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Was hat der Fach- und Arbeitskraftemangel mit unserer wirtschaftlichen Zukunft
und Guter Arbeit zu tun? Die Innovationsfahigkeit und Produktivitat aller Wirt-
schaftsbereiche, die Qualitat von Dienstleistungen und das Gemeinwohl, die Ge-
sundheit und die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten hdngen davon ab.

Gibt es auf Dauer einen Mangel an Personal, insbesondere unbesetzte Stellen —
so zeigen einige Beitrdge in diesem Reader —, stehen die Arbeitsbedingungen auf
VerschleiB. Die Gesundheit und die Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit sinken
rapide durch Stress und Uberlastung. Betrieben und Beschaftigten fehlen vielfach
die Zeit und die Ressourcen fir wirtschaftliche Innovationen und 6konomische
Aufbriche. Dieser Band belegt das mit vielen Beitrégen; er analysiert die Sachlage
und bietet Daten, Fakten, Vorschldge sowie Initiativen zur Verbesserung der
Situation.

Bereits heute ist die Sicherstellung der notwendigen Dienstleistungen in Gefahr -
nicht nur im Bereich des Gemeinwohls und der allgemeinen Daseinssicherung.
Eine gefahrliche Schieflage ist Gberall dort erkennbar, wo Personal in groBem Aus-
maB fehlt. In Branchen wie der Kranken- und Altenpflege, der Logistik und Infor-
mationstechnik (IT) besteht seit Jahren eine inakzeptable Arbeitsverdichtung,
die durch Kostensenkungsstrategien verscharft wird. Belegschaften missen ohne
ausreichenden Personalbestand grof3e Anstrengungen in der digitalen und 6ko-
logischen Transformation bewaltigen. Restrukturierungen durch neue IT-Systeme
und Kl sollen helfen, das Personaldefizit im demografischen Wandel abzumil-
dern. Doch damit steigen oft nur der Mehraufwand und das Technostress-Level.

In vielen Branchen des Organisationsbereiches von ver.di zeigt sich: Die Produk-
tivitat, die Motivation und die Gesundheit der Beschaftigten werden in dieser
Gesamtlage stark beeintrachtigt. Viele suchen verstarkt nach Exit-Strategien in
Form von Berufs- und Branchenwechseln sowie der Reduzierung ihrer Arbeits-
zeit. Andere sind gezwungen, aus gesundheitlichen Griinden vorzeitig aus dem
Arbeitsleben auszuscheiden. Das ist in der Pflege langst ein eklatantes Problem,
wird aber auch in anderen Berufen mit Personalmangel deutlich.

Abschreckende Arbeitsbedingungen, unzureichende Entgelte, wenig betrieb-
liche Sozialleistungen oder Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
verscharfen die Situation. Fachkraftesicherung und -bindung braucht Gute Arbeit,
die tariflich entlohnt, sozial abgesichert, gesund sowie selbst- und mitbestimmt
ist. Unerklarlich ist, dass die Unternehmen in dieser Lage seit Jahren weniger Nach-
wuchskrafte in Eigenregie ausbilden. Dieses Missverhaltnis — einerseits das sinken-
de Personalangebot, andererseits ein abnehmendes Aus- und Fortbildungsengage-
ment - ist kaum nachvollziehbar.
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ver.di hat unter anderem mit Befragungen mehrfach exakt ermittelt, was in den
Dienstleistungsbranchen im Argen liegt, wie dem Fach- und Arbeitskraftemangel
begegnet werden kann. Ein Beispiel ist die ver.di-Studie »Fachkraftesicherung
und Personalmangel im Dienstleistungssektor, die der ver.di-Bereich Innovation
und Gute Arbeit im Herbst 2025 veroffentlicht hat: Nur drei Prozent der Beschéaf-
tigten meinen, der Personalmangel habe keine Folgen fiir ihre tagliche Arbeit. Der
Rest leidet unter der wachsenden Arbeitsintensitat und Uberstunden. Ein groBer
Anteil der Beschaftigten berichtet von Erschopfung durch die berufliche Tatigkeit —
mit erheblichen Auswirkungen auf das Privatleben.

ver.di geht gestarkt mit diesen Befunden und mit guten Argumenten in Tarif- und
betriebliche Verhandlungen mit den Arbeitgebern. Mit und flr die Beschaftig-
ten kdmpft ver.di, dass sich deren Bedingungen messbar verbessern. Es ist hochste
Zeit: In der aktuellen Lage hat die Bundesregierung nichts Besseres zu tun, als

die Héchstgrenze der Tagesarbeitszeit abschaffen zu wollen. Uberlange Arbeits-
zeiten kénnen so auf Dauer festgeschrieben werden. ver.di vertritt ganz klar: Fin-
ger weg von der taglichen Hochstarbeitszeit! Das Arbeitszeitgesetz ist ein Arbeits-
schutzgesetz. ver.di lehnt jede Verschlechterung ab. Notwendig ist vielmehr die
Gestaltung attraktiver Arbeitsbedingungen! Alternde Belegschaften im Personal-
mangel brauchen Gute Arbeit, nicht die Senkung der Schutzstandards.



Vorwort
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Landauf und landab sind Personalengpasse in Wirtschaft und Gesellschaft ein
Thema. Medial geht es beim Fach- und Arbeitskraftemangel vor allem um daraus
folgende 6konomische Probleme. Von Seiten der Gewerkschaften hat es bereits
viele Forderungen und Vorschldge gegeben, wie dem Personalmangel sowie der
digitalen und 6kologischen Transformation begegnet werden sollte. Denn die
demografischen Herausforderungen, die digitale Transformation und der Klima-
wandel sind nicht erst jetzt vom Himmel gefallen.

Statt diese Verdnderungen gut zu managen, verscharfen sich Personal-, Arbeits-
und Fachkréftemangel. Das zeigt dieser Reader. Daraus resultieren Gesundheits-
risiken fur »Rumpfbelegschaftenc, viele Branchen und Berufsgruppen biBen im
Zuge der Personalnot zusatzlich an Attraktivitat ein. Was ist zu tun?

Dieser Reader Gute Arbeit analysiert die Ausgangslage und bietet Perspektiven:
vom Befund zur Problemldsung. Die Beitrdage skizzieren nicht nur besondere
Problemlagen, sondern auch vielversprechende Handlungsansatze: Gute Arbeit
und attraktive Arbeitsbedingungen gestalten, die betriebliche Aus- und Weiter-
bildung férdern, die berufliche Integration zugewanderter und gefliichteter
Menschen starken, die Erwerbsbeteiligung von Frauen fair und gleichberechtigt
voranbringen.

Professor Florian Butollo von der Goethe-Universitat Frankfurt am Main erlautert
ein Arbeitsmarkt-Paradoxon: Die Automatisierung schreitet seit Jahrzehnten vor-
an, dennoch waren hierzulande immer neue Beschaftigungsrekorde zu verzeich-
nen. Selbst im Jahr 2024, als monatlich Gber zehntausend Industriearbeitsplatze
abgebaut wurden, nahm die Gesamtbeschaftigung zu. Butollo betont: Wenn das
Beschaftigungsvolumen stetig zunimmt, wahrend im demografischen Wandel
weniger Arbeitskréfte zur Verfligung stehen, riicken Fragen der Uber- und Entlas-
tung der Beschéaftigten ins Zentrum der Arbeitsweltkonflikte. Neue Perspektiven
und Antworten sind gefragt.

Daran arbeitet die Bundesagentur flr Arbeit: Sie muss Arbeitskraft- und Kompe-
tenzbedarfe mittel- und langfristig ermitteln. Ziel ist die moglichst stimmige
Begleitung und Weiterbildung sowie Vermittlung erwerbsloser Menschen, um
soziale Existenten zu sichern. Ansatze liefert das QuBe-Projekt (Qualifikation

und Berufe), vorgestellt von Dr. Gerd Zika. Projektionen, wie sich Angebot und
Nachfrage von Qualifikationen entwickeln, sind zukunftsentscheidend. Es besteht
bereits eine erhebliche Diskrepanz zwischen Arbeitskrafteangebot und -bedarf

in den Bereichen Gesundheit, IT und Bau. Gefordert sei eine verstarkte Fokussie-
rung auf die Aus- und Weiterbildung.
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Der Beitrag von Dr. Elke Ahlers untersucht, wie Betriebs- und Personalrdte den
Fachkraftemangel bewerten und was betrieblich dagegen zu tun ist. Laut einer
WSI-Befragung ist die zu geringe Personalstérke in 85 Prozent der Betriebe und
Dienststellen ein zentrales Handlungsfeld. Das gilt insbesondere fur die betriebli-
chen Mitbestimmungsakteure, denn Personalengpésse haben vielfach die Arbeits-
bedingungen verscharft. Ahlers beanstandet eine Schieflage in der Debatte:

Der demografische Wandel werde vorschnell als Ursache fiir den Personalmangel
benannt, wahrend Stellenbesetzungen an unzureichenden Entgelten und
schlechten Arbeitsbedingungen scheiterten.

Der Arbeits- und Fachkraftemangel gefédhrdet nicht nur die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen, sondern auch die 6ffentliche Daseinsvorsorge. Dieses Risiko
ist in Pflegeberufen besonders ausgepréagt. Andrea Miller schildert anhand des
Praxisprojekts »STAY — Gekommen, um zu bleiben?«, dass Fachkrafteeinwanderung
ein Baustein der Problemldsung sein kann. Denn der Personalbedarf ist in der
alternden deutschen Gesellschaft kaum zu decken. Muller betont, dass die Arbeit-
geber damit aber vor erheblichen Integrationsanforderungen stehen. Fir die
Einarbeitung brauchen Beschéaftigte Zeit und Ressourcen. Alle am Projekt Beteilig-
ten haben gelernt, dass Sprache, soziales Leben, Teilhabe und gute Arbeitsbe-
dingungen entscheidend sind fiir die Frage: Gehen oder bleiben?

Die Entwicklung von Fachkraftbedarfen und Engpassberufen verlduft dynamisch.
Sie héngt von politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen ab. Fur Evelyn Rader sind Unternehmen gefordert, nachhaltige Qualifizie-
rungsaktivitaten zu entwickeln und zu verstetigen. Stehen Tatigkeiten oder Berufe
zur Disposition, sind betriebliche Analysen der Kompetenzprofile von Arbeitneh-
mer*innen gefordert: In welche Richtung ist ein beruflicher Wechsel vielverspre-
chend? Welche Anforderungen werden an Arbeitnehmer*innen gestellt, die in
zukunftstrachtige Ubergangspfade wechseln méchten? Fiir das Gelingen ist mehr
zu betrachten, als eine formale Berufsausbildung: Es geht auch um Anerkennung
des Erfahrungswissens und um erworbene Zusatzqualifikationen.

ver.di und der DGB weisen seit Langem darauf hin, dass der Fachkréaftemangel
infolge schlechter Arbeitsbedingungen teils hausgemacht ist. Auch die Chance,
groBe gesellschaftliche Gruppen am Erwerbsleben zu beteiligen, die bisher unter-
reprasentiert sind, kommt zu kurz. Romin Khan nennt neben Frauen und Erwerbs-
losen insbesondere eingewanderte und geflichtete Menschen. Gerade deren
Zugang zum Arbeitsmarkt sei aufgrund restriktiver Aufenthaltsgesetze zum Teil
sehr eingeschrankt. Khan stellt ver.di-Positionen zum Thema vor, mit denen der
inhumane und wirtschaftlich negative Ausschluss vieler Menschen vom Arbeits-
markt beendet werden kann.
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Beim Thema Personalmangel kommt die starkere Erwerbsbeteiligung von Frauen
oft zu kurz, obwohl hier enormes Beschaftigungspotenzial liegt. Alexa Wolfstadter,
Meret Matthes und Karin Schwendler fordern Konsequenzen aus der Misere,

dass Madchen in der Bildung zwar meist die Nase vorn haben, bessere und héhere
Abschlisse als Jungen erzielen; doch ihre Bildungserfolge kénnen sie in der Ar-
beitswelt kaum nahtlos umsetzen. Frauen haben oft schlechtere Verdienst- und
Aufstiegschancen, die ungleiche Aufteilung von Erwerbs- und Sorgearbeit zwi-
schen Frauen und Mannern verursache Arbeitsmarkthirden. Die Autorinnen schla-
gen MafB3nahmen zur Abhilfe vor — wie faire L6hne, Gute Arbeit und ein diskrimi-
nierungsfreies Steuersystem.

In allen Berufen und Branchen, die ver.di vertritt, verandern sich die Tatigkeits-
und Qualifikationsprofile der Beschaftigten. Tina Hofmann und Roman Jaich
plédieren fur Programme zur beruflichen und betrieblichen Weiterbildung und
warnen vor der Zunahme rein digitaler Angebote oder ultrakurzer »Schmalspur-
kurse«. Einige Beschaftigtengruppen seien in der Weiterbildung deutlich unterre-
prasentiert und sollten in den Fokus riicken: etwa gering qualifizierte Menschen,
Beschéftigte in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), éltere, gefllichtete und
zugewanderte Personen sowie Menschen mit Behinderung. Der Beitrag listet fir
die Zukunft relevante Kompetenzen auf und fordert ein Umdenken.

Daniel Gimpel stellt die ver.di-Sonderauswertung »Fachkraftesicherung und Perso-
nalmangel im Dienstleistungssektor« vor. Danach hat das Personaldefizit nicht

nur negative Auswirkungen auf Blirger*innen, Klient*innen, Kunden*innen oder
Patient*innen, die auf bestimmte Dienstleistungen angewiesen sind. Die Unter-
besetzung vieler Bereiche wirkt sich vor allem negativ auf die Arbeitsbedingungen
der Beschaftigten aus: Teils werden vorhandene Engpasse verscharft, weil Personal
aus der Uberlastung Konsequenzen zieht und kiindigt; freie Stellen sind schwerer
zu besetzen; wer kann, geht friiher in Rente oder sucht Alternativen. Eine Abwarts-
spirale entsteht, die konsequent aufzuhalten ist: mit fairen und guten Arbeitsbe-
dingungen.

Die Speditions- und Logistikbranche ist in wirtschaftsstarken Bundeslédndern er-
heblich vom Arbeits- und Fachkraftemangel betroffen. Fiir Arbeitgeber wird es
auch schwieriger, Licken mit der Anwerbung ausléndischer Arbeitskrafte zu schlie-
Ben; der damit verbundene Aufwand wird unterschatzt oder gescheut. Eklatant
sind der Fahrer- und Zustellermangel, eine hohe Personalfluktuation und das
Nachwuchsproblem. David Merck, Dr. Nadine Muller und Beata Phangthong legen
dar, dass die Probleme nur mit Guter Arbeit zu |6sen sind. ver.di-Initiativen zielen
darauf ab, mit DGB-Index-Branchenbefragungen der Beschaftigten Anséatze fir die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu erhalten. In der Speditions- und Logistik-
branche ist das gelungen und schlug sich positiv auch in Tarifrunden nieder.
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Zum Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie gehéren meh-
rere Engpassberufe: Es herrscht ein Missverhaltnis zwischen wenigen Arbeits-
suchenden und einer hohen Zahl gesuchter Fachkrafte. Christine Muhr, Dorothea
Katharina Ritter und Claus Zanker stellen fest: Mangelware sind vor allem hoch-
qualifizierte Expert*innen fur komplexe Tatigkeiten. 96 Prozent der befragten
Betriebsrate geben an, dass die Arbeitsintensitdt durch unbesetzte Stellen steigt,
die Arbeitszeiten laufen aus dem Ruder. In der Folge sinkt die Arbeitsqualitat
rapide. Trotz dieses »Geschaftsrisikos« betreiben die Unternehmen kaum wirksame
Fachkréftesicherung. Die Autor*innen zeigen dafur betriebliche Stellschrauben
auf, namlich Mitbestimmungsfelder zur Aufwertung der Arbeitsqualitat.

Die bundesweit splrbare Personalnot erfordert nicht nur politisches Handeln,
sondern auch eine betriebliche und tarifliche Gestaltung durch Betriebs- und Per-
sonalrdte sowie die Gewerkschaften. Stefanie LaBmann setzt inhaltlich neben
der Tarifpolitik auf die betriebliche Mitbestimmung, um Fachkrafte nachhaltig zu
sichern. Sie greift dafiir Instrumente aus dem Betriebsverfassungsgesetz und dem
Bundes- sowie dem Landespersonalvertretungsrecht auf. Den Interessenvertre-
tungen beider Mitbestimmungsbereiche bieten sich viele Interventions- und Ge-
staltungsmadglichkeiten, die klug zu nutzen sind. Initiativen fiir die strategische
Personalplanung, eine Qualifizierungsoffensive, Gute Arbeit und die Verbesserung
der Entgelte sind fiir LaBmann herausragende Pflichtaufgaben.



Einleitung

15



Wissen-
schaftliche
Befunde







1 8 Fachkraftesicherung — Gute Arbeit 2026

Automatisierung,
Arbeitskrafte-
mangel und Konflikte
um Belastung




Wissenschaftliche Befunde 1 9

Es erscheint paradox: Obwohl die Automatisierungstechnik seit Jahrzehnten auf
dem Vormarsch ist, kam es in den letzten Jahren zu immer neuen Beschaftigungsre-
korden. Selbst im letzten Jahr, als monatlich Gber zehntausend Industriearbeitsplat-
ze abgebaut wurden, nahm die Gesamtbeschaftigung zu. Wenn aber das Volumen
der Beschaftigung stetig zunimmt, wahrend zugleich aufgrund des demografischen
Wandels immer weniger Arbeitskrafte zur Verfligung stehen, dann riicken Fragen
der Uber- und Entlastung zunehmend ins Zentrum von Konflikten in der Arbeitswelt.
Dieser Trend ist in vielen Arbeitskampfen der Gegenwart schon erfahrbar. Wie ra-
dikal sich die Verhéltnisse auf den Arbeitsmarkten in den néchsten Jahren umkehren
koénnten, ist allerdings noch nicht wirklich Gegenstand der gewerkschaftspolitischen
Diskussion. Wir erleben eine Trendumkehr weg von der strukturellen Massenarbeits-
losigkeit, die noch in den 1990ern und 2000er Jahren die Kampfkraft unterminier-
te, hin zu einer Phase dauerhafter, struktureller Arbeitskrafteknappheit, in der die
Marktmacht der Beschaftigten zunehmen kann. Um diese These zu begriinden, dis-
kutiere ich zunachst auf theoretischer Ebene, warum parallel zur Automatisierung
eine hohere Nachfrage nach Arbeitskraft entsteht. AnschlieBend diskutiere ich Kon-
fliktkonstellationen um Versprechen und Forderungen nach Entlastung.’

Mehr Arbeit trotz Automatisierung

Die meisten Prognosen lber die Automatisierbarkeit von Arbeitsplatzen sind teils
irrefiihrend. Die Tatigkeitsprofile des Arbeitsmarkts werden gewissermafBen einge-
froren und an abstrakten Potenzialen der Technik gemessen. So bleibt oft nicht nur
die stetig stattfindende Verdnderung von Arbeitsinhalten unbericksichtigt, sondern
auch die (schwer zu prognostizierende) Entstehung vollig neuer Tatigkeitsbereiche
und Sektoren.

Der GroBteil der Beschaftigung auf dem heutigen US-Arbeitsmarkt ist beispiels-
weise in Beschaftigungsfeldern verortet, die erst nach 1940 entstanden sind (Autor et
al. 2022, S.5). Dies wird in vielen kapitalismustheoretischen Deutungen zum Verhalt-
nis von Automatisierung und Arbeitsmarkt vernachlassigt, die sich eher auf Analy-
sen der Rationalisierung konzentrieren statt darauf, welche 6konomischen Sektoren
und Tatigkeiten neu entstehen. Die steigende Komplexitat und die Beschleunigung
von Produktions- und Konsumtionskreislaufen, die historisch gesehen kapitalistische
Entwicklung pragte, &uBert sich auch in einer zunehmenden Komplexitat vieler Pro-
dukte (ihrer Funktionalitaten, ihrer Architektur) sowie einer immer vielschichtigeren
grenzliberschreitenden Arbeitsteilung.

Ein Beispiel fiir das Zusammenspiel von Komplexitét, Beschleunigung und Auswei-
tung der Beschaftigung ist die globale IT-Industrie: Aufgrund des Aufbaus massiver
Kapazitaten der modular organisierten Hardwareproduktion und hochkomplexer
Softwarelandschaften mit ihrer Vielzahl von Tatigkeiten in der Entwicklung, Integra-
tion und Wartung von Anwendungen hat das Volumen der Arbeit in diesem Bereich
konstant zugenommen. Dabei existiert die Branche als beschaftigungsintensives Feld
Uberhaupt erst seit wenigen Jahrzehnten (Thun et al. 2025, van der Vliest et al. 2024).

Bei diesem Beitrag handelt es sich um eine gekurzte und tberarbeitete Fassung eines Artikels,
der in der Zeitschrift Westend erschienen ist (vgl. Butollo 2025).
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Nicht immer geht die Ausdifferenzierung des Angebots von Produkten und Dienst-
leistungen mit steigenden Beschaftigungsvolumina einher; die Abkehr vom Verbren-
nungsmotor hin zur Entwicklung der weniger beschaftigungsintensiven Elektromo-
bilitat ist etwa ein bedeutsames Gegenbeispiel. Insgesamt spricht jedoch Vieles dafr,
dass die Komplexitat und Variation von Produkten und Dienstleistungen ebenso zu-
nehmen wird wie die sektorale Vielfalt und die Verflechtung von Wertschépfungs-
ketten.

Die Digitalisierung ist oftmals ein Mittel, ibermaBige Komplexitat zu beherrschen.
Kunstliche Intelligenz (KI) kann etwa dabei helfen, RegelmaBigkeiten zu erkennen
und dadurch Prozesse zu vereinfachen. Im wachstumsschwachen globalen Kapita-
lismus mit seinen umkampften Konsumentenmarkten ermoglicht die Digitalisie-
rung aber auch die weitere Ausdifferenzierung von Produkten und Dienstleistungen
(Staab 2016, Pfeiffer 2021). Unternehmen kénnen nahezu individualisierte Produkte
anbieten, Konsumguter werden nicht mehr nur schnell, sondern sogar am selben Tag
geliefert und Entwicklungsprozesse werden nicht mehr nach ihrer Vollendung, son-
dern im Prozess sténdig mit den Erfordernissen der Adressat*innen riickgekoppelt.

Ein betrachtlicher Teil der digitalen Innovationen wirkt so als Komplexitatssteige-
rung und Beschleunigung 6konomischer Verhéltnisse. Das Leitbild der»Industrie 4.0«
mit ihrem Postulat, hochflexible Produktionsstrukturen ohne Produktivitatseinbu-
Ben zu gewahrleisten, mag dafur als Sinnbild stehen: Sie nimmt gerade deswegen
nicht an Fahrt auf, da Unternehmen mit der tlbermé&Bigen Komplexitdt und den in-
neren Widersprichen dieser Anforderungen kdmpfen (vgl. Butollo, de Paiva Lareiro
2020).

Arbeit an der Digitalisierung

Damit wird die Digitalisierung selbst zu einem Treiber von Besch&ftigung, was sich
auch in einem eklatanten Fachkraftemangel in der IT-Branche widerspiegelt (vgl.
Mubhr, Ritter, Zanker in diesem Band).2 SchlieBlich erfordern Digitalisierungsprojek-
te zunachst einmal mehr Arbeit fir die Beratung, Entwicklung und Umsetzung, be-
vor sich die erwiinschten Zeiteinsparungen realisieren lassen. Dies ist nicht nur auf-
seiten der IT-ler*innen, sondern auch aufseiten der Anwender*innen der Fall —sei
es im Offentlichen Dienst oder in anderen Branchen. Zum Teil ist dieser Zusatzauf-
wand wohl ein Ubergangsph&nomen, bis sich die erhofften Produktivitatssteigerun-
gen einstellen. Allerdings kann davon ausgegangen werden, dass die Veranderung
von Produktion und Dienstleistungserstellung eine Aufgabe in Permanenz ist. Kon-
kurrenzgetrieben besteht eine stete Anforderung, die jeweiligen Verfahren zu mo-
difizieren, um neue technische Méglichkeiten zu erschlieBen. Neue Generationen
von Robotern, Softwarepaketen und Kl-(Sprach-)Modellen erfordern daher eine An-
passung, wenn nicht gar eine Revision der bisherigen unternehmerischen Praktiken
und der Arbeitsorganisation.

2 Laut dem Unternehmensverband BITKOM waren 2023 rund 149.000 IT-Stellen unbesetzt, vgl. Bitkom 2023.
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Grundsatzlich entsteht auBerdem ein erheblicher Aufwand im Betrieb und bei der
Wartung der avancierten technischen Lésungen. Unternehmen und Beh&rden bend-
tigen personalstarke IT-Abteilungen, um die komplexeren Systeme zu administrieren.
Auch die Schnittstellen zwischen technischer Expertise und Anwendungskompetenz,
nicht zuletzt auch in Form von Datenschutzbeauftragten, gewinnen an Bedeutung.
Teils entstehen durch die neuen technischen Moglichkeiten auch héhere Anforde-
rungen, Daten zu erfassen, die von den Beschéaftigten eingepflegt werden mussen.

Wachsende Volumina von Sorgearbeit

Wahrend ein Teil der wachsenden Beschaftigung auf Komplexitatssteigerung und
zusatzliche Arbeit aufgrund der Digitalisierung zurlickgeht, so ist der zunehmende
Bedarf von Sorgearbeit in den frihindustrialisierten Landern der mit Abstand wich-
tigste Faktor fur die erh6hte Nachfrage nach Arbeit. Die meisten arbeitsmarktpoli-
tischen Analysen verweisen in Bezug auf die Ursachen pauschal auf den demogra-
fischen Wandel und treffen damit zweifelsohne den Kern des Problems, denn der
Anstieg des Personalbedarfs in der Pflege und im Gesundheitswesen hdangt unmit-
telbar mit der langeren Lebensdauer und dem héheren Anteil dlterer Menschen in
spatmodernen Gesellschaften zusammen.

Da der demografische Wandel langfristig wirkt und irreversibel erscheint, herrscht
in der 6ffentlichen Diskussion eine Tendenz vor, ihm quasi naturgesetzliche Qualita-
ten zuzuschreiben. Er ist jedoch ein origindres Modernisierungsphdnomen - infolge
der héheren Lebenserwartung durch Wohlstandsgewinne und den medizinischen
Fortschritt und in Form von Veranderungen der Geburtenraten, die mit veranderten
Lebensstilen in einer leistungszentrierten Arbeitsgesellschaft zusammenhangen. So-
mit besteht ein kontinuierlich héherer Bedarf an Personalressourcen flir Angebote
der professionellen Sorgearbeit.

Dass dieser héhere Bedarf an Sorgearbeit auch zu einer starken Zunahme von
Erwerbsarbeit in den Bereichen Gesundheit und Soziales fihrt, hat in einer Gesell-
schaft, die von wachsender Erwerbsorientierung gepragt ist, auch mit der Auflésung
traditioneller Care-Arrangements zu tun. Sorgearbeiten, die unbezahlt und im Priva-
ten verrichtet wurden, waren eine oft unsichtbare, aber essenzielle Voraussetzung
fur das Entstehen einer bestimmten Phase der Industriegesellschaft. Der Soziologe
Ulrich Beck spricht in diesem Zusammenhang von einer »unvollstandigen, genauer:
halbierten Vermarktung menschlichen Arbeitsvermégens« (Beck 2022, S. 174), denn
die Voraussetzung fir die Produktion (mannlicher) Marktsubjekte setze unbezahl-
te Familienarbeit voraus, die von Frauen verrichtet wird.

Inzwischen entwickelt sich das Modell der Doppelverdiener zur Norm und immer
mehr Sorgetatigkeiten konnen (und sollen) nicht mehr im Privaten verrichtet werden
(vgl. Wolfstadter et al. in diesem Band). Die Soziologin Jutta Allmendinger spricht ein-
gangig von einem »Fachkréftemangel in privaten Haushalten« (Anger, Sprecht 2023).
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Zahlreiche Analysen der Care-Krise und auch die Vielzahl von Arbeitskdmpfen in den
letzten Jahren offenbaren, dass die Investitionen in Sorgearbeit in einem von Kosten-
druck und der Okonomisierung des Sozialen gepréagten Feld bei weitem nicht aus-
reichen, um bedarfsgerechte Sorge unter guten Arbeitsbedingungen zu gewahrleis-
ten (Aulenbacher, Dammayr 2014; Dorre et al. 2014). Die Care-Krise spitzt sich eben
deswegen zu, weil das Volumen der Erwerbsarbeit in diesem Feld stark angestiegen
ist, wahrend der Staat versucht, die Kosten fur diese Aufgaben in Schach zu halten.
Allein zwischen 2007 und 2019 ist nach Angaben des Statistischen Bundesamts die
Anzahl an Erwerbstatigen im Gesundheitswesen um 37 Prozent und im Sozialwesen
um 74 Prozent gestiegen.

Weiterhin hoher Arbeitskraftebedarf

Steigende Komplexitat, zusatzliche Arbeit infolge der Digitalisierung und die stetig
wachsende Beschaftigung im Care-Bereich sind wesentliche Faktoren, warum die
Gesamtbeschaftigung in Deutschland auf ein Rekordniveau angestiegen ist, obwohl
es kontinuierliche Anstrengungen zur Automatisierung von Arbeit gibt. Auch im
Angesicht schwacher Wachstumszahlen und tiefer struktureller Probleme der deut-
schen Wirtschaft waren noch nie mehr Menschen in Deutschland beschéaftigt als im
letzten Jahr.

Die gegenwartige Arbeitskréafteknappheit, die eben nicht nur »Fachkréfte« be-
trifft, sondern — zum Beispiel auf dem Bau und in der Gastronomie —auch geringqua-
lifizierte Tatigkeiten, ist daher derzeit weniger durch ein geringeres Arbeitskraftean-
gebot verursacht als durch eine gerade im letzten Jahrzehnt deutlich angestiegene
Nachfrage nach Arbeit. In den kommenden Jahrzehnten werden aufgrund des de-
mografischen Wandels jedoch wesentlich weniger Arbeitskréfte zur Verfiigung ste-
hen. Die Zeit der strukturellen Massenarbeitslosigkeit wird abgeldst durch eine Pha-
se struktureller Arbeitskréafteknappheit.

Fluchtmigration und Deindustrialisierung als Gegentendenzen?

Arbeitskrafteknappheit ist kein globales Phdnomen. Wenngleich das Beschafti-
gungsvolumen in den letzten Jahrzehnten auch im weltweiten MaBstab stark zuge-
nommen hat, herrscht in vielen Landern des »globalen Stidens« nach wie vor Unter-
beschaftigung. Wahrend also in den reichen Landern und inzwischen auch in vielen
ost- und stideuropdischen Landern Arbeitskrafteknappheit zumindest in einigen Be-
rufsfeldern zu finden ist, mangelt es in den meisten Landern des »globalen Stidens«
nach wie vor an substanziellen Beschaftigungsmoglichkeiten. Aufgrund von Kriegen,
existenzieller Armut und den zerstorerischen Folgen des Klimawandels ist ein massi-
ver Anstieg der Fluchtmigration zu erwarten, primar als Migrationsbewegungen zwi-
schen armen Staaten, doch auch im Sinne von Versuchen, nach Europa zu emigrieren.
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Vor diesem Hintergrund kénnte Migration durchaus eine Losung fiir das Problem
der Arbeitskrafteknappheit sein. Allerdings ware dafur ein jahrlicher Wanderungs-
saldo von 400.000 Menschen erforderlich (vgl. Fuchs, S6hnlein, Weber 2021). Das
entsprdche einer jahrlichen Zuwanderung von weit tiber einer Million Menschen,
da erfahrungsgeméaB eine Abwanderung von Uber einer Million Menschen pro Jahr
stattfindet (vgl. Adunts et al. 2023). Da die binneneuropéische Migration aufgrund
eines mangelnden Arbeitskrafteliberschusses in den Herkunftslandern riickldufig ist,
musste diese Migration primar aus auBereuropdischen Regionen erfolgen.

Es ist Uberraschend, dass die meisten arbeitsmarktpolitischen Uberlegungen
die politische Frontstellung in dieser Frage weitgehend Gbergehen. Zwar erscheint
es vorstellbar, dass es im Kontext eines obszonen Reichtumsgefalles im globalen
MaBstab und der harteren Folgen des Klimawandels in Entwicklungslandern sogar
maglich ist, genligend Einwanderungswillige pro Jahr zu finden. Doch erleben wir
politisch derzeit eine Festlegung auf eine restriktivere Migrationspolitik, die auf-
grund der Alterung der Bevdlkerung zwar widersinnig, aber doch real ist. Es ist da-
her schlicht nicht zu erwarten, dass der Arbeitskraftemangel substanziell durch eine
Ausweitung der Migration ausgeglichen werden kann (vgl. Khan in diesem Band).3

Ein relevanterer Einwand gegen die hier entwickelte These, dass strukturelle Ar-
beitskrafteknappheit zu einem Strukturmerkmal der Okonomien des »globalen Nor-
dens«wird, ist zudem die sich zuletzt zuspitzende Deindustrialisierung. Sollten deut-
sche Unternehmen in ihren Feldern tatsachlich die Technologiefiihrerschaft verlieren,
die das exportgetriebene Wachstumsmodell der deutschen Wirtschaft bisher ausge-
macht hat, so konnte dies zu empfindlichen Einbriichen der Beschaftigung fiihren.

Das deutsche Exportmodell ist nicht nur aufgrund der protektionistischen Eskala-
tion durch die Trump-Regierung bedroht. Auch Aufholprozesse in Schwellenlandern
und die Innovationsschwéche in Zukunftstechnologien wie der Softwareentwick-
lung, der Elektromobilitdt und dem autonomen Fahren bedrohen die Innovations-
fuhrerschaft deutscher Unternehmen bei bisher wichtigen Exportprodukten. Inso-
fern ist die derzeitige Schwache der deutschen Industrie kein rein konjunkturelles
Problem und auch nicht primar eine Frage der Kostenstruktur in der Produktion. Sie
berthrt vielmehr die Frage nach den Grenzen des bisherigen Wachstumsmodells.
Sollte dieses Modell tiefer in die Krise geraten, so ist weiterer Beschaftigungsabbau
in der Industrie zu erwarten, eine Tendenz also, die dem Arbeitskraftemangel ent-
gegenwirken kénnte und auch weitere Branchen betreffen wird.

Parallel zu Engpéssen in einigen Segmenten des Arbeitsmarkts kénnte es also zu
einem weiteren Anstieg der Erwerbslosigkeit im Kontext einer Krise des deutschen
Industriemodells kommen. Es kann aber als unwahrscheinlich gelten, dass dies zu
einer wesentlichen Verringerung der branchenspezifischen Engpéasse auf dem Ar-
beitsmarkt fuhrt. Der Beschaftigungsabbau in der Industrie geht gegenwartig zu-
mindest priméar Uber Frihverrentung und dhnliche »sozialvertrégliche« Methoden
des Beschaftigungsabbaus vonstatten. Es ist unwahrscheinlich, dass die betroffenen
Arbeitskrafte ein Erwerbspotenzial fur jene Bereiche darstellen, in denen aktuell der
Mangel akut ist, wie zum Beispiel in der Pflege.

Zudem wirde dadurch auch zusatzliche Beschaftigung im 6ffentlichen Sektor entstehen, da eine
solche Zuwanderungspolitik auch mit einem massiven Ausbau von Infrastruktur, Ausbildungs- und
Integrationsangeboten verbunden sein musste.
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Digitale Scheinlésungen

In dieser Situation findet eine Diskursverschiebung in Bezug auf den Einsatz digita-
ler Technik statt. Diese — insbesondere der Einsatz von Kl — wird nun hauptsachlich
zu einem wichtigen Instrument zur Bekdmpfung des Fachkraftemangels prasentiert.
Die Substitution von Arbeit durch Technik gilt nicht mehr als Gefahr, sondern als
Hoffnung. Die Digitalisierung bietet tatsachlich Ansatzpunkte daftir, dem Arbeits-
kraftemangel punktuell entgegenzuwirken. Die Automatisierung verspricht eine
Substitution von einfachen Routinetatigkeiten, so dass Arbeitskrafte fir komplexe-
re Aufgaben mobilisiert werden kénnen.

Digitale Assistenzsysteme erleichtern nicht nur den Vollzug einer Reihe von Auf-
gaben auch bei niedriger formaler Qualifikation und Erfahrung, sondern auch das
schnellere Anlernen von Beschéaftigten, um infolgedessen auch Quereinsteiger*in-
nen oder Ungelernte effektiver an komplexere Tatigkeiten heranzufiihren. Die ver-
schiedenen KlI-Spielarten werden schlieBlich als Moglichkeit interpretiert, das schwin-
dende Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter*innen zu konservieren und fir kiinftige
Generationen verfligbar zu machen. Insbesondere unerfahrene Mitarbeiter*innen
kénnten zudem von Anwendungen generativer Kl profitieren, um komplexe Auf-
gaben bei moderatem Vorwissen ausflihren zu kénnen.

Auch aus diesen Griinden ist durchaus mit vermehrten Investitionen in digitale
Technik zu rechnen, und der Fachkraftemangel wird zu einer zentralen Legitimati-
onsfigur fur DigitalisierungsmaBnahmen (vgl. Schmidt et al. 2024; Bringmann, Evans-
Borchers 2024). Solche MaBnahmen kdnnen aber die hohe Erwartung an eine tech-
nische Losung des Arbeitskrafteproblems kaum erfiillen, wie die folgenden beiden
Illustrationen verdeutlichen.

Automatisierung von Arbeit in der Logistik

Im Kontext des Fach- und Arbeitskraftemangels in der Logistik ist die hier vorherr-
schende Fluktuation zu einem Problem geworden (vgl. Butollo, Koepp 2020; Merck,
Zanker 2023, S. 67; vgl. Merck, Miller, Phangthong in diesem Band). Sie entwickel-
te sich in den letzten Jahrzehnten vor dem Hintergrund eines Uberangebots an Ar-
beitskraften. Logistiklager wurden haufig in strukturschwachen Regionen mit ho-
hen Arbeitslosenraten errichtet. Sehr hohe Fluktuationsraten sind charakteristisch
fur die meisten Lagerhé&user. In einem Lager eines groBBen E-Commerce-Anbieters
in Ostdeutschland, das ich 2016 besuchte, verlieB etwa die Halfte der 3.000 Beschéaf-
tigten jedes Jahr das Unternehmen. Solche Fluktuationsraten waren im Kontext der
Massenarbeitslosigkeit handhabbar. Doch der Arbeitsmarkt unterstiitzt eine derart
hohe Nachfrage nicht mehr und die Logistikunternehmen haben damit begonnen,
sich gegenseitig Arbeitskrafte abzuwerben.

Automatisierung wird zunehmend als Mittel zur Bekdmpfung des Arbeitskraf-
temangels angesehen. Tatsachlich gibt es erhebliche Anstrengungen, fahrerlose
Transportsysteme, Pick-Roboter, automatisierte Sortieranlagen und andere Gerate
einzufUhren. Gleichzeitig werden digitale Assistenzsysteme implementiert, die die
Anforderungen an Qualifikationen und sogar Sprachkenntnisse senken, so dass auch
Personen ohne Vorkenntnisse eingestellt werden kénnen.
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Entgegen den in den Medien gendhrten Erwartungen schreitet die Einfliihrung von
Automatisierung in der Logistik jedoch nur langsam voran (vgl. Koepp 2023; Moo-
dy 2019). Die Logistik ist ein duBerst kostenempfindlicher Sektor mit niedrigen Mar-
gen, was es erschwert, komplexe Automatisierungslésungen zu finanzieren, zumal
sie oft in Spannung zu den Flexibilitdtsanforderungen in der Branche (Auslastung,
Produktvariation) stehen.

Vor allem hat das gesamte Warenvolumen mit dem Aufstieg des E-Commerce
kontinuierlich zugenommen, was zu einer Ausweitung der nach wie vor arbeitsin-
tensiven Logistikablaufe fihrt. Wahrend grofB3e Logistikanbieter wie Amazon oder
DHL versuchen, ihre Abldufe zu rationalisieren, ist die Gesamtzahl ihrer Beschaftig-
ten gestiegen, nicht gesunken. Wahrend man durchaus sehen kann, dass der Arbeits-
kraftemangel Investitionen in die Automatisierung motiviert, zeigt sich in der Logis-
tik auch, dass Automatisierung nur langsam voranschreitet und kaum geeignet ist,
dem Arbeitskraftemangel substanziell entgegenzuwirken.

Deutsche Logistikunternehmen greifen daher zunehmend auf organisierte MaB-
nahmen zurlck, um Arbeitskrafte aus dem Ausland zu rekrutieren. Branchenex-
pert*innen geben jedoch zu, dass dies in jingster Zeit schwieriger geworden ist (vgl.
Butollo, Koepp 2020). Zudem zeigt sich, dass die Integration migrantischer Beschaf-
tigter in den Betrieb im Bereich Spedition und Logistik eine groBe Herausforderung
ist und die Unternehmen dies in der Regel nicht als ihre Aufgabe sehen beziehungs-
weise dieser nur unzureichend nachkommen (vgl. Zanker 2025 sowie Merck, Muller,
Phangthong in diesem Band).

Pflege-Robotik

Die zweite lllustration betrifft die Beschaftigung in der Altenpflege. Seit vielen Jah-
ren gibt es einen erheblichen Fach- und Arbeitskraftemangel in diesem Bereich, wah-
rend die Nachfrage nach Arbeit aufgrund der Altersstruktur im Kontext des demo-
grafischen Wandels stetig steigt. Der Personalmangel fiihrt schon seit Jahren zu einer
standigen Uberlastung der Besch&ftigten der Branche, die inzwischen sogar die Sta-
bilitat der bestehenden Beschaftigung in diesem Bereich geféhrdet. Laut einer Um-
frage unter Pflegekréften in Deutschland erwégen jahrlich 35 Prozent, ihren Arbeits-
platz wegen der liberméaBigen Arbeitsbelastung aufzugeben (vgl. Auffenberg et al.
2022). Dazu kommt, dass die Mehrheit der Beschaftigten in der Alten- wie auch in
der Krankenpflege meint, dass sie unter den derzeitigen Anforderungen ihre jetzi-
ge Tatigkeit nicht bis zum gesetzlichen Rentenalter ohne Einschrankungen austiben
kénnen (DGB 2023, S. 10).

Die politischen Strategien zur Bewaltigung des Arbeitskraftemangels in der Pfle-
ge stltzen sich stark auf die Erwartung von Entlastungseffekten durch die Digitali-
sierung, wenngleich diese bislang kaum nachweisbar sind (vgl. Bringmann, Evans-
Borchers 2024). Ungeachtet dessen ist die Erwartung solcher Effekte die dominante
Legitimation fur Investitionen in digitale Technik. Ein Beispiel dafir ist die Pflege-Ro-
botik. Allerdings besteht eine groBe Kluft zwischen dieser Erwartung und den tat-
sachlichen Ertragen, mehr noch als in dem zuvor diskutierten Bereich Logistik. Die
meisten Anwendungen der Pflege-Robotik sind noch nicht ausgereift, und wo sie
bereits eingesetzt werden, haben sie wenig mit einer Substitution der menschlichen
Arbeit oder einer wesentlichen Entlastung von Pflegekraften zu tun.
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Somit gerat das Versprechen der Entlastung durch Technik zum Mythos. Obwohl die
meisten Erwartungen bezuglich der Auswirkungen dieser Technik unrealistisch sind,
wird das Narrativ standig revitalisiert (vgl. Schulz-Schaeffer et al. 2023). Die tatsach-
lichen Auswirkungen in Bezug auf die Reduzierung der Arbeitsliberlastung im Ge-
sundheitssektor durch die Einfliihrung digitaler Technik scheinen insgesamt margi-
nal zu sein. Die Arbeitsintensitat bei der beruflichen Tatigkeit von Pflegekraften in
hochdigitalisierten »vernetzten Kliniken«ist laut einer empirischen Studie nicht viel
niedriger als in Kliniken, die mit einem geringen Grad an digitaler Ausstattung ar-
beiten (vgl. Bringmann 2023). Andere Befragungen und Erfahrungen zeigen einen
gegenteiligen Effekt: Die Belastungen nehmen mit der Digitalisierung sogar noch
zu (vgl. Roth 2023, S. 85 ff.; Susec, Spiller 2023).

Es ist daher relativ aussichtslos, auf eine technische Losung fur eines der gréBBten
gesellschaftlichen Probleme in der alternden Gesellschaft zu hoffen. Vielmehr fihrt
kein Weg an einer massiven Verbesserung der Bedingungen in den Pflegeberufen
vorbei, um dem Arbeitskraftemangel entgegenzuwirken (vgl. Susec, Spiller 2023). Da
dies erfordert, systematisch mehr Personal einzustellen, stecken die Beschaftigungs-
strategien in der Pflege in einem Teufelskreis. Wie eine Studie Giber die Praferenzen
deutscher Pflegekrafte schlussfolgert, wiirde »[m]ehr Personal [...] ben&tigt, um mehr
Personal anzuziehen« (Auffenberg et al. 2022, S. 78).

Die Zukunft des sozialen Konflikts

In auf Wachstum basierenden Gesellschaften des »globalen Nordensg, in denen
gleichzeitig massive demografische Verschiebungen vor sich gehen, wird Arbeit zu
einem knappen Gut. Punktuell kénnen digitale Lésungen zu einer Abmilderung des
Fach- und Arbeitskraftemangels flhren. Solche Effekte werden der Dimension der
Problematik jedoch kaum gerecht und auch die Innovationsprojekte, die solche Ziel-
setzungen verfolgen, erfordern zunachst zusatzliche Investitionen und erhéhen den
Arbeitsaufwand, bevor sich die gewiinschten Effekte einstellen.

Damit wird die Phase eines Uberangebots von Arbeit, das noch in den 1990er und
2000er Jahren pragend war, abgel6st von einer Periode der strukturellen Arbeits-
krafteknappheit, die uns vermutlich in den nachsten drei Jahrzehnten begleiten und
weiter zunehmen wird. Wie die aktuellen Konflikte um den Beschaftigungsabbau
in der Industrie zeigen, schlieBt das nicht aus, dass es auch weiterhin zu Auseinan-
dersetzungen um Arbeitsplatzabbau (und Prekarisierung) kommt. Arbeitsplatzseg-
mente wie jenes der Pflege illustrieren jedoch, dass die Frage der Entlastung in ei-
ner von Uberlastung gepragten Arbeitswelt an Bedeutung gewinnt. Diese Thematik
tritt regional und sektorspezifisch in unterschiedlichen Formen in Erscheinung. Vie-
les spricht jedoch dafir, dass sie zu einer wesentlichen Konfliktachse der néchsten
Jahre wird bzw. schon geworden ist (vgl. Schréder, Urban 2012; ver.di 2019). Vorbo-
ten dieser Entwicklung sind unter anderem die sogenannten Entlastungstarifvertra-
ge im Gesundheitswesen, bei denen erstmals fir eine Erhéhung des Personalstands
gestreikt wurde (vgl. Kunkel, Jager 2017; Genster 2022).
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In der Frage der Entlastung besteht ein fundamentaler Interessensgegensatz. Im
Zuge des Rickgangs der Massenarbeitslosigkeit werden arbeitsinhaltliche Anspru-
che der Beschéaftigten sowie Anspriiche an bessere Arbeitsbedingungen offensiver
formuliert (vgl. ver.di 2010, 2011).# Dies war auch in der frihen Phase der Corona-
Pandemie zu splren, als eine Diskussion um die Sinnhaftigkeit der Arbeit und ihre
Vereinbarkeit mit der privaten Lebensfiihrung einsetzte (vgl. DGB 2021). Solche An-
spriiche stehen im Zusammenhang mit einer Arbeitsmarktsituation, in der Beschaf-
tigte und Berufsanfédnger*innen mehr Wahlmaoglichkeiten haben, eben weil sie zu
einem knappen und umworbenen Gut werden.

Bei Unternehmen (und Staat) besteht hingegen das Interesse, das so genannte
Erwerbspersonenpotenzial maximal auszureizen. MaBnahmen wie die Rente mit 67,
womaglich bald mit 70 Jahren, sowie Anreize zur Reduktion der Teilzeitquote, un-
terminieren Anspriiche an eine optimale Vereinbarkeit von Beruf und Familie und
sind angesichts der unzureichenden Ausstattung 6ffentlicher Einrichtungen der Da-
seinsvorsorge nur auf Kosten der Aufopferung privater Haushalte (und hier meis-
tens der Frauen) fur die Sorgearbeiten umzusetzen.

Das Versprechen der Entlastung durch Technik wird unter diesen Bedingungen
zu einem Gegenstand der Auseinandersetzungen. Entlastung wird zur Legitimation
von Digitalisierungsprojekten in Aussicht gestellt, ist aber angesichts des strukturel-
len Arbeitskraftemangels und des damit verbundenen Aufwands kaum zu realisie-
ren. Gewerkschaften und Betriebsrate entwickeln bereits Ansatze, um dieses Kon-
fliktfeld zu bearbeiten, etwa indem die Zustimmung zu Digitalisierungsprojekten an
konkrete und Uberprifbare Entlastungsvereinbarungen gekoppelt wird.>

Letztlich entsteht dadurch aber kein Ausweg aus einer strukturell Gberlasteten
Arbeitswelt, in der die Nachfrage nach Arbeit ihr Angebot systematisch tGbersteigt.
Ein fundamentalerer Ansatz ware, die Frage nach der gesellschaftlichen Sinnhaftig-
keit von Arbeit offensiv zu stellen. Auch eine solche Perspektive erhielt wahrend der
Corona-Pandemie Auftrieb, als eine breite Diskussion Gber systemrelevante Jobs und
die Bedeutung der kritischen Infrastruktur gefihrt wurde.

Demgegeniber stehen jene Tatigkeiten, die David Graeber (2018) als »Bullshit-
Jobs« bezeichnete, deren gesellschaftlicher Wert zweifelhaft ist und denen selbst die-
jenigen, die sie verrichten, wenig Wert beimessen. Angesichts der zivilisatorischen
Bedrohung durch den Klimawandel musste die Frage nach der Sinnhaftigkeit der Ar-
beit in diesem Zusammenhang neu gestellt werden. Wie im ersten Teil dieses Beitrags
argumentiert wurde, sind zunehmende Komplexitdt und Beschleunigung wesent-
liche Treiber der Giberbordenden Nachfrage nach Arbeit. Diese Tendenzen sind kei-
ne zivilisatorischen Konstanten, sondern Ausdruck einer eigengesetzlichen Wachs-
tumsdynamik, die dem Kapitalismus inharent ist.

2007 wird auf dem ver.di-Bundeskongress der »Startschuss« zur Initiative Gute Arbeit mit der
Rede des damaligen Vorsitzenden Frank Bsirske gegeben:»Gute Arbeit ist flir uns untrennbar
verbunden mit Respekt, Anerkennung, Wertschatzung und das Recht auf Mitwirkung und
Mitbestimmung. Unsere Initiative Gute Arbeit greift die Interessen, Wiinsche und Bedrfnisse der
Menschen in den Betrieben und Verwaltungen auf. Dort, wo sie ihre Ansprtiche formulieren,
wollen wir sie aufgreifen, zu Kernforderungen verdichten und zur Grundlage unseres gewerk-
schaftspolitischen Handelns machen.«

Wie das gelingen kann, hat ver.di in kleinen Praxisbroschiren dargestellt (vgl. ver.di 2020, 2021).
Es gibt inzwischen auch erste Vereinbarungen wie den Zukunftstarifvertrag bei Eurogate oder
den Tarifvertrag bei H&M (vgl. Mller 2025).
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Um Arbeitskraft fur gesellschaftlich sinnvolle Zwecke mobilisieren zu kénnen, muss-
te sie somit aus den Zwangen einer sich stets beschleunigenden und die Komplexi-
tat steigernden Wachstumsmaschinerie befreit und zukunftsweisenden Zielen zu-
gefuhrt werden.

Dies wiirde es auch erfordern, dartiber nachzudenken, wie knappe Ressourcen
verteilt werden. Wofir soll gearbeitet werden? Und wie kann gewéhrleistet werden,
dass »systemrelevante«, gemeinwohlorientierte Arbeiten besonders gefordert wer-
den? Uberlegungen hierzu werden mit dem Ansatz der Alltagsékonomie (Founda-
tional Economy Collective 2019) und der missionsorientierten Innovationspolitik (vgl.
Mazzucato 2022) formuliert. Beide pladieren dafiir, die Férderung von Investitionen
starker an gesellschaftlichen Zielsetzungen auszurichten, was maBgeblich dafir ist,
wie und woflr Arbeit eingesetzt wird. Das Gelingen der sozial-6kologischen Trans-
formation unserer Gesellschaft wird wesentlich davon abhéangen, Arbeit fiir gemein-
wohlorientierte Zielsetzungen zu mobilisieren und sie von im gesellschaftlichen Sin-
ne nutzlosen Aufgaben zu befreien.
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Einleitung

Die deutsche Wirtschaft und der Arbeitsmarkt stehen vor erheblichen Herausforde-
rungen. Das Bundesverfassungsgericht hat in seinem Urteil vom 24. Marz 2021 die
Dringlichkeit betont, die Klimaziele des Pariser Abkommens zu wahren (BvR 2656/18;
BVR 78/20; BvR 96/20; 1 BvR 288/20). In diesem Kontext hatte die Bundesregierung
im Herbst 2021 in ihrem Koalitionsvertrag eine Umstrukturierung der deutschen
Wirtschaft und Gesellschaft angekiindigt (SPD/DIE GRUNEN/FDP 2021).

Neben der Energie- und Verkehrswende wurde nach dem Einmarsch russischer
Truppen in die Ukraine am 24. Februar 2022 eine »Zeitenwende« in der deutschen
und europaéischen Sicherheits- und Energiepolitik ausgerufen. Dies hat zu steigen-
den Energiepreisen und einer leichten Rezession der deutschen Wirtschaft im Jahr
2023 gefiihrt, die auch 2024 anhielt. Trotz dieser Rezession stieg die Beschaftigung
weiter an, und auch fur 2025 wird ein weiterer Anstieg erwartet (Gartner et al. 2025).

Die demografische Entwicklung stellt jedoch die gréBte Herausforderung dar.
Wahrend der Arbeitsmarkt in den vergangenen Jahrzehnten von einem stetig wach-
senden Arbeitskraftepotenzial profitieren konnte, wird flir die kommenden Jahre
ein Rickgang erwartet — trotz Zuwanderung und steigender Erwerbsbeteiligung. Be-
reits der verlangsamte Anstieg des Arbeitskrafteangebots in den letzten Jahren flihr-
te zu erheblichen Engpassen in verschiedenen Berufen (Bundesagentur fiir Arbeit
2024). Diese Engpasse betreffen mittlerweile nicht nur qualifizierte, sondern auch
unqualifizierte Arbeitskrafte, beispielsweise in der Gastronomie. Wie wird sich die
Situation entwickeln, wenn die Anzahl der Arbeitskrafte tatsachlich abnimmt, wie
allgemein prognostiziert?

Mit dieser Fragestellung befasst sich der vorliegende Beitrag. Hierzu wird im nachs-
ten Abschnitt zunachst das sogenannte QuBe-Forschungsprojekt vorgestellt, auf des-
sen Analysen sich dieser Beitrag stiitzt. Daran anschlieBend wird die erwartete de-
mografische Entwicklung skizziert, ehe deren Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt
zunachst in der mittleren Frist und anschlieBend in der langen Frist dargelegt werden.

Das QuBe-Projekt

Die mittel- und langfristigen Projektionen zu Qualifikationen und Berufen (= qube-
projekt.de) werden gemeinsam vom Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB), dem
Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) sowie der Gesellschaft fir Wirt-
schaftliche Strukturforschung mbH (GWS) durchgeflihrt. Ziel dieser Projektionen ist
es, berufliche Passungsprobleme friihzeitig zu erkennen. Sie basieren auf Modell-
rechnungen, die die zuklnftige Entwicklung von Angebot und Nachfrage nach Qua-
lifikationen und Berufen aufzeigen.
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Zur Datenerhebung werden verschiedene Quellen genutzt. Der Mikrozensus, eine
amtliche Reprasentativstatistik des Statistischen Bundesamts, bei der jahrlich ein Pro-
zent der deutschen Haushalte befragt wird, liefert Informationen Gber Bevélkerung
und Arbeitsmarkt. Die volkswirtschaftliche Gesamtrechnung dient als Grundlage fur
die Projektion der Gesamtwirtschaft. Registerdaten der Bundesagentur fir Arbeit
(BA) zu sozialversicherungspflichtig Beschaftigten (SVB) und geringfligig Beschaf-
tigten (AGB) bieten zusatzliche Einblicke in die Erwerbstatigenzahlen nach Beruf
und die entsprechenden Lohne.

Ein besonderes Merkmal des QuBe-Projekts ist die Verkntpfung des Arbeitskraf-
teangebots nach erlernten Berufen mit dem berufsspezifischen Arbeitskraftebedarf
mittels beruflicher Flexibilitdtsmatrizen'. Diese ermoglichen eine detaillierte Bilan-
zierung des Arbeitsmarktes durch den Vergleich von Erwerbspersonen und Erwerbs-
tatigen nach Berufsgruppen.?

Die prasentierten Ergebnisse basieren in der langen Frist auf der Basisprojekti-
on der achten Projektionswelle (Maier et al. 2024). Im Vergleich zur siebten Projek-
tionswelle (Maier et al. 2022) wurden methodische Erweiterungen vorgenommen.
Seit 2021 ergénzt eine Mittelfristprognose die langfristigen Projektionen (Zika et al.
2021; Zika et al. 2022; Zika et al. 2023b; Zika et al. 2024).

Diese Prognose, die im Rahmen eines Fachkraftemonitorings fiir das Bundesminis-
terium flr Arbeit und Soziales (BMAS) entwickelte wurde und jahrlich erstellt wird,
betrachtet die berufsspezifischen Arbeitsmarktstrome fir die néchsten fiinf Jahre
und zielt darauf ab, die konjunkturelle Entwicklung moglichst prazise vorherzusa-
gen. Daher werden auch MaBnahmen und Verhaltensweisen bericksichtigt, fir die
keine langfristigen Daten vorliegen, die aber zum Zeitpunkt der Erstellung der Pro-
jektion (Juni 2024) als sehr wahrscheinlich galten und langfristige Auswirkungen
haben kénnen.

Neben den bereits im Modell beriicksichtigten Megatrends wird die Zukunft
durch neue und splirbare Ereignisse wie die COVID-19-Pandemie, die neue Regie-
rungskoalition und den Krieg in der Ukraine gepragt. Wir erwarten, dass die kinf-
tige Entwicklung des Arbeitsmarktes zusatzlich von sieben weiteren Faktoren be-
einflusst wird.

— Klimawandel: Die Auswirkungen des Klimawandels sind unvermeidlich.
Daher werden beispielsweise Ausfélle in der land- und forstwirtschaftlichen
Produktion durch Hitze und Trockenheit oder VorsorgemaBnahmen gegen
Wind- und Wasserschaden in die Basisprojektion einbezogen.

— Anpassungen an den Klimawandel: Durch AnpassungsmaBnahmen an
die Klimafolgen kénnen einige negative Auswirkungen vermieden werden.
Dazu zdhlen hohere Ausriistungs- und Bauinvestitionen zum Beispiel fur
Klimaanlagen und Hochwasserschutz und verénderte Produktionsverfahren
sowie Komponenten des Stadtumbaus (unter anderem Begriinung der
Innenstadte, Regenwassermanagement, Beschattung).

1 Die berufliche Flexibilitatsmatrize umfasst verschiedene Aspekte der Flexibilitat
im Beruf, die flr die Anpassung an Veranderungen und die Anwendung in verschiedenen
Arbeitsumgebungen wichtig sind.

2 Eine ausfuhrliche Beschreibung der Methodik findet sich in Zika et al. (2023a).
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Energiewende: Unter »Energiewende«werden der Ausbau der erneuerbaren
Energien (Sonne und Wind), der allmahliche Umstieg der Industrie auf Strom
beziehungsweise Wasserstoff als alternative Energietrdger, der Umbau der Hei-
zungssysteme (vermehrte Nutzung von Warmepumpen) und die Investitionen

in Energiespeicheranlagen verstanden. Die Energiewende gewinnt im Vergleich
zu den letzten zwei Jahrzehnten zwar erheblich an Dynamik, bleibt jedoch

hinter dem geplanten Pfad zurlick. Klimaschutz und der Wunsch nach Unab-
hangigkeit von fossilen Brennstoffen treiben diesen Wandel voran. Bei der
Energieerzeugung wird verstarkt auf Wind- und Solarenergie gesetzt.
Mobilitatswende: Unter dem Begriff Mobilitatswende wird einerseits die Trans-
formation weg von Verbrennungsmotoren hin zu mehr batterieelektrischen
Pkw (E-Autos) und andererseits der Wechsel zwischen den Verkehrstrdgern ver-
standen. Bei den Pkw wird dabei in der Mittelfristprognose unterstellt, dass der
Bestand an E-Autos erst im Jahr 2037 den von der Bundesregierung angestrebten
Wert von 15 Millionen Fahrzeugen erreicht. Der Gesamtbestand an Fahrzeugen
bleibt dadurch nahezu konstant und nur dessen Zusammensetzung verschiebt sich
zugunsten des E-Autos. Bei den elektrischen LKW erhdht sich der Bestand erst in
der langen Frist, dadurch haben die getroffenen Annahmen keine Auswirkungen
fur die Mittelfristprognose. Der Wechsel zwischen den Verkehrstragern (Modal-
split)? bleibt nahezu unverandert in seiner Struktur - ein signifikanter Wechsel von
der StraBe auf die Schiene findet nicht statt.

Okolandbau: Der Umbau der Landwirtschaft hin zu mehr 6kologischem Land-
bau setzt sich weiter fort. Diese Form der Landwirtschaft verwendet weniger
Dlngemittel, produziert zehn bis 15 Prozent weniger und hat einen héheren Ein-
satz an Abschreibungen und Personal im Vergleich zur konventionellen Land-
wirtschaft. Der Anteil des Okolandbaus in Deutschland lag im Jahr 2020 bei 10,3
Prozent und wird bis 2040 voraussichtlich auf 23 Prozent steigen. Die Dynamik
des Umbaus hat sich gegentiber den vorherigen Prognosen etwas verlangsamt.
Diversifizierung: Die vergangenen Lieferengpésse haben die Risiken einer
globalisierten Wirtschaft verdeutlicht, die nur Gber eine Diversifizierung der Liefe-
ranten abgefangen werden kénnen. Es wird deshalb davon ausgegangen, dass
importierende Unternehmen zukiinftig nicht nur beim glinstigsten Anbieter be-
stellen, sondern auch weitere Lieferanten mit hoheren Preisen zur Verminde-
rung des Klumpenrisikos einbeziehen. Zudem werden Industrieansiedlungen in
Deutschland (zum Beispiel TSMC in Silicon Saxony, Batteriefabriken in Schleswig-
Holstein und Saarland) modelliert, die im historischen Datenmaterial noch nicht
enthalten sind.

Verteidigung: Die Ausgaben fur Verteidigung (konsumtive und investive) werden
auf zwei Prozent des Bruttoinlandsprodukts steigen. Diese Annahmen beinhalten,
dass der Aufgabenbereich »Verteidigung«, der Konsum des Staates (unter anderem
militarische Verteidigung) und die Investitionen des Staates in Ausrlistungsguter
entsprechend steigen.

In der Verkehrsstatistik handelt es sich um die Verteilung des Personen-Transport-
aufkommens auf verschiedene Verkehrstrager oder Verkehrsmittel.
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Welche Annahmen im Einzelnen getroffen werden und welche zentralen Befunde
auf Bundesebene sich hieraus ergeben haben, finden sich flr die mittlere Frist in G.
Zika (unter anderem 2024) und fur die lange Frist in T. Maier (unter anderem 2024).

Demografische Entwicklung bis 2060

Die Bevolkerungsdaten basieren auf der sogenannten »QuBe-Bevdlkerungsprojekt-
ion« (Studtrucker et al. 2022; Hellwagner et al. 2023). Diese wurde im Vergleich zu
den vorangegangenen Prognosen aktualisiert. Die Projektion differenziert die Be-
vilkerung nach Alter, Geschlecht sowie Staatsangehorigkeit, wodurch die Unter-
schiede zwischen Personen mit deutscher Staatsangehérigkeit und solchen ohne
deutsche Staatsangehdrigkeit erfasst werden. Diese Differenzierung erméglicht die
genaue Ermittlung von Geburtenraten, Migrationsverhalten und Erwerbsneigung
beider Gruppen. Flir das Erwerbsverhalten sind neben Alter und Geschlecht auch for-
male Qualifikationen von Bedeutung (Kalinowski et al. 2021).

Die aktuelle QuBe-Bevdlkerungsprojektion der achten Projektionswelle bertck-
sichtigt den Bevdlkerungsstand zum Ende des Jahres 2022 und projiziert die kom-
menden Jahre unter Einbezug der Migrationsbewegungen (Maier et al. 2024; Zika
etal. 2024).4

Insgesamt nimmt die Bevdlkerung bis zum Jahr 2027 von 84,4 Millionen im Jahr
2022 um rund 0,5 Millionen zu, ehe sie bis 2060 auf 80,6 Millionen sinkt, was gegen-
Uiber 2022 einen Rickgang von 3,8 Millionen Personen bedeutet (vgl. Abb. 1). Die Zahl
der Personen im erwerbsfahigen Alter (15 bis unter 75 Jahre) nimmt aufgrund der
Alterung der Gesellschaft bereits heute ab und wird von 63,2 Millionen im Jahr 2022
bis 2047 um 4,5 Millionen auf dann 58,7 Millionen schrumpfen. Danach verlangsamt
sich der Riickgang, sodass im Jahr 2060 noch 58,1 Millionen Personen im erwerbsfa-
higen Alter sein werden.

Auswirkungen auf die mittlere Frist bis 2028

Die im vorherigen Abschnitt dargestellte Bevélkerungsprojektion bildet den Rah-
men fur die Arbeitsmarktentwicklung der kommenden Jahre. In der aktuellen Mit-
telfristprognose, die im Juni 2024 erstellt wurde, sind wir davon ausgegangen, dass
das Wirtschaftswachstum im Jahr 2024 stagnieren und sich erst in den danach fol-
genden Jahren wieder erholen und dann bis 2028 um durchschnittlich 1,4 Prozent
pro Jahr wachsen wird. Ursache hierfir ist die deutlich instabilere 6konomische Lage.
Der Angriffskrieg gegen die Ukraine, der Konflikt im Nahen Osten und die geopoli-
tischen Neuausrichtungen tragen dazu bei.

Zudem nimmt der Neubau ab: aufgrund der hohen Zinsen, im Vergleich zur vor-
angegangenen Niedrigzinsphase, und stark gestiegener Baupreise. Das Baugewer-
be ist damitin der mittleren Frist nicht in der Lage, das Wachstum des Bruttoinlands-
produkts zu starken.

4 Die Ergebnisse des Zensus 2022 konnten jedoch in der Bevdlkerungsprojektion nicht bertcksichtigt werden.
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Abb. 1
Entwicklung der Bevolkerung und der Bevolkerung im
erwerbsfahigen Alter (2010 bis 2060 in Mio. Personen)
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Die Abb. 2 zeigt auf der rechten Seite die Entwicklung des Arbeitskrafteneubedarfs.
Der Neubedarf ergibt sich aus der Summe von Arbeitsplatzentwicklung und Ersatz-
bedarf. In den Jahren 2024 bis 2028 betragt dieser Bedarf rund 4,41 Millionen Stellen.
Der demografisch bedingt hohe Ersatzbedarf in vielen Berufsgruppen ist der Haupt-
grund fur den hohen Neubedarf in den meisten Berufen.

Die Arbeitsplatzentwicklung in den Jahren 2024 bis 2028 ist mit minus 340.000
Personen deutlich negativ. Ohne das Wegfallen von neu zu besetzenden Arbeitsplat-
zen aufgrund der schwécheren wirtschaftlichen Entwicklung wéren sogar 4,75 Mil-
lionen »Bestandsstellen« wiederzubesetzen, also Stellen deren bisherige Stellenin-
haberinnen und -inhaber in den Jahren 2024 bis 2028 in den Ruhestand Gbergehen
werden. Diese Stellen werden daher als Ersatzbedarf bezeichnet. Selbst unter Bertick-
sichtigung der wegfallenden Zahl an Arbeitsplatzen verdeutlichen die 4,41 Millionen
wiederzubesetzenden »Altstellen« die Herausforderung fiir Unternehmen, neue Ar-
beitskrafte zu rekrutieren und in die Arbeitsablaufe zu integrieren.
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Abb. 2
Entwicklung der Arbeitsmarktstrome insgesamt
(2024 bis 2028 in Mio. Personen)
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QuBe-Projekt, Welle 8, Fachkraftemonitoring fur das BMAS, Mittelfristprognose 2024

Die Zahl der Personen, die in den nachsten funf Jahren das Bildungssystem mit einer
berufsspezifischen Qualifikation verlassen und auf den Arbeitsmarkt kommen, ist
entscheidend flr das neue Arbeitskréafteangebot. Dazu zahlen auch jene Personen,
die durch Nettozuwanderung aus dem Ausland hinzukommen, wobei diese Grup-
pe nur etwa neun Prozent des gesamten neuen Arbeitskrafteangebots ausmachen
(vgl. Khan in diesem Band). In den Jahren von 2024 bis 2028 werden voraussichtlich
rund 3,82 Millionen Personen mit einem Berufsabschluss das Bildungssystem verlas-
sen oder nach Deutschland zuwandern (im Saldo). Allerdings wird nicht jede dieser
Personen in ihrem erlernten Beruf tatig sein.

Bei einer gesamtwirtschaftlichen Betrachtung zeigt sich, dass alle unter »Sonsti-
ge«gefassten Personen keinen beruflichen Abschluss haben, da einige das Bildungs-
system ohne Abschluss verlassen oder ohne beruflichen Abschluss nach Deutschland
einwandern. In einer berufsspezifischen Betrachtung umfasst die Kategorie »Sonsti-
ge«auch Personen mit einem fachfremden Berufsabschluss, die ihren Beruf wechseln.
In Berufen, in denen Giber Bedarf ausgebildet wird, verringert sich das Arbeitskrafte-
angebot durch berufliche Mobilitat. Die Summe der Abgange aus dem Bildungssys-
tem, des Wanderungssaldos und der beruflichen Mobilitat bildet das neue Arbeits-
krafteangebot fur die nachsten Jahre in jedem Beruf. In den Jahren von 2024 bis 2028
werden dies voraussichtlich 4,44 Millionen Personen sein, und somit wird diese Zahl
leicht Gber dem Neubedarf liegen.
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Fokusberufe

»Fokusberufe« sind Berufe, bei denen das Arbeitskréafteangebot nicht mit der Ar-
beitskraftenachfrage ibereinstimmt. Sie sollten daher im besonderen Fokus po-
litischer MaBnahmen stehen. Zur Identifizierung dieser Berufe wird der eigens
entwickelte QuBe-Ansatz verwendet, der an die Fachkréfteengpassanalyse der Bun-
desagentur flr Arbeit (BA) anknlpft und in der ersten Mittelfristprognose (damals
bis 2025) sowie im Methodenband zum QuBe-Projekt (Zika et al. 2023a) ausfihrlich
beschrieben wird. Vier Zukunftsindikatoren geben Hinweise auf zuklinftige Beschaf-
tigungsrisiken und -chancen im jeweiligen Beruf. Dabei handelt es sich um

. die adjustierte Suchdauer in Tagen im Beruf in finf Jahren,

. deren voraussichtliche Veranderung bis zum Jahr 2040,

. das Verhaltnis des Neuangebots im Beruf im kommenden Fiinf-Jahres-
Zeitraum bezogen auf den Neubedarf im Beruf in diesem Zeitraum

. sowie die erwartete berufsspezifische Erwerbslage in fiinf Jahren.

Je nach Auspragung der vier Zukunftsindikatoren werden Punkte vergeben. Ein Be-
ruf kann in Summe zwischen null (breite Verfiigbarkeit) und zwolf Punkten (Engpass)
erreichen. Erreicht ein Beruf zehn oder mehr Punkte, wird er als Fokusberuf mit Eng-
pass bezeichnet.

Die QuBe-Indikatorik zur Identifikation der Fokusberufe orientiert sich am drei-
gliedrigen Vorgehen der Fachkréfteengpassanalyse der Bundesagentur fiir Arbeit
(BA), verwendet jedoch flr die Prognose andere Daten und Methoden. Wahrend die
Fachkrafteengpassanalyse der BA auf vergangenheitsbezogenen Daten zu sozialver-
sicherungspflichtigen Beschaftigungsverhéltnissen beruht, prognostiziert die QuBe-
Indikatorik kiinftige Arbeitskraftebedarfe auf Grundlage harmonisierter Daten aus
dem Mikrozensus, der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung und der Beschaftig-
tenstatistik der BA und nutzt dafiir 140 Berufsgruppen. Im Gegensatz zur Fachkraf-
teengpassanalyse der BA kann sie jedoch keine spezifischen Aussagen zur Arbeits-
marktsituation nach Anforderungsniveaus der Tatigkeiten treffen.

Die QuBe-Indikatorik zu den Fokusberufen ist keine Liickenanalyse, da klinftige
Engpésse und Uberhinge stark von der erwarteten Anpassung beider Marktseiten
(Angebot und Nachfrage) abhangen. Sie lenkt den Fokus auf Berufsgruppen, bei de-
nen Arbeitskréfteangebot und -nachfrage kiinftig nicht zusammenpassen werden,
sofern nicht Politik und Wirtschaft gezielte GegenmaBnahmen ergreifen. Dabei wird
der Fokus auf Arbeitsplatze aller Anforderungsniveaus gerichtet.

Wie in Abb. 2 zu sehen, ist der prognostizierte Neubedarf an Personen zur Beset-
zung von zusatzlichen und freiwerdenden Arbeitsplatzen insgesamt niedriger als das
Neuangebot an Personen, die zusatzlich aus dem Bildungssystem sowie aufgrund
von Wanderungsbewegungen auf den Arbeitsmarkt kommen. Dennoch zeigt sich
bei der Betrachtung der Berufsgruppen: In 58 der 140 betrachteten Berufsgruppen
wachst der Neubedarf starker als das Neuangebot. Die Zahl der Fokusberufe liegt
bei 22, darunter 20 mit Engpassen und zwei mit Uberhangen.
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Tab. 1

Fachkraftesicherung — Gute Arbeit 2026

Fokusberufe der Mittelfristprognose 2024

272 Technisches Zeichnen, Konstruktion, Modellbau

S Angehorige gesetzgebender Kérperschaften und leitende
Bedienstete von Interessenorganisationen

244 Metallbau und Schweil3technik

263 Elektrotechnik

273 Technische Produktionsplanung und -steuerung

311 Bauplanung und -iberwachung, Architektur

341 Gebéaudetechnik

432 IT-Systemanalyse, Anwenderberatung, IT-Vertrieb

434 Softwareentwicklung und Programmierung

521 Fahrzeugfiihrung im StraBenverkehr

711 Geschéaftsfiihrung und Vorstand

841 Lehrtatigkeit an allgemeinbildenden Schulen

844 Lehrtatigkeit an auBerschulischen Bildungseinrichtungen

242 Metallbearbeitung

262 Energietechnik

271 Technische Forschung und Entwicklung

511 Technischer Betrieb Eisenbahn-, Luft- und Schiffsverkehr

813 Gesundheit, Krankenpflege, Rettungsdienst, Geburtshilfe

814 Human- und Zahnmedizin

821 Altenpflege

612

GroB- und AuBenhandel

922

Offentlichkeitsarbeit

QuBe-Projekt, Welle 8, Fachkraftemonitoring fiir das BMAS, Mittelfristprognose 2024
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Die Tab. 1 listet diese Berufe auf. Bei den kursiv geschriebenen Berufen mit Engpédssen
handelt es sich um Berufe, bei denen auch in der Fachkréfteengpassanalyse der Bun-
desagentur fur Arbeit fur das Jahr 2023 Giberwiegend Engpaésse identifiziert wurden.

Insgesamt zeigt die Prognose bis 2028 anhaltende Engpaésse bei IT-Berufen, Ge-
sundheits- und Pflegeberufen, einigen technischen Berufen und Lehrberufen. Im
Vergleich zu den Projektionen der vergangenen Jahre werden weniger Berufe im
Baugewerbe nachgefragt werden. Ursache dafir ist der Rlickgang der Bautatigkeit
bedingt durch die hdheren Zinsen. Hingegen kam die »Fahrzeugfiuhrung im StraBen-
verkehr«hinzu, hier bestehen — dhnlich wie in den technischen Berufen — Probleme,
die in den Ruhestand Gbergehenden Personen zu ersetzen.

Die Mittelfristprognose erwartet, wie beschrieben, anhaltende Rekrutierungs-
schwierigkeiten in den Gesundheitsberufen. Auch »Bauplanung- und -liberwachung,
Architektur« werden weiterhin gefragt sein, da ihre Dienste nicht nur von der Bau-
branche, sondern auch von der Industrie und Verwaltung nachgefragt werden.

Auswirkungen auf die lange Frist bis 2040

Die Zahl der Erwerbspersonen reduziert sich von 47,4 Millionen in 2027 bis zum Jahr
2037 um 1,5 Millionen (Abb. 3). Nach 2037 stagniert die Zahl bei 45,9 Millionen Perso-
nen. Dies liegt daran, dass ab diesem Zeitpunkt die geburtenstarken Jahrgange den
Arbeitsmarkt verlassen haben werden. Der langfristige Riickgang der Erwerbsperso-
nen flhrt auch zu einem Riickgang der erwerbstatigen Inlander*innen. Ab dem Jahr
2024 sind beide GroéBen ricklaufig. Die Zahl der Erwerbstatigen sinkt von 46 Millio-
nen in 2024 auf 45 Millionen in 2037 (-1 Mio. Personen).

Die demografische Entwicklung beeinflusst das potenzielle Arbeitskrafteange-
bot in den Regionen. Gleichzeitig haben die Bevélkerung vor Ort und ihre Nach-
frage nach bestimmten Produkten und Dienstleistungen einen gewissen Einfluss
auf den Arbeitskréftebedarf in verschiedenen Wirtschaftsbereichen. Entscheidend
fur die Nachfrage ist jedoch die bereits in der Vergangenheit gewachsene oder sich
kinftig entwickelnde Wirtschaftsstruktur. Strukturverschiebungen, die in der Ver-
gangenheit beobachtet wurden, halten mittel- und langfristig an.

Aus Abb. 4, in der die Wirtschaftsbereiche aufgelistet werden, die am meisten
Arbeitsplatze auf- beziehungsweise abbauen, wird deutlich, dass am meisten Ar-
beitsplatze im Wirtschaftsbereich »VVorbereitende Baustellenarbeiten, Bauinstalla-
tion und sonstiges Ausbaugewerbec, gefolgt vom Bereich »Offentliche Verwaltung,
Verteidigung, Sozialversicherung« abgebaut werden. Beim erstgenannten Bereich
liegt es vor allem an den gestiegenen Bau- und den hoheren Finanzierungskosten,
bei der 6ffentlichen Verwaltung dirfte die weiter voranschreitende Digitalisierung
ein Grund sein. Aber auch der GroB- und Einzelhandel sowie der Bereich »Kfz-Handel,
Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen« benétigen kiinftig weniger Ar-
beitskrafte, was vor allem an der starken Zunahme beim Onlinehandel liegen dirfte.
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Abb. 3
Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter, Erwerbspersonen
und Erwerbstatige (2010 bis 2040 in Mio. Personen)
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QuBe-Projekt, Welle 8

Demografisch bedingt steigt der Bedarf an Arbeitskraften im »Gesundheitswesen«
und im Wirtschaftsbereich »Heime und Sozialwesen« besonders stark. Die Unter-
nehmensdienstleister, wie zum Beispiel die »Architektur- und Ingenieurbdiros, tech-
nische Untersuchung« und die »Rechts- und Steuerberatung, Unternehmensbera-
tung«, kénnen weiter Beschaftigung aufbauen. Mehr Forschung und Entwicklung
sowie Planung (unter anderem aufgrund des Ausbaus erneuerbarer Energien und
héherer Ausrlstungsinvestitionen), aber auch Outsourcing wirken hier.

Die Entwicklung des Arbeitskraftebedarfs nach Wirtschaftsbereichen hat auch ei-
nen unmittelbaren Einfluss auf die Entwicklung nach Berufsgruppen (Abb.5). Daim
Bereich 6ffentliche Verwaltung und Sozialversicherungen Personal abgebaut wird,
ist es nicht verwunderlich, dass auch in den Berufsgruppen »Buiro und Sekretariat,
»Verwaltung« sowie »Versicherungs- und Finanzdienstleistungen« der Arbeitskraf-
tebedarf stark sinken wird. Der Rlickgang im Einzel- und GroBhandel, im Baugewer-
be sowie im Maschinenbau fuhrt entsprechend zu einem niedrigeren Personalbe-
darf bei den Verkaufsberufen, bei der Metallbearbeitung, bei Bauberufen sowie bei
Berufen im Maschinenbau- und in der Betriebstechnik.
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Abb. 4
Entwicklung des Arbeitskraftebedarfs (Erwerbstatige) zwischen 2023 und 2040
nach Wirtschaftsbereichen, Top 10 und Bottom 10 (in Tausend Personen)
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Abb. 5
Entwicklung des Arbeitskraftebedarfs (Erwerbstatige) zwischen 2023 und 2040
nach Berufsgruppen, Top 10 und Bottom 10 (in Tausend Personen)
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Jedoch steigt der Arbeitskraftebedarf in den Berufsgruppen »Gesundheit, Kranken-
pflege, Rettungsdienst, Geburtshilfe«, »Erziehung, Sozialarbeit, Heilerziehungspfle-
ge«, »Altenpflege«sowie »Human- und Zahnmedizin«auf Grund der demografischen
Entwicklung kontinuierlich. Die stetig zunehmende Digitalisierung fiihrt dagegen zu
einem steigenden Personalbedarf bei den IT-Berufen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass die deutsche Wirtschaft und der Arbeitsmarkt vor
erheblichen Herausforderungen stehen, die durch demografische Verdnderungen,
geopolitische Entwicklungen und konjunkturelle Schwankungen gepragt sind. Der
Arbeitsmarkt wird langfristig durch einen Riickgang des Arbeitskrafteangebots be-
lastet sein.

Das QuBe-Projekt bietet wertvolle Einblicke in die zukinftigen Entwicklungen
von Angebot und Nachfrage nach Qualifikationen und Berufen, wobei eine zuneh-
mende Diskrepanz zwischen Arbeitskrafteangebot und -bedarf prognostiziert wird,
insbesondere in den Bereichen Gesundheit, IT und Bau. Bei der Personalsuche mus-
sen daher neue Wege beschritten werden, um diese Herausforderungen zu bewal-
tigen. Gefordert sind innovative Lésungen und eine verstarkte Fokussierung auf die
Aus- und Weiterbildung.
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Fachkraftemangel:
Ursachen, Konse-
quenzen und Hand-
lungsstrategien -
empirische Befunde
des WSI

am Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen
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Vorbemerkung und Fragestellungen

Trotz schwachelnder Konjunktur und vereinzelter Massenentlassungen bleibt der
Fachkraftemangel ein zentrales Thema fir Unternehmen und die Arbeitsmarktpoli-
tik (vgl. Zika in diesem Band). Als Ursachen gelten vor allem der demografische Wan-
del, die Digitalisierung sowie strukturelle Verdnderungen der Wirtschaft — etwa Ent-
wicklungen, die zunehmend gut ausgebildete Fachkrafte erfordern (BMWK 2024;
Demografieportal 2023; Zika et al. 2022, vgl. seinen Beitrag in diesem Band; Peichl
et al. 2022; Freuding et al. 2023). Gleichzeitig wird vor allem ein flachendeckender
Fachkraftemangel immer wieder infrage gestellt — etwa angesichts steigender Ar-
beitslosigkeit, stagnierender Lohne oder frustrierter Stellensuchender (vgl. Burmeis-
ter, Scholz 2024; Fuest, Jager 2023; Zanker, Daum 2024, S. 16).

Der Beitrag untersucht, wie Betriebs- und Personalrate den Fachkraftemangel be-
werten. Frihere Befunde zeigen bereits, dass fehlendes Personal ein zentrales The-
ma flr die betriebliche Mitbestimmung ist (Ahlers, Villalobos 2022; ver.di-Innovati-
onsbarometer 2015 ff.). Die Ergebnisse des DGB-Index Gute Arbeit belegen seit 2015
(DGB 2015) — und aktuell auch wieder im Jahr 2024 (DGB 2024) —, dass Personaleng-
passe in vielen Bereichen die Arbeitsbedingungen verscharfen.

Besonders betroffen sind Beschaftigte in der Pflege, Erziehung, im Transportwe-
sen sowie in Lehrberufen. Die Folgen reichen von zusétzlicher Arbeitslast tiber Uber-
stunden bis hin zur Abwanderung - ein Teufelskreis, der die Lage weiter zuspitzt.
Auch das ver.di-Innovationsbarometer 2023 unterstreicht Konsequenzen nicht nur
allgemein fur die Betriebe, sondern insbesondere fir Beschaftigte. Zudem gerat die
fur die wirtschaftliche Zukunftsfahigkeit der Betriebe so notwendige Innovations-
fahigkeit dort an ihre Grenzen, wo Fachkraftemangel herrscht — insbesondere in so-
zialen Dienstleistungen, in der 6ffentlichen Verwaltung und dem Gesundheitswe-
sen (vgl. Zanker, Daum 2024, S. 33).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche MaBnahmen Betriebe ergrei-
fen, um Personal zu gewinnen und zu halten. Welche Unterschiede zeigen sich zwi-
schen Branchen? Und welche betrieblichen Informationen lassen sich fir (politische)
Handlungsempfehlungen nutzen?

Der Beitrag verfolgt das Ziel, die Fachkraftedebatte aus Sicht der Beschaftigten
und ihrer Vertretungen branchenibergreifend zu analysieren, betriebliche Strate-
gien zur Fachkréftesicherung darzustellen und politische Handlungsperspektiven
aufzuzeigen. Grundlage sind die WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2023!
sowie die WSI-Erwerbspersonenbefragung 2024.2

Befragt wurden Betriebe mit mindestens 20 Besché&ftigten, die einen Betriebs- oder Personal-

rat haben. 43 Prozent der Beschaftigten wurden im Jahr 2023 durch einen Betriebs- oder
Personalrat vertreten (Hohendanner, Kohaut 2023). Die Stichprobe kam durch eine Zufallsziehung
aus der Betriebsdatei der Bundesagentur fur Arbeit (BA) zustande. 3.713 Betriebe wurden

befragt (n=3.713). Alle Angaben sind gewichtet, um die Stichprobe gegentiber der Grundgesamt-
heit auszugleichen. Die Befragung ist somit reprasentativ fir alle Arbeitsstétten mit Betriebsrat

ab 20 Beschéftigten. Die nachfolgend prasentierten Befunde basieren auf einem Fragenblock zur
Fachkraftesicherung.

Fur die 13. Welle befragte das Institut Verian (friher Kantar Public) Ende 2024 im Auftrag der Hans-
Bockler-Stiftung online mehr als 7.000 Erwerbspersonen. Grundgesamtheit sind deutschsprachige
Erwerbspersonen in Deutschland ab 16 Jahren, die Gber einen Online-Zugang verflgen. Fur die vor-
liegenden Analysen werden daraus die sozialversicherungspflichtig Beschaftigten herangezogen.
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Empirische Befunde zum Fachkraftemangel und zu Engpassen

Die WSI-Betriebs- und Personalratebefragung zeigt: In 85 Prozent der Betriebe und
Dienststellen ist die zu geringe Personalstérke ein zentrales Handlungsfeld. Dabei
unterscheiden sich die Einschatzungen von Betriebsraten (85 Prozent) und Perso-
nalraten im 6ffentlichen Dienst (83 Prozent) kaum. Besonders betroffen sind Dienst-
leistungsbranchen — allen voran der IT-Bereich (96 Prozent, vgl. hierzu Muhr, Ritter,
Zanker in diesem Band), Finanz- und Versicherungsdienstleister (92 Prozent) sowie
Handel, Verkehr/Lagerlogistik und Gastgewerbe (86 Prozent). In der Industrie fallt
besonders die Lebensmittelbranche auf.

Die Beschaftigtenvertretungen wurden auch zum Fach- und Arbeitskréfteman-
gel in ihrem Betrieb befragt. 92 Prozent sehen den Fach- oder Arbeitskraftemangel
als groBe Herausforderung an — auch unabhangig von akut unbesetzten Stellen: be-
sonders haufig in der Bauwirtschaft (98 Prozent), bei den Finanzdienstleistungen
(96 Prozent) sowie im 6ffentlichen Dienst, vor allem in Erziehung und Gesundheit
(93 Prozent).

Tatsachliche Besetzungsprobleme — also Stellen, die langer als drei Monate va-
kant bleiben — melden 83 Prozent der Befragten. Im &ffentlichen Dienst (vor allem
in Gesundheit, Erziehung und Pflege) ist die Quote mit 85 Prozent héher als in der
Privatwirtschaft (82 Prozent). Besonders betroffen sind Bereiche wie Erziehung, Ge-
sundheit und Verwaltung mit durchschnittlich 21 beziehungsweise 14 unbesetzten
Stellen je Dienststelle. Gesucht wird vor allem qualifiziertes Personal mit Berufs- oder
Hochschulabschluss.

Auch in der Privatwirtschaft zeigen sich deutliche Engpasse: 95 Prozent der IT-Be-
triebe haben Probleme bei der Stellenbesetzung (durchschnittlich acht unbesetzte
Stellen), 91 Prozent bei Finanz- und Versicherungsdienstleistern (zwolf Stellen). Im
produzierenden Gewerbe sind 77 Prozent der Betriebe betroffen.

Aus Sicht der Beschaftigten ist das Thema mindestens ebenso relevant. Laut der
WSI-Erwerbspersonenbefragung 2024 sind 50 Prozent mittelbar oder unmittelbar
von Personalengpassen betroffen — etwa durch Mehrarbeit oder organisatorische
Probleme am Arbeitsplatz. Besonders stark zeigt sich dies im Gesundheits- und So-
zialwesen (66 Prozent), im Baugewerbe (57 Prozent), im Bereich Erziehung/Unter-
richt (56 Prozent) sowie im Gastgewerbe (56 Prozent). Allerdings flihren nicht alle Be-
schaftigten die Zusatzbelastungen auf einen Fachkréaftemangel zurtick. Auch knappe
Personalplanung, hohe Krankenstande oder starke Fluktuation gelten als mogliche
Ursachen.
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Ursachen fiir den Fachkraftemangel und

die Position betrieblicher Interessenvertretungen

In der 6ffentlichen Debatte werden als Hauptursachen des Fachkraftemangels der
demografische Wandel - insbesondere der Renteneintritt der Babyboomer-Gene-
ration und zu wenig Nachwuchs — sowie strukturelle Veranderungen der Wirtschaft
genannt (Bauer et al. 2024; Fuchs et al. 2021; Weis 2023).

Kritische Stimmen weisen jedoch darauf hin, dass die Besetzung offener Stellen
nicht nur an einem Mangel an Fachkraften scheitert, sondern auch an unzureichen-
der Entlohnung und schlechten Arbeitsbedingungen. Auch der ver.di-Innovations-
barometer und die ver.di-Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024 fir
den Dienstleistungsbereich kommen zu dem Ergebnis, dass schlechte Arbeitsbedin-
gungen ein zentraler Grund fir Personal- bzw. Arbeits- und Fachkraftemangel sind -
besonders im Gesundheitswesen und im Verkehrssektor (Zanker, Daum 2024; vgl.
Gimpel in diesem Band). Auch generell wird angemerkt, dass Marktmechanismen
dazu fuhren sollten, dass Arbeitgeber héhere Lohne bieten, um Fachkrafte zu ge-
winnen. Da dies in vielen Fallen nicht geschieht, konnte der Fachkraftemangel zu-
mindest teilweise hausgemacht sein (vgl. auch Fuest, Jager 2023 sowie Mubhr, Ritter,
Zanker in diesem Band).

Die Ursachen der Arbeitskrafte-Engpasse sind vielschichtig und variieren je nach
Branche und Betrieb. Um diese Differenzierung zu erfassen, hat das WSl untersucht,
welche Griinde betriebliche Interessenvertretungen fir die Stellenbesetzungspro-
bleme in ihren Betrieben sehen. Finden Unternehmen tatsachlich keine qualifizier-
ten Bewerber*innen? Oder sind die angebotenen Arbeitsbedingungen nicht attrak-
tiv genug?

Eine groBe Mehrheit gibt an, dass es insgesamt zu wenige Bewerber*innen auf
dem Arbeitsmarkt gibt (91 Prozent in der Privatwirtschaft, 89 Prozent im 6ffentlichen
Dienst). Gleichzeitig sehen viele Beschéftigtenvertretungen als Ursache jedoch auch
die Arbeitskonditionen: 65 Prozent der Befragten im 6ffentlichen Dienst verweisen
hier auf unattraktive Gehélter, unglinstige Arbeitszeiten oder insgesamt schlech-
te Arbeitsbedingungen. 45 Prozent der Betriebsrate in der Privatwirtschaft und 47
Prozent der Personalrdte im 6ffentlichen Dienst halten zudem die Gehaltsanspri-
che der Bewerber*innen fur zu hoch, was auf strukturell niedrige L6hne hindeutet.

Auch Lage und Umfang der Arbeitszeiten sind oft nicht mit den BedUrfnissen der
Bewerber*innen vereinbar - dies berichten 40 Prozent der Betriebsrate in der Pri-
vatwirtschaft, wahrend im 6ffentlichen Dienst nur halb so viele Personalrate dieses
Problem sehen. 36 Prozent der Interessenvertretungen sind der Uberzeugung, dass
ihr Betrieb in den vergangenen Jahren zu wenig ausgebildet hat. Zudem schrecken
die geforderten Tatigkeiten potenzielle Bewerber*innen ab (22 Prozent in der Pri-
vatwirtschaft, 19 Prozent im 6ffentlichen Dienst).
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Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass der Fachkraftemangel nicht allein auf einen
Mangel an qualifizierten Bewerber*innen zurtickzufihren ist, sondern auch durch
betriebliche Faktoren wie zu niedrige Gehélter, unglinstige Arbeitszeiten und zu we-
nige Ausbildungsplatze mitverursacht wird. Besonders haufig sind es die unattrak-
tiven Arbeitsbedingungen in der 6ffentlichen Verwaltung (57 Prozent), im Gesund-
heits- und Sozialwesen (56 Prozent) sowie in der Transport- und Logistikbranche (54
Prozent, vgl. Merck, Miiller, Phangthong in diesem Band), die fiir das fehlende Per-
sonal verantwortlich gemacht werden.

Abb. 1
Welche Ursachen fiir den Fachkraftemangel in ihrem Betrieb
sehen der Betriebsrat oder Personalrat? (in Prozent)

Es gibt zu wenig Bewerber*innen auf dem Arbeitsmarkt.

Die Konditionen der ausgeschriebenen offenen Stellen sind nicht attraktiv.

Die Gehaltsanspriiche der Bewerber sind zu hoch.

Lage oder Umfang der Arbeitszeiten schrecken Bewerber ab.

Der Betrieb hat zu wenig ausgebildet oder weitergebildet.
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Die in den offenen Stellen zu verrichtende Tatigkeit schreckt Bewerber ab.

i Offentlicher Dienst M Privatwirtschaft

WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2023,
n=1.907 (Anteil der Betriebe, in denen der Fachkraftemangel thematisiert wird)
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Fachkraftemangel und Personalentlassungen

Ein scheinbares Paradoxon besteht zudem darin, dass die Zahl der sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten mit aktuell 46 Millionen einen Hochststand erreicht hat,
wahrend gleichzeitig viele Betriebe unterbesetzt sind. Zudem stehen die 2,8 Milli-
onen Arbeitslosen und die drei Millionen Menschen in der stillen Reserve in einem
scheinbaren Widerspruch zu den Schwierigkeiten der Unternehmen, offene Stellen
zu besetzen (Bauer et al. 2024; Fitzenberger et al. 2024; vgl. Zanker, Daum 2024, S. 15).

Weiterhin fallt auf, dass es parallel zu massiven betrieblichen Entlassungswellen
auch Fachkrafteengpasse gibt. Der Arbeitsmarkt verzeichnet derzeit sowohl einen
Anstieg der Arbeitslosigkeit als auch einen Riickgang offener Stellen, wahrend der
Bedarf an gut ausgebildeten Fachkrdften weiterhin hoch bleibt (Bauer et al. 2024).
Diese Diskrepanz deutet darauf hin, dass Angebot und Nachfrage aufgrund unter-
schiedlicher Qualifikationsanforderungen, regionaler Gegebenheiten oder indivi-
dueller Arbeitsplatzpraferenzen nicht tibereinstimmen. Solche Passungsprobleme
beziehungsweise »Mismatches« gelten als zunehmende Herausforderung fir die Ar-
beitsmarktpolitik (ebd.).

Dieser Trend zeigt sich auch in der WSI-Befragung: 18 Prozent der befragten Be-
triebe, die langer als drei Monate offene Stellen nicht besetzen kdnnen, bauen gleich-
zeitig an anderer Stelle Personal ab. Besonders betroffen sind Banken, Finanzdienst-
leistungen sowie die 6ffentliche Verwaltung, Verteidigung und Sozialversicherung.

Diese gleichzeitigen Entwicklungen kdnnen irritierend wirken und werden hau-
fig als Argument gegen die These eines generellen Fachkraftemangels angefihrt.
Da entlassene Beschaftigte dem Arbeitsmarkt nicht sofort wieder zur Verfiigung
stehen und regionale und qualifikatorische Passungsprobleme einfache Lésungen
verhindern, kénnen eine vorausschauende Personalplanung sowie gezielte Weiter-
bildungsmaBnahmen - sowohl intern als auch extern —eine Schlisselrolle bei der Be-
waltigung spielen. Beides tréagt dazu bei, betroffene Beschaftigte vor Arbeitslosigkeit
zu schitzen. Insbesondere betriebliche Weiterbildungsinitiativen sind entscheidend
fur die sozialvertragliche und beschéftigungssichernde Gestaltung von Transforma-
tionsprozessen (vgl. Erol, Ahlers 2023; Muhr, Ritter, Zanker; Hofmann, Jaich in die-
sem Band).

Betriebliche Konsequenzen des Fachkraftemangels

Die Personalengpésse haben sowohl betriebswirtschaftliche Auswirkungen als
auch Folgen fur die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten. Vor allem die Arbeit-
nehmer*innen sind betroffen: 93 Prozent der Betriebs- und Personalréte berichten,
dass die Beschaftigten zusatzliche Mehrarbeit leisten missen. Diese Belastungen
bestatigen sich auch im ver.di-Innovationsbarometer: 96 Prozent berichten von ge-
stiegener Arbeitsintensitat, 75 Prozent von Verletzungen der Arbeitszeitregelungen
(Zzanker, Daum 2024).
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Da die Arbeitsbelastung ohnehin hoch ist, entsteht ein Teufelskreis: Zunehmender
Druck fahrt zu Unzufriedenheit, steigenden Fehlzeiten und erhéhter Fluktuation,
was die Personalengpésse weiter verscharfen kann. Ahnliche Ergebnisse zeigt die
DIHK-Konjunkturumfrage 2023: 60 Prozent der Befragten sehen die Mehrbelastung
der Beschéaftigten als Hauptfolge des Fachkraftemangels, wahrend 59 Prozent auf
gestiegene Arbeitskosten hinweisen (Hardege 2023).

Viele Beschaftigtenvertretungen beklagen zudem, dass betriebliche Pléne auf-
grund fehlenden Personals nicht umgesetzt werden kdnnen - dies trifft auf den 6f-
fentlichen Dienst haufiger zu (67 Prozent) als auf die Privatwirtschaft (60 Prozent).
Auch Auftrage bleiben unerfillt: 47 Prozent der Personalrate und 36 Prozent der
Betriebsrate berichten dies als Folge der Personalengpésse. Die SchlieBung von Be-
triebsteilen oder Abteilungen wird von neun Prozent der Betriebsrate und zehn Pro-
zent der Personalrate beflirchtet. Studien prognostizieren dadurch sinkende Pro-
duktionspotenziale und eine Abschwéachung der deutschen Wirtschaft (Burstedde,
Kolev-Schafer 2024; Bossler, Popp 2023).

Bossler und Popp (2023) erwarten zudem steigende Arbeitskosten sowie eine all-
gemeine Verlangsamung des Beschaftigungswachstums. Hardege (2023) attestiert
der deutschen Wirtschaft eine eingeschrénkte Transformations- und Innovationsfa-
higkeit aufgrund des Mangels an passenden Fachkraften. Auch der ver.di-Innovati-
onsbarometer betont, dass der Personalmangel Innovationsaktivitdten hemmt, weil
qualifiziertes Personal fur die Entwicklung neuer Produkte und Prozesse fehlt (Zanker,
Daum 2024).

Der Fachkréftemangel hat zudem betriebswirtschaftliche Folgen: Die verlanger-
te Personalsuche und die steigenden Einstellungskosten sind eine erhebliche finan-
zielle Belastung. Auch laut der ifo-Konjunkturumfrage berichten 43 Prozent der
Unternehmen, dass der Mangel an Fachkréften ihre Geschaftstatigkeit behindert —
besonders im Dienstleistungssektor (Garnitz, Schaller 2023). Auffallig ist, dass im 6f-
fentlichen Dienst haufiger nicht verwirklichte betriebliche Plane oder unerfillte Auf-
trage genannt werden. Besonders im Gesundheits- und Bildungsbereich kann dies
schwerwiegende gesellschaftliche Folgen haben, da innovative Projekte in Schulen,
in der Sozialarbeit oder der Pflege nicht umgesetzt werden kénnen. In der 6ffentli-
chen Debatte ist dieser Aspekt oft unterbelichtet.

Ahnliches berichten auch die betroffenen Beschéftigten in der WSI-Erwerbsperso-
nenbefragung 2024: Uber die Halfte der befragten abhangig Beschaftigten ist in ih-
rem Tatigkeitsfeld von Arbeitskréfteengpassen betroffen. 37 Prozent betonen, dass
dies in hohem MaB zu Mehrarbeit und héherer Arbeitsintensitat fihrt, 47 Prozent
wirden dem eher zustimmen. Fur Uber die Halfte der betroffenen Beschaftigten wir-
ken sich die Personalengpasse auch auf deren Arbeitszeiten aus, diese werden vom
Unternehmen zur Bewaltigung der Aufgaben haufig verldngert oder ausgeweitet
(22 Prozent stimmen voll und ganz zu, 36 Prozent teilweise).
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Abb. 2
Konsequenzen des Fachkraftemangels aus Sicht
der betrieblichen Interessenvertretungen (in Prozent)

Die Beschaftigten mulssen mehr arbeiten.

Betriebliche Plane kénnen nicht verwirklicht werden.

Auftrage kénnen nicht erfullt werden.
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Betriebsteile oder Abteilungen mussen geschlossen werden.

Offentlicher Dienst (n=667) M Privatwirtschaft (n=1.239)

WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2023,
n=1.907 (Teilbereich der Betriebe mit Fachkraftemangel)

Diese belastende Arbeitszeitentwicklung bei Personalengpéassen geht zulasten der
Arbeitszeitsouveranitat und der Planbarkeit des Alltags der Beschaftigten. Zudem
geben viele Arbeitnehmer*innen an, dass durch das fehlende Personal die Qualitat
der Arbeitsergebnisse leidet (27 Prozent stimmen voll zu), die Fehlzeiten steigen (25
Prozent stimmen voll zu) und das Betriebsklima belastet wird (23 Prozent stimmen
voll zu). Das heiBt, die Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit nimmt ab und die soge-
nannte »innere Kiindigung« wird dadurch forciert.

All diese Konsequenzen der Personalengpésse gehen zulasten der Produktivitat
des Unternehmens, aber eben auch zulasten der Gesundheit und Zufriedenheit der
Beschaftigten. Es verwundert daher nicht, wenn etliche Beschéaftigte aufgrund der
sich verscharfenden Arbeitsbedingungen ausgebrannt sind, ihre Gesundheit einbi-
Ben oder ihren Dienst durch Jobwechsel quittieren. Die aufgeheizte Mediendebat-
te um steigende Fehlzeiten in Deutschland ist nicht mit»Faulheit« der Beschaftigten
zu erklaren, sondern zu einem groBBen Anteil durch oftmals verschleiBende Arbeits-
bedingungen (vgl. Gimpel in diesem Band).
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Strategien zur Fachkraftesicherung

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach den Handlungsstrategien zur Mit-
arbeiterbindung und zur Fachkréaftesicherung in den Unternehmen. Strategien zur
Fachkréaftesicherung werden seit Langem auf politischer und unternehmerischer Sei-
te breit diskutiert (BMWK 2024; Fitzenberger et al. 2024; Peichl et al. 2022). Auf poli-
tischer Ebene — und auch dominierend in der 6ffentlichen Wahrnehmung - steht vor
allem die Fachkrafteeinwanderung im Fokus (Pierenkemper et al. 2022; BMAS 2024;
vgl. Khan in diesem Band). Weitere Ansatze zielen auf die starkere Erwerbsbeteili-
gung éalterer Arbeitnehmer*innen, was bis hin zur erneuten Erhéhung des Renten-
eintrittsalters diskutiert wird. Zudem sollen Frauen starker in das Erwerbsleben integ-
riert werden, etwa durch weniger Teilzeit und den Ausbau der Kinderbetreuung (vgl.
Matthes, Schwendler, Wolfstadter in diesem Band). Zur Linderung von Fachkréfte-
engpassen wird auch tiber mehr Automatisierung und Digitalisierung nachgedacht.
Mit Digitalisierung wird das Ziel verfolgt, Aufgaben effizienter und mit weniger Per-
sonal erledigen zu kénnen (Handwerksblatt 2024, vgl. Butollo in diesem Band).

Das Arbeitgeberlager setzt auf eine Erhéhung der Wochenarbeitszeiten, um die
Engpéasse mit dem vorhandenen Personal auszugleichen. Auch die Potenziale be-
trieblicher Weiterbildungsprogramme stehen im Fokus, also verstarkte Investitio-
nen in die Ausbildung eigener Mitarbeiter*innen (KOFA 2023). Arbeitnehmervertre-
tungen und Gewerkschaften setzen ebenfalls darauf (vgl. Hofmann, Jaich in diesem
Band); auBerdem zielen sie ab auf die Ausschépfung des inlandischen Erwerbspo-
tenzials und héhere Lohne, generell bessere Arbeitsbedingungen sowie mehr orts-
und zeitflexibles Arbeiten, um die Arbeitgeberattraktivitat zu erhdhen und somit
potenzielle Bewerber*innen anzuziehen (DGB 2023; ver.di 2024, vgl. Gimpel in die-
sem Band).

Zu beobachten ist auch, dass auf betrieblicher Ebene MaBnahmen zur Mitarbei-
terbindung starker diskutiert werden. Ziel ist, das vorhandene Personal Uber Weiter-
entwicklungsmoglichkeiten und MaBnahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterzu-
friedenheit langfristig an Unternehmen zu binden und damit den Personalabgang
zu vermindern (Freuding et al. 2023). Vor allem gréBere Unternehmen haben tiber
Maoglichkeiten des Human Ressource Managements und eines umfassenden betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements ein hohes Potenzial, gute und attraktive Arbeits-
bedingungen auch institutionell zu férdern.

Einschatzung betrieblicher Interessen-

vertretungen zu Aktivitaten in ihren Betrieben

In den Unternehmen ist ein Handlungsdefizit auszumachen: Von der Gesamtheit der
Betriebe, die das WSI befragt hat, ergreifen nur 30 Prozent konkrete MaBnahmen
gegen den Fachkraftemangel (ob unmittelbar betroffen oder nicht), weitere elf Pro-
zent planen und diskutieren entsprechende MaBnahmen. Von denen, die sich im Be-
trieb gezielt mit Fachkraftemangel beschaftigen, setzen 59 Prozent bereits konkrete
MaBnahmen um, 21 Prozent planen oder diskutieren sie. Aktiv sind vor allem Betrie-
be in den Finanzdienstleistungen und Versicherungen (73 Prozent), im Baugewer-
be (71 Prozent) und der 6ffentliche Dienst in den Bereichen Erziehung und Gesund-
heit (66 Prozent).
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Abb. 3
Folgen der Arbeitskrafteengpasse aus Sicht von
betroffenen Beschaftigten (in Prozent)

Zunahme von Mehrarbeit und Arbeitsintensivierung.

. e B4
Arbeitszeiten werden verlangert oder ausgeweitet.
. 2. 2
Das Betriebsklima hat sich verschlechtert.
s 2 m
Die Qualitat der Arbeitsergebnisse leidet.
e B8
Hohere Fehlzeiten.

. w0 % 8
Hohere Fluktuation unter den Beschaftigten.
o nooom
Auslagerung von Tatigkeits- und Unternehmensfeldern an Externe.
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Geplante betriebliche Projekte oder Innovationen werden gestrichen.
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M stimme voll und ganzzu @ stimme eher zu
stimme eher nicht zu [ stimme tberhaupt nicht zu

WSI-Erwerbspersonenbefragung 2024,
n=4.159 (Anteil der Befragten, die von Arbeitskréfteengpéssen betroffen sind)

Die meisten Betriebe und Dienststellen reagieren mit einem verstarkten Weiterbil-
dungsangebot (73 Prozent). Damit soll vorhandenes Personal fir freiwerdende oder
neu benotigte Arbeitsplatze bedarfsgerecht eingesetzt werden kénnen. Ebenfalls
werden den Beschaftigtenvertretungen zufolge mehr Ausbildungsplatze angebo-
ten (59 Prozent). Auch Homeoffice (70 Prozent) sowie flexible Arbeitszeiten (63 Pro-
zent) werden als Optionen praktiziert, um Arbeitskrafte zu gewinnen sowie vorhan-
denes Personal zu halten. Hohere Léhne zu zahlen, ist offenbar weniger verbreitet.
Nur 36 Prozent der betrieblichen Interessenvertretungen teilen mit, dass die Arbeit-
geber héhere Lohne bieten.

Viele Betriebe suchen Fachkrafte auch tiberregional: Eine Anwerbung von Perso-
nal aus anderen Regionen Deutschlands ist fiir 58 Prozent der Betriebe und Dienst-
stellen eine Option und damit verbreiteter als eine Anwerbung von Personal aus dem
Ausland (29 Prozent). Ausléndische Fachkrafte werden am ehesten im Bereich Ge-
sundheit und Pflege nachgefragt (41 Prozent). Es folgen unternehmensnahe Dienst-
leistungen (39 Prozent) und der IT-Bereich (38 Prozent) sowie der Bau (35 Prozent).
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WSI-Betriebsratebefragung 2023; n=1.129; Betriebe mit laufenden
MaBnahmen gegen den Fachkréftemangel sowie n=395 Betriebe,
die zum Befragungszeitpunkt MaBnahmen diskutieren

Nicht wenige senken auch ihre Anspruchsvoraussetzungen und Erwartungshaltun-
gen an die Bewerber*innen (29 Prozent). Wenn der Markt keine Bewerber*innen mit
den benétigten Abschllssen, Zertifikaten oder Qualifikationen hergibt, dann wer-
den den Kandidat*innen Weiterbildungen angeboten.
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Insgesamt zeigt sich, dass bei den betrieblichen Strategien vor allem mehr Weiterbil-
dung sowie zeit- und ortsflexiblere Arbeitsbedingungen dominieren. Hohere Léhne
spielen offenbar eine untergeordnete Rolle und werden am ehesten im Bereich Han-
del, Verkehr und Lagerei, Gastgewerbe (51 Prozent) sowie im IT-Bereich (50 Prozent)
und bei den unternehmensnahen Dienstleistungen (46 Prozent) gezahlt.

Damit zeigt sich, dass viele Betriebe mit Blick auf die Fachkraftesicherung zwar
aktiv werden. Das Potenzial, die Arbeitsbedingungen der Beschéaftigten tiber — ge-
setzlich auch vorgeschriebene — Gesundheitspréavention zu verbessern, bleibt aber
oft ungenutzt. Dies zeigt die schwache Umsetzung von MaBBnahmen im Rahmen der
gesetzlich vorgeschriebenen Gefahrdungsbeurteilungen nach dem Arbeitsschutzge-
setz. Nicht einmal in jedem dritten Betrieb (31 Prozent) wurden diese zur Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen notwendigen MaBnahmen umgesetzt (Ahlers, Quispe
Villalobos 2023). Daraus ergibt sich auch, dass gerade einmal die Halfte der Beschaf-
tigten im Dienstleistungssektor der Auffassung ist, dass sie bis zur Rente durchhal-
ten wird (vgl. ver.di 2024a).

Fazit und Handlungsauftrage

Fachkréftesicherung und Personalengpasse sind fur die betrieblichen Interessenver-
tretungen zentrale Themen. Vom Mangel an Arbeitskraften sind neben den Unter-
nehmen aufgrund wirtschaftlicher Konsequenzen vor allem die Beschéaftigten be-
troffen, namlich durch Mehrarbeit und sich verschlechternde Arbeitsbedingungen.
Fachkraftemangel und Personalengpasse kdnnen nicht nur durch den demografi-
schen Wandel verursacht sein, sondern sind auch die Folge zu knapp bemessener Per-
sonalplanung der Unternehmen - etwa infolge der Senkung von Personalkosten aus
betriebswirtschaftlichen Grinden, durch mangelnden Weitblick oder durch schlech-
te Arbeitsbedingungen.

Der Fachkraftemangel bleibt in vielen Branchen eine konstante Herausforderung.
Die Ergebnisse zeigen, dass etliche Unternehmen bereits MaBnahmen zur Fachkréaf-
tesicherung ergriffen haben, entweder um Fachkrafte zu binden oder neues Perso-
nal zu gewinnen. Die beiden wichtigsten Ansatze sind:

eine héhere Sensibilitat im Betrieb fir betriebliche
Weiterbildung und Ausbildung sowie
mehr Moglichkeiten des zeit- und ortsflexiblen Arbeitens.

Wahrend sich zur Fachkréftesicherung flexiblere Arbeitszeitarrangements verbrei-
ten, berichten nur 36 Prozent der Betriebsrate von héheren Gehaltsangeboten. Statt-
dessen wird eher versucht, Personal aus anderen Regionen oder aus dem Ausland
zu rekrutieren.
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Erfolgversprechend ist ein mehrdimensionaler Ansatz zur Fachkraftesicherung, der
neben langfristiger Personalplanung und guten Arbeitsbedingungen auch partizi-
pative Lésungsstrategien einbezieht. Folgende Leitgedanken sollten dabei im Fo-
kus stehen:

. Mit guten, verlasslichen und sozialvertraglichen Arbeitsbedingungen ist
sowohl den Arbeitgebern als auch den Beschéaftigten geholfen. Arbeit-
nehmer*innen bevorzugen einen Arbeitsplatz, an dem ihre Arbeit wertge-
schatzt wird, bei dem sie angemessene Léhne erhalten und an dem sie
sich wohlflhlen. Der DGB-Index 2024 belegt, dass Beschaftigte mit guten
Arbeitsbedingungen zu 98 Prozent ihren Arbeitgeber weiterempfehlen
wirden (DGB-Index 2024). Arbeitgeber werden damit fiir Bewerber*innen
attraktiver, sodass sie im Wettbewerb um gute Fach- und Arbeitskrafte
Pluspunkte sammeln. Sinnvolle Regulierungen von Arbeitszeiten und zum
Schutz vor Uberlastung sind dabei zentral.

. Eine Méglichkeit, um dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken, ist eine
gute Weiterbildungskultur in Unternehmen und Dienststellen. Viele
Betriebe sind zwar engagiert in Bezug auf Weiterbildung, es mangelt aber
oft an strategischer Weiterbildungsplanung und an der dafiir nétigen
Kommunikation, um Beschaftigte zu motivieren und danach Perspektiven
zu eroffnen. Wie gut die Weiterbildungskultur im jeweiligen Betrieb
gelebt wird, hdngt nicht zuletzt vom Verhalten der Fihrungskrafte ab.

. Auch eine Ausweitung der Erwerbstatigkeit von Frauen, die ihre Arbeits-
zeiten gerne aufstocken wirden, kann ein sinnvolles Mittel zur Fach-
kraftesicherung sein. Dazu sind aber strukturelle Anderungen nétig, etwa
bessere Kinderbetreuungsmaoglichkeiten, eine partnerschaftliche Auf-
teilung der Sorgearbeit, familienfreundlichere Arbeitszeiten sowie flexiblere
und alternsgerechte Arbeitsbedingungen (BMAS 2022; BMWK 2024; vgl.
Matthes, Schwendler, Wolfstadter in diesem Band).

. Zwar kdnnen Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz (KI) in bestimmten
Bereichen und punktuell zur Entlastung beim Fachkraftemangel beitragen,
indem Arbeitsprozesse effizienter gestaltet werden. Zentral ist jedoch
zum einen, dass dabei (Routine-)Tatigkeiten und nicht Menschen ersetzt
werden. Auch sollte dies mit umfassenden QualifizierungsmaBnahmen, ver-
bindlicher Mitbestimmung und sozialer Absicherung fur die Beschaftigten
einhergehen. Nur so lassen sich Chancen sinnvoll nutzen und negative
Folgen abwenden. Zum anderen ist mit Nachdruck davor zu warnen,
Digitalisierung und Kl als einfache Lésung oder gar als Allheilmittel gegen
den Fachkréftemangel zu betrachten (vgl. DGB 2022; DGB 2020; Butollo
in diesem Band).
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5. Aus sozialvertraglicher und gesundheitsorientierter Sicht kann es nicht
darum gehen, dass Beschaftigte Personalengpésse durch langere Wochen-
arbeitszeiten ausgleichen. Diese Erwartung und Forderung — etwa der
Arbeitgeberverbadnde, die nun von der schwarz-roten Bundesregierung
aufgegriffen werden — geht realistisch betrachtet einher mit Uberlastung,
Multitasking und Arbeitsverdichtung fir die Beschaftigten und damit
in die falsche Richtung. Stattdessen sollten die Arbeitszeiten je nach Lebens-
situation eher kirzer, vor allem aber flexibel und verlasslich sein.

6. Ein zentrales Instrument der Mitarbeiterbindung ist ein partizipatives
Gesundheitsmanagement, das zur Sicherstellung langfristiger Arbeits- und
Leistungsfahigkeit auch die individuellen Bedurfnisse und Lebenslagen
der Beschéaftigten berlicksichtigt. Es geht darum, gemeinsam mit den Arbeit-
nehmer*innen nach Losungen flir bessere Arbeitsbedingungen und eine
bessere Unternehmenskultur zu suchen. Voraussetzung dafir ist eine wert-
schatzende und gesundheitsorientierte Fihrungskultur, die ein angstfreies
und vertrauensvolles Miteinander erlaubt. Schon jetzt beflrchten viele
Beschaftigte, in ihrer aktuellen Arbeitssituation nicht bis zum Rentenalter
durchhalten zu kénnen. Uber ein partizipatives und respektvolles Gesund-
heitsmanagement lassen sich korperliche und psychische Stérfaktoren
am Arbeitsplatz reduzieren.

Nur durch das Zusammenspiel all dieser Faktoren lassen sich Personalengpasse so-
wie Fach- und Arbeitskraftemangel nachhaltig bewaltigen.
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Die Ausgangslage

Der Fach- und Arbeitskraftemangel gefdhrdet nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen, sondern auch die 6ffentliche Daseinsvorsorge: deren Sicherung
sowie die Transformationsféhigkeit von Einrichtungen und Institutionen. Im Bereich
der Pflege schlagt der Fachkraftebedarf besonders stark zu Buche, unter anderem
da hier der demografische Wandel in doppeltem Sinne wirksam ist. Eine hohe Zahl
rentenbedingter Berufsaustritte der Babyboomer-Generation muss personell ausge-
glichen werden; zugleich steigt aufgrund der alternden Gesellschaft der Bedarf an
Pflegedienstleistungen — und damit auch an Pflegekréften — weiter an. Davon be-
sonders betroffen ist die Langzeitpflege in der Altenhilfe, aber auch in den Kranken-
h&usern steigt der Pflegeaufwand, da dltere Menschen haufiger erkranken, oftmals
mit langwierigen Verlaufen.

Mit dem demografischen Wandel geht folglich eine betrachtliche Fachkraftellicke
einher: Laut Pflegekraftevorausberechnung des Statistischen Bundesamtes (Desta-
tis) ist selbst unter der Annahme eines positiven Trends am Pflegearbeitsmarkt mit
280.000 fehlenden Pflegekraften bis 2049 zu rechnen, auf Basis einer Status-Quo-
Berechnung sogar mit 690.000 fehlenden Pflegekraften (Destatis 2024, vgl. Zika in
diesem Band). Schon heute ist die Lage alles andere als entspannt, vielmehr sind
Stellenbesetzungsprobleme im Gesundheitswesen stark verbreitet (Ahlers, Villalo-
bos 2022, S. 5).

Positive Trends am Pflegearbeitsmarkt kdnnen durch arbeitsmarktpolitische MaB-
nahmen angestoBen werden: zum Beispiel im Bereich Aus- und Weiterbildung (vgl.
Hofmann, Jaich in diesem Band), bei der stérkeren Erwerbsbeteiligung von Frauen
(vgl. Matthes, Schwendler, Wolfstadter in diesem Band) und Alteren, durch Digitali-
sierung und die Steigerung der Attraktivitat des Pflegeberufs. Allerdings findet ge-
rade in der Pflege oftmals eine »Flucht« in Teilzeit oder aus dem Beruf statt, um der
zunehmenden Arbeitsverdichtung zu entkommen und um individuell fur Entlastung
zu sorgen. Ein Wiedereinstieg in den Beruf oder Arbeitszeitaufstockung wird folglich
nur unter der Voraussetzung verbesserter Arbeitsbedingungen, insbesondere eines
besseren PersonalschlUssels, in Betracht gezogen (Auffenberg et al. 2022).

Die Krux ist also, dass an sich vielversprechende Ansatze zur Bekdmpfung des Ar-
beits- und Fachkraftemangels wiederum durch Folgewirkungen des Arbeits- und
Fachkraftemangels konterkariert werden. Um Abhilfe zu schaffen, ist die Einfuh-
rung einer verbindlichen Pflegepersonalbemessung (PPR2.0) ein wichtiger Schritt.!
Allerdings durfte dieser Ansatz nur dann gelingen, wenn alle Register der Personal-
gewinnung gezogen werden, zugleich an den Arbeitsbedingungen angesetzt und
so der oben skizzierte Teufelskreis durchbrochen wird.

»Die PPR 2.0 wurde im Rahmen der Konzertierten Aktion Pflege entwickelt und vor der
Einflhrung in Krankenh&usern wissenschaftlich erprobt. Ziel ist es, die Situation der
Pflege in den Krankenh&usern mittelfristig zu verbessern, indem Idealbesetzungen fur die
Stationen errechnet und durchgesetzt werden.« (BMG 2024)
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Hinweise darauf, wie hoch der Gestaltungs- und Verbesserungsbedarf gerade bei den
Arbeitsbedingungen ist, liefert nicht zuletzt eine Sonderauswertung des DGB-Index
Gute Arbeit fur die Alten- und Krankenpflege, wonach im Zeitraum 2012-2017, also
noch vor der Corona-Pandemie, aus Sicht der Beschéaftigten lediglich der »Sinn der Ar-
beit« der Kategorie »Gute Arbeit« zuzuordnen war. Gestaltungsmoglichkeiten in der
Arbeit, betriebliche Sozialleistungen, emotionale und korperliche Anforderungen
sowie das Einkommen (hier gab es in der Zwischenzeit jedoch Verbesserungen) wur-
den hingegen in die Kategorie »schlechte Arbeit« eingestuft. Am schlechtesten wur-
de die Arbeitsintensitat bewertet (Institut DGB Index Gute Arbeit, ver.di 2018, S. 20).

Fachkrafteeinwanderung

Fur die Personalgewinnung spielt die Anwerbung auslandischer Fachkrafte eine zu-
nehmend wichtige Rolle (vgl. Butollo und Khan in diesem Band). Mit der Westbalkan-
regelung und Anwerbeprogrammen wie »Triple Win« hat, neben der Zuwanderung
von Arzt*innen und Pflegefachkriften aus dem EU-Ausland, auch die Rekrutierung
von Pflegepersonal aus Drittstaaten zunehmend an Bedeutung gewonnen. Uber-
dies soll das neue Fachkrafteeinwanderungsgesetz Zuwanderungshiirden weiter
abbauen und zu einer Steigerung der Erwerbsmigration beitragen (vgl. Buhanska
2023, 5.17).

Auch die Anzahl an gefllichteten Personen, die in Pflegeberufen arbeiten, hatin
den letzten Jahren stark zugenommen (SVR 2022). Insgesamt betrachtet ist in nur
zehn Jahren (2013 bis 2023) der Anteil auslandischer Beschéftigter in der Kranken-
pflege um 256 Prozent, von 43.000 auf 152.000 gestiegen; rund jede sechste Pflege-
kraft kommt aus dem Ausland, nahezu jede vierte hat einen Migrationshintergrund
(eigene Zuwanderung oder eingewanderte Eltern). Eine Studie des Instituts fur Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) konstatiert:

»Das seit 2013 zu verzeichnende Beschaftigungswachstum in den Pflege-
berufen konnte nur mit Hilfe der auslandischen Pflegekrafte gelingen,
wahrend die Zahl der deutschen Beschéftigten in den Pflegeberufen seit
2021 sogar rucklaufig war. Auslandische Pflegekrafte federn damit zu-
gleich die unglinstige demografische Entwicklung in Deutschland ab (...).«
(Carstensen, Seibert, Wietholter 2024, S. 27)

Internationale Fachkréfte sind zu einer tragenden S&dule des Gesundheitswesens ge-
worden - und Krankenhd&user zu Arbeitsstatten mehrsprachiger, internationaler Be-
legschaften.
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Problemstellung: Die Bleibeperspektive

Je bedeutsamer internationale Fachkrafte fir die Aufrechterhaltung der Pflege in
Deutschland werden, umso stérker riickt die Frage ihrer Bleibebereitschaft in den Mit-
telpunkt. Okonomisch betrachtet scheint es angesichts der hohen Investitionen aller
Beteiligten folgerichtig, einen ldngeren oder dauerhaften Aufenthalt anzustreben:
aufseiten der migrierten Fachkréfte, die den groBen Schritt des Neuanfangs wagen,
ihre Familie und ihr soziales Netz zurticklassen und zum Teil auch finanzielle Kosten
zu tragen haben; aufseiten der Arbeitgeber, die fur die Vermittlung zwischen zehn-
und flinfzehntausend Euro pro angeworbener Pflegekraft bezahlen — und gegebe-
nenfalls Aufwendungen fiir die folgende »Integrationsarbeit« haben; sowie aufseiten
der Stationsteams, die die neuen Kolleg*innen einarbeiten und unterstitzen.

Allerdings wirken neben dem reinen Kosten-Nutzen-Kalkil eine ganze Bandbrei-
te von Faktoren auf die Entscheidung ein, ob sich neu zugewanderte Beschaftigte
langer an den anwerbenden Arbeitgeber binden, mittelfristig zu einer anderen Ge-
sundheitseinrichtung innerhalb Deutschlands oder in einem anderen Land wechseln
mochten oder ob sie in ihr Herkunftsland zurlickkehren. Dazu gehért die Frage, ob
es am Ankunftsort eine eigene Community oder ausreichende Unterstitzungsnetz-
werke gibt, ob die eigene Familie mitwandern kann oder im Herkunftsland verbleibt
und wie die Lebensbedingungen im Ziel-, aber auch im Herkunftsland sind. Als rele-
vante Faktoren fiir ihre Wechselentscheidung nennen die internationalen Fachkrafte
den Wohnungsmarkt, Kinderbetreuung und Schulen, die soziale Absicherung, (politi-
sche) Freiheit und Sicherheit. Von Bedeutung ist auBerdem, wo die besseren berufli-
chen Konditionen existieren: etwa im Hinblick auf Karrierechancen, die Entgelthohe
und sonstige Arbeitsbedingungen; auch Sprachbarrieren und burokratische Hiirden
spielen eine Rolle bei der Entscheidung, zu bleiben oder zu gehen.

Neu migrierte Pflegekrafte erleben nicht nur die Verfahren, die sie zur Anerken-
nung ihrer Abschlisse durchlaufen mussen, als »paradoxe Anerkennungs- und Ent-
wertungserfahrung zugleich« (Pitz et al. 2019, S. 156). Auch in der betrieblichen
Praxis kann es zu Missverstandnissen und Verunsicherung kommen, wenn vor dem
Hintergrund unterschiedlicher Berufssozialisationen das tatigkeitsbezogene Selbst-
verstandnis und die Praxis hierzulande aufeinandertreffen: Differenzen bei der Vor-
stellung von Fachlichkeit, Arbeitsteilung, Hierarchie und Delegation zwischen neu
zugewanderten und etablierten Fachkréften konnen auftreten (Grgic et al. 2019).
Auch kulturelle Unterschiede machen sich bemerkbar. Werden diese Probleme nicht
angemessen bearbeitet, dominieren mitunter Enttauschung, Frustration und Gefiih-
le von Geringschatzung und Fremdsein anstatt der gewlinschten Mitarbeiterbin-
dung und Integration ins Team.

Aus dieser Gemengelage kdnnen gruppenbezogene Konflikte resultieren, eine
Beeintrachtigung der kollegialen Zusammenarbeit, der Arbeitszufriedenheit der Be-
schaftigten und letztlich auch der Arbeitsqualitat. DarUber hinaus lassen solche Prob-
leme, wie mehrere Studien zeigen, auch den Entschluss zum »Exit«reifen, in der Hoff-
nung, woanders bessere Bedingungen anzutreffen (etwa PUtz et al. 2019, Lugert-Jose
2023, Molitor 2023).
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Fragestellungen und Annahmen

des Forschungsprojektes STAY

Wahrend auBerbetriebliche Rahmenbedingungen nur begrenzt von den betriebli-
chen Akteur*innen verandert werden kénnen, kbnnen sie zumindest im Betrieb fur
eine Verbesserung der Situation der neu zugewanderten Fachkrafte sorgen und de-
ren Bleibebereitschaft stéarken. Im Folgenden soll daher auf Grundlage eines von der
Hans-Bockler-Stiftung geférderten Praxisprojekts den Fragen nachgegangen werden,

welche Voraussetzungen zu schaffen sind, damit neu
angeworbene Pflegefachkréafte eine Bleibeperspektive entwickeln
und die kollegiale Zusammenarbeit gestarkt wird,

welche Rolle Mitgestaltungsmaoglichkeiten und die betriebliche
Mitbestimmung flr die betrieblichen Integrationsprozesse spielen,
inwieweit dabei ein Zusammenhang mit Guter Arbeit besteht,

und wo Verbesserungsbedarf gesehen wird.

Das Projekt »STAY — Gekommen, um zu bleiben? Fachkrafteeinwanderung und Inte-
grationsanforderungen im Gesundheitswesen« wurde gemeinsam mit betrieblichen
Akteur*innen als ein »Reallabor« in einem bayerischen Klinikverbund in kommuna-
ler Tragerschaft durchgefiihrt. Beteiligt waren Personal- und Integrationsmanage-
ment, Betriebsrate, Stationsleitungen, Integrationsmentor*innen sowie internatio-
nale Fachkréfte und Pflegepadagoginnen. In dem Klinikverbund erreichen bis 2030
rund 30 Prozent der mehr als 4.000 Beschaftigten das Rentenalter. Deshalb wurde
nach der Corona-Pandemie damit begonnen, verstarkt auslandische Fachkrafte an-
zuwerben.?

Grundannahme ist, dass fur die Arbeitszufriedenheit und Verweildauer im Job
eine gute System- oder organisationale Integration (Tatigkeit, Status im Betrieb, Ent-
gelt) und ein Gelingen der Sozialintegration im Betrieb eine wesentliche Rolle spie-
len (vgl. Lockwood 1964; Schmidt, Muller 2021). Integrationsférderlich, so die wei-
tere Annahme, sind sowohl gute Arbeitsbedingungen als auch Mdglichkeiten der
Teilhabe und Mitbestimmunag.

Eine bedeutsame Grundlage dafir ist ein institutioneller Rahmen, vornehmlich
bestehend aus dem Arbeitsrecht, Tarifvertragen und betrieblicher Mitbestimmung,
der zumindest innerhalb des Betriebs Gleichbehandlung sichert: etwa beim Entgelt,
den beruflichen Entwicklungsméglichkeiten, den Teilhabechancen der Arbeitneh-
mer*innen, unabhangig von ihrer Herkunft (vgl. den Begriff »betrieblicher Univer-
salismus«, Schmidt 2006). Allerdings ist davon auszugehen, dass es im Hinblick auf
neu zugewanderte Beschaftigte eines »solidarischen Universalismus« bedarf, der Ver-
schiedenheit anerkennt und spezifische MaBnahmen erlaubt, aber »letztlich auf glei-
che Rechte und Teilhabe« zielt (Schmidt 2024, S. 302).

Die empirische Basis des Projekts besteht aus diversen Vorgesprachen, aus der Teilnahme an einem
Treffen des Mentor*innen-Netzwerks, sechs leitfadengestitzten Interviews mit Vertreter*innen
der oben genannten Akteursgruppen, zwei Gruppendiskussionen mit internationalen Fachkraften
sowie den Ergebnissen eines ganztidgigen Auswertungsworkshops. Zum Projektteam gehoren
Prof. Dr. Hans-Jiirgen Bieling, Eckhard Geitz und Andrea Mdiller.
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Bleibebereitschaft von internationalen Fachkraften

Personliche Voraussetzungen der ausldndischen Bewerber*innen

In Gesprachen mit den betrieblichen Akteur*innen des bayrischen Klinikverbunds
wurde deutlich, dass sowohl sozialstrukturelle Faktoren wie Alter, Geschlecht und Fa-
milienstand, aber auch Qualifikationen, Berufserfahrung, Sprachkompetenzen und
vorherige Migrationserfahrungen die Bleibeperspektive beeinflussen; sie erleichtern
oder erschweren es internationalen Fachkraften, im Zielland FuB3 zu fassen.

Als Motivation, in Deutschland zu arbeiten, nannten die Gesprachspartner*innen
den Wunsch, ein gutes Einkommen zu erzielen und eine soziale Absicherung zu er-
reichen, aber auch die eigenen Kinder in einem sicheren Umfeld mit guten Bildungs-
chancen aufwachsen zu sehen. Vor allem bei jiingeren, noch kinderlosen Beschaf-
tigten standen bessere (und korruptionsunabhéangige) Karrierechancen sowie der
Wunsch im Vordergrund, im Ausland Berufserfahrung zu sammeln.

Ob jemand familiar gebunden ist und sich hierzulande ein Leben mit der Fami-
lie aufbauen mochte, die Nahe (schon friher) nach Deutschland migrierter Famili-
enmitglieder sucht, Anschluss an die Herkunftscommunity in der Ndhe des Arbeits-
ortes findet (»Kettenmigration«) oder die Familie im Herkunftsland verbleibt, ist fir
die Entwicklung einer Bleibeperspektive nicht unwesentlich. Jedenfalls wurde uns
das von internationalen Fachkraften berichtet, die ihre Familie zu sehr vermisst und
geklndigt hatten, um nach Hause zurtickzukehren. Doch auch Anti-Migrationsdis-
kurse in Politik und Gesellschaft sowie Parolen rechter Parteien bleiben nicht ohne
Wirkung auf die Menschen. Eine junge Frau aus Tunesien bringt ihre Emp&rung da-
riber zum Ausdruck:

»Wenn es solche Probleme gibt, kann ich ganz einfach zurtick in mein
Heimatland, zu meiner Familie. Ganz einfach. Wir haben keinen
Krieg dort (...) Ich wollte mehr Erfahrung machen, ich wollte etwas
anderes, Herausforderungen. Ich bin nicht gezwungen, hier zu
bleiben, wenn es solchen Stress gibt.«

Anwerbung und Ankommen

Bedeutsam fur einen guten Start in Deutschland — mit Einfluss auf die Bleibeperspek-
tive — sind die ersten Erfahrungen mit dem Arbeitgeber. Hier spielt insbesondere die
Frage eine Rolle, wie verantwortungsvoll der Arbeitgeber bei der Anwerbung und
Vermittlung agiert. Im Fall des untersuchten bayerischen Klinikverbunds legt dieser
groBen Wert darauf, bei der Anwerbung die Zusammenarbeit auf wenige, seriose
Vermittlungsagenturen zu begrenzen. Mitunter reisen der Personalchef und Pflege-
leitungen selbst in wichtige Anwerbeldnder, um Kontakte zu Kooperationspartnern
vor Ort aufzubauen und sich ein Bild von den Rekrutierungspraktiken der Agentu-
ren zu machen. In diesem Sinne fangt Gute Arbeit schon bei der Rekrutierung an.
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Als vorteilhaft erwies sich im Klinikverbund auBerdem, dass — noch vor Ankunft der
ersten neuangeworbenen Fachkrafte — das Personalmanagement, der Betriebsrat,
Stationsleitungen und Pflegekrafte gemeinsam erarbeitet haben, wie die ersten In-
tegrationsschritte aussehen sollten. Dabei wurden Meilensteine, wie die Schaffung
einer »Stabsstelle Integrationsmanagementg, die Benennung von Onboarding-Sta-
tionen und der Aufbau eines Mentoring-Programms festgelegt. Diese Institutionen
haben sich inzwischen bewé&hrt, auch wenn mitunter nachjustiert werden muss.

Etwa hat sich die Integrationsbeauftragte zu einem Dreh- und Angelpunkt fir
die Koordination einer Vielzahl von Aufgaben von der Bewerbung bis zur Ankunft
entwickelt und ist auch danach Ansprechpartnerin fur die neuen Kolleg*innen und
deren Stationsleitungen. Die Schaffung eines Netzwerks von Mentor*innen hat sich
ebenfalls als nutzlich erwiesen. Dabei handelt es sich um Pflegekrafte, die sich be-
reit erklaren, neue internationale Kolleg*innen vor allem in der Orientierungs- und
Einstiegsphase zu begleiten. Hierzu wurden sie in Gesprachsfiihrung, interkulturel-
ler Kompetenz sowie Konfliktmanagement geschult und fir soziokulturelle Unter-
schiede sensibilisiert.

Wie bedeutsam eine engmaschige Begleitung gerade in der Bewerbungs- und An-
kunftsphase ist, zeigt sich in den Aussagen der internationalen Gesprachspartner*in-
nen. Sie heben hervor, wie wichtig fur sie ein guter und verlasslicher Anwerbeprozess
gewesen sei. Dennoch ist das Einleben in einem fremden Land nicht leicht, zumal der
untersuchte Klinikverbund im landlichen Raum liegt, wo bestimmte Probleme beson-
ders zum Tragen kommen: eine unzureichende Infrastruktur beim 6ffentlichen Per-
sonennahverkehr (OPNV), ein Mangel an Wohnraum und an Kita-Pl4tzen mit Betreu-
ungszeiten, die zur Arbeit im Schichtbetrieb passen, sowie wenige Freizeitangebote.

Hinzu kommen emotionale Belastungen durch Einsamkeit und die Trennung von
Familie, Freund*innen und dem gewohnten Umfeld. Die zugewanderten Gesprachs-
partner*innen sprechen von gemischten Gefuihlen: von Freude aufs Neue, einem ge-
wissen Kultur- und Kalteschock bis hin zu Heimweh und Traurigkeit. Eine junge Frau
aus Bosnien schlagt deshalb vor, fir die Neuankommenden in Zukunft ein Willkom-
mensfest ngegen das Traurigsein« zu organisieren.

Richtig angekommen sind die Zugewanderten aus ihrem Blickwinkel erst dann,
wenn sie vollumfénglich als Pflegefachkrafte eingesetzt werden. Bis das so weit ist,
sind jedoch Geduld und Ausdauer nétig; oft gehen zehn bis zwolf Monate ins Land,
bis die Kenntnisprifung erfolgreich absolviert und damit die formale Eintrittskarte
fur die Arbeit als examinierte Pflegefachkraft erworben wurde.

Im Klinikverbund unterstitzen zwei engagierte Pflegepadagoginnen die inter-
nationalen Kolleg*innen bei der Bewaéltigung der Online-Vorbereitungskurse bis zur
Prifung. Hinterfragt wird jedoch der Nutzen der Online-Kurse, die zwar —da von der
Bundesanstalt fir Arbeit finanziert —zunachst kostengunstiger sind; allerdings kom-
me dabei die soziale Dimension des Lernens oft zu kurz. Aus padagogischer Sicht
wird deshalb dafur pladiert, das Bildungsangebot vor Ort auszubauen, so dass die
Teilnehmenden sich kennenlernen und sich auch tber die Lerninhalte hinaus aus-
tauschen kénnen. Angeregt wird auBerdem, ein Café International einzurichten, um
Kontakte zu kniipfen und Deutsch zu sprechen.
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Deutsch konnen, trotzdem wenig verstehen

Trotz aller Schwierigkeiten wird von den zugewanderten Fachkraften das Anwerbe-
Prozedere und auch das Ankommen als vergleichsweise unproblematisch beschrie-
ben (»alles ist nach Plan gelaufenc), das Erlernen der deutschen Sprache hingegen als
grofB3e Hurde aufgefasst. »Deutsch kénnen, aber trotzdem wenig verstehen« bringt
zum Ausdruck: Mit Deutschkenntnissen des Niveaus B2, das in der Regel von auslan-
dischen Fachkraften fur eine Arbeitsaufnahme in einer Pflegeeinrichtung in Deutsch-
land gefordert wird, ist es nicht getan, um im Arbeitsalltag auf Station zurechtzu-
kommen. Das fiihre, so eine Integrationskraft, mitunter zu erheblichem Frust bei den
internationalen Fachkraften.

In den ersten Monaten, wenn viel Organisationswissen vermittelt wird, sind die
Sprachdefizite noch besonders ausgepragt. Wie negativ sich das mitunter auswirkt,
zeigt die Antwort eines jungen Mannes von den Philippinen: Er habe am Anfang
gerade mal so »20 Prozent« des Gesagten verstanden. Als ware dies nicht schon He-
rausforderung genug, kommt im Klinikverbund noch der bayerische Dialekt hinzu,
der manchmal als schier untiberwindbare Sprachbarriere wirkt und migrierte Kol-
leg*innen fast zum Verzweifeln bringt (»Als Auslénder denkst du, es gibt keine L6-
sung fur dieses Problem.«).

HierlUber wird zwar mitunter geschmunzelt, allerdings setzen die Schwierigkeiten,
dialektsprechende Patient*innen zu verstehen und richtig nachzuvollziehen, was
ihre Bedurfnisse sind, die internationalen Fachkrafte teils unter erheblichen Druck,
insbesondere dann, wenn sie nicht standig ihre bayrischen Kolleg*innen hinzuzie-
hen wollen oder kdnnen. Manche versuchen sich mit einer Bayrisch-Deutsch-App
zu behelfen; vonseiten der Teams kam auBerdem der Vorschlag, die Patient*innen
verstarkt mit ins Boot zu holen und sie zu bitten, langsam und deutlich zu sprechen.

Einarbeitung und Anerkennung im Team

Wahrend haufig betont wird, die Sprache sei das A und O, wehrt sich ein zugewan-
derter Krankenpfleger dagegen, alle Probleme auf mangelnde Sprachkenntnisse zu
schieben. Fir ihn ist die Haltung im Team entscheidend, wie sich Personen ihm ge-
genlber verhalten. Er ist dankbar fur die Offenheit und Hilfsbereitschaft seines Teams,
insbesondere seines Mentors und seines Stationsleiters, die ihm das Gefuhl vermitteln,
immer Fragen stellen zu dirfen — notfalls auch mehrmals dieselbe.

Werde ihm hingegen Ungeduld und Unwillen signalisiert, sei sein Mund verschlos-
sen. Diese Beobachtung unterstreicht nicht nur das Wechselspiel von verbaler und
nonverbaler Kommunikation und wie sensibel auf ablehnende Haltungen reagiert
wird, sondern auch, dass Integration ein wechselseitiger Prozess ist: It takes two to
tango.

Im GroB3en und Ganzen sind die internationalen Fachkrafte, die sich zu einem Ge-
sprach bereiterklart hatten, jedoch zufrieden mit ihren Teams und scheinen kaum Zu-
ricksetzungen, geschweige denn offen geduBerten Ressentiments ausgesetzt zu sein.
Dennoch werden mitunter Erfahrungen des Sich-Ausgeschlossen-Fiihlens gemacht:

»Die Art, wie man Ablehnung spiirt? Mimik. Gestik. Ton. Oder wenn
alle anderen umarmt werden oder wenn mit den einen Kollegen freundlich
geredet wird und mit einem selbst anders.«
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Vereinzelt wird auch von migrierten Kolleg*innen auf anderen Stationen berichtet,
die sich im Team nicht anerkannt fiihlten und denen haufiger als anderen Kolleg*in-
nen unangenehme Aufgaben zugeteilt wirden (»immer nur zum Waschen [K&rper-
pflege] geschickt«). Wer zurlickhaltend sei und nicht aktiv nachfrage, so eine Inter-
viewpartnerin, habe es schwerer; manche gingen im Stationsalltag einfach unter:
»Also die meisten schaffen es, aber nicht alle.«

Vor dem Hintergrund von Personalmangel, hoher Arbeitsbelastung und hoher Ver-
antwortung gegentlber den Patient*innen, moglicherweise in Kombination mit ei-
gener Verunsicherung bis hin zur Erfahrung von Ablehnung als »Fremde, die »nicht
mal richtig Deutsch sprechenc, besteht das Risiko einer Marginalisierung neuer Kol-
leg*innen, die wiederum mit einer unvollstandigen Einarbeitung einhergeht. Neue,
insbesondere zugewanderte Beschaftigte werden dann nicht befahigt, selbststandig
Zimmer zu Ubernehmen und Arbeitsablaufe zu planen, sondern bekommen lediglich
Teilaufgaben zugewiesen.

Im ungunstigen Fall fiihrt dies zu einer Stagnation in Helfertatigkeiten. Hier kann
gefolgert werden, dass ein Nicht-Gelingen betrieblicher Sozialintegration relativ di-
rekt in eine lediglich formal zureichende Systemintegration (Status, Entgelt) min-
det, bei der jedoch die qualifikatorischen Potenziale der betreffenden Person nicht
ausgeschopft werden. Es ist davon auszugehen, dass damit auch die Wahrschein-
lichkeit von Frustration, Unzufriedenheit und letztlich eines »Exit« aus dem Unter-
nehmen steigt.

Allerdings gibt es auch Stationen, die sich durch eine erfolgreiche Einarbeitung
und Einbindung neuer Mitarbeiter*innen auszeichnen. Zum Beispiel wird auf einer
Station durch ein Zusammenspiel mehrerer Faktoren gute Praxis befordert: etwa eine
Stationsleitung mit gutem Gespur dafur, wer im Team die nétige Offenheit und das
Engagement mitbringt, um internationale Kolleg*innen zu begleiten; engagierte
Pflegefachkrafte, denen es ein Anliegen ist, die Neuankommenden zu unterstitzen;
verschiedene organisationale Tools, die eingesetzt werden, um neue Kolleg*innen
effizient und effektiv einzuarbeiten.

So wurde durch die Einfihrung eines Dienstplan-Boards und eines Farbsystems
daflr gesorgt, dass internationale Fachkrafte, ihre beiden Mentor*innen und drei,
vier weitere Kolleg*innen, »denen es auch leichter fallt, nebenbei zu arbeiten und
anzuleiten quasi, in dieselbe Schicht eingeteilt werden. So ist von vornherein ge-
klart, wer mit wem »mitlduft«, und das mitunter offen geduBerte Gemaule mancher
Kolleg*innen, sie wollten keine internationale Fachkraft oder keine*n Schiiler*in mit-
nehmen, wird unterbunden. AuBerdem praktizieren die Mentor*innen dieser Stati-
on die von ihnen sogenannte »Schattenarbeit« (»Shadowing«), um neue Kolleg*in-
nen effizient und effektiv einzuarbeiten:

»Der Mitarbeiter |duft bei uns mit, ist wie unser Schatten, und alles,

was wir tun, erklaren wir. Also wir sind die ganze Zeit in der Kommunikation
und bestimmte Tatigkeiten, da gehen wir genauer darauf ein, weil wir
wissen: Okay, das sind Basics, die missen einfach schnell beherrscht werden.«
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Nach und nach kommen neue Aufgaben hinzu; andere Tatigkeiten, die schon »sit-
zeng, werden von den Lernenden eigenstandig durchgefuhrt. SchlieBlich gibt es ei-
nen Rollentausch: die Erklarenden, teils Praxisanleiter*innen, werden selbst zum
Schatten, so lange, bis die Lernenden alle Abldufe beherrschen und selbststandig
die Bereiche abdecken kénnen. Wird diese Eigenstandigkeit erlangt, entstehe Res-
pekt auch bei denjenigen, »die Neue erstmal nicht so gut akzeptieren, so eine inter-
nationale Fachkraft. Sie sehen dann: »Wir brauchen ein bisschen Zeit, aber wir kon-
nen das schaffen.«

Die Bedeutung der Mentor*innen ist bei der Einarbeitung nicht zu unterschat-
zen. Allerdings stellt sich die Frage, inwieweit ihr Engagement ebenfalls unter den
angespannten Rahmenbedingungen leidet. Fiir die Mentor*innen ist die standi-
ge Begleitung und Einarbeitung der internationalen Kolleg*innen eine erhebliche
Mehrbelastung, und so bleibt nicht aus, dass auf manchen Stationen das Mentoring
vernachlassigt wird. Die von uns befragten Mentor*innen zeichnen sich durch ho-
hes Engagement und auch Freude und Interesse an diesem Ehrenamt aus. Allerdings
winschen sie sich mehr Anerkennung fiir ihren Einsatz und zeitliche Freirdume, um
eine bessere Einarbeitung gewéahrleisten zu kdnnen. Mit zwei oder drei Einlernta-
gen, an denen sie sich den neu angekommenen Kolleg*innen widmen und ihnen al-
les zeigen kénnen, ohne nebenbei ihr volles Pflegepensum leisten zu missen, ware
ihres Erachtens schon viel gewonnen.

Betriebliche Mitbestimmung

Der Klinikverbund verflgt tber eine langjdhrige, fest etablierte Betriebsratsstruk-
tur. Im Sinne der Wahrnehmung seiner Aufgaben geméaB Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) ist die Bedeutung des Betriebsrats sowohl fur die betriebliche System- als
auch die Sozialintegration (s.0., Schmidt, Muller 2021) nicht zu unterschatzen. Er re-
prasentiert und garantiert die Anwendung der Arbeitnehmerrechte sowie die Ein-
haltung tarifvertraglicher Regelungen im Betrieb. Besonders hervorzuheben ist (im
Rahmen der Betriebsratswahlen) das aktive und passive Wahlrecht — ein Recht, das
auBerhalb des Betriebs fiir Mitblrger*innen ohne deutschen Pass nicht gilt (Dritt-
staaten) oder nur eingeschrankt besteht (EU-Mitgliedslander).

Allerdings scheinen die migrierten Kolleg*innen wenig tber die Rolle und Aufga-
ben des Betriebsrats im Unternehmen und auch nur begrenzt tGber ihre Arbeitneh-
merrechte informiert zu sein. Zwar stellt sich der Betriebsrat regelmaBig bei den Ein-
fihrungstagen vor. Wird jedoch beriicksichtigt, wie wenig die Neuangekommenen
anfangs rein sprachlich verstehen, und dass sich die betriebliche Mitbestimmung von
der Interessenvertretung in ihren Herkunftslandern oft stark unterscheidet, durf-
te ein unzureichendes Verstandnis von deutscher Betriebsratsarbeit kaum tberra-
schend sein.

Es sei eher selten, so eine Interviewpartnerin, dass jemand auf den Betriebsrat zu-
geht. Aber der Betriebsrat mache regelméaBig seine Besuche und frage nach, ob es
Probleme oder besondere Anliegen gibt. Allerdings scheint dies nur bedingt wirk-
sam zu sein. Jedenfalls ist den internationalen Fachkraften, mit denen gesprochen
wurde, der Betriebsrat entweder nicht oder nur als Instanz bekannt, wenn man Pro-
bleme hat:»Das hat die Stationsleiterin mir erzéhlt. Aber wenn du kein Problem hast,
denkst du nicht daran [Lacht].«
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Anzunehmen ist, dass die Beschéaftigten, die erst seit kurzem in Deutschland leben
und im Klinikverbund arbeiten, allein schon aufgrund ihres Rechtsstatus (Aufent-
haltstitel etc.) eher zurtickhaltend sind, »unangenehm aufzufallen« und den als Be-
schwerdeinstanz verstandenen Betriebsrat zu kontaktieren. Ein dhnliches Problem
besteht im Ubrigen auch im Hinblick auf die gewerkschaftliche Vertretung.

Bei Fragen der Anwerbung und Beschaftigung auslandischer Fachkréfte sind die
Betriebsrate im Klinikverbund regelmaBig involviert. Etwa tauschen sich Integrati-
onsmanagement, Bereichsleitungen und Betriebsratsvertreter*innen bei einem mo-
natlich stattfindenden Jour fixe Giber die Anwerbung, die Zuteilung und Einarbei-
tung weiterer internationaler Fachkrafte aus.

Allerdings sieht der Betriebsrat vor allem bei der Ansprache der internationalen
Kolleg*innen auch Verbesserungsbedarf. Um gewahrleisten zu kénnen, dass auch
die wachsende Arbeitnehmergruppe der internationalen Fachkréfte in den Gremi-
en reprasentiert ist, hat der Betriebsrat dieses Thema auf die Agenda gesetzt. Fra-
gestellungen werden zum Beispiel sein, wie die neuen Kolleg*innen umfassend und
nachhaltig Gber den Betriebsrat informiert und Hemmschwellen abgebaut werden
kénnen. Angestrebt wird dartiber hinaus, zugewanderte Kolleg*innen fir die Gre-
mienarbeit zu gewinnen.

Fazit: Gute Arbeit und Bleibeabsicht internationaler Fachkrafte
Die Bleibebereitschaft internationaler Fachkrafte im Pflege- und Gesundheitssek-
tor wird sowohl von Faktoren auBerhalb als auch innerhalb der Betriebe beeinflusst.
Wesentlich ist dabei, ob die gegebenen Umstande es den Zugewanderten erlauben,
ein selbstverstandlicher Teil der Krankenhausbelegschaft oder Pflegeeinrichtung zu
sein und ein Teil der Gesellschaft zu werden. Dazu gehéren die Bedingungen, sozi-
ale Kontakte aufbauen zu kénnen und sich bei der Arbeit und in der Stadt oder Re-
gion anerkannt und wohl zu fiihlen. Gute Arbeit ist dafiir eine Voraussetzung und
aufs Engste mit der Frage verknupft, ob Deutschland zu einer zweiten Heimat wer-
den kann oder nur eine Station auf der Durchreise ist.

Auf Basis unserer Befunde kann festgehalten werden, dass internationale Fach-
kréfte mit hoherer Wahrscheinlichkeit eine Bleibeperspektive entwickeln, wenn Fol-
gendes zutrifft:

. Sie sind bei einem »guten Arbeitgeber« beschaftigt, der seiner Flirsorge-
pflicht gegeniber den Mitarbeiter*innen nachkommt, den internationalen
Fachkréaften bei der Anwerbung Sicherheit, Verlasslichkeit und Kosten-
Uibernahme bietet und dartiber hinaus nach der Ankunft spezifische Unter-
stUtzungsleistungen als eine Art Starthilfe bereitstellt.

. Das Unternehmen ist tarifgebunden und verfligt Gber eine etablierte
betriebliche Mitbestimmung. Im untersuchten Klinikverbund gelten der TV6D
und der TV-Arzte; insofern ist (iberbetrieblich) ein universeller Rahmen
institutionell gesichert. Allerdings werden die migrierten Neueinsteiger*innen
wahrend der Einarbeitungsphase als Pflegehelfer*in eingruppiert. Hier stellt
sich die Frage, wie lange es dauert, bis sie die Kenntnisprifung zur Anerkennung
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als examinierte Pflegefachkréfte erfolgreich ablegen und dann qualifikations-
addquat eingesetzt werden kdnnen. Bei Anzeichen einer Verstetigung des
Helfer*innen-Status gilt es zu intervenieren, um eine dauerhafte Beschaftigung
unterhalb des eigentlichen Qualifikationsniveaus, Frustration und letztlich
Abwanderung zu vermeiden.

. Die betriebliche Sozialintegration gelingt. Daftr wurden im untersuchten
Unternehmen mit der Stabsstelle Integration und einem Mentor*innen-Netz-
werk gute Voraussetzungen geschaffen. Allerdings werden die Integrations-
bemiihungen konterkariert, wenn der Arbeitsdruck und Stress sowie die Belas-
tungen durch den alltdglichen »Integrationsmarathon« zu hoch sind. Denn vor
dem Hintergrund des praventiven Personalaufbaus und der hohen Personal-
fluktuation auf den Stationen kann die Bereitschaft in den Teams sinken, standig
neue Kolleg*innen einzuarbeiten:»Wen sollen wir denn hier jetzt noch integrie-
ren?« Auch hier tritt ein Teufelskreis zutage: Der Personalmangel und seine Fol-
gen behindern die Einarbeitung neuer Kolleg*innen; es dauert dann entweder
langer, bis diese voll einsatzfahig sind und das Team entlasten und/oder die Neu-
en bleiben auf der Ebene der Helfertatigkeiten stecken. Das wiederum kann die
Wahrscheinlichkeit eines Exits aus dem Unternehmen erhdhen.

. Aber es gibt auch ausgesprochen engagierte Kolleg*innen, die oft die Rolle
der Mentorin, des Mentors Glbernehmen und sich fur die Neueinsteiger*innen
einsetzen:»Wir arbeiten gern mit denen, weil wir die Leute einfach brauchen.«
Diese Briickenbauer*innen und Kimmerer sind unbedingt zu férdern und zu
entlasten — etwa mit Zeit, Qualifizierung und Anerkennung —, damit sie nicht die
Motivation verlieren, wenn neue Kolleg*innen doch wieder das Unternehmen
verlassen, und damit ihr Potenzial und Engagement gestarkt wird. Denn letztlich
profitieren alle davon: die Teams, die Arbeitgeber sowie die neuen Fachkréfte.

. Die internationalen Fachkrafte nutzen die Mdglichkeiten zur Mitgestaltung

und Mitbestimmung in ihrem Unternehmen. Dabei ist es nicht nur von Belang,

dass die Betriebs- oder Personalrate sich fiir Gute Arbeit und die Interessen

der Beschéaftigten einsetzen, sondern auch, dass internationale Fachkréfte ihre

Perspektive einbringen und das Unternehmen im Sinne aller Beschaftigter

mitgestalten kénnen.

Diese Form der aktiven Teilhabe ist bislang im Klinikverbund noch wenig ausgepragt;
die Einbindung und Ermutigung der internationalen Fachkrafte zur Mitarbeit in den
Gremien stehen aber inzwischen auf der Agenda. Studien zeigen, dass Arbeitneh-
merrechte, Tarifvertrdge und Mitbestimmung einen institutionellen Rahmen vorge-
ben, in dem Kollegialitdt und Solidaritat sich besser entfalten kénnen (Schmidt 2024)
und die Teilhabe an den betrieblichen Belangen und Aufgaben erleichtert wird. Dies
starkt nicht nur das Gefiihl der Selbstwirksamkeit, sondern erhéht auch das Bewusst-
sein fur die politische Dimension der Arbeit und steigert das Vertrauen in die Demo-
kratie insgesamt (Jirjahn, Le 2023). Darin liegt eine wichtige Aufgabe fiir Arbeitge-
ber, Gewerkschaften sowie Betriebs- und Personalrate — damit Kollegialitat gestarkt
wird und internationale Fachkrafte nicht wieder gehen, sondern bleiben.
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Im Diskurs Gber fehlende Fachkrafte ist schon viel GUber die notwendige Hebung des
Fachkraftepotenzials und die Verantwortung der Unternehmen gesprochen worden:
zu den Strategien der Personalgewinnung, zu gréBeren Anstrengungen bei der Aus-
bildung und der (weiteren) Qualifizierung von Fachkraften (vgl. DGB 2023). Auch wird
schon lange Uber Fachkrafteengpasse diskutiert und unter anderem auch auf die Not-
wendigkeit des Ausbaus breiter Berufsbilder hingewiesen (vgl. Adamy 2012, S. 51). Das
heiBt: Um die berufliche Handlungsfahigkeit zu sichern, muss die berufliche Ausbil-
dung weit mehr umfassen als die fir den jeweiligen Beruf charakteristischen Tatig-
keiten und Qualifikationen.

Derzeit haben wir die paradoxe Situation auf dem Arbeitsmarkt, dass der - wenn
auch nachlassenden — Nachfrage nach Fachkraften eine steigende Arbeitslosigkeit
und Langzeitarbeitslosigkeit gegenlbersteht. Gleichzeitig verldngert sich die durch-
schnittliche Zeitspanne zwischen dem Austritt aus dem Unternehmen oder der Dienst-
stelle und dem gewlinschten Besetzungstermin (vgl. BA 2025, S. 11).

Die hohe Vakanzzeit spiegelt die Schwierigkeiten vieler Betriebe wider, trotz ge-
stiegener Arbeitslosigkeit und Unterbeschaftigung zeitnah passende Arbeits- und
Fachkrafte zu finden. Demgegenuber fallt es oft selbst gut qualifizierten Arbeitneh-
mer*innen im Falle von Arbeitslosigkeit schwer, eine passende Stelle zu finden. Zum
Teil entspricht ihre Qualifikation trotz eines als Fachkraft absolvierten Berufslebens
nicht den Anforderungen der Unternehmen. Es scheitern Viele auch an anderen Ein-
stellungshemmnissen, allen voran leider noch immer an Vorbehalten gegeniiber Al-
teren auf dem Arbeitsmarkt (vgl. Rader 2024).

Der Beitrag stellt diejenigen Beschaftigten in den Fokus, die bereits als Fachkraft
arbeiten und sich aufgrund des Strukturwandels beruflich veréndern wollen und ihre
Beschaftigungsfahigkeit starken missen. Ausgangspunkt sind die tiefgreifenden Ver-
anderungsprozesse in der Wirtschaft und ihre Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt.
Die Dekarbonisierung und Digitalisierung fihren zu einem strukturellen Wandel, der
immer agilere Kompetenzanpassungen erfordert, sei es am aktuellen Arbeitsplatz
oder fur andere Tatigkeiten im selben Unternehmen, in einem anderen Unterneh-
men oder in einer anderen Branche.

Es wird in den nachsten Jahren entscheidend darauf ankommen, diese Umbriiche
in Richtung einer nachhaltigen, zukunftsfahigen Wirtschaft zu gestalten, Beschéaf-
tigung zu sichern und neue Beschaftigungsperspektiven zu schaffen. Die Weiterbil-
dungsanstrengungen mussen erheblich verstarkt werden. Nur so kann es in der Fla-
che gelingen, dass Menschen ohne Arbeitslosigkeit von einer Tatigkeit in die andere
wechseln, also sogenannte Job-to-Job-Modelle in der Praxis wirken (BMAS/BA 2025).

Fachkraftesituation und Engpassberufe — dynamische Prozesse

Die Bedarfe an Fachkraften und spiegelbildlich die Entwicklung von Engpassberufen
sind dynamische Prozesse. Sie hdngen von den sich verdandernden politischen, gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ab. Im Kontext der unbere-
chenbaren Zollpolitik der Vereinigten Staaten wurde dies besonders deutlich, denn
sofort zeigten sich Effekte auf die Nachfrage nach Fachkraften. Am starksten betrof-
fenen war das produzierende Gewerbe. Betroffen waren auch viele unternehmens-
nahe Dienstleistungsbereiche, in denen Fachkrafte fehlen, wie zum Beispiel rechts-
und steuerberatende Berufe oder Berufe im GroB3handel.



82 Fachkraftesicherung — Gute Arbeit 2026

Entwicklungen wie diese unterstreichen die Bedeutung beruflicher Mobilitat tber
den erlernten Beruf hinaus. Die Weiterentwicklungs- und Qualifizierungsmaoglich-
keiten hdngen zurzeit vor allem vom Arbeitgeber ab. Eine selbstbestimmte Bildungs-
biografie scheitert bisher oft an fehlenden gesetzlichen Anspriichen auf Freistellung,
Forderung der BildungsmaBnahme und finanzielle Absicherung des Lebensunterhal-
tes wahrend einer QualifizierungsmaBnahme.

Diese Situation stellt besondere Anforderungen an nachhaltige Qualifizierungs-
aktivitaten der Unternehmen, wenn sie zukiinftige Fachkraftebedarfe decken und
die Bindung von Fachkraften allgemein verbessern wollen. Stehen Tatigkeiten oder
Berufe insgesamt zur Disposition, muss analysiert werden, in welche Richtung ein
beruflicher Wechsel vielversprechend sein kann und welche Anforderungen an zu-
kunftstrachtige Ubergangspfade zu stellen sind.

Die Wirtschaft kann es sich beispielsweise nicht mehr leisten, dass Fort- und Wei-
terbildungsmaBnahmen, in denen es um Klimaneutralitat geht, eine ungeordnete
Rolle spielen (Bockler Impuls 5/2025). Zudem gelingen Tatigkeits- oder Berufswech-
sel nur mit den passenden WeiterbildungsmaBnahmen. Diese mUssen die Gibergangs-
relevanten Kompetenzen vermitteln und in Gestaltung und Ergebnis an die Berufs-
praxis anknupfen.

Uberginge von Fachkraften in andere Tatigkeiten und Berufe gestalten
Eine Fachkraft zeichnet sich nicht nur durch eine qualifizierte Ausbildung aus, sie hat
auch im Laufe ihres Berufslebens in ihrem jeweiligen Fachgebiet spezifische Kennt-
nisse und Fahigkeiten erworben. Fiir das Gelingen beruflicher Ubergangspfade ist
es daher erforderlich, dass die Kompetenzprofile von Ausgangs- und Zielberuf eine
hohe Ubereinstimmung beziehungsweise Anschlussfahigkeit aufweisen.

Daneben sind transversale Kompetenzen von Bedeutung, das heiBt Fahigkeiten,
die Ubergreifend fur den Erhalt und die Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit
relevant sind. Dazu gehoren unter anderem Problemlésungsfahigkeit, Zeitmanage-
ment, organisatorische Kompetenzen sowie interkulturelle Fahigkeiten. Zudem muss
der Zielberuf auch perspektivisch auf dem Arbeitsmarkt nachgefragt sein. Dazu ge-
hért auch die Frage nach dem Digitalisierungspotenzial. So ist in einigen, heute nach-
gefragten Berufen der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz (KI) oft mit dem Ziel verknipft,
den Fachkraftemangel zu kompensieren und Personal einzusparen (Bockler 2025, S. 8,
39 ff.). AuBerdem sind berufliche Ubergange nur dann erfolgversprechend und at-
traktiv, wenn sie auf dasselbe Anforderungsniveau orientieren oder auf das nachst-
hohere Anforderungsniveau abzielen (Bertelsmann 2023).

Ausgehend von diesen Anforderungen kénnen flir Ausgangsberufe passende
Zielberufe gefunden und daraus Ubergangspfade entwickelt werden. Es ist zu er-
mitteln, welche spezifischen und zusatzlichen Kompetenzen erforderlich sind, da-
mit ein erfolgreicher Ubergang méglich wird. Die Grundlage fiir die Ubergangspfa-
de bildet ein Kompetenzvergleich zwischen den gefahrdeten Ausgangsberufen und
dazu passenden Zielberufen, jeweils auf der Ebene der Berufsgattungen (Bundes-
agentur fir Arbeit 2020, S. 19).
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Je dhnlicher die erforderlichen Kompetenzen im Ausgangs- und Zielberuf ausgepragt
sind, desto geringer ist der individuelle Weiterbildungsbedarf und umso besser ste-
hen die Chancen fir einen erfolgreichen Wechsel. Zum Erhalt ihrer Beschaftigungs-
fahigkeit ist es fur die Erwerbstatigen ratsam, sich aufbauend auf ihren vorhandenen
Kompetenzen fur neue oder zukunftsfeste Berufsbilder zu qualifizieren.

Das Ziel ist, moglichst im selben Unternehmen oder zumindest in derselben Bran-
che verbleiben zu kénnen; daneben bieten sich auch in verwandten Berufen und
anderen Branchen Perspektiven fiir eine berufliche Zukunft. Die Ubergangspfade
koénnen je nach Ausgangs- und Zielberuf sowie abhdngig von den regionalen Arbeits-
marktbedingungen sehr unterschiedlich sein. Am Ende soll der erfolgreiche Ubergang
von gefahrdeten Berufen zu solchen mit Zukunft stehen.

Voraussetzung ist ein umfassender Analyse-, Beratungs- und Qualifizierungspro-
zess im Vorfeld der Beschaftigungssicherung im Betrieb und - nachrangig — in Job-
to-Job-Aktivitaten. Letzteres wird auch als Arbeitsmarkt-Drehscheibe bezeichnet:
Steht fest, dass ein Unternehmen Arbeitsplatze abbauen muss, wird nach méglichen
aufnehmenden Arbeitgebern gesucht. Die Bundesagentur fur Arbeit, zu deren Auf-
trag friihzeitige Vermittlungsaktivitdten bei einem drohendem Arbeitsplatzverlust
gehéren, kann alle beruflichen Ubergénge mit Beratung und Férderung begleiten.

Nicht zuletzt muss eine neue berufliche Perspektive hinsichtlich der Arbeitsbedin-
gungen und der sozialen Absicherung attraktiv sein (vgl. den Beitrag von Gimpel in
diesem Reader). Denn sonst werden beruflich erfahrene Fachkrafte, die sich einen
bestimmten Lebensstandard erarbeitet haben, kaum fir einen Berufswechsel zu ge-
winnen sein. Der Wechsel von einem Arbeitsplatz mit einem Branchen- oder Hausta-
rifvertrag in ein tarifvertraglich ungesichertes Arbeitsverhaltnis ist auszuschlieBen.

Berufliche Entwicklungswege identifizieren

Qualifikations- und Berufsprojektionen unterstitzen die Identifizierung von Beru-
fen im »Bestand, auBerdem die méglichen beruflichen Ubergénge sowie Trends und
Strategien (Verhaltensweisen) im Bildungssystem, auf dem Arbeitsmarkt und in der
okonomischen Entwicklung. Das QuBe-Projekt" wird unter der gemeinsamen Lei-
tung des Bundesinstituts fur Berufsbildung (BIBB) und des Instituts fur Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB) in Zusammenarbeit mit der Gesellschaft fir Wirtschaftli-
che Strukturforschung (GWS) durchgefuhrt (vgl. Zika in diesem Band).

Es bietet einen langfristigen Uberblick tiber die voraussichtliche Entwicklung des
Arbeitskraftebedarfs und -angebotes nach Qualifikationen und Berufen. Das Haupt-
augenmerk der Analyse liegt dabei auf berufsspezifischen Entwicklungen, um et-
waige fachspezifische Engpésse oder Uberangebote zu identifizieren. Anhand von
Indikatoren zur méglichen Fachkréftesituation werden Handlungsfelder fur die Bil-
dungs- und Arbeitsmarktpolitik sichtbar gemacht.

2021 wurde im Zusammenhang mit dem QuBe-Projekt zudem eine Berufliche
Flexibilitatsmatrix nach Berufshauptgruppen erstellt. Es wurden insgesamt 36 Fle-
xibilitatsmatrizen (deutsch, nichtdeutsch, Geschlecht, drei Altersgruppen, drei Qua-
lifikationsstufen) unterschieden. Hinzu kommen vier Matrizen fur Personen ohne
Berufsausbildung. Sie wird fur 144 Berufsgruppen erstellt.

- qube-projekt.de
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Es wurde ermittelt, wie viel Prozent der Beschéaftigten in einem Beruf (aus einer be-
stimmten Berufshauptgruppe) in diesem Beruf beziehungsweise in ihrer Berufs-
hauptgruppe geblieben sind — und wie hoch der Anteil derjenigen ist, die in einen
neuen Beruf aus einer anderen Berufshauptgruppe gewechselt sind.

Ein Beispiel aus dem Dienstleistungssektor zeigt, dass berufliche Mobilitat langst
praktizierte Realitdt ist. So Uben diejenigen, die einen Beruf aus der Berufshauptgrup-
pe Einkaufs-, Betriebs- und Handelsberufe erlernt haben, nur zu rund 15,3 Prozent
eine Tatigkeit in dieser Berufshauptgruppe aus. Die anderen verteilen sich tber wei-
tere Berufshauptgruppen mit leichtem Schwerpunkt auf verwandten Berufsbildern
wie Verkaufsberufe, Berufe in Finanzierungsdienstleistungen, im Rechnungswesen,
in der Steuerberatung und Werbung sowie im Marketing; kaufméannische und redak-
tionelle Medienberufen sind ebenfalls vertreten.2

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich Perspektiven und Wege der beruflichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten und entsprechende Qualifikationsbedarfe ableiten. Losge-
|6st vom erlernten Beruf mussen viel stérker die Schnittmengen zu anderen Berufen
und Berufsfeldern in den Blick genommen werden, insbesondere wenn sich in der
o6kologisch-digitalen Transformation der Verlust oder ein starker Wandel traditio-
neller Arbeitsplatze abzeichnet. Das ermdglicht ein offensives Vorgehen bei sich ab-
zeichnenden und gegen bestehende Fachkrafteengpasse.

Resliimee

Berufliche Mobilitat ist eine aktuelle Aufgabe der Unternehmen und der Bundes-
agentur fur Arbeit — mit ihren beratenden und férdernden Aktivitaten; diese Auf-
gabe muss mittel- und langfristig verstetigt sowie verbessert werden. In Zeiten eines
hohen Bedarfs an Fachkraften — auch mit neuen Kompetenzen und Qualifikationen -
und in einer Wirtschaft in der Transformation ist es nicht mehr ausreichend, erst bei
drohendem Personalabbau mit Qualifizierungen zu beginnen und nach neuen Be-
schaftigungsmoglichkeiten zu suchen.

Tatigkeitsprofile und Qualifikationsanforderungen verandern sich immer schnel-
ler, wodurch erhebliche Qualifizierungsbedarfe auch fur gréBere Gruppen von Be-
schaftigten entstehen. Angesichts sich rasant verandernder und der in weiten Teilen
steigenden Kompetenzanforderungen an die Arbeitnehmer*innen ist eine kontinu-
ierliche Weiterbildung wichtig.

Sie darf nicht erst dann greifen, wenn Menschen vor der Arbeitslosigkeit stehen,
die sich Gber Jahre als Fachkréfte bewahrt haben. Der Erfolg beruflicher Veranderun-
gen und sogenannter Arbeitsmarkt-Drehscheiben (DGB 2024) hangt entscheidend
davon ab, wie gut Beschaftigte unabhéngig von ihrer aktuellen Tatigkeit langfristig
fur den Arbeitsmarkt aufgestellt sind. Dafur miissen Weiterbildungsoptionen entwi-
ckelt und Ubergangspfade bereitgestellt werden. Die zukunftsfeste Gestaltung be-
ruflicher Anschlisse und Ubergange sowie eine weitsichtige Beratung und Qualifi-
zierung sind entscheidende Voraussetzungen zur Fachkraftesicherung.

2 > tlp.de/wbqgx
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Der Mangel an Fach- und Arbeitskréften hat die Organisationsbereiche von ver.di
langst erfasst. Vielerorts — auch von den Unternehmen selbst verschuldet — besteht
in diversen Berufsgruppen und Branchen ein signifikanter Mangel an qualifizierten
Beschéaftigten und die einschldgigen Zukunftsszenarien sind besorgniserregend: Im
Gesundheitswesen werden (ohne Gegensteuern) im Jahr 2035 fast 1,8 Millionen of-
fene Stellen nicht mehr besetzt werden kénnen, besagen Prognosen; im 6ffentlichen
Sektor fehlen bis 2030 mindestens eine Million Fachkrafte. Die Fachkraftellicke in re-
levanten Berufen fir den Einzelhandel ist auf einem Allzeithoch; es fehlen 215.000
Fach- und Hilfskrafte in der Alten- und Krankenpflege und aktuell rund 137.000 IT-
Fachkrafte. Im 6ffentlichen Verkehr mussen bis 2030 rund 74.000 Beschaftigte ersetzt
werden — die Auflistung lieBe sich fortsetzen und unterstreicht den akuten Hand-
lungsdruck (vgl. Zanker, Daum 2023, S. 15 f.).

ver.di und der DGB haben in der Vergangenheit kontinuierlich darauf hingewie-
sen, dass der sogenannte Fachkraftemangel infolge schlechter Arbeitsbedingungen,
mangelhafter Ausbildungsqualitat oder génzlich fehlender Ausbildungskapazitaten
in vielen Branchen hausgemacht ist (Arbeitnehmerkammer Bremen und des Saar-
landes, IAT 2022). Hinzu kommen mangelnde Investitionen in die soziale Infrastruk-
tur und die unzureichende Férderung grofB3er gesellschaftlicher Gruppen zur Beteili-
gung am Erwerbsleben. Dazu zéhlen insbesondere Frauen (vgl. Wolfstadter, Matthes,
Schwendler in diesem Band), Erwerbslose, aber auch eingewanderte Menschen. Zum
inlandischen Erwerbstatigenpotenzial gehoren auch die vielen, im vergangenen Jahr-
zehntin die Bundesrepublik Deutschland gefliichteten Menschen, deren Zugang zum
Arbeitsmarkt aufgrund restriktiver Aufenthaltsgesetze zum Teil eingeschrankt ist.

Der zwischen der CDU/CSU und der SPD im April 2025 unterzeichnete Koalitions-
vertrag (CDU, CSU, SPD 2025) enthalt zwar die Aussage: »Hurden fur Flichtlinge bei
der Beschaftigungsaufnahme werden wir abbauen und Arbeitsverbote auf maximal
drei Monate reduzieren.« Doch darauf folgt der Einschub:»Dies gilt nicht fir Asylbe-
werber aus sicheren Herkunftsstaaten, Dublin-Félle oder Personen, die das Asylrecht
offenkundig missbrauchen.« (Ebd., Zeile 436).

Damit erfolgt ein inhumaner und auch unter wirtschaftlichen Kriterien nicht nach-
vollziehbarer Ausschluss vieler Menschen vom Arbeitsmarkt und die Ausweitung und
Fortsetzung der Einschrankungen des Arbeitsmarktzugangs fur Geflichtete. Denn
die Liste der sogenannten sicheren Herkunftsstaaten soll laut Koalitionsvertrag um
die autoritar regierten Staaten Algerien, Indien, Marokko und Tunesien erweitertet
werden. Es fehlt hingegen der erklarte Wille, Abschiebungen von Beschéaftigten zu
unterbinden.

Die polarisierte und in weiten Teilen rassistisch gefiihrte Migrationsdebatte zur
Bundestagswahl 2025 tragt dazu bei, dass die beruflichen Erfahrungen vieler Men-
schen und ihre Potenziale weiterhin ungenutzt bleiben (vgl. Friedrich-Ebert-Stiftung
2024). ver.di hat sich zum Internationalen Tag gegen Rassismus am 21. Mé&rz 2025 mit
klaren Erwartungen zur Ausgestaltung einer modernen Einwanderungsgesellschaft
gegenlber den Koalitionsparteien CDU, CSU und SPD positioniert. Rebecca Liebig, fur
Migration zustandiges Bundesvorstandsmitglied, forderte in einer Erklarung dazu auf,
»die politische Polarisierung auf dem Riicken von Migrantinnen und Migranten zu be-
enden und Integration, Teilhabe und Demokratiearbeit miteinander so zu verschran-
ken, dass eingewanderte Menschen als selbstverstandlicher Teil der Gesellschaft an-
erkannt werden.« (vgl. ver.di 2025).
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Anwerbung von Fachkraften aus dem Ausland

Laut dem Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) und dem Deutschen
Institut fur Wirtschaftsforschung (DIW) werden 400.000 Arbeits- und Fachkrafte pro
Jahr aus dem Ausland gebraucht, um dem demografischen Wandel und dem Arbeits-
kraftemangel entgegenwirken zu kénnen (vgl. Fratzscher 2025; Zika in diesem Band).
Die neue Bundesregierung setzt zur Bearbeitung dieser Herausforderungen auf die
Fortsetzung und Verbesserung bereits ergriffener MaBnahmen, wie dem 2023 in Kraft
getretenen Gesetz zur Weiterentwicklung der Fachkrafteeinwanderung, tiber das cir-
ca 60.000 Menschen jahrlich nach Deutschland zur Erwerbszwecken kommen sollen.
Um dies zu erreichen, sollen weitere Migrationsabkommen abgeschlossen werden,
die in der Vergangenheit bereits mit Brasilien (pausiert), Kolumbien, Indonesien, Jor-
danien, Kerala (Indien) und Mexiko unterzeichnet wurden. Das Ziel sei es, »legale Zu-
wanderung zu steuern, und die Rlicknahmebereitschaft sicherzustellen.« (Vgl. CDU,
CSU, SPD 2025, Zeile 2981)

Far die erfolgreiche Umsetzung der bisherigen MaBnahmen wird richtigerwei-
se eine EntbUrokratisierung und Beschleunigung der Anerkennung von Berufsqua-
lifikationen gefordert, die Menschen aus anderen Landern mitbringen. Im Koaliti-
onsvertrag heiBt es: »Daflir schaffen wir, unter Mitwirkung der Bundesagentur flr
Arbeit, eine digitale Agentur fir Fachkrafteeinwanderung — »Work-and-stay-Agen-
tur«—mit einer zentralen IT-Plattform als einheitliche Ansprechpartnerin fiir auslan-
dische Fachkrafte. Die Agentur blindelt und beschleunigt unter anderem alle Prozes-
se der Erwerbsmigration und der Anerkennung von Berufs- und Studienabschlissen
und verzahnt diese mit den Strukturen in den Landern. Wir erleichtern die Prozesse
durch eine bessere Arbeitgeberbeteiligung. Wir setzen uns fur einheitliche Anerken-
nungsverfahren innerhalb von acht Wochen ein.« (CDU, CSU, SPD 2025, Zeile 420 ff.)

Gerade flir den Bereich der reglementierten Gesundheitsberufe ist dieses Vorha-
ben notwendig, doch auch sehr ambitioniert. Denn bisher dauern Anerkennungs-
verfahren im Gesundheitswesen im Durchschnitt 15 Monate (vgl. Bése, Schmitz 2022),
in vielen Fallen auch deutlich langer. Eine Verkiirzung auf acht Wochen halt ver.di
daher fur sehr unrealistisch.

Gleichzeitig fehlt es an einem Bekenntnis zu Guter Arbeit und den ethischen Prin-
zipien bei der Migration und Anwerbung Beschéaftigter aus Drittstaaten. Denn im
Themenfeld Migration internationaler Gesundheitsfachkrafte beobachtet ver.di im-
mer wieder VerstoBe gegen arbeits- und menschenrechtliche Standards.

Im Jahr 2023 berichte die ver.di-Publik (ver.di 2023) Gber den Fall mexikanischer
Pflegekrafte, die beim groBen privaten Pflegeheim-Betreiber Alloheim eine An-
stellung gefunden hatten. Doch die Arbeitsbedingungen waren schockierend. Die
versprochene 40-Stundenwoche galt nur auf dem Papier, in der Realitat herrsch-
te chronischer Personalmangel, Uberstunden waren an der Tagesordnung, sponta-
ne Schichtdnderungen die Regel, Sprachprobleme wurden nicht geldst, und es gab
kaum personliche Unterstltzung fir die gerade angekommenen Mexikanerinnen.
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Auch die Wohnsituation war inakzeptabel: Eine Kollegin berichtete davon, wie sie
mit zwei weiteren Frauen in einem kleinen Zimmer untergebracht wurde, das ei-
gentlich fur Senioren vorgesehen ist — ohne Privatsphare und immer verflgbar fir
die Arbeitgeber. Fast 60 angeworbene Pflegekréfte entschieden sich, Deutschland
wieder zu verlassen. Die Zurlickgekehrten berichteten in Mexiko unter anderem da-
von, dass sie nie frei bekommen hatten, um den Anpassungslehrgang zur Berufsan-
erkennung zu machen. Dahinter stecke ein System, denn ohne Berufsanerkennung
bleiben die Pflegekrafte in der niedrigsten Gehaltsklasse — und in einer Abhadngig-
keitssituation bezlglich ihres Aufenthaltsstatus. Das Arbeitsvisum bleibt bis zur Be-
rufsanerkennung an ihren Arbeitgeber gebunden. Kiindigen und den Arbeitgeber
wechseln war somit keine Option.

Forderungen von ver.di

ver.di wird nicht nachlassen, diese Missstande anzuprangern und die Politik in Ver-
antwortung nehmen, den Migrationsprozess fiir alle Beteiligten positiv zu gestal-
ten. Dafir wurde beim Bundeskongress 2023 der Beschluss B 092 gefasst: »Offen,
gerecht und ohne Ausbeutung: ver.di Anforderungen an die MaBnahmen zur Stei-
gerung der Einwanderung von Fachkraften und anderen Arbeitnehmenden. ver.
di kritisiert darin eine ausschlieBlich an 6konomischen Motiven orientierte Einwan-
derungspolitik und formuliert folgende Forderungen an die Bundesregierung, um
Ausbeutung, Abhangigkeit und Desintegration eingewanderter Beschaftigter aus-
zuschlieBen. Die Forderungen lauten im Einzelnen:

Hier lebende Migrant*innen fordern
Faire Fachkrafteeinwanderung kann einen ergénzenden Beitrag zu den nétigen An-
strengungen zur Hebung inldndischen Fachkréftepotenzials leisten, ersetzt sie aber
nicht (vgl. Butollo in diesem Band). Zu diesem Potenzial zéhlen in gleicher Weise wie
andere Gruppen bereits hier lebende Migrant*innen und Gefllchtete.

ver.di fordert daher besondere Anstrengungen, um diesen Menschen eine qua-
lifizierte Beschaftigung zu ermdglichen. Eine Voraussetzung ist ein sicherer Auf-
enthaltstitel, eine Arbeitserlaubnis und der Wechsel vom Asyl- ins Aufenthaltsrecht
(Spurwechsel). Das von der Bundesregierung Ende 2022 eingefiihrte Chancenaufent-
haltsrecht fur geduldete Gefllichtete reicht dafur nicht aus.! ver.di fordert die Ver-
langerung der Probeaufenthaltszeit und der Stichtagsregelung.

Gute Arbeit zur Norm machen

ver.di fordert, dass die Tarifbindung eines Unternehmens und das Vorhandensein
von Betriebsraten wesentliche Faktoren dafiir sein sollten, um die Zulassung von Be-
schaftigung aus dem Ausland zu erhalten.

Genauer zum Chancenaufenthaltsrecht - t1p.de/0oaeu
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Ausbeuterische Betriebe sanktionieren

ver.di fordert, dass wirkungsvolle Instrumente (Geldstrafen) entwickelt werden, um
Arbeitgebende zu sanktionieren, die ihre Rechtspflichten bei der Beschaftigung ein-
gewanderter Beschaftigter verletzen.

Einwanderungsinteressierte Beschaftigte informieren

ver.di fordert, dass das seit 2017 bewahrte Angebot »Faire Integration« zur Be-
ratung von Drittstaatsangehdrigen in arbeits- und sozialrechtlichen Fragestel-
lungen verstetigt und aus Bundesmitteln dauerhaft geférdert wird. Zudem soll-
te eine vollstdndige Finanzierung aus Bundesmitteln vorgesehen werden und die
Koordinierungsstelle dauerhaft beim DGB verankert werden. (...)

Rechtsdurchsetzung bei ArbeitsverstoBen verbessern
Die Rechtsdurchsetzung muss verbessert werden und darf nicht auf Kosten, sondern
muss im Sinne migrantischer Beschaftigter organisiert werden.

ver.di fordert den Abbau von Zugangsbarrieren zu den Arbeitsgerichten (Ver-
dolmetschung, interkulturelle Schulungen) und Unterstitzungsfonds fur mittellose
Betroffene, die vor der Er6ffnung eines Verfahrens oftmals gezwungen sind, in ihre
Herkunftslander zurlGckzukehren. Die Finanzkontrolle Schwarzarbeit und der Zoll
sollten bei Kontrollen in erster Linie Arbeit- und Auftraggeber in den Fokus nehmen
und nicht Minimalziele wie AufenthaltsverstéBe verfolgen.

Arbeitgeberbindung verhindern
Es darf fur eingewanderte Beschaftigte keine Bindung des Aufenthaltes an die Be-
schaftigung bei nur einem Arbeitgebenden geben, weil dies erpresserisch auf die Be-
schaftigten wirkt. Arbeitsplatzverlust oder freiwilliger Wechsel darf sich nicht unmit-
telbar negativ auf den Verlust der Aufenthaltserlaubnis auswirken.

ver.di fordert entsprechende Ermessensspielraume der zustandigen Behorden ein-
zuschranken und die Erwerbstatigkeit zur Suche nach einer neuen Beschaftigung zu
gestatten. Auch der Zugang zu Leistungen aus der Arbeitslosenversicherung muss
fur eingewanderte Beschéftigte gewahrleistet sein. Aufgrund dieser Forderungen
lehnt ver.di auch eine Entfristung der sogenannten Westbalkanregelung fur ge-
ring qualifizierte Beschaftigte aus Albanien, Bosnien und Herzegowina, dem Koso-
vo, Montenegro, Nordmazedonien und Serbien ab. Die Bundesregierung will diese
Regelung entfristen, bei der Beschaftigte an einen Arbeitgebenden gebunden sind
und keine Méglichkeit haben, ihren Aufenthalt in der Bundesrepublik Deutschland
dauerhaft zu sichern.
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Private Arbeitsvermittlung kontrollieren
Die Vermittlung von Fachkréften aus dem Ausland an Arbeitgebende in der Bundes-
republik Deutschland muss in erster Linie Gber die Bundesagentur fur Arbeit erfolgen.
ver.di fordert, dass die Aktivitaten profitorientierter privater Vermittler strikt Gber
Zulassungs- und Zertifizierungsverfahren geregelt und 6ffentlich kontrolliert wer-
den. Bei VerstéBen gegen Arbeitsrechte oder die ILO-Konvention 181 ist diesen Ver-
mittlungsagenturen die Zulassung zu entziehen. Ob Gutesiegel fiir faire Beschafti-
gung/Vermittlung wie zum Beispiel das staatliche Projekt »Faire Anwerbung Pflege
Deutschland« unseren Anspriichen nach Guter Arbeit, Integration und Vermittlung
nachkommen, ist unter Einbeziehung der angeworbenen Beschaftigten zu evaluieren.

Internationale Abkommen unterzeichnen und einhalten

ver.di fordert von der Bundesregierung die Ratifizierung der ILO-Konvention 181 vor-
zunehmen, die unter anderem die Erhebung von Vermittlungsgebiihren bei Arbeit-
nehmer*innen untersagt. Das Employer-Pays-Prinzip muss auch bei der Vermittlung
in die Bundesrepublik Deutschland gelten. Beschaftigten wie zum Beispiel Pflege-
kraften, durfen nicht die Kosten fur den Migrationsprozess (Anreise, Sprachkurse ...)
auferlegt werden.

Spracherwerb sinnvoll organisieren

ver.di fordert, dass die Arbeitgebenden dazu verpflichtet werden, die Sprachbildung
der Beschéftigten sicherzustellen. Beschaftigte brauchen Zeit und Freistellungen, um
Angebote nutzen zu kénnen. Betriebliche Integrations- und Sprachlotsen kénnen ei-
nen wichtigen Beitrag bei der Erlernung der Sprache und der Ankunft in der Gesell-
schaft leisten, sie brauchen dafir Freistellung und Unterstitzung (vgl. Muller, Merck,
Phangthong in diesem Band).

Familiennachzug erleichtern

Integration ist kein Selbstldufer. ver.di fordert daher, dass ein Einwanderungsgesetz
den Arbeitnehmer*innen nicht nur ermdglicht, ihre Familie ohne Sprachauflagen mit-
zubringen, sondern das auch qualitativ hochwertige Integrationshilfen festschreibt,
die das Ankommen in die Bundesrepublik Deutschland erleichtern.

DGB-Index Gute Arbeit: Migrantische Arbeitsbedingungen im Fokus

Damit sind wichtige Anknlpfungspunkte zusammengefasst, die der Abwertung und
Dequalifikation migrantischer Arbeit entgegenwirken. Wie notwendig eine Kehrt-
wende ist, zeigen auch die Daten zu den Arbeitsbedingungen von Beschaftigten mit
Migrationshintergrund, die der DGB 2024 in seiner Reihe »Kompakt« erstmals verof-
fentlicht hat. Diese Daten basieren auf reprasentativen Beschaftigtenbefragungen
mit dem DGB-Index fiir Gute Arbeit.2 Seit 2022 wird bei dieser bundesweiten Befra-
gung auch nach dem Migrationshintergrund der Beschaftigten gefragt.

DGB-Index Gute Arbeit: Verbreitete Unsicherheit. In welchen Jobs arbeiten Migrant*innen
und unter welchen Bedingungen? Berlin, 2024
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Die Ergebnisse zeigen den groBen Handlungsbedarf an: Menschen mit Migrations-
geschichte sind haufiger in Helfer*innen- und Anlerntatigkeiten (»Einfacharbeit«),
befristeten Arbeitsverhaltnissen und in unteren Einkommensgruppen tétig. Die Zah-
len ergeben, dass ein Drittel der migrantischen Beschaftigten in sogenannter »Ein-
facharbeit« beschéaftigt ist. Diese Tatigkeiten sind besonders von starken kérperlichen
Anforderungen gepréagt; die Einkommen liegen hauptsachlich im Niedriglohnbe-
reich. Auch besonders belastende Arbeitsformen wie Schichtarbeit und Leiharbeit
sind Uberproportional vertreten. Knapp jede*r vierte Beschaftigte mit Migrations-
hintergrund sorgt sich laut der DGB-Studie um die berufliche Zukunft, das ist ein fast
doppelt so hoher Wert im Vergleich zu Beschaftigten ohne Migrationshintergrund.

Besonders alarmierend sind die Ergebnisse hinsichtlich der Frage, was Betriebe
fur diese Beschaftigten tun konnen, um ihre Situation zu verbessern: Knapp die Half-
te der Beschéaftigten mit Migrationshintergrund verfigt Gber keine oder nur ge-
ringflgige betriebliche Weiterbildungsmaoglichkeiten. Die zentralen Ergebnisse im
Uberblick:

Ein Drittel der migrantischen Beschaftigten arbeitet in Helfer- und
Anlerntatigkeiten (»Einfacharbeit«), ohne Migrationshintergrund sind

es 18 Prozent.

Beschaftigte mit Migrationshintergrund machen sich haufiger Sorgen

um ihre berufliche Zukunft als die Vergleichsgruppe ohne Migrations-
hintergrund.

Der Anteil von befristeten Beschaftigungsverhaltnissen ist bei
Beschaftigten mit Migrationshintergrund mit 17 Prozent mehr als dreimal
so hoch wie bei den Befragten ohne Migrationshintergrund.

Auch Leiharbeit ist bei migrantischen Beschaftigten weiter verbreitet

als in der Vergleichsgruppe.

Beschaftigte mit Migrationshintergrund arbeiten haufiger in Schichtarbeit.
Die Teilzeitquote ist bei den Befragten mit Migrationshintergrund etwas
geringer als bei den Beschéftigten ohne Migrationshintergrund.

Mehr als 40 Prozent der migrantischen Beschéaftigten geben an, dass ihr
Einkommen gar nicht oder gerade so zum Leben reicht.

Knapp die Halfte der Beschaftigten mit Migrationshintergrund verfugt
Uber keine oder nur geringfligige betriebliche Weiterbildungsmaoglichkeiten.
Die Betrachtung der vier Subgruppen? mit Migrationshintergrund zeigt
bei einigen Merkmalen deutliche Differenzierungen auf. Am starksten aus-
gepragt sind atypische und prekare Beschaftigungsmerkmale bei Menschen,
die selbst zugewandert sind und aus Landern auBBerhalb des Européischen
Wirtschaftsraums (EWR) kommen.

In der Auswertung wird von einem Migrationshintergrund gesprochen, wenn Befragte selbst oder ihre
Eltern nach Deutschland zugewandert sind. Dabei handelt es sich um eine heterogene Gruppe. Um

die Ergebnisse weiter zu differenzieren, werden anhand der Merkmale Zuwanderungserfahrung (eigene
oder der Eltern) sowie Herkunftsregion (Europaischer Wirtschaftsraum EWR oder auBerhalb des EWR)
vier Subgruppen separat betrachtet.
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Die Tatsache, dass Deutschland ein Einwanderungsland ist, préagt die Arbeitswelt.
Mehr als zwdlf Millionen Menschen mit Migrationshintergrund sind erwerbstatig.
Im demografischen Wandel nimmt dieser Anteil weiter zu; Institutionen wie das IAB
und das DIW gehen jahrlich von einem Bedarf von 400.000 Arbeits- und Fachkraf-
ten aus dem Ausland aus, um den demografischen Wandel abzufedern: Denn fast
ein Viertel aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten wird in den kommenden
zehn Jahren den Arbeitsmarkt altersbedingt verlassen. Gleichzeitig wachst der An-
teil von eingewanderten Kolleginnen und Kollegen. Die Bedeutung der Einwande-
rung fur den Arbeitsmarkt und die wirtschaftliche Entwicklung ist enorm. Ohne Mi-
gration funktioniert die Gesellschaft nicht - so viel ist sicher.

Arbeit kann Zugehorigkeit férdern: wenn Menschen in der Lage sind, selbst fiir
sich zu sorgen und soziale Kontakte am Arbeitsplatz entstehen, wenn sie Respekt
erfahren, wenn ein stabiler Arbeitsplatz ein ausreichendes Einkommen und wirt-
schaftliche Sicherheit bieten kann, wenn gesellschaftliche Teilhabe erméglicht wird.

Zugehorigkeit ist fir den gesellschaftlichen Zusammenhalt wichtig. Die darge-
stellten Aspekte verdeutlichen, dass Gute Arbeit zentral ist, dass die Arbeitsbedin-
gungen migrantischer Kolleginnen und Kollegen gezielt zu verbessern sind. Sie ver-
weisen darauf, dass nicht jede Tatigkeit zur gesellschaftlichen Teilhabe beitrdgt. Ganz
im Gegenteil: Prekdre Beschaftigung, Arbeit im Niedriglohnsektor und eine gesell-
schaftliche Geringschatzung der verrichteten Tatigkeiten fordern Ausgrenzung, Ab-
hangigkeiten und Stigmatisierung.

Die pauschale Anwerbung von Arbeitskraften aus dem Ausland wird die politisch
und unternehmerisch verursachten Probleme nicht I16sen. Vielmehr braucht es auch
mit Blick auf die Erwerbsmigration Rahmenbedingungen, die Menschen und nicht
okonomische Bedarfe und Interessen in den Mittelpunkt stellen. Dazu gehért der
Kampf gegen Rassismus und Diskriminierung.*

4 Wie negativ die Erfahrungen vieler kirzlich eingewanderter Kolleginnen und Kollegen sind, zeigt
auch die Befragung der Abteilung Internationale Migration der OECD (2023) von nach Deutschland
eingewanderten Fachkraften aus dem nichteuropéischen Ausland. Circa 37 Prozent der herbei-
gesehnten, gut ausgebildeten Befragten gaben an, in der Offentlichkeit und auf der StraBe aufgrund
der Herkunft Diskriminierungserfahrungen gemacht zu haben. Dass es im 6ffentlichen Raum zu
Diskriminierungen oder Abwertungen kommen kann, haben vor der Migration nach Deutschland
nur 15 Prozent der Befragten erwartet (vgl. OECD 2023).
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In der Diskussion um den Fachkraftemangel kommt die Partizipation von Frauen am
Arbeitsmarkt oft zu kurz, obwohl hier ein groBes, bedeutendes Beschaftigungspo-
tenzial zur Fachkréftesicherung liegt. Frauen sind heute besser ausgebildet als je-
mals zuvor. Aber nach wie vor ist die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen am Ar-
beitsmarkt nicht erreicht.

In der schulischen Ausbildung haben Madchen nahezu durch die Bank die Nase
vorn, sie erreichen bessere und 6fter hdhere Abschlisse als Jungs. Doch in der Arbeits-
welt setzen sich die schulischen Erfolge meist nicht nahtlos um: Frauen haben haufig
schlechtere Ausbildungs- und Beschaftigungsbedingungen, die Verdienst- und Auf-
stiegschancen sind geringer, in der Folge sind sie starker von Einkommens- und Alters-
armut betroffen. Viele Frauen wiinschen sich eine Ausweitung ihrer Erwerbsarbeits-
zeit. Daflir sind die Hiirden in der betrieblichen Realitat aber oft zu hoch — mangels
guter und notwendiger gesetzlicher und betrieblicher Rahmenbedingungen.

Die »Arbeitsmarkthirden«sind vor allem durch eine ungleiche Aufteilung von
unbezahlter Haus- und Sorgearbeit zwischen Frauen und Mannern verursacht; wei-
tere Griinde neben der »Teilzeitfalle« und dem Ehegattensplitting sind die Spaltung
des Arbeitsmarkts in frauen- und mannerdominierte Berufsgruppen und Tatigkei-
ten (mit in der Regel schlechterer Bezahlung furr Frauen), prekare Arbeitsbedingun-
gen in weiblich gepragten Berufsfeldern sowie Diskriminierung und Sexismus am
Arbeitsplatz. Eine Konsequenz ist, dass Frauen haufiger in (unfreiwilliger) Teilzeit
oder geringfugiger Beschédftigung arbeiten und ihnen kaum Perspektiven zur Wei-
terentwicklung geboten werden.

Um die Erwerbstatigkeit von Frauen zu erhéhen und Gleichstellung am Arbeits-
markt verwirklichen zu kénnen, sind Geschlechterungleichheiten in der Arbeits- und
Lebenswelt zu Gberwinden. Es gilt, Hemmnisse fur die gleichberechtigte Teilhabe
von Frauen im Erwerbsleben abzubauen.

Frauendominierte Berufsfelder aufwerten
Spéatestens mit der Corona-Pandemie wurde offensichtlich, dass gerade in weiblich
dominierten Berufsfeldern wie Pflege, Bildung, Erziehung und soziale Arbeit die
Missstande bei den Arbeits- und Rahmenbedingungen besonders gravierend sind:
Starke korperliche und psychische Belastung, oft eine personelle Unterbesetzung
und geringe finanzielle und gesellschaftliche Wertschatzung fuhren dazu, dass die
Verweildauer in diesen Berufsfeldern sehr gering und die Teilzeitquote hoch ist. Um
eine qualitativ hochwertige Daseinsvorsorge mit humanen Dienstleistungen (Inter-
aktionsarbeit) zu gewahrleisten und gut ausgebildete Arbeits- und Fachkréfte (zu-
rick-)zugewinnen, missen frauendominierte Berufsfelder aufgewertet werden.
Dies fangt bei einheitlichen, besseren Standards in der Ausbildung und héheren
Ausbildungsgehéltern an und erfordert auch die dringend notwendige finanzielle
Anerkennung durch insgesamt hdhere Arbeitsentgelte. Ebenso gehéren betriebliche
(freiwillige) Sozialleistungen, bessere Weiterbildungsmaoglichkeiten und Aufstiegs-
perspektiven dazu; die Entlastung der Beschaftigten, die Sicherstellung der Arbeits-
qualitat durch angemessene Personalschlissel (Personalstandards, Mindestbeset-
zungsgroBen etc.) sowie allgemein gultige Tarifvertrage sind unerlasslich.
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Klischeefreie Bildung und Berufswahl

In Berufen mit besonders ungleichen Bedingungen fir die Geschlechter — wie im
Handwerk und dem Bereich IT, aber auch in der sozialen Arbeit, in Erziehung und
Pflege —ist der Fachkraftemangel am groBten. Damit junge Frauen und Méanner sich
unbelastet von Rollenerwartungen und Klischees flir einen Beruf entscheiden kén-
nen, missen Geschlechterzuschreibungen schon frih hinterfragt und aufgebrochen
werden: Zuhause, in der Kita, in der Schule.

Madchen und junge Frauen sollten (weiterhin) ermutigt werden, Berufe in den
Bereichen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik (MINT) in Be-
tracht zu ziehen. Jungen und junge Manner sollten in ihrem Interesse fur Flirsorge-
berufe bestarkt werden — was mit einer grundlegenden Aufwertung der Sorgear-
beit einhergehen muss, unabhangig davon, wer sie austibt. Betriebe sollten in der
Ausbildung und bei Stellenausschreibungen alle Geschlechter ansprechen und die
Ausbildung dann auch so gestalten, dass Frauen wie Madnner sie gerne machen und
gleich geférdert werden. Hierbei kdnnen auch die Interessenvertretungen unterstit-
zen (vgl. DGB-Bundesfrauenausschuss 2022).

Tarifbindung und betriebliche Mitbestimmung starken

Tarifvertrdge sorgen nachweislich flir hdhere Arbeitsentgelte, umfangreichere Sozi-
alleistungen, bessere Arbeitsbedingungen sowie geringere Lohnunterschiede zwi-
schen Frauen und Mannern. Eine bessere Tarifbindung in der Flache kann daher
maBgeblich dazu beitragen, Mangelberufe attraktiver zu machen, mehr Auszubil-
dende zu rekrutieren und auch Fachkrafte zurtickzugewinnen. Dies kann durch ver-
schiedene MaBnahmen erreicht werden, die auch der DGB fordert: etwa eine Erleich-
terung der Allgemeinverbindlichkeitserkldrung von Tarifvertragen, ein Verbot von
Mitgliedschaften in Arbeitgeberverbéanden ohne Tarifbindung, Tariftreueregelun-
gen bei der 6ffentlicher Auftragsvergabe® sowie die Fortgeltung von Tarifvertragen
bei betrieblichen Umwandlungen oder Betriebstibergangen.

Viel zu viele Arbeitgeber entziehen sich der Tarifbindung. Der gesetzliche Min-
destlohn als unterste Haltelinie beim Stundenlohn ist auch deshalb unverzichtbar.
Dessen Anhebung und Dynamisierung wiirde besonders Frauen im Niedriglohnbe-
reich zugutekommen.?

AuBerdem bedarf es einer umfassenden Novellierung des Betriebsverfassungs-
gesetzes (BetrVG), mit der auch die Gleichstellung der Geschlechter vorangetrieben
werden kann. Hierbei muss der Katalog der Mitbestimmungsrechte von Interessen-
vertretungen um MaBnahmen zur Gleichstellung von Frauen und Mannern erwei-
tert werden.

Hierzu wurde ein Gesetzesvorhaben von der Bundesregierung nach Redaktionsschluss

fur die Beitrage dieser Ausgabe umgesetzt (vgl. die Meldung des Bundesarbeitsministeriums
vom 23.07.2025); - t1p.de/hn8pt

Der Mindestlohn wird nun nach Beschluss der Mindestlohnkommission (26.06.2025)
zumindest in zwei Schritten angehoben: Zum 01.01.2026 auf 13,90 Euro, ab 01.01.2027 auf
14,60 Euro pro Stunde.
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Um zum Beispiel die Handlungsmdglichkeiten der Betriebsrate zu stérken, gilt es den
Katalog in § 87 BetrVG (Mitbestimmungsrechte) zu ergdnzen: um konkrete Regelun-
gen zur Gleichstellung von Frauen und Mannern, insbesondere bei der Einstellung,
Beschaftigung, Bezahlung, Aus-, Fort- und Weiterbildung und dem beruflichen Auf-
stieg. In diesen Katalog sollten auch MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Fa-
milie und Erwerbstatigkeit aufgenommen werden. Die Regelungen in § 80 Abs. 1 Nr.
2a und b BetrVG reichen nicht aus.

Eine Prazisierung der Berichtspflicht des Arbeitgebers aus § 43 BetrVG sollte vorse-
hen, dass er mindestens einmal kalenderjahrlich in einer Betriebsversammlung tber
den Stand des Personal- und Sozialwesens sowie den Stand der Gleichstellung von
Frauen und Mannern im Betrieb informiert. Hieran ankntpfend muss eine prazisier-
te Berichterstattung — neben dem Stand der Gleichstellung — auch zur Umsetzung der
Entgeltgleichheit sowie der Ergebnisse von betrieblichen Prifverfahren nach §§17
Abs. 1und 21 Abs. 1 des Entgelttransparenzgesetzes geregelt werden.

Partnerschaftlichkeit starken, Sorgearbeit fair teilen

Nach wie vor leisten Frauen den maBgeblichen Teil der Sorgearbeit: unter anderem
die Kinderbetreuung, Pflegeaufgaben, Hausarbeit und die Familienorganisation. Da-
mit verknUpft ist auch ein hoher und konstanter Mental Load. Die unbezahlte Arbeit
schrénkt das Zeitvolumen fur die Erwerbsarbeit ein und damit auch die Chancen zur
eigenstandigen Existenzsicherung.

Sollen Frauen als Fachkréfte gewonnen und gehalten werden, ist die gesellschaft-
liche Umverteilung von unbezahlter Sorge- und Hausarbeit zentral. Es braucht ein
flachendeckendes und qualitativ hochwertiges Betreuungsangebot fur Kinder aller
Altersgruppen; Manner mussen héhere Anteile an Sorgearbeit Gbernehmen. Die
partnerschaftliche Aufteilung von Arbeitszeiten und -aufgaben muss geférdert wer-
den, etwa durch Angebote zur flexiblen Arbeitszeitregelung je nach Lebenslage fur
Eltern (vgl. BMFSFJ 2022).

In Unternehmen und Verwaltungen muss klar sein: Auch Vater nehmen Elternzeit,
und zwar langer als zwei Monate. Dafir sind Strukturen und Voraussetzungen zu
schaffen. Und eine bezahlte Vaterschaftsfreistellung rund um die Geburt eines Kin-
des lasst sich — da der Gesetzgeber auf sich warten lasst — per Betriebs- oder Dienst-
vereinbarung regeln. Sorgeverantwortung darf fir beide Partner*innen kein Karri-
erehemmnis sein.

Die Freistellung des zweiten Elternteils zur Geburt eines Kindes sollte —auch wenn
sie nicht explizit im Koalitionsvertrag steht — endlich gesetzlich umgesetzt werden.
Far mehr Partnerschaftlichkeit muss auch das Elterngeld weiterentwickelt werden.
Die geplante Anhebung von Mindest- und Hochstbetrag ist langst tberfallig, be-
griBenswert und muss deutlich spirbar sein. Und die individuellen, nicht Gbertrag-
baren Elterngeldmonate sollten ausgeweitet werden (vgl. DGB-Bundesfrauenaus-
schuss 2022).
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Fehlanreize im Steuerrecht beseitigen

Das Steuerrecht ist der Lebensrealitdt der Menschen anzupassen. Das Ehegattensplit-
ting behindert die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und M&nnern am Erwerbs-
leben und damit die partnerschaftliche Verteilung von Familienarbeit: Es schafft An-
reize fur ein asymmetrisches Modell, in dem der Mann Allein- oder Hauptverdiener
ist und die Frau allenfalls hinzuverdient. Vor allem die Steuerklasse V mit ihrer tber-
maBig hohen Steuerbelastung benachteiligt die weniger verdienende Person in der
Ehe, meist sind das die Frauen. Eine reguldre oder vollzeitige Beschaftigung wird fur
sie eher unattraktiv und treibt viele in Minijobs.

Die hohen Abziige wirken sich auBerdem bei der Berechnung aller staatlichen
Transferleistungen nachteilig aus. Sowohl im Sinne der eigenstandigen Existenzsi-
cherung von Frauen als auch angesichts des erklarten Ziels der Fachkraftesicherung
gilt daher: Die Steuerklassenkombination I11/V sollte schnellstméglich abgeschafft
und durch die Steuerklassenkombination IV/IV mit Faktorverfahren ersetzt werden.
Langerfristig ist das Ehegattensplitting durch eine Individualbesteuerung mit tGber-
tragbarem Grundfreibetrag zu ersetzen. Wichtig sind dabei auch Regelungen, die
Alleinerziehende besserstellen.

Erwerbstatige mit Sorgeverantwortung unterstiitzen

Wer Kinder groBzieht oder Angehdrige pflegt — und das sind bisher Gberwiegend
Frauen — braucht dazu passende Arbeitszeiten und ausreichende finanzielle Mittel;
daruber hinaus ist aber auch Verstéandnis und Entlastung notig. Sorgearbeit ist das
Fundament unserer Gesellschaft, deshalb darf sie von Arbeitgebenden nicht als »Sto-
rung« behandelt werden. Sie muss selbstverstandlicher Teil des Lebens der Beschaf-
tigten sein.

Ein familienbewusster Arbeitgeber gewinnt und halt (gut ausgebildete) Beschaf-
tigte. Vermitteln Fihrungskrafte keine konsequent familienbewusste Haltung, mus-
sen sie geschult und fur die Bedirfnisse der Beschaftigten sensibilisiert werden. Be-
sonders wichtig ist es, Beschaftigte in akuten Krisen und fordernden Situationen
nicht allein zu lassen: Das kénnen zum Beispiel Alleinerziehende sein, aber auch Kol-
leg*innen mit akut belastenden Pflegesituationen, Kolleg*innen in Trennung oder
Scheidung etc.

Der Bund muss die Lander und Kommunen dabei unterstitzen, das bestehende
System der Erziehung, Bildung und Betreuung von Kindern (Kindertageseinrichtun-
gen) so zu stabilisieren und auszuweiten, dass Kitas zu verlasslichen Orten fur alle
werden: fir Kinder, Eltern, Beschaftigte — und Arbeitgeber, die davon ebenfalls pro-
fitieren. Die Konsolidierung und der Ausbau des Systems sind von Bund und Landern
gemeinsam zu steuern. Dabei ist es notwendig, parallel einen Stufenplan fur den be-
darfsgerechten Ausbau der sozialpddagogischen Ausbildungen vorzusehen, so dass
eine ausreichende Anzahl von Erzieher*innen flr eine bedarfsgerechte Fachkraft-
Kind-Relation bereitstehen.
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Zu berucksichtigen sind die Bedurfnisse von Familien in unterschiedlichen Sozialrdu-
men, wie zum Beispiel in Iandlichen und urbanen Rdumen oder in strukturschwa-
chen Regionen. Frihkindliche Bildung muss als erste Stufe des allgemeinbildenden
Systems kostenfrei in Anspruch genommen werden kénnen. Kinderbetreuungsein-
richtungen mit ihren Betreuungszeiten sind so auszubauen, dass sie den Bedarf ver-
lasslich decken, auch im ldndlichen Raum gut erreichbar sind und mittelfristig bun-
desweit auch kostenfrei in Anspruch genommen werden kénnen.

Daruber hinaus muss der Rechtsanspruch auf eine Ganztagsbetreuung in einem
weiteren Schritt fir Kinder bis 14 Jahre ausgebaut werden. Qualitativ gute Kinder-
betreuungsangebote missen sichergestellt und Standards fur das Personal und die
Rahmenbedingungen festlegt werden. Dazu muss sich der Bund an den MaBBnahmen
zur qualitativen Verbesserung dauerhaft finanziell beteiligen und dafiir sorgen, dass
die Einrichtungen personell und sachlich angemessen ausgestattet sind. Das flihrt
zu mehr Zeit und mehr Selbstbestimmung fir Eltern und er6ffnet damit mehr Teil-
habechancen am Erwerbsleben.

Um die vielen — Gberwiegend weiblichen — Erwerbstatigen mit Pflegeverantwor-
tung zu unterstitzen und um Anreize fir eine geschlechtergerechte Inanspruchnah-
me von Pflegezeiten zu schaffen, missen die MaBnahmen aus dem Pflegezeitgesetz
und dem Familienpflegezeitgesetz aufeinander abgestimmt und zusammengefihrt
werden. Hierfir notwendige Bausteine sind: die Einflihrung einer Entgelt-Ersatz-
leistung fur bis zu sechs Monate (bei beruflichem Ausstieg fur die Pflege), flexib-
le Arbeitszeitarrangements und Arbeitsorte fir die betroffenen Beschaftigten mit
anschlieBendem Rickkehrrecht sowie eine angemessene Anrechnung von Pflege-
zeiten auf die Rente.

Bei der Pflege von Angehdrigen im hauslichen Umfeld muss es individuelle und
niedrigschwellige Betreuungs- und Entlastungsangebote fir zu Pflegende und die
pflegenden Angehdrigen oder sonstige zustandige Pflegepersonen geben. Umfang-
reiche Pflegeleistungen, die vor Ort in Anspruch genommen werden kdnnen, sind
bereitzustellen, ausgestattet mit dem notwendigen, qualifizierten Personal. Die »so-
lidarische Pflegegarantie«ist hierfir die richtige Basis. Es muss ein Rechtsanspruch
fur pflegende Beschéaftigte auf flexible Arbeitszeitarrangements und Arbeitsorte flr
den Zeitraum der Pflegetdtigkeit geschaffen werden.

Legale, bezahlbare haushaltsnahe Dienstleistungen
Ein wichtiger Baustein zur Umverteilung von Sorge- und Erwerbsarbeit und damit
zur Aktivierung weiblicher Arbeitskrafte sind haushaltsnahe und personenbezoge-
ne Dienstleistungen. Zielgenaue Férderung dieser Dienstleistungen einzuflhren, be-
deutet, unterstitzende Leistungen fur Familien und gute Arbeitsbedingungen flr
Beschaftigte ebenso sicherzustellen wie hochwertige Qualitat und bezahlbare Preise.
Durch 6ffentliche Zuschusse sollten haushaltsnahe Dienstleistungen bezahlbar
gemacht (zum Beispiel auf der Basis eines Gutscheinverfahrens) sowie legale, sozi-
alversicherungspflichtige Beschaftigungsverhaltnisse geférdert werden. Das kénn-
te in einem ersten Schritt insbesondere zur Entlastung von Alleinerziehenden sowie
von Familien mit Kindern und pflegenden Angehérigen mit niedrigem und mittle-
rem Einkommen beitragen. Die Infrastruktur haushaltsnaher Dienstleistungen sollte
zum Beispiel auch durch die Unterstltzung der Griindung und Konsolidierung von
Dienstleistungsagenturen geférdert werden.
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Gesetzliche Schritte: Arbeitszeiten, die zum Leben passen

Nicht die Ausweitung und Entgrenzung von Arbeitszeiten, sondern ein gréBeres
MaB an Mitsprache der Beschéaftigten bei der Ausgestaltung ihrer Arbeitszeit ist not-
wendig, um die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu verbessern und Mitarbei-
ter*innen mit Familienverantwortung flir den Betrieb zu gewinnen beziehungsweise
zu halten. Dafir bedarf es eines Rechtsanspruchs der Beschaftigten auf die Gestal-
tung von Arbeitszeitarrangements hinsichtlich Dauer, Lage und Rhythmus der ver-
traglichen Arbeitszeit sowie auf die Wahl des Arbeitsortes.

Durch die von der Bundesregierung geplante Abschaffung des Achtstundentags
und einer stattdessen geltenden Wochenarbeitszeit (von bis zu 48 Stunden und mehr)
droht eine Ausweitung der taglichen Arbeitszeiten auf bis zu 13 Stunden (inklusive
Pausen). Dabei belegen viele Studien, dass nach acht Stunden die Wahrscheinlichkeit
des Unfallrisikos und schwerer gesundheitlicher Belastungen deutlich erhéht sind.
Uberdies sinkt neben der Produktivitdt auch eine gesunde Work-Life-Balance ganz
erheblich. AuBerdem setzt es viele Besch&ftigte massiv unter Druck, langer arbeiten
zu mussen und den Erwartungen und Anforderungen von Arbeitgebern zu entspre-
chen, insbesondere wenn bereits Arbeits- und Fachkraftemangel herrscht. Das senkt
die Attraktivitat der Arbeitsplatze dieser Unternehmen und Einrichtungen noch wei-
ter und erschwert gerade Frauen mit Sorgeverantwortung eine Entscheidung zur Aus-
weitung der Arbeitszeit oder zur Riickkehr in den Beruf nach Familienphasen.

Damit fiir Frauen nach der Geburt eines Kindes die Teilzeitfalle nicht zuschnappt,
muss der Anwendungsbereich der Briickenteilzeit ausgeweitet werden. Die groBe
Gruppe weiblicher Beschéaftigter in kleinen und sehr kleinen Betrieben darf nicht 1an-
ger vom Recht auf befristete Teilzeit ausgeschlossen sein, denn diese Frauen sind auf
die Option der befristeten Teilzeit am dringendsten angewiesen.

Unternehmen missen zudem verpflichtet werden, die arbeitszeitbezogenen Be-
durfnisse ihrer Beschaftigten zu erheben und im Rahmen der gesetzlichen Vorga-
ben betriebliche Arbeitszeitkonzepte zu entwickeln, die an tarifliche Regelungen
anknupfen. Mitbestimmungsrechte in Betriebsverfassungsgesetz und Bundesper-
sonalvertretungsgesetz sind zu erweitern: Betriebs- und Personalrate sind nicht nur
an der Entwicklung von Arbeitszeitkonzepten, sondern auch an der Losung indivi-
dueller Arbeitszeitkonflikte zu beteiligen (vgl. DGB-Bundesfrauenausschuss 2022).

Dass sich in der Regel vollzeitbeschaftigte Manner kirzere und teilzeitbeschaf-
tigte Frauen langere Arbeitszeiten wiinschen, unterstreicht: Kiirzere Arbeitszeiten
und die Umverteilung unbezahlter Sorgearbeit zwischen den Geschlechtern gehé-
ren auf die Agenda von Unternehmen, Politik und Tarifparteien.

Geschlechtersensible Weiterbildung in der Transformation

Die Digitalisierung ist schon lange im vollen Gang, aber der Umgang mit neuer Tech-
nik und modernen Arbeitsmitteln will gelernt sein (vgl. Hofmann, Jaich in diesem
Band). Der digitale Wandel muss gut begleitet werden, und zwar geschlechterspezi-
fisch; technische Kompetenzen missen geschlechtersensibel vermittelt werden. Da-
bei sind fur Frauen betriebliche Fort- und Weiterbildungen besonders wichtig, weil
sie auf dem Arbeitsmarkt etwa mit Blick auf Aufstiegschancen und Vergitung nach
wie vor benachteiligt sind und die fortschreitenden Veranderungen auch ihre Ar-
beitsplatzsicherheit und Arbeitsqualitat bedrohen.
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Arbeitgebende missen Angebote bereitstellen und den Beschéftigten genligend Zeit
fur die Weiterbildung einrdumen. Sie mussen entsprechende Angebote zudem so ge-
stalten, dass auch Beschaftigte mit Sorgeverantwortung teilnehmen kénnen. Bun-
desgesetzliche Freistellungsregelungen fur berufliche Weiterbildungen sind gefragt.
Sinnvoll ware eine Verknlipfung von Kurzarbeit und Qualifizierung mit einer Lohner-
satzleistung und der Kostentibernahme fir eine berufliche WeiterbildungsmaBnah-
me (vgl. auch Hofmann, Jaich in diesem Band).

Vorbilder schaffen — Karrierechancen ausbauen

Um eine Steigerung der Anzahl von Frauen in Fihrungsfunktionen zu erreichen, be-
darf es weiterer verbindlicher, gesetzlicher Regelungen. Das Flihrungspositionen-Ge-
setz hat zwar Verbesserungen gebracht, aber noch keinen durchschlagenden Erfolg.
Eine Frauenquote fur Vorstande und Aufsichtsrate flr alle Unternehmen, unabhéan-
gig von der Borsennotierung und der Geltung der paritatischen Mitbestimmung,
ware ein Schritt nach vorn. AuBerdem fordert ver.di ZielgroBen, die Giber die bisher
festgeschriebene 30-Prozent-Geschlechterquote hinausgehen und alle Hierarchie-
ebenen im Unternehmen umfassen. Paritat muss das Ziel sein.

Sexismus und (geschlechtsspezifische) Gewalt verhindern
Alle Menschen kénnen von sexueller Beldstigung und Gewalt am Arbeitsplatz betrof-
fen sein, weiterhin sind es aber insbesondere Frauen und queere Menschen. Sexuelle
Belastigung, Mobbing, Beleidigungen, verbale oder kérperliche Ubergriffe, Diskrimi-
nierung, Anfeindungen - wer betroffen ist, kommt oft nur noch mit Bauchschmer-
zen zur Arbeit oder wird (auch langerfristig) krank. Die Folgen fir die Gesundheit
koénnen gravierend sein. Und wer es am Arbeitsplatz nicht mehr aushalt, kiindigt.
Betroffene mussen betrieblich besser und wirksam unterstitzt und geschitzt wer-
den, hierfar sind auch praventive MaBnahmen unerlasslich. Arbeitgeber missen alle
gesetzlichen Vorgaben umsetzen, um fur ein gewalt- und beldstigungsfreies Arbeits-
umfeld und ein respektvolles Miteinander zu sorgen. Dazu gehort eine Beschwer-
destelle nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG), die nicht nur auf
dem Papier existiert, sondern mit finanziellen und zeitlichen Ressourcen ausgestat-
tet ist. Die Beschwerdestelle muss verlasslich und vertraulich tatig sein kénnen. In Be-
triebs- und Dienstvereinbarungen zum Thema kann auBerdem auch die Unterstut-
zung von Kolleg*innen geregelt werden, die Gewalt in der Partnerschaft erleben.
Gewaltpravention muss dartber hinaus auch im betrieblichen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz mitgedacht werden — und damit zusammenhéngend auch die psy-
chische Gesundheit. Das Arbeitsschutzgesetz sollte in dieser Richtung ergénzt und
konkretisiert werden. Die Konvention der Internationen Arbeitsschutzorganisation
(ILO) Nr. 190 muss nach der erfolgten Ratifizierung hierzulande konsequent umge-
setzt werden. Schutz vor Sexismus, Beldstigung und Gewalt ist kein »nice to have,
sondern elementarer Bestandteil einer respektvollen, gesundheitsférderlichen Be-
triebskultur. Wer Frauen als Fachkréfte gewinnen und halten will, muss dies ernst
nehmen.
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Geschlechtergerechte Arbeitsmarktpolitik

Insbesondere nach Phasen der Erwerbslosigkeit, aber nicht nur dann, verhindern
eine geschlechterstereotype Arbeitsvermittlung und die Zuweisung von Zuver-
dienst-Beschaftigungen an Frauen deren gleichberechtigte Arbeitsmarktpartizipa-
tion. Umso wichtiger ist es, die aktive Arbeitsmarktpolitik und ihre Instrumente ge-
schlechtergerecht zu gestalten.

Frauen missen verstarkt in qualitativ hochwertige arbeitsmarktpolitische MaB-
nahmen einbezogen werden. Nach dem Grundsatz der 6konomischen und sozialen
Eigenstandigkeit sind Frauen aller Qualifikationsniveaus als Zielgruppe am Arbeits-
markt zu férdern und die Hindernisse fur eine vollzeitnahe Beschaftigung abzubau-
en. So kdnnen Instrumente der aktiven Arbeitspolitik auch fir eine héhere Erwerbs-
beteiligung von Frauen sorgen und damit den Fachkréaftemangel entscharfen (vgl.
Réder in diesem Band).

Altersarmut verhindern

Flr Frauen sind die Starkung und Stabilisierung der gesetzlichen Rente auf einem
den Lebensstandard sichernden Niveau besonders wichtig. Denn Frauen sind Gber-
wiegend auf eine gesetzliche Rente angewiesen, da sie im Erwerbsleben weniger
Chancen auf eine betriebliche Altersvorsorge haben und sich nur selten eine ergan-
zende private Vorsorge leisten kénnen.

Wer ein Erwerbsleben lange in Vollzeit gearbeitet oder aufgrund von Sorgearbeit
zeitweilig die Arbeitszeit reduziert hat, muss eine auskdmmliche gesetzliche Ren-
te beziehen kénnen, die deutlich oberhalb der Grundsicherung liegt. Auch deshalb
sollte es keine Anrechnung von Teilen der gesetzlichen, betrieblichen oder staatlich
geforderten privaten Rente auf die Grundsicherung geben, damit sich zusatzliche
Vorsorge und insbesondere die gesetzliche Rente lohnen.

Gleichstellungsorientierte Folgenabschatzung

Die Gewinnung von weiblichen Fachkraften und die Verbesserung der Arbeitsmarkt-
integration von Frauen kann nur gelingen, wenn Sozialpartner, Betriebsparteien und
nicht zuletzt der Gesetzgeber tatsdchlich an der Umsetzung arbeiten.

Bei der Gesetzgebung und der praktischen Umsetzung missen die Bundesregie-
rung und der Gesetzgeber die Auswirkungen auf Frauen im Blick haben und ab-
schatzen. Mithilfe von Checkverfahren ist die Uberpriifung unter gleichstellungspo-
litischen Aspekten moglich und wiirde dabei helfen, Benachteiligungen von Frauen
offenzulegen, damit wirkungsvoll gegengesteuert werden kann. Fur jedes Vorha-
ben ist zu prifen, wie es sich auf die Lebenssituation von Frauen und Mannern aus-
wirkt und ob es einen wirkungsvollen Beitrag zur gleichberechtigten Teilhabe von
Frauen leistet (vgl. ver.di Frauen- und Gleichstellungspolitik 2024).
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Schlussfolgerungen

Eines zeigt sich deutlich: Fachkraftegewinnung und -sicherung sowie prekéare Ar-
beitsbedingungen passen nicht zusammen. Ohne Gute Arbeit und wirkungsvolle
Gleichstellung wird der Fachkraftemangel nicht zu beheben sein. Dazu gehéren: eine
faire Entlohnung in allen, gerade auch in frauendominierten Branchen, eine gesund-
heitsforderliche Arbeitskultur, diskriminierungsfreie Steuersysteme und sozialversi-
cherungspflichtige Besch&ftigung ab der ersten Arbeitsstunde.

Eine qualitativ hochwertige und zuverlassige Betreuungsinfrastruktur fir Kinder
und Unterstlitzung fir Menschen mit zu pflegenden Familienangehorigen, ermég-
lichen die gute Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Sie ist wesentliche Vorausset-
zung fur die Aufnahme einer Erwerbstatigkeit und fiir die potenzielle Ausweitung
der Arbeitszeit, insbesondere fiir Menschen mit Sorgeverantwortung.

Individuelle Lésungen, die lebenslauforientiert angepasst werden kénnen, wer-
den auch bei sich andernden Arbeitsformen und neuen Familienkonstellationen im-
mer wichtiger. Dabei bevorzugen Eltern mit partnerschaftlicher Arbeitsteilung eher
eine vollzeitnahe als eine Vollzeitbeschaftigung.

Die positive Haltung der Unternehmen zu partnerschaftlicher Sorgeverantwor-
tung ist ein Ziel, das auch politisch flankiert werden muss, nicht nur betrieblich. Dazu
gehort, dass MaBnahmen zur Vereinbarkeit vor Ort bereitstehen und deren Inan-
spruchnahme selbstverstéandlich und gewtinscht ist. Um Verbindlichkeit und Sicher-
heit fir Beschaftigte und Unternehmen zu schaffen, sind insbesondere Betriebsver-
einbarungen und Tarifvertrage zentrale Instrumente.

Nicht nur die hohe Zahl von Teilzeitbesch&ftigten zeigt: Es gibt noch viel Potenzi-
al nach oben. Teilzeitbeschaftigung ist mehrheitlich nicht »freiwillig«, sondern wird
Uberwiegend aufgrund der Sorgeverantwortung gewahlt, die (private) Zeitressour-
cen abverlangt und deren Last immer noch vorwiegend Frauen tragen. Fehlanreize
wie zum Beispiel das Ehegattensplitting, Minijobs und weitere ungeniigende Rah-
menbedingungen sind die Ursache, dass noch groBes Erwerbspotenzial von Frauen
brach liegt: Wer Fachkrafte will, kann auf Frauen nicht verzichten.
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Berufliche Weiterbildung ist ein bedeutendes Instrument zur Fachkraftesicherung in
Betrieben und Dienststellen sowie zur Starkung der beruflichen Entwicklung von Be-
schaftigten (BMBF 2025, S. 67). Allerdings ist die betriebliche Nutzung in Teilen un-
terentwickelt, viel Potenzial wird verschenkt. Themen des Beitrags sind die Chancen
und aktuellen Entwicklungen in der betrieblichen Weiterbildung, Gestaltungsaufga-
ben fir Gewerkschaften und Interessenvertretungen sowie die Vorstellung, gewerk-
schaftlicher Projekte, die betriebliche Weiterbildung férdern und anstoBBen. Dazu
werden Erkenntnisse aus der letzten, dreijahrigen Phase der Nationalen Weiterbil-
dungsstrategie (NWS) einbezogen, an der ver.di unmittelbar mitgearbeitet hat (sie-
he BMBF 2025, a.a.0.).

Die Ergebnisse des ver.di-Innovationsparameters 2023, erhoben unter Betriebs-
und Personalratsvorsitzenden sowie Beschaftigtenvertreter*innen in Aufsichtsra-
ten, unterstreichen: Berufliche Weiterbildung ist der Schlissel fir Beschéaftigte, sich
an die Anforderungen des sich wandelnden Arbeitsmarkts anpassen und die noti-
gen Kompetenzen erwerben zu kénnen (ver.di 2023, S. 20).

Nur mit Qualifizierung geht es fiir Beschaftigte weiter

In allen Berufen und Branchen, die ver.di reprasentiert und vertritt, verandern sich
die Tatigkeits- und Qualifikationsprofile fir die Beschaftigten. Die Ver- und Entsor-
gung steht beispielhaft fur eine ver.di-Branche, in der erhebliche Verédnderungspro-
zesse anstehen, die nur mit Weiterbildung zu bewaéltigen sind. Die Wasserversorgung
gehort — wie weitere Sektoren - beispielsweise zur kritischen Infrastruktur mit be-
sonders hohen Anforderungen etwa an die IT-Sicherheit, die nur durch regelmaBi-
ge technische und digitale Updates sowie die Qualifizierung der Beschaftigten ge-
wahrleistet werden kann.

Ein weiteres Beispiel ist der Offentliche Personennahverkehr (OPNV): Die Mobili-
tatsbranche wachst, dem 6ffentlichen Verkehr kommt fiir das Erreichen der Klima-
schutzziele eine zentrale Bedeutung zu. Bis zum Jahr 2030 sollen ein Drittel mehr
Busse und Bahnen als heute fahren. Gleichzeitig steigt der Arbeits- und Fachkrafte-
mangel: Bis 2030 werden in der gesamten Branche rund 80.000 Beschéftigte in den
Ruhestand ausscheiden. Fur die Verkehrswende missen bis 2030 mindestens 110.000
neue Beschaftigte eingestellt und qualifiziert werden.

In der Versicherungsbranche hat Kinstliche Intelligenz (K1) das Potenzial, Arbeits-
und Geschéaftsprozesse grundlegend zu verandern, wenn zum Beispiel administrati-
ve Aufgaben automatisiert und die Schadensregulierung beschleunigt werden. Auch
persénliche Beratungsgesprache kénnten durch virtuelle Assistenzsysteme erganzt
oder ersetzt werden. All dies erfordert adaquate QualifizierungsmaBnahmen, da-
mit die Kolleg*innen mit neuen Programmen und verdnderten Arbeitsprozessen
zurechtkommen.

Qualifizierung ermdglicht berufliche Quereinstiege und Aufstiege in der ganzen
Bandbreite der in ver.di vertretenen Berufe. Sie reicht von der Weiterbildung von ge-
ring qualifizierten Beschaftigen in den Kliniken zur Pflegefachkraft Gber den beruf-
lichen Aufstieg vom Bankkaufmann zum Bankfachwirt bis hin zum beruflichen Um-
stieg der Verkauferin zur Burosachbearbeitung.
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Unterschiedliche Weiterbildungsbeteiligung

Fur die meisten Beschéaftigten ist der eigene Betrieb zwar nicht der einzige, aber den-
noch der zentrale Ort fiir die berufliche Weiterbildung. Knapp die Halfte aller Er-
wachsenen hat im Jahr 2022 an einer betrieblichen Weiterbildung teilgenommen.
Allerdings ist Weiterbildung zwischen Beschaftigtengruppen ungleich verteilt; dies
ist ein hartnackiges Problem und verfestigt ungleiche Teilhabechancen am Arbeits-
markt (BMBF 2025, S. 13 ff.).

Unterreprasentiert in der Weiterbildung sind insbesondere gering qualifizierte
Menschen, Beschéftigte in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), Altere, Ge-
flichtete beziehungsweise zugewanderte Menschen und Menschen mit Behinde-
rung. Frauen erhalten deutlich seltener betriebliche Unterstitzung zur Teilnahme an
Weiterbildungs- und Qualifizierungsangeboten als Manner, vor allem seltener wah-
rend ihrer bezahlten Arbeitszeit oder mit einer vollstandigen Kostentibernahme (vgl.
ver.di 2025). Diese Benachteiligungen und Ungleichgewichte bei der Weiterbildungs-
beteiligung sind strategisch und I6sungsorientiert anzugehen.

Kl und Digitalisierung als Treiber des Wandels

Es ist vor allem die Digitalisierung mit ihren Fortschritten, insbesondere auch der zu-
nehmende Einsatz von KI, die in nahezu allen Branchen und Berufen den Arbeits-
wandel treiben und zu einer Vielzahl neuer Kompetenzanforderungen fiihren: Ohne
kontinuierliche Weiterbildung und Qualifizierung ist die Transformation nicht zu be-
waltigen (Rat der Arbeitswelt 2023, S. 25).

Die Digitalisierung hat auch die Weiterbildungslandschaft stark verandert, so ist
etwa die Akzeptanz digitaler Lernformate deutlich angestiegen. Und bekannterma-
Ben hat die Covid-19-Pandemie zu einem Schub in der digitalen Weiterbildung ge-
fuhrt. Der Anteil vollstadndig online durchgefiihrter Weiterbildungen ist innerhalb
von nur zwei Jahren von 17 Prozent im Jahr 2020 auf 35 Prozent im Jahr 2022 gestie-
gen. Gleichzeitig ist der Anteil der Présenzveranstaltungen auf noch 45 Prozent ge-
sunken. Lern- und Weiterbildungsangebote in Présenz, die in der Vergangenheit be-
vorzugt wurden, verlieren an Bedeutung, da sie zeitlich und finanziell in der Regel
mit héheren Kosten und Mehraufwand verbunden sind - etwa durch Reisen oder
den Verlust von Arbeitszeit (BMBF 2025, S. 16).

KI hat das Zeug dazu, die Formen der Weiterbildung noch grundlegender zu an-
dern. Immer mehr Unternehmen und Bildungstréger setzen bereits KI-Tools wie
ChatGPT oder Copilot ein, um Mitarbeitende zu qualifizieren. Aber auch Virtual Re-
ality (Datenbrillen & Co.) wird bereits zu Zwecken der Fortbildung eingesetzt, zum
Beispiel in der Qualifizierung von Arzteteams oder bei der Vorbereitung auf Mon-
tagearbeiten in Offshore-Windparks (vgl. Schafer 2025).
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Fachkraftemangel im Weiterbildungssektor

Aufgrund der Bildungs- und Qualifizierungsbedarfe in der Transformation hat der
Fachkraftemangel auch in der Weiterbildungsbranche Einzug gehalten. Weil Refe-
rent*innen rar sind, sehen Unternehmen der Weiterbildungsbranche die Chance, Per-
sonal durch digitale Formate einzusparen. Mit der Einfiihrung Kl-gesteuerter Lern-
plattformen setzen sie auf die Option, das Weiterbildungspersonal zu entlasten: Die
Kl erméglicht es etwa den Teilnehmer*innen, selbstorganisiert zu lernen. Die Beglei-
tung durch Fachkrafte kann zumindest teilweise von Kl-basierten Assistenten Uber-
nommen werden (Schafer 2025). Bisher hat die Digitalisierung jedoch kaum Entlas-
tung fur das Weiterbildungspersonal gebracht.

Aus Sicht von ver.di wird mit einer Reduzierung des Weiterbildungspersonals
keine zielfihrende Strategie im Umgang mit neuen, digitalen Weiterbildungsmég-
lichkeiten verfolgt. Die wesentliche Aufgabe besteht vielmehr darin, in das Weiter-
bildungspersonal zu investieren, um die Optionen der Digitalisierung Gberhaupt nut-
zen zu kdnnen und in gute Weiterbildungskonzepte zu integrieren.

Die gezielte und sachgerechte Anwendung digitaler Tools, die Weiterentwicklung
von Methodik und Didaktik liegen in den Handen der Beschaftigten in der Weiter-
bildung und verlangt auch ihnen neue Kompetenzen ab. Es muss demnach sicher-
gestellt werden, dass das Personal in der Weiterbildung gezielt bei der Bewaltigung
dieser Herausforderungen unterstitzt wird und auch selbst die Chance zur Weiter-
bildung und zur Erprobung in der Weiterbildungspraxis bekommt.

Digitale Lernformate

Uber alle Beschaftigtengruppen hinweg, die sich weiterbilden wollen und miissen,
fehlen noch wichtige Erkenntnisse: etwa dartber, wie sie die neuen, digitalen Lern-
formate tatséchlich aufnehmen und welche Anforderungen sie an diese Formate
stellen. Eine Befragung von Beschéaftigten im Rahmen des Projekts »ADAPT« (vgl.
Schroer, Evans-Borchers, V6lz 2024) hat gezeigt, dass es einen deutlichen Bedarf an
flexiblen und individuellen Lernformaten gibt, die insbesondere durch digitale An-
gebote leichter umsetzbar oder gut zu unterstiitzen sind.

In der Praxis weisen digitale Weiterbildungsformate fir Beschéaftigte allerdings
viele Sollbruchstellen auf, wie etwa die nétigen digitalen Vorkenntnisse fir eine ziel-
fuhrende Anwendung. Lernen braucht auch im digitalen Raum viel Zeit, die im Ar-
beitsalltag oft fehlt. In der Praxis wird mitunter deutlich, dass das Lernen nicht voll-
standig in den Arbeitsprozess integriert ist, sondern in die Freizeit der Beschaftigten
verlagert werden muss. Solche Entwicklungen in der Praxis sind aus gewerkschaftli-
cher Sicht kritisch in den Blick zu nehmen und einzudammen.

Die wenigsten Beschéaftigten haben zudem Interesse daran, nur allein und online
zu lernen. Bei Online-Formaten bleibt der Bedarf an individueller Begleitung und
Unterstlitzung wahrend des digitalen Lernens oft auf der Strecke, gerade wenn es
um den Erwerb »Uberfachlicher« Kompetenzen geht — wie soziale und methodische
Kompetenzen. Um digitale Weiterbildungsformate besser an die Bedurfnisse der
Nutzer*innen anzupassen, ist intensivere Forschung notwendig. Das hat auch die
Nationale Weiterbildungsstrategie deutlich gemacht (BMBF 2025, S. 83).
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Auf diese Kompetenzen kommt es an

Als Schlisselkompetenzen werden solche Kompetenzen verstanden, die fir Beschaf-
tigte angesichts der schnellen gesellschaftlichen und technischen Verédnderungen
in der Arbeitswelt immer wichtiger werden. Dazu zdhlen sowohl fachliche als auch
Uberfachliche Kompetenzen wie die Fahigkeit, Probleme zu |6sen, in interkulturellen
Teams zu arbeiten oder eigenverantwortlich Entscheidungen zu treffen.

Weiterbildungstrager berichten schon seit Iangerem und auch aktuell aus ihrer
Praxis von einer Themenverschiebung in der betrieblichen Weiterbildung hin zu den
sogenannten »Soft Skills«. Die Themen Personlichkeitsentwicklung, Resilienz, Team-
arbeit und Kommunikationsfahigkeit sind stark gefragt. Dagegen riicken klassische
Qualifikationen etwa in den Bereichen Technik und Produktion (eher) in den Hin-
tergrund (Schafer 2025).

Die Partner in der Nationalen Weiterbildungsstrategie haben vier Hauptkompe-
tenzdimensionen bestimmt, auf die es in Zukunft besonders ankommen wird und
die daher auch in der betrieblichen Weiterbildung an Stellenwert gewinnen sollten
(vgl. BMBF 2025, S. 57):

. Technologisch-methodische Kompetenzen Dazu gehéren Fahigkeiten zur
Anwendung und Gestaltung digitaler Technik, insbesondere im Umgang
mit digitalen Medien und KI. Diese Kompetenzen sind entscheidend, da die
Digitalisierung viele Berufe verandert, neue Anwendungen und Arbeits-
formen mit sich bringt.

. Soziale Kompetenzen Diese Fahigkeiten sind flr die Zusammenarbeit in zu-
nehmend vielféltigen und interdisziplindren Teams unerlasslich. In einer
globalisierten Arbeitswelt, in der Beschaftigte mit unterschiedlichen kulturellen
und beruflichen Hintergriinden zusammenarbeiten, gewinnen kommunikative
und interkulturelle Kompetenzen an Bedeutung.

. Personale Kompetenzen Hierzu gehéren Fahigkeiten wie Selbstmanagement
und Problemlésungsfahigkeit. Diese Kompetenzen sind besonders wichtig,
um eigenverantwortlich und effektiv in Teams zu handeln, um sich kontinuier-
lich an neue Herausforderungen anpassen zu kénnen.

. Transformative Kompetenzen Dabei geht es um die Fahigkeit, selbstbestimmte,
verantwortungsbewusste und nachhaltige Entscheidungen zu treffen. Ange-
sichts der 6kologischen und gesellschaftlichen Transformation, die viele Unter-
nehmen und Organisationen betrifft, gilt es nachhaltige und zukunftsorientierte
Strategien und Handlungsanséatze zu entwickeln.

Der Bereich Bildungspolitik in ver.di will dazu beizutragen, dass die heute relevan-
ten Schlisselkompetenzen sukzessive stérker in den Fortbildungsordnungen veran-
kert werden, denn ver.di gestaltet Fortbildungen mit. Ein aktuelles Beispiel ist der
neue Bachelor Professional in Versicherungen und Finanzanlagen, der den bisheri-
gen Fachwirt ersetzt. Die Fortbildung richtet sich an Beschéaftigte der mittleren Fiih-
rungsebene, die unter anderem in Versicherungen und Banken téatig sind. Der neue,
maBgeschneiderte Bachelor unterstiitzt Fihrungskrafte in Transformationsprozes-
sen insbesondere dabei, Projektarbeit zu organisieren, »virtuelle Teams« zu flihren
und Beschéaftigte in Veranderungsprozessen zu begleiten.
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Trend zu kiirzeren Weiterbildungen

Betriebe setzen verstarkt auf kirzere Weiterbildungsformate, um die Beschéftigten
gezielt und effizient zu qualifizieren. Dies geschieht oft arbeitsplatznah und zuneh-
mend digital. Damit setzt sich der Trend zu kiirzeren Qualifizierungszeiten fort. Be-
sonders ausgepragt ist diese Entwicklung in der betrieblichen Weiterbildung. Die
durchschnittliche Dauer einzelner WeiterbildungsmaBnahmen ist in vielen Unter-
nehmen und Einheiten gesunken. Der Anteil der Weiterbildungen mit einer Dauer
von lediglich »einigen Stunden« macht mittlerweile fast die Halfte aus.

Im Gegenzug ist die Zahl der Weiterbildungen pro Mitarbeiter*in gestiegen. Be-
schaftigte nehmen in der Tendenz an unterschiedlichen, sehr kurzen Weiterbildun-
gen teil (vgl. Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2024, S. 270 ff.) Aus gewerk-
schaftlicher Sicht ist kritisch zu hinterfragen, ob stundenweise Weiterbildungen dem
tatsachlichen Weiterbildungsbedarf der Beschaftigten entsprechen und erwiinsch-
te Lernerfolge erzielen — insbesondere im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung der
oben beschriebenen Schlisselkompetenzen.

ver.di fordert seit Langem hohere Investitionen in die berufliche und betriebliche
Weiterbildung und eine geforderte Bildungsteilzeit verbunden mit einem Freistel-
lungsanspruch flir Weiterbildung. Damit konnten Beschaftigten langerfristige Qua-
lifizierungen fur die beschriebenen Job- und Berufswechsel leichter — und vor allem
selbstbestimmt — ermdglicht werden (Jaich 2023 b).

Gestaltungsfelder flir Gewerkschaften

ver.di hat Weiterbildung bereits im Zentrum der gewerkschaftlichen Arbeit, der Tarif-
arbeit, aufgenommen. Regelungen zur Weiterbildung sind zum Beispiel mittlerweile
in den groBen Tarifwerken des TV6D und TV-L (§ 5 Qualifizierung des TVOD und ent-
sprechend im TVL)" verankert; sie wurden dariber hinaus in weiteren Tarifvertragen
geregelt. Uns ist es auch in Zukunft wichtig, dass Thema Weiterbildung tarifvertrag-
lich auf die Agenda zu setzen.

Gleichzeitig miussen wir noch starker daflir sorgen, dass die Angebote der Quali-
fizierung in den Betrieben auch besser genutzt werden und sich Betriebsrate daflr
engagieren, um die Weiterbildung der Beschaftigten voranzubringen und auszuge-
stalten (vgl. LaBmann in diesem Band). Wichtige Themen bleiben und sind: Initiati-
ven fur die betriebliche Weiterbildung, auf eine gleichberechtigte Beteiligung aller
Beschaftigten hinwirken, Angebote wahrend der Arbeitszeit zu ermdglichen bezie-
hungsweise eine angemessene Freistellung zu erwirken. Tarifvertrdge und Betriebs-
vereinbarungen sind auch im Hinblick auf die Digitalisierung der betrieblichen Wei-
terbildungsangebote auszugestalten und auf einen neuen Stand zu bringen, etwa
mit Regelungen zum umfassenden Datenschutz und zu der Sicherung, dass Leis-
tungs- und Verhaltenskontrollen der Beschaftigten nicht stattfinden.

Tarifvertrag fir den 6ffentlichen Dienst (TVOD), Tarifvertrag fir den 6ffentlichen Dienst der Lander (TV-L).
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Weitere Herausforderungen und Handlungsfelder sind die strategische Kompetenz-
erfassung und Qualifizierungsplanung. Eine strategische Personal- und Qualifizie-
rungsplanung gilt schon seit langem als Schltssel dafir, betriebliche Weiterbildung
vorausschauend und nachhaltig aufzusetzen, nicht zuletzt auch um Arbeitspladtze zu
sichern. In Unternehmensbefragungen geben nur 35 Prozent der Befragten an, dass
in ihrem Betrieb Beschéaftigte die Moglichkeit zum Stellenwechsel erhalten, wenn de-
ren Tatigkeiten gefdhrdet sind oder befristete Arbeitsvertrage auslaufen. Dies lasst
sich nur auf Grundlage einer systematischen Bildungsplanung und mit geeigneten
WeiterbildungsmaBnahmen bewerkstelligen (vgl. Zanker, Daum 2023, S. 40).

Es ist offensichtlich, dass in vielen Betrieben die Weiterbildung noch nicht kon-
sequent darauf ausgerichtet ist, »Beschaftigungsbriicken« mit strategischen Quali-
fizierungen zu schaffen und den internen Arbeitsmarkt durch Qualifizierungs- und
PersonalentwicklungsmaBnahmen zur Sicherung von Fachkraften zu nutzen. ver.di
sieht sich daher in ihrer betrieblichen Arbeit gefordert, Impulse fir die strategische
Kompetenzerfassung und Qualifizierungsplanung zu geben.

Zur Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs der Beschaftigen empfiehlt die Natio-
nale Weiterbildungsstrategie eine enge Zusammenarbeit der Betriebsparteien. Par-
tizipative Methoden wie Mitarbeiterbefragungen, Fokusgruppen und Workshops
eignen sich besonders gut, um den Beschéaftigten die Moglichkeit zu geben, ihre
Wiinsche und Bedurfnisse zu duBern. Auf dieser Grundlage kénnen Qualifizierungs-
mafBnahmen gemeinsam geplant und umgesetzt werden (vgl. BMBF 2025).

Jobwechsel mit Weiterbildung flankieren

In der betrieblichen Praxis zeigt sich der Bedarf, Jobwechsel mit Qualifizierungsmap-
nahmen zu begleiten. Solche Anlasse werden in Zukunft haufiger vorkommen. Der
demografische Wandel wird es mit sich bringen, dass immer mehr Beschaftigte auch
in Dienstleistungsbereichen im Laufe ihres Erwerbslebens einen Tatigkeits- oder so-
gar Berufswechsel anstreben. Das kann etwa die langjahrige Erzieherin sein, die aus
gesundheitlichen Griinden in ein anderes Aufgabenfeld beziehungsweise in einen
neuen Beruf wechseln muss (vgl. ver.di 2023, Gimpel in diesem Band). Ldngere Qua-
lifizierungen, die einen grundlegenden, umfangreichen Kompetenzerwerb ermog-
lichen, kénnen daflir den Weg bereiten.

Trends in der Wirtschaft und am Arbeitsmarkt weisen darauf hin: Kiinftig wird es
fur mehr Beschaftigte notwendig, einen Jobwechsel zu einem anderen Arbeitge-
ber, gegebenenfalls sogar in eine andere Branche anzugehen. Beschaftigungsstar-
ke Branchen insbesondere der Industrie (zum Beispiel Automobilindustrie) bauen
in der Transformation Personal ab. Zwar sind auch im Dienstleistungssektor teilwei-
se Arbeitsplatzverluste zu beobachten, insgesamt nimmt die Beschaftigung in die-
sen Branchen aber zu. In vielen Regionen wird in néchster Zeit voraussichtlich paral-
lel ein Abbau und Aufbau von Arbeitsplatzen stattfinden. Berufswechsel zwischen
unterschiedlichen Sektoren, gerade auch zwischen der Industrie und dem Hand-
werk oder auch dem Dienstleistungssektor, nehmen an Bedeutung zu (Rat der Ar-
beitswelt 2023).
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ver.di hat sich vor diesem Hintergrund an einem Sozialpartnerdialog des Bundesmi-
nisteriums fur Arbeit und Soziales (BMAS) beteiligt, um Wege auszuloten, wie die
vom Arbeitsplatzabbau ihres Unternehmens betroffenen Beschaftigten moglichst
nahtlos zu einem anderen Arbeitgeber wechseln und fir die neue Tatigkeit qua-
lifiziert werden kénnen (sogenannte Job-to-Job-Qualifizierung, vgl. Rader in die-
sem Band).

Hier ein Beispiel aus der Praxis von ver.di: Seit der Insolvenzwelle 2019/2020 bei
Galeria Karstadt Kaufhof hat ver.di den Wechsel von tiber 200 ehemaligen Verk&u-
fer*innen zur Deutschen Rentenversicherung Bund (DRV-Bund) unterstiitzt. Die Be-
troffenen wurden als Biirogehilfen und Sachbearbeiter eingestellt. Die ver.di-Be-
triebsgruppe DRV Bund spielte in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle, indem
sie Netzwerkarbeit leistete, die Beschaftigten informierte und beim Jobeinstieg un-
terstltzte.

Das Beispiel steht exemplarisch dafur, wie wichtig die Mitgestaltung von Gewerk-
schaften und Betriebsraten an Jobwechseln in der Transformation ist und wie gute
Rahmenbedingungen beim Arbeitsplatzwechsel zu verwirklichen sind. Dies betrifft
insbesondere die Verglitung am neuen Arbeitsplatz, die Einbeziehung aller Beschaf-
tigtengruppen inklusive der gering qualifizierten Besch&ftigten und Personen in El-
ternzeit. Es geht darum, Angebote zur Weiterbildung zu sichern und Transparenz
Uber den gesamten Prozess zu organisieren. Beschaftigte wie auch Betriebsrate kon-
nen bei der Bundesagentur fiir Arbeit eine Weiterbildungsberatung anfragen. Hier
erhalten sie auch Auskunft zu Férdermdglichkeiten (vgl. Rader in diesem Band).

Gewerkschaftserfahrungen:

Begleitung betrieblicher Weiterbildung in Projekten

Um nachhaltige Veranderungen bei der betrieblichen Weiterbildung zu erreichen,
ist die Umsetzung und Begleitung von Weiterbildungsstrukturen in Betrieben, Ver-
waltungen und Branchen fur die Gewerkschaften ein herausragendes Thema. ver.di
hat sich im Verbund mit ihren gewerkschaftlichen Bildungstragern daran beteiligt,
eine Reihe von Programmen zur Férderung der betrieblichen sowie beruflichen Wei-
terbildung zu begleiten, auch in Projekten. Das diente unter anderem dem Ziel, Zu-
gédnge zu betrieblichen Weiterbildungen gleichberechtigt allen Beschaftigtengrup-
pen in Betrieben und Verwaltungen zu eréffnen.

Betriebliche Weiterbildung im Rahmen der ESF-Sozialpartnerrichtlinie

Ein Meilenstein bei der Projektforderung zur Umsetzung betrieblicher Weiterbildung
ist aus Gewerkschaftsperspektive die Sozialpartnerrichtlinie, die den Sozialpartnern
weitgehende Beteiligungsmoglichkeiten einrdaumt. Es handelt sich um Férderrichtli-
nien des BMAS, die aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds (ESF) bezuschusst wer-
den. Bisher gab es drei Férderrunden:
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— »Weiter bilden«in der ESF-Férderperiode 2009 bis 2014: Mit dem
Programm wurden mehr als 150.000 Beschéaftigte und Gber 2.500 Unter-
nehmen bei 207 Weiterbildungsprojekten unterstitzt.

— »Fachkréafte sichern: Weiter bilden und Gleichstellung férdern«in der
ESF-Forderperiode 2014 bis 2020: Mit dem Programm wurden mehr
als 40.000 Beschaftigte in Giber 4.000 Unternehmen bei rund 150 Projekten
gefordert.

— Die aktuelle Forderrichtlinie »Wandel der Arbeit sozialpartnerschaftlich
gestalten: weiter bilden und Gleichstellung férdern«in der aktuellen
ESF-Foérderperiode von 2021 bis 2027.

Geférdert werden und wurden die Umsetzung betrieblicher WeiterbildungsmaBnah-
men, auBerdem MaBnahmen, die der Gleichstellung und der Entwicklung von ge-
eigneten Rahmenbedingungen dienen, um die Gleichbehandlung unterschiedlicher
Beschéaftigtengruppen bei der betrieblichen Weiterbildung zu erreichen. Die Sozial-
partner sind zum einen in die Entwicklung des Programms involviert, zum anderen
maBgeblich an der Umsetzung auf verschiedenen Ebenen beteiligt.

— Die fachlich-inhaltliche Begleitung sowie die Entscheidung tber die
zu férdernden Projektvorhaben obliegt einer Steuerungsgruppe,
die paritatisch mit den Sozialpartnern und Vertreter*innen der 6ffent-
lichen Hand besetzt ist.

— Eine Regiestelle, die unter anderem Antragsteller und Projektvorhaben
beréat, eingereichte Antrage vorbewertet und Projekte bei der Umsetzung
begleitet, ist ebenfalls sozialpartnerschaftlich aufgestellt.

— Eine Vereinbarung der Sozialpartner fir einzelne Forderschwerpunkte ist
Voraussetzung fir die Bewilligung eines Projekts. Die Gewerkschaften
treten in mehreren Funktionen auf: als Antragsteller, als Projektpartner oder
sie unterstltzen die Projektarbeit in Gremien wie Projektbeiraten; dabei
sammeln sie wertvolle Erfahrungen, wie gute Praxis in der betrieblichen
Weiterbildung am besten zu erreichen ist.

Neben dem sozialpartnerschaftlichen Ansatz als besonderem Merkmal des Pro-
gramms ist zudem folgender Punkt hervorzuheben: Forderféhig ist nicht nur die
Durchfihrung von betrieblicher Weiterbildung, sondern auch der Aufbau betrieb-
licher sowie Uiberbetrieblicher Weiterbildungsstrukturen.

Zudem ist mit der aktuellen Forderrichtlinie auch die Modellentwicklung innova-
tiver Ansatze zur Starkung von Weiterbildung und/oder Gleichstellung méglich. Die
Sozialpartnerrichtlinie er6ffnet den Gewerkschaften damit die Chance, die Umset-
zung vorhandener Weiterbildungstarifvertrage voranzubringen und sie intensiver
zu begleiten. In Betrieben kann somit der Fokus auf betriebliche Weiterbildung ge-
lenkt werden. Damit schafft die Richtlinie einen Experimentierraum zur Erprobung
neuer Ansatze und Strategien.
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Das Projekt »Smart Kita«

Beispielhaft fur die innovativen Méglichkeiten der Programme nach der Sozialpart-
nerrichtlinie steht das Projekt »Smart Kita — Digitalisierung flir pddagogisches Perso-
nal im Fokus«, das vom Bildungswerk ver.di Niedersachsen durchgefihrt wurde: Digi-
talisierung hélt auch Einzug in die Kindertagesstatten (Kitas). Um am Arbeitsort Kita
zeitgemaB aufgestellt zu sein, ist es notwendig, dass das padagogische Personal Giber
die notwendigen Schllsselkompetenzen verfugt.

Das Projekt unterstiitzt Erzieher*innen dabei, digitale Technik effektivim Arbeits-
alltag zu nutzen. Trotz der moglichen Vorteile, die Digitalisierung bietet — etwa Op-
timierung von Prozessen und die Schaffung von Zeitrdumen fir die paddagogische
Arbeit — begegnen viele Erzieher*innen den digitalen Verdnderungen skeptisch.
Haufige Bedenken resultieren aus mangelnden technischen Erfahrungen und Kennt-
nissen sowie aus der Angst vor einer zusatzlichen Arbeitsbelastung. Dies ist auch re-
alistisch, denn die tragerseitige Unterstiitzung und Ausstattung mit Ressourcen sind
nichtimmer vorhanden.

Das Projekt arbeitet zunachst an der Haltung gegeniber digitalen Arbeitsmitteln.
AnschlieBend geht es darum, eine Bestandsaufnahme vorzunehmen, um geeignete
Anwendungen zu identifizieren. Darauf aufbauend sollen praxisnah die notwendi-
gen Basis- und Schlisselkompetenzen vermittelt werden, um das padagogische Per-
sonal in die Lage zu versetzen, digitale Anwendungen souveran zu nutzen. Digitale
Schlisselkompetenzen sind aus der Sicht des Projekts:

Dokumentationsbearbeitung: Effiziente, digitale Dokumentation

von Entwicklungsberichten, Beobachtungen und weiteren padagogischen
Prozessen.

Nutzung von Videokonferenzsystemen: Durchfiihrung und Teilnahme

an digitalen Teammeetings, Elterngesprachen und Fortbildungen.
Informationsrecherche: Kompetente Nutzung des Internets zur Recherche
von Informationen fiir die padagogische Arbeit.

Smartphone-Funktionen: Souveréner, datenschutzsicherer Umgang mit
mobilen Endgeraten zur Unterstiitzung der taglichen Arbeitsprozesse.
Datenschutz und Datensicherheit: Verstandnis und Umsetzung von Daten-
schutzrichtlinien sowie sichere Handhabung personenbezogener Daten.
Effiziente Nutzung weiterer Anwendungen: Einflihrung in Software-
Losungen, die die Organisation und Verwaltung in Kitas unterstitzen.

Das Projekt beriicksichtigt die besonderen Anforderungen, Belastungen und Bedrf-
nisse des Kita-Bereichs und der Beschaftigten. Durch praxisnahe Schulungen und in-
dividuelle Betreuung soll die Hemmschwelle gegeniber digitaler Technik gesenkt
und die Akzeptanz geférdert werden. Niedrigschwellige, anschauliche sowie leicht
bedienbare Anwendungen sind dafiir essenziell.

Aufgrund des sozialpartnerschaftlichen Ansatzes ist zunachst eine gemeinsame
Ausgangsbasis zu schaffen: Sind die Sozialpartner einer Branche beim Thema be-
triebliche Weiterbildung auf unterschiedlichem Wissensstand, kann es nétig sein,
das Thema zunachst getrennt zu bearbeiten: Jeder Sozialpartner sucht fur sich nach
Strategien, betriebliche Weiterbildung zu starken.



1 1 6 Fachkraftesicherung — Gute Arbeit 2026

Erst in der Umsetzungsphase wird dann eng kooperiert. Gerade wenn es um die
Entwicklung eines sozialpartnerschaftlichen Ansatzes auf betrieblicher Ebene geht,
mussen Rdume existieren, in denen jeder Sozialpartner fiir sich nach Strategien sucht,
betriebliche Weiterbildung zu entwickeln. In solchen Situationen kann der gemein-
same Ansatz auch als —zumindest temporares — Hindernis wirken. Letztendlich geht
es aber um das gemeinsame Ziel, im Betrieb gute Praxis umzusetzen.

Die Sozialpartnerrichtlinie hat das Thema Weiterbildungstarifvertrége befordert.
So formulieren Boockmann, Maier, Schafstadt (2021, S. 16): Es »... war auch bei ande-
ren Akteuren als den Tarifvertragsparteien ein neues Interesse an Sozialpartner-Ver-
einbarungen zu beobachten«. Sie verweisen dabei explizit auf das ESF-Sozialpart-
nerprogramm.

Und auch fiir die Aufnahme von Weiterbildungsvereinbarungen in die Férderlo-
gik der Bundesagentur fur Arbeit (BA) hat die Sozialpartnerrichtlinie vielleicht als Eis-
brecher gedient. So ist im Sozialgesetzbuch (SBG) 11l in §82 Abs. 4 SGB 3 formuliert:
»Bei Vorliegen einer Betriebsvereinbarung tiber die berufliche Weiterbildung oder
eines Tarifvertrages, der betriebsbezogen berufliche Weiterbildung vorsieht, verrin-
gert sich die Beteiligung des Arbeitgebers an den Lehrgangskosten nach Absatz 2
unabhéngig von der Betriebsgrée um finf Prozentpunkte«. Die Inanspruchnahme
des neu geschaffenen Qualifizierungsgelds im § 82a SGB Ill ist an die Bedingung ge-
knUpft, dass eine sozialpartnerschaftliche Vereinbarung vorliegt.

Gewerkschaftliche Weiterbildungsmentor*innen

Im Rahmen der »Nationalen Weiterbildungsstrategie« wurden Anfang 2021 vier ge-
werkschaftliche Projekte zur Férderung von Weiterbildungsmentor*innen auf den
Weg gebracht, die vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung geférdert
wurden: Auf den Weg gebracht wurden Projekte bei der IGBCE, der IG Metall, der
NGG und bei ver.di.

Als Blaupause dienten die seit 2002 in GroBbritannien bestehenden »Union Lear-
ning Representatives« (ULR). ULRs sollen die Bedeutung von Weiterbildung in den
Betrieben bekannt machen, beim Lernen und bei der Organisation der Weiterbil-
dung unterstitzen sowie das Lernen am Arbeitsplatz verankern. Im Rahmen der
Projekte werden betriebliche Weiterbildungsmentor*innen qualifiziert, die bei der
nachhaltigen Verankerung von Weiterbildung im Betrieb unterstitzen und mit Be-
ratung und Vernetzungsangeboten verstetigen sollen.

Dabei ist der Begriff Weiterbildungsmentor*in nicht geregelt. Folglich gibt es kein
klares, rechtlich abgesichertes Aufgabenfeld, wie es zum Beispiel mit dem Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) fur Betriebsrate existiert. Entsprechend ist das Verstand-
nis Gber die Rolle und Aufgabenfelder uneinheitlich. Gemeinsam ist allen Konzepti-
onen, dass Weiterbildungsmentor*innen betriebliche Arbeitnehmervertreter*innen
in Betrieben oder Verwaltungen sind und aus der Beschaftigtenperspektive auf das
betriebliche Weiterbildungsgeschehen blicken, es mithilfe der Rickendeckung aus
den Gremien beeinflussen und mitgestalten.
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Sie werden zu Kenner*innen der Arbeitsabldufe im Betrieb ausgebildet, wissen mog-
lichst Gber kinftig gefragte Kompetenzen Bescheid und sollen als Gesprachspart-
ner*innen fungieren: Auf Augenhdhe mit den Beschéftigten sollen sie deren Weiter-
bildungsbediirfnisse und -bedarfe ausloten. Da sie das Vertrauen der Beschéftigten
genieBen, kdnnen sie auch Beschaftigtengruppen erreichen, die sonst eher selten an
Weiterbildung partizipieren. Sie unterscheiden sich damit deutlich von den bestehen-
den Beratungsstrukturen fur Weiterbildung, zum Beispiel durch die Arbeitsagenturen.

Um als Weiterbildungsmentor*in Betrieb oder Verwaltung tatig zu sein, missen
die Beschéaftigten qualifiziert werden. Die Gewerkschaften bieten in den angefiihr-
ten Projekten Qualifizierungen an, die unter anderem flr das Thema sensibilisieren,
den Rechtsrahmen verdeutlichen, Finanzierungsmaglichkeiten fiir Weiterbildungen
aufzeigen, Anspracheformen vermitteln oder betriebliche Akteurskonstellationen
in Rollenspielen erproben. Zudem wird die Umsetzung in Betrieben und Verwaltun-
gen durch individuelles Coaching und Netzwerktreffen begleitet.

In den Projekten wurde schon viel erreicht, sie kdnnen aber nur der Einstieg in das
Thema sein. Weiterbildungsmentor*innen in der Flache zu etablieren, braucht einen
langen Atem. Von daher ist es grundséatzlich positiv, dass das Bundesministerium flr
Bildung und Forschung im November 2024 die »Richtlinie zur Férderung von Projek-
ten zur Steigerung und Starkung der berufsbezogenen Weiterbildung durch Qua-
lifizierung und Etablierung von Weiterbildungsmentorinnen und Weiterbildungs-
mentoren« verdffentlicht hat. Auch wenn es seitens der Gewerkschaften Kritik an
der ausgesprochen weiten Definition von Weiterbildungsmentoring gab, beteiligen
sie sich an der Ausschreibung. Es muss sich allerdings noch zeigen, in welchem Um-
fang die Gewerkschaften hier zum Zuge kommen.

Darliber hinaus braucht es gesetzliche Rahmenbedingungen, insbesondere Frei-
stellungsanspriche fir die Qualifizierung der Weiterbildungsmentor*innen einer-
seits sowie die Freistellung fur deren konkrete Tatigkeit als Mentor*in im Betrieb
oder in der 6ffentlichen Verwaltung andererseits. Neben der Freistellung bedarf es
zudem der Regelungen fiir R&ume und Ausstattung, die fur die Tatigkeit der Weiter-
bildungsmentor*innen in Betrieb und Verwaltung nétig sind. Aber auch die Freistel-
lung der Beschéaftigten, die sich in Weiterbildungsfragen beraten lassen wollen, ist
zu beriicksichtigen. Ebenso sind, wie bereits dargelegt, deren Freistellungsmoglich-
keiten fur konkrete MaBnahmen und die Finanzierung des Lebensunterhalts wah-
rend einer Qualifizierung zu verbessern.

Weiterbildung ist in den Dienstleistungsbranchen entscheidend zur Fachkraftesiche-
rung und zur Starkung der beruflichen Entwicklung von Beschéaftigten. Hier gibt es
groBen Handlungsbedarf (vgl. Zanker, Daum 2023; Gimpel in diesem Band). Ange-
sichts des sich stetig wandelnden Arbeitsmarkts sind kontinuierliche Qualifizierun-
gen notwendig, damit Beschaftigte mit neuen Anforderungen und im Umgang mit
neuer Technik Schritt halten kénnen. Digitalisierung, Kl und Klimawandel sind die
wichtigsten Treiber des Arbeitswandels. Es wird in Zukunft immer wichtiger, Beschaf-
tigte bei Jobwechseln, auch zwischen den Branchen, mit Angeboten der Weiterbil-
dung so zu begleiten, dass sie dies ohne (langere) Zeiten der Arbeitslosigkeit und
ohne sozialen Abstieg bewaltigen kdnnen.
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Ein kritischer Befund und eine Gestaltungsaufgabe bleibt die ungleiche Beteiligung
an Weiterbildung: Gering qualifizierte Beschaftigte, dltere Menschen, Arbeitneh-
mer*innen in kleinen und mittleren Betrieben sowie Zugewanderte nehmen deut-
lich seltener an QualifizierungsmaBnahmen teil. Frauen erhalten seltener betrieb-
liche Unterstitzung fur eine Weiterbildung als Manner (vgl. Wolfstadter, Matthes,
Schwendler in diesem Band).

Aktuell geht der Fortbildungstrend klar in Richtung kiirzerer, digitaler Lernforma-
te. Das schafft zwar mehr Flexibilitat, birgt aus gewerkschaftlicher Sicht aber auch
Risiken fur die Lernqualitat. AuBerdem sorgen langere, formal anerkannte Weiter-
bildungen eher fur eine umfassende berufliche Handlungskompetenz und erlauben
zudem Ofter berufliche Aufstiege.

Neben digitalen Kompetenzen gewinnen weiterhin sogenannte Schlisselkompe-
tenzen wie Teamarbeit, Problemldsungsfahigkeit und nachhaltiges Handeln in Wei-
terbildung an Bedeutung. ver.di setzt sich dafir ein, diese Schltsselkompetenzen star-
ker in Fortbildungen zu integrieren und auch das Weiterbildungspersonal dafiir zu
befdhigen.

Projekte zur betrieblichen Weiterbildung, die — wie etwa im Rahmen der ESF-So-
zialpartnerrichtlinie — sozialpartnerschaftlich ausgestaltet sind, haben sich vielfach
bewéhrt und innovative Impulse zur Verbesserung von betrieblicher Weiterbildung
gesetzt. Ein Beispiel sind die gewerkschaftlich organisierten Weiterbildungsmen-
tor*innen, mit denen Beschaftigte direkt im Betrieb unterstltzt und Weiterbildung
niedrigschwellig zuganglich gemacht werden kann.

Entwicklungs- und Experimentierrdaume fir die sozialpartnerschaftlich gestaltete
Weiterbildung werden auch in Zukunft benétigt, denn der Handlungsbedarf in der
betrieblichen Weiterbildung bleibt fir Gewerkschaften, gesetzliche Interessenver-
tretungen und die Arbeitgeber groB: Dies reicht von der Notwendigkeit einer stra-
tegischen Personal- und Qualifizierungsplanung tber die Aufgabe, fir gute Wei-
terbildung und Gute Arbeit auch fir das Personal in der Weiterbildung zu sorgen,
dabei neue, digitale Weiterbildungsformate mitbestimmt auszugestalten und mit
allem Nachdruck dafur einzutreten, dass alle Beschaftigte gleichermaBen an guter
Weiterbildung beteiligt werden.
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Der Dienstleistungssektor ist flaichendeckend von Personalmangel betroffen. Das
bestatigt die ver.di-Studie »Fachkraftesicherung und Personalmangel im Dienstleis-
tungssektor «, die im Sommer 2025 vom ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit
verdffentlicht wurde (vgl. ver.di 2025). Diese Sonderauswertung des DGB-Index Gute
Arbeit fur den Dienstleistungssektor analysierte Antworten von rund 4.870 befrag-
ten Beschaftigten aus allen Dienstleistungsbereichen zu diesen Aspekten: Arbeits-
bedingungen, Ausmaf des jeweiligen Personalmangels und Folgen personeller Un-
terbesetzung fir die Beschaftigten.

In der 6ffentlichen Diskussion um den Fachkréaftemangel steht oft der Arbeits-
markt im Vordergrund: Betrachtet werden Arbeitskrafteangebot und -nachfrage
oder die fehlende Passung zwischen den von Unternehmen gesuchten Qualifika-
tionen und den vorhandenen Kompetenzen am Arbeitsmarkt. Jedoch vernachlas-
sigt dieser Blick die Handlungsoptionen auf betrieblicher Ebene und wie dort dem
Personal- und Fachkréaftemangel aus eigener Kraft begegnet werden kann. Denn
es lasst sich sagen: Viele Defizite sind hausgemacht. Der ver.di-Innovationbarome-
ter 2023 (vgl. ver.di 2024a) hat beispielsweise bereits festgestellt, dass es maBgeb-
lich schlechte Arbeitsbedingungen sind, die laut der befragten Betriebs- und Perso-
nalrdte zum Personalmangel im eigenen Unternehmen beitragen beziehungsweise
diesen verstarken.

Laut der neuen ver.di-Studie »Personalmangel und Fachkraftesicherung«gibt fast
die Halfte (47 Prozent) der befragten Beschaftigten an, dass ihr jeweiliger Arbeitsbe-
reich in hohem oder sehr hohem MaBe von Personalmangel betroffen ist. Die Bereit-
stellung notwendiger Dienstleistungen nicht nur im Bereich des Gemeinwohls ge-
rat in Schieflage, wenn Personal in groBem AusmaB fehlt. So geben 38 Prozent der
Befragten an, die in unterbesetzten Dienstleistungsbereichen arbeiten, dass sie sehr
haufig oder oft Abstriche bei der Qualitat ihrer Arbeit machen mussen, um das Ar-
beitspensum zu schaffen. Bei Befragten ohne Personalmangel im eigenen Arbeits-
bereich liegt dieser Anteil mit 17 Prozent deutlich niedriger.

Verschlechtern sich die Dienstleistungen in unserem Land, bekommen das die Bur-
gerinnen und Blrger unmittelbar zu splren. Nicht selten geht es um wichtige Ange-
bote der 6ffentlichen Verwaltung und der Daseinsvorsorge. Offnungszeiten werden
gekurzt, Angebote zuriickgefahren, Kontaktmdglichkeiten verringert, die Bearbei-
tungsdauer steigt. In der Folge entsteht nicht nur erheblicher Unmut. Letztlich ist
dies auch Gift fur die Demokratie, wenn etwa der Eindruck entsteht, dass in diesem
Land nichts mehr funktioniert.

Doch der Personalnotstand im Dienstleistungssektor hat nicht nur Auswirkungen
auf Burger*innen, Klient*innen, Kunden*innen oder Patient*innen. Die personelle
Unterbesetzung in vielen Bereichen wirkt sich auch negativ auf die Arbeitsbedin-
gungen der Beschaftigten aus und verstarkt bereits vorhandene personelle Engpas-
se. Eine Abwartsspirale entsteht: Die Fluktuation des Personals nimmt weiter zu, freie
Stellen sind schwerer zu besetzen; wer kann, geht friiher in Rente oder sucht nach Al-
ternativen. Diesem Aspekt widmet sich die neue ver.di-Studie »Fachkraftesicherung
und Personalmangel«ausfahrlich.
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Wo der Personalmangel besonders hoch ist

Am héufigsten wird Personalmangel von Beschaftigten im Gesundheits- und Sozial-
wesen berichtet. Mehr als jede*r Zweite (54 Prozent) gibt an, dass der eigene Arbeits-
bereich »in (sehr) hohem MaBe«von Personalmangel betroffen ist. Uberdurchschnitt-
lich haufig berichten auch Beschéaftigte aus diesen Branchen von Personalmangel
(vgl. Abb. 1): Erziehung und Unterricht, Erbringung von sonstigen Dienstleistungen’
(beide 52 Prozent »in (sehr) hohem MaBe«), 6ffentliche Verwaltung inklusive Vertei-
digung und Sozialversicherung sowie Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftli-
chen und technischen Dienstleistungen? (beide 49 Prozent »in (sehr) hohem MafBe«).

Doch bedeutet Personalmangel zugleich auch einen Fachkraftemangel? Der fol-
gende Vergleich mit der Fachkrafteengpassanalyse der Bundesagentur fiir Arbeit
(vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2024) deutet darauf hin, dass in den oben genann-
ten Branchen nicht nur allgemein Personal, sondern vor allem Fachkrafte fehlen. Mit
Fachkraften sind Arbeitskrafte gemeint, die eine anerkannte, mindestens zweijahri-
ge Berufsausbildung oder eine anerkannte akademische Ausbildung absolviert ha-
ben (vgl. Obermaier 2014).

Laut Bundesagentur zdhlen zu den Top 10 der beschaftigungsstarksten Engpass-
berufe bei Fachkraften im Dienstleistungssektor: Pflegeberufe, medizinische Gesund-
heitsberufe, Berufe im Objekt-, Werte-, Personenschutz, in der Kindererziehung, in
der Informations- und Telekommunikationstechnik (IKT), in der Softwareentwick-
lung, in der Sozialarbeit und Sozialpddagogik sowie in Berufen der Architektur. Da-
bei handelt es sich um Fachkraftberufe, die vor allem in den oben genannten Dienst-
leistungsbranchen mit akutem Personalmangel eingesetzt werden. Es kann also
davon ausgegangen werden: In den von der ver.di-Studie identifizierten Branchen
mit Personalnot herrscht ein massiver Fachkraftemangel.

In der ver.di-Studie wurde auch die Dauer der personellen Unterbesetzung abge-
fragt. Dazu geben 58 Prozent der Befragten an, dass die personelle Unterbesetzung
in ihrem Arbeitsbereich bereits mindestens eineinhalb Jahre andauert. Es ist zu ver-
muten, dass hinter dem Personalmangel im Dienstleistungssektor nicht nur ein mas-
sives strukturelles Fachkrafteproblem steckt, sondern dass es schon ldnger besteht.

Die Branche umfasst unter anderem Wach- und Sicherheitsdienste, Callcenter, die Wohnungswirtschaft,
Facilitymanagement, Priifdienste wie TUV und DEKRA, Zeit- und Leiharbeit, Touristik, das Friseurhandwerk
oder Beschaftigte in Verbéanden und Organisationen.

Die Branche umfasst unter anderem Rechtsanwaltskanzleien, Wirtschaftsprifung und Steuerberatung,
Unternehmensberatungen, Architektur- und Ingenieurburos, Werbeagenturen und Marktforschung,
Fotolabore, Ubersetzen und Dolmetschen oder Beschéftigte im Veterinarwesen.
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Abb. 1
AusmaB des Personalmangels im Dienstleistungssektor
nach Branchen (in Prozent)

In welchem MaB ist Ihr Arbeitsbereich aktuell von Personalmangel betroffen?

Dienstleistungssektor ingesamt

Gesundheits- und Sozialwesen

Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen

. =2 23

Erziehung und Unterricht

I > 2

Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung

=2 33

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen
I ) 36

Verkehr und Lagerei

s 37

Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

2 36

Handel; Instandsetzung und Reparatur von Kraftfahrzeugen

@ 2 34

Information und Kommunikation

- o 3

Ver- und Entsorgung

e = 40

M in sehr hohem Ma3 M in hohem MaB3 in geringem MaB [ gar nicht

w
N
N
I | I

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fr den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting
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Personalmangel: Folgen fiir Beschaftigte am Arbeitsplatz

Zunehmende Belastung: Uberstunden, Zeitdruck, steigende Arbeitsmenge

Die ver.di-Studie (2025) er6ffnet eindeutige Erkenntnisse: Der vorhandene Personal-
mangel in den Betrieben und Verwaltungen ist strukturell verfestigt und hat eine
massive Verschlechterung der Arbeitsbedingungen der dort beschaftigten Kolleg*in-
nen zur Folge. Denn trotz Unterbesetzung mussen vielfach weiterhin alle anfallen-
den Arbeitsaufgaben bewaltigt werden.

Das zeigt das Ergebnis der ver.di-Sonderauswertung, wonach 76 Prozent der von
Personalmangel Betroffenen? angeben, aufgrund der fehlenden Arbeitskrafte zu-
satzliche Aufgaben Ubernehmen zu missen. 61 Prozent missen in einem héheren
Tempo arbeiten, 60 Prozent missen Uberstunden leisten und 59 Prozent miissen
haufiger ihre Arbeitszeiten anpassen. Mehr als jede*r dritte Betroffene muss Pausen
ausfallen lassen (39 Prozent), 28 Prozent missen Aufgaben Gibernehmen, fiir die sie
nicht qualifiziert sind. Nur 3 Prozent der befragten Beschéftigten geben an, der Per-
sonalmangel habe keine Folgen fur ihre tagliche Arbeit (vgl. Abb. 2).

Abb. 2
Steigende Arbeitsbelastung durch Personalmangel (in Prozent)

Welche Folgen hat der Personalmangel fur lhre Arbeit?

Ich muss zusétzliche Aufgaben tbernehmen.

Ich muss in einem hoheren Tempo arbeiten.

Ich muss Uberstunden leisten.

Ich muss meine Arbeitszeiten haufiger anpassen.

Ich muss Pausen ausfallen lassen.

Ich muss Aufgaben Gbernehmen, fur die ich nicht qualifiziert bin.

Keine Folgen.

Abgebildet sind die Anteile der Antworten »Ja«

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fr den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting

Alle Beschaftigten die angeben haben, dass in ihrem Arbeitsbereich
in (sehr) hohem MaB Personalmangel herrscht.
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Erschépfung und sinkende Arbeitsfahigkeit

Schlechte Arbeitsbedingungen aufgrund anhaltender personeller Unterbesetzung
bleiben nicht ohne Wirkung auf die Gesundheit der Beschaftigten. Das bestatigt un-
ter anderem der DAK-Gesundheitsreport (vgl. DAK 2023), wonach bei andauernder
personeller Unterbesetzung und der daraus folgenden Erhéhung der Arbeitsbelas-
tung das Gesundheitsrisiko stark ansteigt. Auch die ver.di-Sonderauswertung ergab
diesbezliglich eindeutige Erkenntnisse.

Ein groBer Anteil der Beschaftigten im Dienstleistungssektor berichtet von Er-
schopfung durch die berufliche Tatigkeit — mit erheblichen Auswirkungen auf das
Privatleben. So geben 46 Prozent der befragten Beschaftigten im Dienstleistungs-
sektor an, generell »sehr haufig« oder »oft« nach der Arbeit zu erschépft zu sein, um
sich noch um private oder familidare Angelegenheiten kimmern zu kénnen. Der An-
teil erhoht sich zusatzlich, wenn Personalmangel im personlichen Arbeitsbereich
eine Rolle spielt.

Sind die Beschaftigten von Personalmangel in ihrem Arbeitsbereich betroffen,
sind sogar 57 Prozent »sehr hdufig« oder »oft« zu erschépft fur Privates. Bei Beschaf-
tigten, deren Bereiche weniger oder gar keinen Personalmangel aufweisen, ist dieser
Anteil mit 36 Prozent deutlich niedriger. Klar ist, dass auch diese 36 Prozent noch zu
viele Betroffene sind. Der Vergleich zeigt aber die deutlich verscharfende Wirkung
personeller Unterbesetzungen.

Personalmangel fiihrt also zu einer steigenden Belastung und Erschépfung, was
auf Dauer kaum durchzuhalten ist. In der Folge sinkt die langfristige Arbeitsfahig-
keit der betroffenen Beschéaftigten, denn die Zeit zur Regeneration und generell die
Erholungsfahigkeit des Organismus nehmen ab. Das kann vielféltige gesundheitli-
che Beschwerden und Erkrankungen verursachen.

Laut ver.di-Studie berichtet Gber die Halfte der Befragten, die in unterbesetzten
Arbeitsbereichen tatig ist (52 Prozent), dass sie unter den derzeitigen Anforderun-
gen ihre jetzige Tatigkeit nicht bis zum gesetzlichen Rentenalter ohne Einschran-
kung werden ausliben kénnen. In Bereichen mit geringem oder ohne Personalman-
gel meint dies mit 33 Prozent zwar noch ein hoher, aber dennoch geringerer Anteil
der Befragten (vgl. Abb. 3).

Ausstieg, Wechsel, Flucht in Teilzeit

Wenn die Beschaftigten nicht mehr kénnen, hoch belastet und ausgelaugt sind, zie-
hen sie nicht selten die ReiBleine. Sie kehren der belastenden Tatigkeit den Riicken,
wechseln den Arbeitgeber oder reduzieren ihre Arbeitszeit auf ein fir sie ertragli-
ches MaB. Die ver.di-Studie bestatigt, dass Personalmangel Beschaftigte dazu veran-
lasst, den Arbeitsplatz aufzugeben oder zu wechseln. Bei 40 Prozent der Beschaftig-
ten, die in ihrem Arbeitsbereich »in (sehr) hohem MaB« Personalmangel feststellen,
verscharft sich das Defizit noch einmal »in (sehr) hohem MaB«durch die Fluktuation
der Kolleg*innen (vgl. Abb. 4).
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Abb. 3
Zusammenhang: Personalmangel und kiinftige Arbeitsfahigkeit (in Prozent)

Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen lhre jetzige Tatigkeit
bis zum gesetzlichen Rentenalter ohne Einschrankung ausiben konnten?

Betroffenheit durch Personalmangel: gar nicht/in geringem MaB
Betroffenheit durch Personalmangel: in (sehr) hohem Maf3

ja, wahrscheinlich M nein, wahrscheinlich nicht weiB nicht

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fur den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting

Abb. 4
Verlassen des Arbeitsbereichs wegen Personalmangel (in Prozent)

Hat der Personalmangel dazu geftihrt, dass Kolleginnen oder Kollegen,
mit denen Sie zusammen gearbeitet haben, Ihren Arbeitsbereich verlassen haben?

29 31 20

gar nicht in geringem Maf inhohem MaBB M in sehr hohem Maf3

Antworten von Befragten in Arbeitsbereichen mit (sehr) hohem
Personalmangel. Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fur den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting

Die personliche Bereitschaft zum Arbeitgeberwechsel steigt mit dem Personalman-
gel. Die Studie zeigt: Der Anteil der wechselwilligen Besché&ftigten, die in der Arbeit
keine Folgen des Personalmangels splren, ist mit 6 Prozent deutlich geringer als bei
denjenigen, deren Arbeitsbedingungen vielfach negativ durch die Unterbesetzung
beeinflusst werden (34 Prozent).*

Personalmangel ist zudem ein Treiber fur Arbeitszeitreduzierung. Laut ver.di-Stu-
die geben zwei von flnf Teilzeitbeschaftigten (42 Prozent) im Dienstleistungssek-
tor als Grund fir ihre reduzierte Arbeitszeit an, dass die Arbeitsbelastung bei einer
langeren Arbeitszeit zu hoch ist. Dabei geben Teilzeitbeschaftigte, die in von Per-
sonalmangel (sehr) stark betroffenen Bereichen arbeiten, diesen Grund eher an als
Teilzeitbeschaftigte, deren Arbeitsbereiche nicht oder nur in geringem MaB von Per-
sonalmangel betroffen ist (48 gegentiber 35 Prozent).

Beschaftigte, die durch Personalmangel finf bis sechs negative Folgen angegeben haben. Sie
wurden gefragt, welche Folgen der Personalmangel fiir ihre Arbeit hat. Es konnten bis zu sechs
Antwortméglichkeiten ausgewahlt werden.
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Dieser Zusammenhang kann Defizite zuspitzen: Reduziert eine kritische Anzahl an
Beschéaftigten im Betrieb ihre Arbeitszeit, sinkt — bei gleichbleibender Anzahl an Be-
schaftigten — das verfligbare Arbeitszeitvolumen. Bleibt die Aufgabenmenge gleich
und es wird nicht mit einer angepassten Personalplanung gegengesteuert, verscharft
sich der Arbeits- und Aufgabendruck. Passiert dies flachendeckend, kann das den
Fachkraftemangel auf dem Arbeitsmarkt anheizen und zur bestehenden volkswirt-
schaftlichen Problematik beitragen. Oft sind es Frauen, die ihre Arbeitszeit reduzie-
ren und in der »Teilzeitfalle« stecken, wie weiter unten noch gezeigt wird; dadurch
sinkt das Erwerbspotenzial (vgl. Wolfstadter, Matthes, Schwendler in diesem Band).

Die ver.di-Sonderauswertung deckt mehrere »Teufelskreise« auf: Dauerhafte
personelle Unterbesetzung sorgt in den Dienstleistungsbereichen dafir, dass das
verbleibende Personal erheblichen Zusatzbelastungen ausgesetzt ist und an be-
stimmten Punkten Konsequenzen zieht. Aus gesundheitlichen Griinden wird die
Arbeitszeit reduziert oder man steigt ganz aus dem Beruf aus. Damit sinkt auch das
Image der Unternehmen, das Ansehen ganzer Berufszweige leidet.

Personalmangel angehen: Was Betriebe jetzt tun miissen

Die Ergebnisse der ver.di-Studie zeigen: Der erhebliche, strukturell verfestigte Per-
sonalmangel im Dienstleistungssektor hat gravierende negative Auswirkungen auf
die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten und verscharft die schon langer beste-
henden Belastungen zuséatzlich. Dabei gibt es auf betrieblicher Ebene viele unzurei-
chend genutzte Moéglichkeiten, um gegenzusteuern. Die Studie offenbart wirksame
Stellschrauben, wie dem Personal- und Fachkraftemangel im Unternehmen begeg-
net werden kann.

Beschéftigte entlasten

Die Verbesserung der Arbeitsbedingungen ist das zentrale Handlungsfeld zur Min-
derung des Fachkréfte- und Personalmangels. Das zeigt sich unter anderem, wenn
es um den langfristigen Erhalt der Arbeitsfahigkeit der Belegschaft geht. Die Ergeb-
nisse der ver.di-Studie zeigen: Je besser die Arbeitsbedingungen sind, desto héher
ist der Anteil der befragten Beschéaftigten, die meinen, unter den derzeitigen An-
forderungen bis zur Rente durchhalten zu kénnen. Bei Beschaftigten mit Guter Ar-
beit®* nehmen 82 Prozent an, bis zur Rente im Beruf durchhalten zu kénnen, von den
Beschaftigten mit schlechten Arbeitsbedingungen® lediglich 19 Prozent (vgl. Abb. 5).
Dieses Ergebnis unterstreicht, wie wichtig gute, gesundheitsférderliche Arbeitsbe-
dingungen fir den Erhalt der Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten sind.

5 DGB-Index Gute Arbeit tiber 80 Punkte.
6 DGB-Index Gute Arbeit unter 50 Punkte.
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Fir eine effektive betriebliche Fachkrdfte- und Personalsicherung ist es deshalb fol-
gerichtig, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass die Beschaftigten méglichst
mit ihrer vollen Arbeitskraft dauerhaft und gesund zur Verfliigung stehen kénnen
und nicht wegen Uberlastung Exit-Strategien wahlen.

Der Arbeitgeber hat den gesetzlichen Auftrag, genau dies sicherzustellen: Das
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) schreibt zwingend vor, dass Arbeitgeber MaBnah-
men zur VerhUtung von »arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren« sowie zur »men-
schengerechten Gestaltung von Arbeit« ergreifen muissen (§ 2 Abs. 1 ArbSchG). Kurz
gesprochen: Arbeit darf nicht krank machen. Zu den Arbeitgeberpflichten gehéren
der Schutz vor psychischer und kérperlicher Uberlastung durch praventive MaBnah-
men, um arbeitsbedingte Gesundheitsstérungen, Arbeitsunfalle und Berufskrank-
heiten zu verhindern.

Zentrales Verfahren zum Erreichen von sicheren, gesunden und guten Arbeits-
platzen in den Betrieben und Einrichtungen ist die Gefdhrdungsbeurteilung,” ver-
ankert im §5 ArbSchG (in Verbindung mit den §§ 3, 4 und 6 ArbSchG). Hier besteht
Mitbestimmung nach Betriebsverfassungsgesetz (§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG). Perso-
nalrdte haben ein Initiativrecht (§ 70 Abs. 1 BPersVG). Doch Untersuchungen zeigen,
dass die Vorschrift von Arbeitgebern im Dienstleistungssektor vielfach missachtet
wird (vgl. ver.di 2024b).

Was eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen bewirken kann, zeigt beispiels-
weise eine Studie der Arbeitnehmerkammer Bremen, des Instituts Arbeit und Tech-
nik Gelsenkirchen und der Arbeitskammer des Saarlandes. Untersucht wurde, wie
hoch das Vollzeit-Potenzial von Teilzeitkraften sein konnte, wenn gute Arbeitsbedin-
gungen vorherrschten. Bundesweit wurden rund 12.700 ausgestiegene und in Teil-
zeit arbeitende Pflegefachkrafte befragt (vgl. Auffenberg et al. 2022).

Das Ergebnis: Mindestens 300.000 Vollzeit-Pflegefachkrafte stiinden in Deutsch-
land nach konservativen Hochrechnungen zusatzlich zur Verfligung — sofern sich die
Arbeitsbedingungen in der Pflege deutlich verbesserten. In einem optimistischeren
Szenario sind es sogar bis zu 660.000 Vollzeitkréfte. Dieses Beispiel zeigt, wie hoch
das Potenzial an Fachkraften sein kdnnte, das sich mit besseren Arbeitsbedingun-
gen heben lieBe.

7 Hinweise vor allem zur Nutzung des DGB-Index Gute Arbeit im Rahmen
einer Gefédhrdungsbeurteilung finden sich hier: = t1p.de/e7jdd
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Abb. 5
Zusammenhang: Qualitat der Arbeitsbedingungen
und kiinftige Arbeitsfahigkeit (in Prozent)

Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen lhre jetzige Tatigkeit bis
zum gesetzlichen Rentenalter ohne Einschrankung austben kénnen?

Gute Arbeit

Arbeitsqualitat im oberen Mittelfeld

o2 [N
Arbeitsqualitat im unteren Mittelfeld
Schlechte Arbeit

ja, wahrscheinlich B nein, wahrscheinlich nicht weiB nicht

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fur den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting

Fachkrafte ausbilden - Potenzial zu oft ungenutzt

Auch die Qualifikation der Beschaftigten muss in den Blick genommen werden, um
dem Personal- und Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Die ver.di-Studie zeigt: In
den Betrieben besteht erhebliches Potenzial, fehlende Fachkrafte weiterzubilden.

Im Dienstleistungssektor hat laut ver.di-Studie fast jede*r finfte Beschaftigte (17
Prozent) keinen Berufsabschluss; das sind Personen, die durch eine betriebliche Aus-
bildung zu Fachkraften weitergebildet werden kénnten. Doch die Ergebnisse der
Sonderauswertung zeigen, dass dieses Potenzial aktuell nicht ausgeschépft wird. So
sagen lediglich 45 Prozent der Befragten ohne Berufsabschluss, dass sie in ihrem Be-
trieb die Moéglichkeit haben, eine Berufsausbildung nachzuholen und abzuschlieBen.
Das heiBt: Uber der Halfte (55 Prozent) der betroffenen Befragten steht dieser Weg
in ihrem aktuellen Betrieb/ihrer Verwaltung gar nicht offen.

Auch das Gewinnen neuer Fachkrafte durch die Ausbildung junger Menschen hat
trotz Personal- und Fachkréftemangel nicht an Prioritdt zugelegt. So ist laut Bundes-
institut fur Berufliche Bildung (vgl. BIBB 2024) die Zahl der jahrlich abgeschlossenen
Ausbildungsvertrage mit Blick auf die gesamte Wirtschaft bundesweit seit 2011 kon-
tinuierlich gesunken (ebd. S. 34, Schaubild A1.2.-1.).
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Auch im fiir den Dienstleistungssektor wichtigen Bereich des 6ffentlichen Dienstes
ist die Ausbildungsquote® insgesamt seit dem Jahr 2000 rtickldufig. Grund dafir ist
vor allem der Riickgang der Ausbildungsquote bei den Landern und Kommunen
(BIBB 2024, S. 198). Laut BIBB steckt dahinter, dass in Teilen des 6ffentlichen Diens-
tes entweder Ausbildungsstellen entfielen, etwa aufgrund der Ausgliederung von
Unternehmen, oder aber die Zahl der Ausbildungsplatze mit dem wachsenden Per-
sonalbedarf nicht Schritt halt. Es fehlt offensichtlich an einer strategischen, bedarfs-
orientierten Personalplanung.

Auch eine steigende Zahl privater Unternehmen verabschiedet sich von der Be-
rufsausbildung oder neue Betriebe bilden (noch) nicht aus. Die Zahl der Betriebe in
Deutschland, die junge Menschen ausbilden, ist gemessen an der Gesamtzahl aller
Betriebe zwischen 2007 und 2022 von 24,1 Prozent auf 18,9 Prozent gesunken. Der
Rickgang betrifft durchweg auch alle Bereiche des Dienstleistungssektors, bis auf
die Bereiche Erziehung und Unterricht sowie Pflegerische Dienstleistungen.®

Um dieser Schieflage zu begegnen, gibt es einen Vorschlag der Gewerkschaften
fur umlagefinanzierte Ausbildungsfonds, die wirksame Anreize fiir Arbeitgeber so-
wie Unterstltzung der Betriebe bereithalt.’® Hier ist die Politik gefragt, die vorge-
schlagenen MaBnahmen zu ergreifen, die die betriebliche Ausbildung starken. Zum
Beispiel: die Anreize fiir eine Verbundausbildung erhéhen und tarifvertraglich ver-
einbarte Ausgleichsfonds fordern.

Trotz des Personal- und Fachkréaftemangels bilden Betriebe immer seltener aus.
Zudem hat eine Mehrheit der Beschaftigten ohne Berufsabschluss in den Unterneh-
men des Dienstleistungssektors keine Optionen, durch Qualifizierung zu einer Fach-
kraft aufzusteigen. Hier gilt es anzusetzen: Eine Berufsausbildung fir Erwachsene
ware zum Beispiel im Zuge von Einzelumschulungen machbar. Fir langjahrige Be-
schaftigte, die bereits Gber ein hohes Maf3 an Berufserfahrung verfiigen, kann tiber
eine sogenannte externe Prifung (Zulassung zur Abschlussprifung ohne formale
Ausbildungszeit) ein Berufsabschluss erlangt werden.

Betriebliche Weiterbildung: Chancengleichheit herstellen

Die betriebliche Weiterbildung kénnte deutlich besser zum SchlieBen der Licke
zwischen den verfligbaren Arbeitskréften und den benétigten Fachkraften mit den
geforderten Qualifikationen genutzt werden. Beschaftigte mit geringerem Quali-
fikationsniveau wéren in der Lage, sich fur die benétigten Qualifikationsstufen wei-
terzuentwickeln. Zudem wiirde eine systematische betriebliche Weiterbildung da-
bei helfen, die Kompetenzen der Mitarbeiter*innen vor dem Hintergrund sich stets
wandelnder fachlicher, sozialer und methodischer Anforderungen kontinuierlich
auszubauen.

Die ver.di-Studie zeigt jedoch ein Paradoxon in der betrieblichen Weiterbildung
auf: Die befragten Beschéaftigten im Dienstleistungssektor sind erfreulicherweise
zwar mehrheitlich der Meinung, dass ihnen ihr Arbeitgeber ausreichend Moglich-
keiten sowie Beratung zur Weiterbildung im Unternehmen bietet. Auch Freistellung
und Lohnfortzahlung scheinen nach Aussagen der Beschaftigten mehrheitlich gut

8 Anzahl aller Auszubildenden eines Jahres im Verhaltnis zum Vollzeitaquivalent
der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im Offentlichen Dienst.

9 BIBB-Datenreport 2024 - Internettabellen, Tabelle A7.1-9 - t1p.de/wsqzz.

10 Siehe - jugend.dgb.de/-/HtT.
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zu funktionieren. Dennoch haben der Sonderauswertung zufolge lediglich 55 Pro-
zent derjenigen, die sich in geringem, in hohem oder sehr hohem Maf3 entsprechend
ihrer beruflichen Anforderungen weiterbilden kénnten, in den letzten zwolf Mona-
ten auch tatsdchlich an Weiterbildungen teilgenommen.

Die Analyse der ver.di-Studie bietet einige Erkldrungen fur dieses Phdnomen. Be-
fragt wurden die Beschaftigten nach dem Grund ihrer Nicht-Teilnahme an Weiterbil-
dungsmaBnahmen. Als hdufigster Grund wurde angegeben, aktuell keinen eigenen
Bedarf an einer Weiterbildung zu haben (60 Prozent). Das korrespondiert mit einem
weiteren Ergebnis der Studie: 74 Prozent der Beschéaftigten fuhlen sich in (sehr) ho-
hem MaB fir zuklnftige berufliche Anforderungen ausreichend qualifiziert. Ange-
sichts der laufenden Transformationsprozesse (auch aufgrund von Dekarbonisierung
und Digitalisierung) und dem Wissen darliber, dass sich in der Folge Anderungen bei
den Arbeitsanforderungen ergeben, dass sich Berufsbilder und Qualifikationen wan-
deln, kann diese Einschatzung der Beschaftigten nur eine Momentaufnahme sein.

Bei ndherer Betrachtung der Weiterbildungszahlen in der ver.di-Studie wird zu-
dem deutlich: Beschaftigte in Tatigkeiten, die eine geringe Qualifikation erfordern,
sind benachteiligt. Wahrend von den Befragten mit Helfer- oder Anlerntatigkeit le-
diglich 27 Prozent eine WeiterbildungsmaBnahme durchlaufen haben, waren es un-
ter den Befragten mit einer fachlich ausgerichteten Tatigkeit 50 Prozent; von den Be-
fragten mit komplexer Spezialistentatigkeit haben sich immerhin 59 Prozent und bei
Beschaftigten mit hochkomplexen Tatigkeiten sogar 65 Prozent beruflich weiterge-
bildet. Dieses Phanomen ist allgemein bekannt (vgl. BIBB-Datenreport 2024, 5.302 f.;
Hofmann, Jaich in diesem Band).

Interessant ist, dass auch die Griinde fiir die Nicht-Teilnahme an Weiterbildungen
je nach Anforderungsniveau der Tatigkeit variieren. Bei Helfer- oder Anlerntatigkei-
ten sind es aus Sicht der Befragten der nicht vorhandene Bedarf und das fehlende
oder passende Angebot, was der Teilnahme entgegensteht; bei Befragten mit hoch-
komplexer Tatigkeit ist es vor allem der Zeitmangel. Auch das Geschlecht scheint im
Dienstleistungssektor eine, wenn auch untergeordnete, Rolle zu spielen: Frauen ha-
ben etwas haufiger an einer Weiterbildung teilgenommen als Ménner (Frauen: 59
Prozent, Manner: 50 Prozent).

Die auf den ersten Blick positiv wirkenden Zahlen zur Weiterbildungssituation in
Dienstleistungsbetrieben sind trlgerisch. Sie verdecken die geringeren Weiterbil-
dungschancen von Beschéftigten mit Helfer- oder Anlerntatigkeit gegentiber Be-
schaftigten mit anderen Tatigkeitsprofilen. Eine intensive Beratung bezuglich der
Qualifikationsbedarfe und Aufstiegsperspektiven ist insbesondere fur die Beschaf-
tigtengruppen dringend geboten, die bei der Teilnahme an MaBnahmen benach-
teiligt sind. Betriebe mussen ein besser auf diese Zielgruppe zugeschnittenes Ange-
bot entwickeln. Dass sich eine gute betriebliche Weiterbildungskultur nur mit der
Bereitstellung ausreichender Zeitressourcen fur QualifikationsmaBnahmen umset-
zen lasst, wird ebenfalls anhand der Zahlen deutlich.
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Alles in allem zeigt die Analyse der ver.di-Studie, dass Weiterbildung kein Selbstlau-
fer ist. Und zu guter Letzt darf nicht vergessen werden: Insgesamt fiihlt sich mehr
als ein Viertel der Beschéaftigten im Dienstleistungssektor nur in geringem MaBe (22
Prozent) oder gar nicht (4 Prozent) ausreichend fiir zuktinftige berufliche Anforde-
rungen qualifiziert. Dies und die vorhergehenden Zahlen sind deutliche Hinweise
auf einen Nachholbedarf, den Betriebe beim Thema Fachkraftesicherung und Wei-
terbildung haben.

Vereinbarkeit verbessern: Zu wenig Unterstitzung durch Arbeitgeber

Entlastung der Beschaftigten und deren (Nach-)Qualifizierung sind wichtige Stell-
schrauben, um den Fachkraftemangel anzugehen. Eine weitere Méglichkeit besteht
in der Verbesserung von betrieblichen Faktoren zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Noch immer leisten Frauen den Lowenanteil der Care-Arbeit und reduzie-
ren eher ihre Arbeitszeit fiir die Angehoérigenpflege und die Kinderbetreuung; das
Thema hat im Dienstleistungssektor Brisanz, denn hier sind viele Berufe mit hohem
Frauenanteil zu finden."

Laut ver.di-Studie arbeiten insgesamt 37 Prozent der befragten Beschaftigten im
Dienstleistungssektor in Teilzeit (unter 35 Stunden in der Woche), 80 Prozent davon
sind Frauen. Und die ver.di-Sonderauswertung bestatigt: Kinderbetreuung (49 Pro-
zent) und eine zu hohe Arbeitsbelastung (42 Prozent) sind, neben dem Wunsch nach
mehr Freizeit (49 Prozent), wesentliche Griinde der Beschaftigten fur einen Riickzug
in Teilzeit. Um Beschéaftigte der Branche fur eine Aufstockung der reduzierten Ar-
beitszeit zu gewinnen, missen Unternehmen, neben EntlastungsmaBnahmen, auch
ausreichend Unterstitzung fur die weiblichen Beschaftigten mit Kindern oder zu
pflegenden Angehérigen bieten (siehe hierzu auch Wolfstadter, Matthes, Schwend-
ler in diesem Band).

Das Unternehmensprogramm »Erfolgsfaktor Familie« des Bundesfamilienministe-
riums und das DGB-Projekt »Vereinbarkeit gestalten« (kostenlose Beratung und Un-
terstltzung der Interessenvertretungen) nennen Handlungsfelder, die betrieblich
genutzt werden kédnnen, um Beschéaftigte bei der Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf zu unterstltzen. Beide Angebote zeigen anhand von Praxisbeispielen, dass die
Umsetzung von mehr Vereinbarkeit méglich, wirksam und erfolgreich sein kann.'?
Dazu gehdéren die passende Arbeitszeitgestaltung mit flexiblen Elementen eben-
so wie das Angebot mobiler Arbeit oder betriebliche Kinderbetreuung sowie mehr
Vaterfreundlichkeit. Die Gestaltungsmaoglichkeiten fur Arbeitgeber sind vielfaltig.

Blickt man auf die Ergebnisse der ver.di-Sonderauswertung, zeigt sich: Die Unter-
nehmen des Dienstleistungssektors sind noch weit von Familienfreundlichkeit ent-
fernt. Flexible Arbeitszeiten werden zwar bei etwas mehr als der Halfte (54 Prozent)
der Befragten in (sehr) hohem MaB vom Arbeitgeber angeboten; bei der anderen
Halfte der Beschaftigten ist dies jedoch nur in geringem MaB (27 Prozent) oder gar
nicht der Fall (18 Prozent). Dartiber hinaus besteht nur flr knapp die Halfte (48 Pro-
zent) der Beschaftigten die Moglichkeit, mobile Arbeit zu nutzen; fur 52 Prozent
der Beschéaftigten im Dienstleistungssektor ist mobiles Arbeiten gar nicht moglich.

Das Statistische Bundesamt sieht den Anteil weiblicher Beschaftigter in
Dienstleistungsberufen bei knapp 62 Prozent. - t1p.de/sk89q.

12 Mehr zum Projekt »Erfolgsfaktor Familie« > t1p.de/v3e30.
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Auch in Bezug auf direkte UnterstiitzungsmaBnahmen der Arbeitgeber flir Beschaf-
tigte mit familidren Verpflichtungen gibt der Dienstleistungssektor insgesamt kein
gutes Bild ab. Weniger als ein Drittel (31 Prozent) der Befragten geben laut ver.di-
Studie an, dass ihr Arbeitgeber »in (sehr) hohem MaB« Beschaftigte mit Kindern un-
terstitzt, beispielsweise durch Angebote der Kinderbetreuung, zeitliche Freistellun-
gen oder finanzielle Zuschisse (vgl. Abb. 6).

Abb. 6
Unterstilitzung des Arbeitgebers im Hinblick
auf familiare Verpflichtungen (in Prozent)

In welchem MaB unterstutzt Ihr Arbeitgeber Beschaftigte mit Kindern, zum Beispiel durch
Angebote der Kinderbetreuung, zeitliche Freistellungen oder finanzielle Zuschusse?

In welchem MaB unterstitzt Ihr Arbeitgeber Beschéaftigte, die sich um pflegebedurftige
Angehorige kimmern, zum Beispiel durch finanzielle Zuschisse oder zeitliche Freistellungen?

in sehr hohem MaB in hohem Maf3 in geringem Ma3 M gar nicht weifl nicht

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2024
fur den Dienstleistungssektor, INPUT Consulting

Fazit: Mit Guter Arbeit gegen Personal- und Fachkraftemangel

Hinter dem Personalmangel im Dienstleistungssektor steckt ein massives, struktu-
rell verfestigtes Fachkrafteproblem, das bei Beschaftigten eine steigende Arbeits-
belastung verursacht und bis zum beruflichen Ausstieg fihrt. Viele Betroffene der
Branche sagen, dass sie unter den Bedingungen des Personalmangels in ihren Berei-
chen nicht mehr bis zur Rente im Beruf durchhalten kénnen. Um die langfristige Ar-
beitsfahigkeit zu fordern und zu erhalten, flihrt kein Weg an einer Entlastung der
Beschaftigten vorbei. Nur so kann der Teufelskreis durchbrochen werden, der dazu
fuhrt, dass aufgrund des bereits vorhandenen Personaldefizits weitere Beschaftigte
das Handtuch werfen und die Lage eskaliert.

Dem Personal- und Fachkraftemangel im Dienstleistungssektor l&sst sich nur mit
Guter Arbeit in allen beschriebenen Facetten begegnen. Die ver.di-Studie zeigt: Wo
die Arbeitsbedingungen gut sind, ist auch der Personalmangel weniger stark aus-
gepragt. Wahrend Beschaftigte mit guten Arbeitsbedingungen nur mit einem An-
teil von 24 Prozent angeben, ihr Arbeitsbereich sei derzeit »in (sehr) hohem MaB«
von Personalmangel betroffen, liegt dieser Anteil bei Beschaftigten mit »schlechter
Arbeit« bei 67 Prozent.
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Personalmangel ist zu einem nicht geringen Teil hausgemacht. Es liegt an den Be-
trieben selbst, mit der Gestaltung besserer Arbeitsbedingungen entgegenzuwirken,
Entlastung fur die Belegschaften zu erreichen, in Aus- und Weiterbildung zu inves-
tieren, Beschaftigte mit familidren Pflichten zu unterstitzen und damit insgesamt
an Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt zu gewinnen. Fachkréftesicherung braucht
Gute Arbeit, die tariflich entlohnt, sozial abgesichert, gesund sowie selbst- und mit-
bestimmt ist. ver.di fordert daher — auch als Konsequenz aus den Ergebnissen der
Sonderauswertung:

Finger weg von der taglichen Héchstarbeitszeit!

Das Arbeitszeitgesetz ist ein Arbeitsschutzgesetz. ver.di lehnt jede
Verschlechterung ab. Notwendig ist vielmehr die bessere Verein-
barkeit von Beruf und Familie mit Uberschaubaren, flexiblen und
selbstbestimmten Arbeitszeiten fur Beschaftigte — statt der Auf-
weichung des Achtstundentags.

Kein »Biirokratieabbau« im Arbeitsschutz!

Keine Senkung der Standards im Arbeits- und Gesundheitsschutz!
Fur gesunde Beschaftigte braucht es gute und sichere Arbeitsplatze.
Mehr Zeitsouveranitat!

Beschaftigte brauchen mehr Einfluss auf ihre individuelle Arbeitszeit-
gestaltung — gerade auch in unterschiedlichen Lebensphasen.

Mehr und bessere Weiterbildung!

Notwendig ist eine geforderte Bildungs(teil)zeit, ein Rechtsan-
spruch auf Weiterbildungsteilnahme, die Starkung der betrieblichen
Mitbestimmung in Weiterbildungsfragen und die Einrichtung von
regionalen Weiterbildungsagenturen.

Eine staatliche Qualifizierungsoffensive!

Es geht um den Statuserhalt ausgebildeter Fachkrafte und um die
Sicherung neuer Fachkrafte, indem ein erleichterter Zugang zu
Bildungs- und Berufschancen erreicht wird. In der Konsequenz muss
dies zu besseren Arbeits-, Entgelt- und Lebensbedingungen von
Beschaftigten beziehungsweise Erwerbslosen flihren. Dem Recht auf
Beratung muss ein Recht auf Férderung folgen. Zudem bendtigen
die Bundesagentur fir Arbeit und die Jobcenter eine bessere finanz-
ielle und personelle Ausstattung zur Beratung und Begleitung.
Abschaffung der sachgrundlosen Befristung!

Sie macht angesichts von Personal- und Fachkréaftemangel keinen Sinn.
Mehr Mitbestimmungsrechte fiir Betriebs- und Personalrate!
Daten zeigen, dass die Mitbestimmung die Arbeitsbedingungen ver-
bessert. Es braucht stérkere Mitbestimmungsrechte bezogen auf
den Arbeits- und Gesundheitsschutz, die Personalbemessung, die
Beschaftigungssicherung, die Weiterbildung, die Digitalisierung

und den Einsatz von Kl sowie von Fremdpersonal.

Uberwindung des Gender Pay Gap!

Notwendig ist ein Entgeltgleichheitsgesetz mit verbindlichen Pruf-
verfahren, einer Berichtspflicht fur Unternehmen und das Verbands-
klagerecht fur Gewerkschaften.
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Fachkrdaftemangel gibt es auch in der Branche Spedition und Logistik. Das Problem
wird mit dem demografischen Wandel weiter zunehmen:»Die demografiebedingten
Abgédnge aus dem Arbeitsmarkt werden Ende der 2020er Jahre ihren H6hepunkt er-
reichen.«(Liebig 2024, vgl. Zanker, Daum 2024, S. 18) BekanntermaBen gibt es bereits
Fachkrafteengpasse bei Berufskraftfahrer*innen (Zanker, Daum 2024, S. 16; vgl. Zika
in diesem Band). Dazu kommt, dass »der Fachkrafteengpass fur verschiedene Beru-
fe in den wirtschaftsstarken Bundeslandern Bayern, Baden-Wurttemberg und Hes-
sen deutlich starker ausgepragt ist als in Berlin oder Bremen (vgl. Statistik der Bun-
desagentur flr Arbeit 2022a, S. 17).« (Ebd.)

Auch die »WSI-Betriebs- und Personalratebefragung zeigt: In 85 Prozent der Be-
triebe und Dienststellen ist die zu geringe Personalstarke ein zentrales Handlungsfeld.
(...) Besonders betroffen sind Dienstleistungsbranchen - (...) Verkehr/Lagerlogistik
und Gastgewerbe (86 Prozent).« (Vgl. Ahlers in diesem Band) So ist die Speditions-
und Logistikbranche in Baden-Wirttemberg vom Fahrermangel und zudem von ho-
her Fluktuation der Beschaftigten und Nachwuchsproblemen betroffen (vgl. Phang-
thong 2024).

Auch wenn die Automatisierung als Mittel zur Bekdmpfung des Arbeitskrafteman-
gels angefiihrt wird und es erhebliche Anstrengungen gibt, fahrerlose Transportsys-
teme, Pick-Roboter, automatisierte Sortieranlagen und andere Geréate einzufihren,
schreitet die praktische Nutzung der Automatisierung in der Logistik nur langsam
voran (vgl. Buttollo in diesem Band). »Wahrend groB3e Logistikanbieter wie Amazon
oder DHL versuchen, ihre Ablaufe zu rationalisieren, ist die Gesamtzahl ihrer Beschaf-
tigten gestiegen, nicht gesunken. (...) Deutsche Logistikunternehmen greifen daher
zunehmend auf organisierte MaBnahmen zurtlick, um Arbeitskrafte aus dem Aus-
land zu rekrutieren. Branchenexpert*innen geben jedoch zu, dass dies in jingster Zeit
schwieriger geworden ist (...). Zudem zeigt sich, dass die Integration migrantischer Be-
schaftigter in den Betrieb im Bereich Spedition und Logistik eine groBe Herausforde-
rung ist und die Unternehmen dies in der Regel nicht als ihre Aufgabe sehen bezie-
hungsweise dieser nur unzureichend nachkommen« (ebd., s.u.).

Die Anzahl der tatsachlich oder potenziell Arbeitsuchenden lbersteigt die Anzahl
an offenen Stellen mehrfach. Dennoch haben rund 50 Prozent der Unternehmen Pro-
bleme, geeignete Bewerber*innen fiir zu besetzende Stellen zu finden (vgl. Deutsche
Industrie- und Handelskammer 20233, S. 6). »Die Situation, dass es auf der einen Seite
an Personal fehlt und auf der anderen Seite Arbeitsplatze wegfallen und die Arbeits-
losigkeit steigt, ist als»>Fachkrafte-Paradox<bekannt geworden. Es entsteht vor allem,
weil das vorhandene Angebot an Arbeitsplatzen und das an Arbeitskraften nicht zu-
einander passen — weil >Arbeitssuchende und Arbeitsplatze (sich) nicht am gleichen
Ort befinden, die Qualifikationen oder die Berufswiinsche der Arbeitssuchenden
nicht zu den offenen Stellen passen oder die Arbeitsbedingungen sowie die Entloh-
nung der offenen Stellen nicht attraktiv genug sind«(...)« (Zanker, Daum 2024, S. 15)

Die Arbeitsbedingungen sind also entscheidend fiir die Fachkraftesicherung (vgl.
Ahlers und Gimpel in diesem Band; Zanker, Daum 2024, S. 28). Neben Qualifizierung
und Entlohnung spielen der Gesundheitsschutz, die Vereinbarkeit - vor allem mit
Blick auf die Erwerbstatigkeit von Frauen (vgl. Wolfstatter, Schwendler, Matthes in
diesem Band) —, die Integration und die Arbeitsbedingungen von migrantischen Be-
schaftigten (vgl. Khan in diesem Band) eine groBe Rolle.
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Arbeitsbedingungen in der Spedition

und Logistik in Bayern und Baden-Wiirttemberg

Die Problemlage und mdgliche Lésungsansatze zur Fachkraftesicherung in der Spe-
ditions- und Logistikbranche sind ziemlich klar: Die Qualitat der Arbeitsbedingungen
spielt dabei die zentrale Rolle. Wie sieht es nun aber derzeit in der Branche genau
aus? Im Folgenden werden die Ergebnisse von zwei Befragungen mit dem DGB-In-
dex Gute Arbeit in Bayern und Baden-Wirttemberg vorgestellt, die von den ver.di-
Fachbereichen Postdienste, Speditionen und Logistik durchgefihrt wurden.?

Den finalen AnstoB fiir die zweite Gute-Arbeit-Befragung in Bayern im Jahr 2024
brachte ein ver.di-Betriebsratetreffen, bei dem es um die Strategien zur bevorstehen-
den Tarifrunde und um die Arbeitsbedingungen in der Branche ging. Eine zentra-
le Einschatzung lautete: Die schlechte Arbeitsqualitat ist die Hauptursache flr den
Fach-, Arbeitskrafte- und Nachwuchsmangel. Um valide Einschdtzungen und Anfor-
derungen der Mitglieder sowie der Beschaftigten zu erhalten und um gute Argu-
mente fir die Tarifpolitik zu gewinnen, sollten zuerst Daten erhoben werden. Die
Befragungsergebnisse waren auch dafiir gedacht, notwendige Debatten mit der Po-
litik fundiert fihren und die Arbeit der Betriebsrate mit konkreten Impulsen férdern
zu kénnen (vgl. Muller, Zanker 2025, S. 9; Zanker 2025).

Der ver.di-Fachbereich Postdienste, Speditionen und Logistik in Bayern konnte be-
reits anhand der Befragungsergebnisse aus dem Jahr 2022 betriebliche Top-Themen
identifizieren, die im Sinne der Beschéaftigten anzugehen sind (vgl. Merck, Zanker
2024, S. 65 ff.). Auch deshalb hat die Fachgruppe entschieden, die Befragung 2024 -
mit Neuerungen — zu wiederholen:

Neben der Gesamtauswertung war es im zweiten Durchlauf méglich, Ergebnisse
einzelner Unternehmen darzustellen, was Vergleiche der Betriebe untereinander
und mit dem Durchschnitt erlaubt - Stichwort Benchmarking.

Zusatzlich wurde eine Befragung fur die Auszubildenden konzipiert und durchge-
fuhrt - Stichwort Nachwuchsmangel und -gewinnung.

Beim zweiten Durchlauf meldete zudem die Fachgruppe Spedition und Logistik in
Baden-Wirttemberg Interesse an, bei der Befragung vor der Tarifrunde 2024 mitzu-
machen, was im ersten Quartal 2024 gelang (ebd.).

Unterdurchschnittliche Qualitat der Arbeitsbedingungen

Die von INPUT Consulting (Stuttgart) und dem uzbonn?im Auftrag von ver.di durch-
gefuhrten Befragungen untersuchten die Qualitat der Arbeitsbedingungen bei Pa-
ketdiensten, Speditionen und Logistik in Baden-Wirttemberg und Bayern.

In 2025 wurde auch eine DGB-Index-Befragung in der KEP-Branche durchgefiihrt. Die Ergebnisse
werden unter anderem im néachsten Reader Gute Arbeit 2027 ausfuhrlich dargestellt.

2 uzbonn - Gesellschaft fir empirische Sozialforschung und Evaluation, Marktforschungsinstitut in Bonn
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Abb. 1
Qualitat der Arbeitsbedingungen in der Paket-, Speditions- und Logistikbranche

DGB-Gesamtindex (S. 2024)
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Insgesamt zeigt sich, dass die gemessene Arbeitsqualitat einen Index-Wert von nur
47 Punkten3 erreicht und somit als »schlechte Arbeit« einzustufen ist (unter 50 Index-
punkten). Damit liegt die Arbeitsqualitdt in der Paket-, Speditions- und Logistikbran-
che deutlich unter dem gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt von 65 Indexpunkten

aus der bundesweiten Reprasentativbefragung des Jahres 2023 (siehe Abb. 1, ebd.).*

Entgelt: Arbeitsleistung nicht ausreichend honoriert

Wie der Vergleich aller Kriterien des DGB-Index Gute Arbeit zeigt, wird die Einkom-
menssituation von den Beschaftigten in der Speditions- und Logistikbranche am
schlechtesten bewertet. Nur 23 Prozent der Befragungsteilnehmer*innen in Bayern
und Baden-Wiurttemberg halten ihr Einkommen im Verhaltnis zur erbrachten Ar-
beitsleistung fir angemessen. 90 Prozent dieser Befragten geben an, dass sie dies
»stark« oder »eher stark« belastet. Zwischen den Berufsgruppen gibt es hierbei nur
geringe Unterschiede, wie die Tabelle 1 zeigt.

Tab. 1
Entgelt und Arbeitsleistung (in Prozent)

Wenn Sie an ihre Arbeits- Wenn »in geringem MaB«
leistung denken, inwieweit oder »gar nicht«:
halten Sie ihr Einkommen ¥
flr angemessen? Wie sehr belastet Sie das?
in sehr in in tber-
hohem hohem geringem gar eher eher haupt
MaB MaB MaB nicht stark stark wenig nicht
Gesamt 5 18 52 26 9 1
Zustellung 5 20 438 28 10 0
Sortierzentrum 4 17 49 29 7 0
Lager 8 14 45 34 9 2
Fahrer*in 5 13 49 34 6 5
Kaufm. Bereich 2 21 59 18 10 1

Aus der Arbeitsforschung ist bekannt, dass ein unangemessenes Einkommen von den
Beschaftigten als ungerecht empfunden wird, da die erbrachte Leistung durch das
gezahlte Entgelt nicht ausreichend anerkannt und gewurdigt wird (»Gratifikations-
krise«). Die Kombination von hoher Anstrengung und geringer Entlohnung ist in der
Arbeitspsychologie ein anerkannter Risikofaktor fir das Wohlbefinden und das Ent-
stehen gesundheitlicher Beschwerden (Nerdinger, Blickle, Schaper 2019, S. 579).

Zur Erlauterung: Erreichbar sind max. 100 Indexpunkte. Ab unter 50 Punkten gilt die
Arbeitsqualitat als schlecht, bei 50 bis 65 Punkten liegt sie im unteren Mittelfeld.

Der direkte Vergleich der beiden Werte ist zwar methodisch etwas ungenau, gibt aber Anhalts-
punkte fiir eine Einschatzung der Lage der Arbeitsbedingungen in der Branche.
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Belastungen: Hohe Arbeitsintensitat und korperliche Belastungen

Wie die Index-Werte zeigen, ergibt sich eine besondere Belastungssituation aus der
hohen kérperlichen Beanspruchung und der Arbeitsverdichtung in der Branche. Da-
bei zeigen sich zum Teil deutliche Unterschiede in Abhangigkeit von der ausgetb-
ten Tatigkeit (siehe Tab. 2).

Tab. 2
Intensitat korperliche Belastungen (in Prozent)

Wie haufig kommt es vor, dass Wenn »seltenc, »oft«
Sie korperlich schwer arbeiten oder »sehr haufig«:
mussen, z.B. schwer heben, M
tragen oder stemmen? Wie sehr belastet Sie das?
tber-
sehr eher eher haupt
nie selten oft haufig stark stark wenig nicht
Zustellung 5 16 29 50 47 34 16 3
Sortierzentrum 5 13 34 48 > a1 39 20 0
Lager n 31 29 30 36 29 30 5

Koérperliche Belastungen treten vor allem im Lager sowie in den Sortier- und Verteil-
zentren der Paketdienste und bei der Paketzustellung durch das Heben und Tragen
von Versandmaterial und den bis zu 31 kg schweren Paketen auf. Dartber hinaus sind
die Beschaftigten in der Paketzustellung unterschiedlichen (widrigen) Witterungs-
bedingungen ausgesetzt; die auBerhalb der Betriebsstatte ausgefihrten Tatigkei-
ten lassen zudem nur wenig Spielraum flr eine ergonomische und gesundheitsfor-
derliche Arbeitsgestaltung.

Eine weitere starke Beanspruchung der Beschéftigten ergibt sich aus der hohen
Arbeitsintensitat. In allen Beschaftigtengruppen berichtet mehr als die Halfte von
hohem Zeitdruck bei ihrer Arbeit. In der Zustellung ist dies besonders stark ausge-
prégt. 46 Prozent der Zustellkréfte geben an, dass sie »in sehr hohem MaB« den Ein-
druck haben, in den letzten zwolf Monaten mehr Arbeit in der gleichen Zeit als vor-
her schaffen zu mussen. 86 Prozent der Zusteller fihlen sich deshalb »sehr haufig«
oder »oft« bei der Arbeit gehetzt oder stehen unter hohem Zeitdruck, 84 Prozent
fiihlen sich dadurch »stark« oder »eher stark« belastet.

Die hohe Arbeitsverdichtung hat nicht nur Auswirkungen auf die Belastungssi-
tuation, sondern kann auch negative Folgen fiir die Kund*innen haben. 70 Prozent
der befragten Zusteller*innen geben an, dass es »sehr haufig« oder »oft« vorkommt,
dass sie Abstriche bei der Qualitat ihrer Arbeit machen missen, um ihr Arbeitspen-
sum bewaltigen zu kénnen. Und mit ebenfalls 70 Prozent ist der Anteil der Zustel-
ler*innen am hochsten, die dies als »stark« oder »eher stark« belastend empfinden,
wenn aufgrund der groBen Arbeitsdichte Paketsendungen moglicherweise verspatet
zugestellt werden und es in der Folge zu Konflikten mit Kund*innen kommen kann.
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Tab. 3
Arbeitshetze und Belastung (in Prozent)

Wie haufig fuhlen Sie Wenn »seltenc, »oft«
sich bei der Arbeit oder »sehr haufig«:
gehetzt oder stehen \
unter Zeitdruck? Wie sehr belastet Sie das?
tber-
sehr eher eher haupt
nie selten oft haufig stark stark wenig nicht
Zustellung 3 1 26 60 50 34 15 1
Sortierzentrum 8 24 33 36 > 42 32 24 2
Lager 10 26 38 26 34 36 25 4

Betriebliche Aus- und Weiterbildung
Mit der Befragung 2024 in Bayern sollten auch die Auszubildenden erreicht werden.
Dafir wurde mit dem ver.di-Fachbereich, dem ver.di-Bereich Innovation und Gute Ar-
beit, der INPUT Consulting und dem uzbonn ein geeigneter Fragebogen entwickelt,
der sich an die Befragung flr den DGB-Ausbildungsreport® anlehnt. Nur 29 Prozent
der befragten Auszubildenden geben an, (sehr) gut mitihrer Ausbildungsvergitung
selbststandig leben zu kénnen. Bei weiteren 45 Prozent klappt das weniger gut und
bei mehr als einem Viertel gar nicht. Lediglich 58 Prozent der Befragten haben ne-
ben ihrer Ausbildung keine alternative Einnahmequelle. 34 Prozent bekommen Un-
terstlitzung von ihren Eltern oder Bekannten, zwolf Prozent haben einen Nebenjob.
Ein Viertel der befragten Auszubildenden fiihlt sich in ihrer Ausbildung Gberfor-
dert, weitere 11 Prozent unterfordert. Fir knapp zwei Drittel der Befragten (64 Pro-
zent) passt das Anforderungsniveau. Uber ein Drittel der Befragten leistet regel-
maBig Uberstunden. 40 Prozent der befragten Auszubildenden haben immer oder
haufig Probleme, sich nach der Ausbildung in ihrer Freizeit zu erholen. Bei weiteren
40 Prozent ist dies manchmal der Fall. 14 Prozent der Befragten miissen immer oder
h&ufig auch auBerhalb ihrer Ausbildungszeit fir die Arbeit mobil erreichbar sein.
Die Belastungen sind also bereits fiir einen groBen Teil der Auszubildenden zu hoch.
Nicht einmal die Halfte, namlich 47 Prozent der befragten Auszubildenden wiir-
den die Ausbildung in ihrem Betrieb weiterempfehlen. Weitere 15 Prozent wiirden
dies nicht tun und 38 Prozent der Befragten sind diesbeziglich unentschlossen. 62
Prozent der Befragten mdéchten nach ihrer Ausbildung weiter im erlernten Beruf ta-
tig sein, 14 Prozent davon jedoch nichtim gleichen Betrieb. 18 Prozent m&chten dies
nicht, und 21 Prozent kénnen hierzu noch keine Aussage treffen.

5 - jugend.dgb.de/ausbildung/ausbildungsreport
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64 Prozent der Befragten bewerten die Ausbildungsbedingungen in ihrem Betrieb
als (sehr) gut. Weniger zufrieden sind sie mit der Ausbildung in ihrer Berufsschule.
Hier vergeben lediglich 47 Prozent der Befragten die Noten »sehr gut« oder »gut«.
Insgesamt betrachtet, bewerten 55 Prozent der Befragten ihre Ausbildung als (sehr)
gut und weitere 37 Prozent als befriedigend.

68 Prozent der befragten Beschaftigten (n=661) in Bayern wiirden sich gerne be-
ruflich im Unternehmen weiterentwickeln. Von denjenigen, die sich gerne beruflich
weiterentwickeln wiirden, wiinschen sich 67 Prozent entsprechende Weiterbildungs-
angebote im Unternehmen. 53 Prozent hatten gerne dafiir eine finanzielle Unter-
stitzung und 47 Prozent wiinschen sich Arbeitszeiten, die eine Teilnahme an Wei-
terbildungsangeboten erméglichen (siehe Abb. 2).

Abb. 2
Wunsch nach betrieblicher Unterstiitzung
fur berufliche Weiterentwicklung (in Prozent)

Welche Art von Unterstiitzung wiirden Sie sich bei der beruflichen Weiterentwicklung
von lhrem Unternehmen wiinschen? (Mehrfachantworten maéglich)

Berufliche Weiterbildungsangebote im Unternehmen

Finanzielle Unterstiitzung fir Weiterbildung

Arbeitszeiten, die eine Teilnahme an WeiterbildungsmaBnahmen erméglichen

andere

keine davon

Befragung DGB-Index Gute Arbeit, Post-, Paket- und Logistikbranche in Bayern 2024 | n=661
© ver.di Landesbezirk Bayern, Fachbereich PSL | INPUT Consulting, 2024

Integration: Unterstiitzung fiir Migrant*innen

Bei der Befragung 2024 in Bayern wurden die Beschaftigten, die bis zu zehn Jahre in
Deutschland leben, nach den betrieblichen Unterstitzungs- und IntegrationsmafB-
nahmen gefragt (siehe Abb. 3). Nur wenige Migrant*innen werden in ihrem Unter-
nehmen mit IntegrationsmaBnahmen gefordert. Lediglich 26 Prozent geben an, ihr
Unternehmen stelle ausreichend Zeit und Ressourcen fiir die Einarbeitung und Ein-
weisung zur Verfligung (vgl. Khan und Miller in diesem Band).
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Abb. 3
Betriebliche IntegrationsmaBBnahmen (in Prozent)

Sie leben erst seit einigen Jahren in Deutschland: Mit welchen MaBnahmen unterstutzt
das Unternehmen lhre Integration in den Betrieb bzw. hat Sie unterstitzt?

Das Unternehmen fordert den Erwerb bzw. die Verbesserung der Deutsch-
kenntnisse durch die Finanzierung oder Durchflihrung von Sprachkursen.

I —— A s e

Das Unternehmen stellt ausreichend Zeit und Ressourcen fur die
Einarbeitung und Einweisung am Arbeitsplatz zur Verfiigung.

Iz 6 10
Das Unternehmen bietet weitere MaBnahmen zur Integration an.
e e

M gar nicht Ein geringem MaB in hohem MaB [ in sehr hohem Maf3

Befragung DGB-Index Gute Arbeit, Post-, Paket- und Logistikbranche in Bayern 2024 | n=108
© ver.di Landesbezirk Bayern, Fachbereich PSL | INPUT Consulting, 2024

Abb. 4
Bewertung betrieblicher IntegrationsmaBnahmen durch deutsche Beschéftigte
und Auslander*innen (mehr als zehn Jahre in Deutschland, in Prozent)

Das Unternehmen férdert den Erwerb bzw. die Verbesserung
der Deutschkenntnisse durch Sprachkurse. (n=546)

. 2 54

Das Unternehmen stellt ausreichend Zeit und Ressourcen fur die Einarbeitung
und Einweisung am Arbeitsplatz zur Verfligung. (n=551)

. s 05

Das Unternehmen bietet weitere MaBnahmen zur Integration
der Beschaftigten in den Betrieb an. (n=544)

I’ 23

M gar nicht Hin geringem Maf3 in hohem MaB3 [in sehr hohem Maf3

Befragung DGB-Index Gute Arbeit, Post-, Paket- und Logistikbranche in Bayern 2024
© ver.di Landesbezirk Bayern, Fachbereich PSL | INPUT Consulting, 2024
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64 Prozent (n=559) der Befragten ohne Migrationshintergrund beziehungsweise
auslandische Beschaftigte, die langer als zehn Jahre in Deutschland leben, arbeiten
regelmaBig mit Kolleg*innen zusammen, die zum Beispiel als Gefllchtete oder aus
dem Ausland angeworbene beziehungsweise zugewanderte Arbeitskrafte erst seit
wenigen Jahren in Deutschland leben. Wie sie die betriebliche Integration bewer-
ten, wird in Abbildung 4 deutlich.

Schlechte Arbeitsqualitat: Geringe

Mitarbeiterbindung, hohe Arbeitsunfahigkeit

Die Ergebnisse der Befragung in der Paket-, Speditions- und Logistikbranche in Bay-
ern und Baden-Wurttemberg zeigen, dass 42 Prozent der Befragten einen Arbeitge-
berwechsel in Betracht ziehen wirden, wenn sie die Moglichkeit dazu hatten (vgl.
Abb.5). In der Zustellung ist der Anteil der Wechselbereiten mit 62 Prozent sehr hoch.
Am geringsten ist die Anzahl der Wechselwilligen mit 34 Prozent in der Verwaltung
und im kaufmannischen Bereich.

Unabhangig von der Tatigkeit zeigt sich ein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Arbeitsqualitédt und der Unternehmensbindung. Bei Beschaftigten mit gu-
ten Arbeitsbedingungen (80 Indexpunkte oder mehr) ist die Bindung an den Arbeit-
geber sehr hoch. Lediglich finf Prozent ziehen einen Wechsel des Arbeitgebers in
Erwdgung. Bei Beschaftigten mit schlechter Arbeitsqualitat ist der Anteil der Wech-
selbereiten mit 57 Prozent sogar mehr als elfmal so hoch.

Die schlechten Arbeitsbedingungen in der Paket-, Speditions- und Logistik-Bran-
che fihren dazu, dass die Arbeitsfahigkeit vieler Beschéftigten eingeschrankt ist: Von
den Befragungsteilnehmer*innen, die einen persdnlichen Indexwert von mindestens
80 Punkten erreicht haben, gehen 69 Prozent davon aus, ihre Tatigkeit unter den
derzeitigen Anforderungen bis zum reguldren Rentenalter ausiiben zu kdnnen. Mit
abnehmender Qualitat der Arbeitsbedingungen sinkt dieser Anteil. Bei Beschaftig-
ten, deren DGB-Index-Punkte im Bereich schlechter Arbeit liegen, ist der Anteil der-
jenigen, die glauben, bis zum Rentenalter arbeiten zu kdnnen, mit 19 Prozent ver-
gleichsweise sehr gering.

Insgesamt 46 Prozent der Befragungsteilnehmer*innen in Baden-Wirttemberg -
also fast die Halfte — geben an, dass sie unter den derzeitigen Anforderungen ihre
jetzige Tatigkeit wahrscheinlich nicht bis zum Rentenalter ohne Einschrankungen
werden austben kdnnen. Besonders hoch ist dieser Anteil bei den Brief- und Paket-
zustellern (87 Prozent) und den Beschéaftigten in den Sortier- und Verteilzentren (68
Prozent; vgl. Roth, Zanker 2024, S. 21).

In Bayern sind die Befragungsergebnisse noch dramatischer: Nur 29 Prozent der
Befragten sind der Meinung, dass sie unter den derzeitigen Anforderungen ihre ak-
tuelle Arbeit bis zum Rentenalter ohne Einschrankungen austben kénnen. Im Ver-
gleich der Tatigkeitsgruppen ist dieser Anteil unter den Brief- und Paketzusteller*in-
nen mit acht Prozent am niedrigsten. Hier sind 81 Prozent der Meinung, dass sie ihrer
Arbeit wahrscheinlich nicht bis zum Rentenalter nachgehen werden kénnen.
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Abb. 5
Qualitat der Arbeitsbedingungen und Mitarbeiterbindung (in Prozent)

Wenn Sie die Moglichkeit hatten, wiirden Sie dann den Arbeitgeber wechseln?

Gesamt
Zustellung
Sortierzentrum
27 27
Fahrer*in
Lager
Verwaltung
Gute Arbeit (>= 80 Punkte)
| 81 14
Obere Mitte (65 — < 80 Punkte)
Untere Mitte (50 — < 65 Punkte)
Schlechte Arbeit (< 50 Punkte)
.- 18 26

M ja, wahrscheinlich nein, wahrscheinlich nicht weiB nicht

Befragung DGB-Index Gute Arbeit, Paket-, Spedition, Logistikbranche
in den ver.di-Landesbezirken Bayern und Baden-Wirttemberg 2024

Auch hier zeigt sich deutlich der Zusammenhang von Arbeitsqualitat und Arbeits-
fahigkeit: 65 Prozent der Befragten mit Guter Arbeit und 62 Prozent mit einer Ar-
beitsqualitat im oberen Mittelfeld meinen, unter den derzeitigen Anforderungen
ihre Tatigkeit bis zum Rentenalter austiben zu kénnen. Demgegenuber liegt dieser
Anteil bei Beschaftigten mit schlechter Arbeit lediglich bei 14 Prozent und entspre-
chend hoher ist der Anteil derjenigen, die nicht davon ausgehen, bis zum Rentenal-
ter in ihrer Tatigkeit beschaftigt bleiben zu kénnen.
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Abb. 6

Zusammenhang: Arbeitsbedingungen und Arbeitsfahigkeit (in Prozent)
Bitte denken Sie einmal an Ihre aktuelle Arbeit und Ihren Gesundheitszustand:
Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen lhre jetzige Tatigkeit bis

zum Rentenalter ohne Einschrankungen austiben kénnen?

Gute Arbeit (>= 80 Punkte)

Schlechte Arbeit (< 50 Punkte)

ja, wahrscheinlich M nein, wahrscheinlich nicht weiB nicht

Obere Mitte (65 — < 80 Punkte)

Untere Mitte (50 — < 65 Punkte)

Befragung DGB-Index Gute Arbeit, Paket-, Spedition, Logistikbranche
in den ver.di-Landesbezirken Bayern und Baden-Wirttemberg 2024

Fazit: Was zu tun?

Die Ergebnisse zeigen eindrucksvoll, wie wichtig es ist, die Arbeitsbedingungen bes-
ser zu gestalten. Nicht erst der demografische Wandel fiihrt zu einem Arbeits- und
Fachkraftemangel, sondern ein geringes Lohnniveau und hohe Belastungen bewir-
ken, dass die Beschaftigten friiher aus dem Arbeitsleben ausscheiden und wenn
maoglich den Arbeitgeber sowie eventuell auch den Beruf wechseln. Damit wird auch
deutlich, dass eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit (und der Tageshochstarbeits-
zeiten) nicht zur Fachkréftesicherung beitragen wird.

Die beiden beteiligten ver.di-Fachbereiche haben Gute-Arbeit-Befragungen als
sehr hilfreich fur ihr gewerkschaftliches Engagement bewertet. In beiden Landes-
bezirken haben sich um die 1.000 Beschéaftigte beteiligt. Dabei féllt vor allem ein Un-
terschied zwischen beiden Befragungen ins Auge: Wahrend in Bayern bei der ersten
Befragung sich vor allem ver.di-Mitglieder beteiligten, war es in Baden-Wirttem-
berg genau umgekehrt. Beide Fachgruppen konnten damit Nicht-Mitglieder errei-
chen und haben durch die Ergebnisse auch zusatzliche Hinweise erhalten, etwa zu
den Bereichen mit Potenzial fur die Mitgliedergewinnung.

Schon nach der ersten Befragung kam der Fachbereich in Bayern zu folgendem
Schluss: Aufgrund ihrer wissenschaftlichen Fundierung und der Vergleichsmoglich-
keit mit den Befragungsergebnissen anderer Branchen oder der Gesamtwirtschaft
werden die Umfragen sowohl von den Arbeitgebern wie auch von der Politik ernst-
genommen. Sie sind eine wertvolle Grundlage fur Vortrage in Betriebsversammlun-
gen, fur die Pressearbeit und bei der Erérterung gewerkschaftlicher Forderungen im
politischen Raum. Somit haben die Befragungen enormes Potenzial fiir die Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen.
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Die Analyse der Arbeitsqualitat zeigt, dass das Mindern der Arbeitsbelastungen, die
Verbesserung der Einkommenssituation sowie der Arbeitsbedingungen insgesamt
nicht nur im Interesse der Beschéaftigten liegen, sondern auch den Arbeitgebern
helfen: zum Beispiel Beschaftigte zu binden, die aufgrund schlechter Arbeitsbedin-
gungen eher das Unternehmen oder die Branche verlassen wirden oder aufgrund
gesundheitlicher Beeintrachtigungen vorzeitig aus dem Erwerbsleben ausscheiden
mussten. Das verursacht hohe Kosten auch fir die Sozialsysteme sowie die Allge-
meinheit und verscharft den Arbeits- sowie Fachkraftemangel der Unternehmen.
Gute Arbeit ist ein zentraler Baustein zur Fachkraftesicherung (vgl. Gimpel in die-
sem Band).
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Zu den sogenannten Engpassberufen gehoéren die Berufe im Sozial- und Gesund-
heitswesen sowie die der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT). Die
Bundesagentur fur Arbeit fasst unter »nEngpassberufe« Berufsgruppen, in denen die
Zahl der potenziell Arbeitsuchenden im Verhaltnis zur Zahl der gesuchten Arbeits-
krafte relativ gering ist und offene Stellen oft tber einen langeren Zeitraum nicht
besetzt werden kdnnen (vgl. Bundesagentur fir Arbeit 2024).

Eine im Oktober 2024 im Auftrag der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.di,
Bundesfachgruppe IKT, von der INPUT Consulting gGmbH durchgefihrte Befragung
betrieblicher Interessenvertreter*innen in IT-Unternehmen zum Fachkréaftemangel
kommt zu folgenden drei Hauptbefunden:!

. Der Fachkraftemangel ist iberwiegend durch die Unter-
nehmen selbst verschuldet.

. Fachkréaftesicherung ist machbar.

. Unternehmen ohne eine aktive Personal- und Qualifizierungspolitik
gefahrden nicht nur die Gesundheit der Beschaftigten, sondern
setzen in letzter Konsequenz auch die Existenz des Unternehmens
und damit Arbeitsplatze aufs Spiel.

Die betrieblichen Interessevertreter*innen wurden zum einen nach ihren Einschat-
zungen zu Ursachen und Folgen des Fachkréftemangels in ihren Unternehmen so-
wie nach ergriffenen MaBnahmen zur Vorbeugung beziehungsweise zum Beheben
des Fachkraftemangels befragt; zum anderen wurden Aussagen zu ihrer Mitbestim-
mungspraxis in diesem Handlungsfeld erhoben. ver.di verfolgt mit der Befragung das
Ziel, nachhaltige Losungsansatze fir die Fachkraftesicherung zu identifizieren und
betrieblich voranzubringen.

IT-Fachkraftemangel: Seit vielen Jahren ein Problem -

auch fir die Zukunftssicherung

Die Zahl der Arbeitsplatze fir IKT-Fachkrafte ist in den letzten zehn Jahren um rund
70 Prozent auf 1,08 Millionen im Jahr 2023 gestiegen. Im Jahr 2024 stieg die Zahl der
Arbeitsplatze im ITK-Sektor nach Angaben des Branchenverbands Bitkom erneut auf
1,35 Millionen an, fur 2025 wird ein weiterer Anstieg auf dann 1,37 Millionen prog-
nostiziert (vgl. Wintergerst 2025).

Es haben sich 52 Betriebsratsvorsitzende und ein externes Mitglied des Aufsichtsrats
eines IT-Unternehmens beteiligt. 42 Prozent der Befragungsteilnehmer*innen kommen
aus IT-Unternehmen mit mehr als 4.900 Beschaftigten. Der Giberwiegende Teil der
Fragen stammt aus dem Schwerpunkt des ver.di-Innovationsbarometer 2023 zur Fach-
kraftesicherung (vgl. Zanker, Daum 2024).
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Dabei handelt es sich Uberwiegend um Stellen fur hochqualifizierte Expert*innen,
die fur ihre komplexen Tatigkeiten eine Fachschul-, Meister- beziehungsweise eine
Technikerausbildung oder ein Hochschulstudium absolviert haben. Nach Angaben
der Bundesagentur fur Arbeit sind knapp 60 Prozent der Beschéaftigten in der Soft-
wareentwicklung tatig oder erarbeiten Konzepte fur komplexe IKT-Systeme. Jede
funfte IKT-Fachkraft hat ihre Aufgabe in der Beratung und im Vertrieb von IKT-Pro-
dukten, und ein weiteres Fuinftel ist im Bereich der Netzwerktechnik oder als Sys-
tem-, Datenbank- und Webadministrator tatig (vgl. Bundesagentur fir Arbeit 2024).

In den IKT-Berufen herrscht seit vielen Jahren ein ausgepragter Fachkraftemangel.
Vor allem in der Softwareentwicklung sowie in der IT-Anwendungsberatung wird
dringend qualifiziertes Personal gesucht. IT-Unternehmen bemihen sich, auf dem in-
tensiv umworbenen internationalen IT-Fachkraftemarkt auch auslandisches qualifi-
ziertes Personal zu rekrutieren. Der Anteil ausléandischer IKT-Fachkréfte ist zwischen
2013 und 2023 von sechs auf 14 Prozent gestiegen. 27 Prozent der 154.000 IKT-Be-
schaftigten ohne deutschen Pass kommen aus EU-Staaten; IT-Expert*innen aus In-
dien machen 18 Prozent der auslédndischen Beschaftigten aus; weitere neun Prozent
kommen aus den sogenannten »Asylherkunftslandern« (Afghanistan, Eritrea, Irak,
Iran, Nigeria, Pakistan, Somalia und Syrien); jeweils 6,5 Prozent stammen aus Russ-
land und der Turkei (vgl. Bundesagentur flr Arbeit 2024).

Eine Studie von Bitkom beziffert den aktuellen Mangel an IT-Fachkraften in Unter-
nehmen auf 149.000 unbesetzte Stellen; nicht eingerechnet sind dabei die offenen
IT-Stellen in der 6ffentlichen Verwaltung oder in Schulen und Wissenschaftseinrich-
tungen. Aufgrund der wachsenden Bedeutung von Digitalisierung, Informations-
technik und Kiinstlicher Intelligenz in allen Wirtschaftszweigen wird sich ohne mas-
sive GegenmaBnahmen die Personalllicke im IT-Bereich in den nachsten 15 Jahren
auf 662.000 erhéhen (vgl. Wintergerst 2024).

Dies hatte erhebliche negative Folgen fir die Wettbewerbs- und Innovations-
fahigkeit der Unternehmen und den Wirtschaftsstandort Deutschland. Ohne eine
ausreichende Anzahl von Fachkraften ware es zunehmend schwieriger, digitale
Schlisseltechnologien zu entwickeln und die Einfihrung und Nutzung digitaler An-
wendungen und Kinstlicher Intelligenz (K1) in Unternehmen und Verwaltungen im
erforderlichen Umfang voranzutreiben (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Klimaschutz 2024, S. 4).

Tatsachlich ist der IT-Fachkréaftemangel in den Unternehmen vielfach hausge-
macht, die Personal- und Qualifizierungsstrategien sind bisher nicht selten von kurz-
fristigen Renditegesichtspunkten geleitet, so dass der Fachkraftemangel auch Folge
einer verfehlten und kurzsichtigen Personalpolitik ist. In vielen Unternehmen haben
heutzutage Human Resources- (HR) oder Personalabteilungen nur noch eine unter-
geordnete Rolle als Auftragsempfangerin der Business Units beziehungsweise Ge-
schaftsbereiche - statt einer unternehmensumfassend gestaltenden Funktion fur in-
novative Personalstrategien.
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Abgesehen von notwendigen politischen Initiativen zur Behebung des Fachkrafte-
mangels auf gesamtwirtschaftlicher Ebene (vgl. die Beitrdge von Rader; Khan; Gim-
pel in diesem Band) liegt es maBgeblich in der Verantwortung der Unternehmen, die
Attraktivitat der Arbeit in IT-Berufen zu steigern. Dies ist eine wesentliche Vorausset-
zung dafur, die Anziehungskraft fir Quereinsteiger, Berufsanfanger, auslandische
Fachkréafte sowie Auszubildende und Studierende zu erhdhen.

Die Schlissel hierflir sind verbesserte Arbeits- und Entlohnungsbedingungen
und eine vorrausschauende betriebliche Qualifizierungs- und Personalpolitik, die
auf eine nachhaltige Personalentwicklung und betriebliche Fachkraftesicherung aus-
gerichtet ist. Angesichts des demografischen Wandels in den Unternehmen zéhlen
hierzu auch die konsequente Entwicklung und Umsetzung von Konzepten zum Wis-
senserhalt und -transfer.

Schlechte Arbeitsbedingungen und Fachkraftemangel in IT-Unternehmen

Eine Befragung von Betriebsrdten aus IT-Unternehmen zeigt, dass aus Sicht der be-
trieblichen Interessenvertretungen ein Teil des IT-Fachkraftemangels auf Fehlent-
scheidungen des Managements zuriickzufihren ist. Anders als landlaufig angenom-
men rangiert nicht der demografische Wandel auf Platz eins der Griinde, die die
Befragten fiir den Fachkréaftemangel in ihren Unternehmen angeben. Zwar nennen
55 Prozent der befragten Betriebsratsvorsitzenden die demografische Entwicklung
als Einflussfaktor: Eine hohe Anzahl von Beschéaftigten ging in jlingster Zeit in den
Ruhestand; das sei ein wichtiger Grund dafur, dass im Unternehmen dringend Ar-
beitskrafte gesucht werden.

Der am haufigsten genannte Grund fir den Personalmangel ist nach Meinung
der betrieblichen Interessenvertreter*innen aber die schlechte Qualitat der Arbeits-
bedingungen, weshalb Beschéftigte das Unternehmen verlassen haben (64 Prozent
der Antworten, siehe Abb. 1). Als weitere »hausgemachte« Griinde flr den Fachkraf-
temangel im Betrieb nennen 54 Prozent der befragten Betriebsrate, dass im Unter-
nehmen zu wenig ausgebildet wurde; 48 Prozent fiihren den Fachkraftemangel auch
darauf zurtick, dass in ihrem Betrieb zuletzt Personal abgebaut wurde.

Der Personalmangel zieht eine Reihe negativer Effekte fur die Mitarbeiter*innen
und das Unternehmen nach sich: So steigt nach Angaben von 94 Prozent der befrag-
ten Betriebsrate die Arbeitsintensitat aufgrund der hohen Anzahl unbesetzter Stel-
len; 75 Prozent berichten, dass aufgrund des Personalmangels die vereinbarten Ar-
beitszeiten von den vorhandenen Mitarbeiter*innen nicht mehr eingehalten werden
kénnen und somit Mehrarbeit entsteht (siehe Abb. 2).

Es besteht dadurch die Gefahr, dass aufgrund des Personalmangels sowohl die Be-
lastungssituation im Unternehmen steigt als auch eine Abwartsspirale der Arbeits-
qualitat in Gang gesetzt oder forciert wird. Eine Verschlechterung bei den Arbeits-
bedingungen fuhrt in der Regel dazu, dass weitere Beschaftigte das Unternehmen
verlassen und neue Stellen nur schwer besetzt werden kénnen, was wiederum eine
weitere Verschlechterung der Arbeitsbedingungen flr die im Unternehmen verblie-
benen Beschaftigten nach sich zieht.
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Abb. 1
Griinde fiir den Fachkraftemangel (in Prozent)

In unserem Unternehmen werden Arbeitskrafte dringend gesucht, weil ...

... Beschéaftigte das Unternehmen aufgrund schlechter Arbeitsbedingungen verlassen haben.
... in letzter Zeit mehr Beschéftigte in den Ruhestand getreten sind.

A @ 2 s .2
... inunserem Betrieb zu wenig ausgebildet wurde.
2 e 3o
... Personal abgebaut wurde.

] sl s e 2

.... die Verlagerung von Arbeit ins Ausland (Off-/Nearshoring)
nicht den gewinschten Erfolg gebracht hat.

-_— - = .2
... Beschéaftigte aufgrund schlechter Arbeitsbedingungen in Teilzeit gewechselt sind.
e
... befristete Arbeitsverhaltnisse nicht verlangert wurden.
DU

... sonstige Griinde vorlagen.

- s 0z 37

M trifft voll zu M trifft eher mehrzu [ trifft weniger zu
[ trifft gar nicht zu weiB ich nicht

Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT

Fachkraftemangel: Fiir Unternehmen ein Wettbewerbs- und Geschaftsrisiko -

fiir Beschéaftigte ein Demotivationsfaktor und Arbeitsplatzrisiko

Durch den Fachkraftemangel wird zudem die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-
men beeintrachtigt: Zum einen, wenn aufgrund des Personalmangels Innovations-
aktivitaten zurtickgehen - dies berichten 75 Prozent der befragten Betriebsrat*in-
nen; zum anderen, wenn nach Angaben von 73 Prozent der Befragten die Qualitat
der Leistung leidet oder gar das Leistungsangebot reduziert werden muss (50 Pro-
zent). Dartber hinaus stimmt ein GroBteil der Befragten der Aussage zu, dass auf-
grund des Fachkraftemangels keine Zeit fiir den Austausch mit den Kolleg*innen
bleibt (67 Prozent) und die Qualifizierung erschwert wird (63 Prozent).
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Abb. 2
Folgen des Fachkraftemangels (in Prozent)

In unserem Unternehmen fihrt der dringende Arbeitskraftebedarf dazu, dass ...

... die Arbeitsintensitat steigt.
) e
... die Innovationsaktivitdten abgenommen haben.
A @ e s
... die vereinbarte Arbeitszeit nicht eingehalten wird.

e @ 1924
... die Qualitat der Leistung leidet.

I 212 4
... keine Zeit fir den Austausch mit Kolleg*innen bleibt.

— a % 62
... Qualifizierung erschwert wird.

s 27 82
... das Angebot verringert wird.
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Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT

Der Austausch in den Teams und zwischen den Kolleg*innen — sowohl informell als
auch verbindlich terminiert —ist fir die Innovationsfahigkeit, eine hohe Qualitat der
Arbeitsergebnisse, den Wissenstransfer sowie fur die betriebliche Kultur von gro-
Ber Relevanz. Dies ist spatestens seit der COVID-19-Pandemie allgemein anerkannt.

Gerade in wissensbasierten Geschaftsmodellen wie denen der IT-Branche kann
eine Reduktion der Innovationsaktivitaten, von Leistungsangeboten und -qualitat
in letzter Konsequenz immer ein Geschéaftsrisiko bedeuten und beriihrt damit auch
die Arbeitsplatzsicherheit der Beschaftigten.

Ein GroBteil der IT-Fachkrafte ist in seiner Tatigkeit intrinsisch motiviert (persén-
licher Antrieb, um zum gemeinsamen Erfolg beizutragen; genuines fachliches Inte-
resse). Diese intrinsische Motivation nimmt Schaden, wenn Mitarbeiter*innen bei
ihrer Arbeit QualitdtseinbuBen oder den Verlust von Innovationsraumen hinneh-
men mussen. Aus der Arbeitsforschung ist bekannt, dass eingeschrankte Gestaltungs-
und Entwicklungsméglichkeiten nicht nur die Identifikation mit der eigenen Arbeit
beeintrachtigen, sondern auch psychische Belastungen verursachen kénnen, wenn
selbst gesetzte Anspriiche an die eigene Arbeit nicht realisiert werden kénnen (vgl.
Ferreira, Vogt 2022).
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MaBnahmen zur Fachkraftesicherung:

Kaum ausreichend und nicht an den richtigen Stellen

Im Dienstleistungssektor ist der Arbeits- und Fachkraftemangel eines der am haufigs-
ten von den Unternehmen genannten Geschéaftsrisiken, wie die jingsten Konjunk-
turumfragen der DIHK zeigen (vgl. Deutsche Industrie- und Handelskammer 2024,
S. 13). Deshalb sollten auch aus Arbeitgebersicht im Hinblick auf die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens wirkungsvolle MaBnahmen ergriffen werden, um offene Stel-
len mit geeigneten Bewerber*innen zu besetzen, vorhandenes Personal langfristig
an das Unternehmen zu binden und die negativen Folgen von Personalengpéssen
im Unternehmen méglichst gering zu halten.

Aus Sicht der befragten Interessenvertreter*innen sind die MaBnahmen ihrer Un-
ternehmen zur Behebung des Arbeits- und Fachkréaftemangels meist unzureichend
und setzen nicht immer an den richtigen Stellen an. Obwohl in fast allen Unterneh-
men ein ausgepragter Fachkraftemangel vorherrscht, gibt mehr als die Halfte der
befragten Betriebsratsvorsitzenden nur mit Blick auf eine UnternehmensmaBnah-
me an, dass diese zur Bindung oder Gewinnung von Arbeitskraften tatsachlich er-
griffen werde: 79 Prozent der Befragten benennen, dass in ihrem Unternehmen zur
Fachkréftesicherung mobiles Arbeiten und Homeoffice angeboten wird.

Bei anderen mdglichen MaBnahmen zur Bekdmpfung des Fachkréaftemangels zei-
gen sich laut den Befragten groBe Unterschiede: Die Einschdtzungen, ob eine MaB-
nahme hilfreich ware (»trifft voll zu«), und ob sie tatsachlich umgesetzt wird (»trifft
voll zu«), klaffen deutlich auseinander.

Nach Angaben der befragten Betriebsréte steht in ihren Betrieben der verstarkte
Einsatz digitaler Technik zur Rationalisierung menschlicher Arbeitskraft im Vorder-
grund: Dies wird nach Angaben von 77 Prozent der Befragten bereits als MaBnahme
zur Bewaltigung des Fachkraftemangels in ihren Betrieben eingesetzt. Jedoch sehen
nur 46 Prozent der befragten Betriebsrate darin eine erfolgversprechende Strategie
zur Fachkraftesicherung (siehe Abb. 3). Es sei angemerkt, dass die Befragung nicht
erhoben hat, inwiefern neu eingesetzte Automatisierungstechnologien wiederum
neue Qualifikationsanforderungen im Rahmen ihres Einsatzes oder sogar den Ein-
satz ganzlich neuer Fachkrafte erfordern.

Prioritat sollten nach Meinung der befragten Interessenvertreter*innen insbeson-
dere diese MaBnahmen haben:

— Verbesserung der Arbeitsbedingungen,

— finanzielle Anreize, Entgeltverbesserungen,

— Angebot demografie- und berufsbiographie-
sensibler Arbeits(zeit)ymodelle,

— MaBnahmen zur Vereinbarkeit fir Mitarbeiter*innen
mit Betreuungsverpflichtungen und

— Weiterqualifizierung der Beschaftigten.
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Abb. 3
MaBnahmen zur Fachkréaftesicherung (in Prozent)

Welche MaBnahmen wiirden aus Sicht der Mitbestimmungsakteure
helfen und welche werden im Unternehmen bereits genutzt?
(Mehrfachnennungen, Summe Antworten »Trifft voll zu«/»Trifft eher mehr zu«)

MaBnahmen zur Entlastung und fiir gesunde, nachhaltige Arbeit

21

Unterstiitzung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben/Betreuungsaufgaben

48

Verbesserung der Verglitungsbedingungen
(Hohergruppierung, individuelle Zulagen, finanzielle Anreize)

23

mobiles Arbeiten/Homeoffice

79

alternsgerechte Gestaltung der Arbeit wie z.B. Ubergangs-Arbeitszeitmodelle

23

Angebote fur Weiterbildungen und Fortbildungen
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Erhéhung der Zahl der Auszubildenden
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bessere Ausbildungsbedingungen
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Rekrutierung von Beschaftigten mithilfe von Fachkrafteinwanderung
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Aufstockung der Stundenumféange bei Teilzeit
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Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT
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Letztere werden nach Angaben der befragten Mitbestimmungsakteure in den Un-
ternehmen bislang kaum als MaBnahmen zur Fachkraftesicherung ergriffen: 81 Pro-
zent der befragten Betriebsrate erachten Angebote fiir Weiter- und Fortbildungen
als hilfreich zur Lésung des Fachkraftemangels.

Zwar sagen 58 Prozent der betrieblichen Interessenvertretungen, dass Weiterbil-
dungsmafBnahmen in den Unternehmen bereits als MaBnahme zur Begegnung des
Fachkraftemangels genutzt werden, jedoch antworteten davon 44 Prozent ledig-
lich mit »trifft eher mehr zu«. Nur 13 Prozent der Mitbestimmungsakteure kdnnen
der Aussage vollstandig zustimmen, dass Unternehmen bereits mit Qualifizierungs-
maBnahmen den Fachkraftemangel zu beheben versuchen.

Gesundheit: 90 Prozent der befragten Interessenvertreter*innen sehen in MaB-
nahmen zur Entlastung und fur gesundes und nachhaltiges Arbeiten ein erfolg-
versprechendes Instrument gegen den Personalmangel in ihrem Unternehmen.
Nach Angaben von nur 21 Prozent der Befragten werden diese MaBBnahmen in
ihrem Unternehmen aktiv umgesetzt. Allerdings bestatigen diese Aussage nur
sechs Prozent uneingeschrankt, wahrend 15 Prozent antworteten, dass dies »eher
mehr«zutrifft. Demnach setzen die Unternehmen vorwiegend auf kurzfristigen
VerschleiB als auf Bewahrung der Arbeitskraft ihrer Mitarbeiter*innen.
Vereinbarkeit: Die Unterstiitzung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
erhélt eine dhnlich hohe Zustimmung als nitzliche MaBnahme (88 Prozent
stimmen voll und ganz oder eher zu), dies wird aber nur in 48 Prozent der Unter-
nehmen bereits umgesetzt.

Finanzielle Anreize: Eine groBe Diskrepanz zeigt sich auch bei der Verbesserung
der Entlohnungsbedingungen, um hochqualifizierte Fachkrafte zu gewinnen.
Wahrend 88 Prozent der Betriebsrate darin eine wirksame MaBnahme zur Fach-
kraftesicherung sehen, werden entsprechende MaBnahmen wie Hohergruppie-
rungen, individuelle Zulagen oder andere finanzielle Anreize nur laut 23 Prozent
der Befragten in ihren Betrieben umgesetzt. Davon antworteten sechs Prozent
mit»trifft voll zu«, wahrend 17 Prozent ihre Aussage bezlglich der Verbesserung
der Verglitungsbedingungen im Unternehmen mit ihrer Antwort »trifft eher
mehr zu« etwas relativieren.

Alternsgerechte Arbeit: GroBe Potenziale sehen die befragten Interessenvertre-
ter*innen auch in der alternsgerechten Arbeitsgestaltung, zum Beispiel durch Al-
tersteilzeitmodelle. 83 Prozent der Mitbestimmungsakteure halten dies fur eine
sinnvolle MaBnahme zur Fachkraftesicherung, umgesetzt werden solche MaBnah-
men jedoch nur in den Betrieben von rund 23 Prozent der Befragten. Genauer be-
trachtet antworteten acht Prozent auf die Fragen nach MaBnahmen zur alternsge-
rechten Arbeitsgestaltung in ihrem Unternehmen mit »trifft voll« und 15 Prozent
mit »trifft eher mehr zu«.
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Ausbildung: Zwei Drittel der Befragten sprachen sich fiir MaBnahmen zur Ver-
besserung der Ausbildungsbedingungen und Erhéhung der Ausbildungsquote
aus. Ahnlich hohe Zustimmungswerte (61 Prozent) erhielten RekrutierungsmaB-
nahmen von Beschéaftigten tber die Zuwanderung von Fachkraften.

Weitere MaBnahmen: Die Riickgewinnung ausgeschiedener Beschéaftigter und
die Aufstockung des Stundenumfangs von Teilzeitbeschaftigten halten 48 bezie-
hungsweise 38 Prozent der befragten Mitbestimmungsakteure fiir eine sinnvol-
le MaBnahme; umgesetzt werden solche MaBnahmen in den Unternehmen nach
Angaben von 31 beziehungsweise 49 Prozent der Befragten. Auch hier ist darauf
hinzuweisen, dass nur 16 Prozent der Befragten die Aufstockung von Teilzeit als
MaBnahme zur Begegnung des Fachkraftemangels in ihrem Unternehmen unein-
geschrankt mit »trifft voll zu« bestatigen.

Fachkraftemangel beheben: Vorausschauende

Personal- und Qualifizierungspolitik als Hebel -

nur in einem Viertel der IT-Unternehmen praktiziert

In der Diskussion um wirksame Instrumente zur Fachkréftesicherung ist allgemein
anerkannt, dass eine vorausschauende und nachhaltige Personal- und Qualifizie-
rungspolitik einen wichtigen Beitrag leisten kann. Allerdings wird Fort- und Weiter-
bildung der Beschaftigten fur gesuchte Kompetenzen nur unzureichend von den
Unternehmen genutzt (vgl. Handelsblatt 2024).

So kénnten durch eine frithzeitige Analyse des Personal- und Qualifikationsbe-
darfs MaBnahmen zur internen Entwicklung geeigneter Fachkrafte ergriffen wer-
den. Zudem lieBen sich durch eine vorausschauende Personalpolitik die Potenziale
alterer Mitarbeiter*innen nutzen und Arbeitnehmer*innen mit familidren Betreu-
ungsverpflichtungen durch entsprechende Anreize zur besseren Vereinbarkeit von
Erwerbs- und Sorgearbeit im Unternehmen halten.

Die sich in IT-Unternehmen zunehmend durchsetzende Personal- und Einstel-
lungspraxis, die auf »jung und preiswert« statt auf »alter und teurer«setzt, verkennt
die hohe Bedeutung von informell erworbenem Wissen und Erfahrung in fast allen
Arbeitsprozessen. Deshalb sollten Wissenserhalt, Wissenstransfer und Wissenszirku-
lation innerhalb eines Unternehmens fester Bestandteil einer jeden vorausschauen-
den Personal- und Qualifizierungspolitik sein.

Nach Angaben von 34 Prozent der Befragten (Summe der Antworten: »trifft voll
zu«/»trifft eher mehr zu«) wird bei der Personalplanung der zukiinftige Personal-
bedarf aufgrund veranderter Tatigkeiten berticksichtigt; 44 Prozent geben an, dass
in ihrem Unternehmen demografische Entwicklungen im Hinblick auf die Personal-
planung analysiert werden (siehe Abb. 4). In beiden Féllen sind die Analyse und lau-
fende Erfassung der verdnderten Bedarfe allerdings nicht gleichzusetzen mit Kon-
sequenzen: also daraus folgenden, proaktiv gestalteten UnternehmensmaBnahmen.
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Abb. 4
Umsetzung nachhaltiger Strategien zu Personalentwicklung (in Prozent)

Damit in Zukunft Fachkréfte in der benétigten Zahl und mit der notwendigen Qualifikation
im Unternehmen zu finden sind, ist eine nachhaltige und weitsichtige Personalstrategie nétig.
Wie bewerten Sie die Umsetzung der folgenden Aspekte in Ihrem Unternehmen?

Personalplanung: Zukinftige Bedarfe durch veranderte
Tatigkeiten werden laufend erfasst.

Personalplanung: Altersstruktur und Demografie werden auf
zukunftige Bedarfe hin analysiert.

Es finden regelmaBig individuelle Potenzialanalysen und/oder
Entwicklungsgesprache statt.

Wenn von Seiten der Beschaftigten der Wunsch nach Veranderung besteht,
werden in der Regel konkrete Entwicklungs- und Weiterbildungsangebote gemacht.

7 a3 [

Beschéaftigte konnen fur Ihre berufliche Weiterentwicklung
im Unternehmen/in der Verwaltung selbst Vorschlage machen.

Alles in allem verfolgt unser Unternehmen eine vorausschauende Personal-
und Qualifizierungspolitik, um dem Arbeitskraftemangel bestmdéglich zu begegnen.

2 2 v N

trifft voll zu trifft eher mehr zu
[ trifft weniger zu B trifft gar nicht zu weiB ich nicht

Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT

Individuelle Potenzialanalysen oder Entwicklungsgesprache finden in knapp 60 Pro-
zent der Betriebe statt. Konkrete QualifizierungsmaBnahmen werden nach Einschat-
zung von 60 Prozent der Betriebsrate durchgefihrt, wenn die Beschaftigten einen
entsprechenden Bedarf artikulieren. Nach den Antworten von 71 Prozent kdnnen die
Beschaftigten selbst Vorschlage fir ihre berufliche Entwicklung im Betrieb machen.

Auch mit Blick auf diese drei abgefragten Bereiche lasst sich von der mehrheitli-
chen Bejahung von IndividualmaBnahmen noch nicht auf einen strategischen Ge-
samtansatz unternehmerischer Personalentwicklung schlieBen. Auf die Frage nach
der generellen Einschdtzung der Personalentwicklung in ihrem Betrieb geben tat-
sachlich nur 24 Prozent der Befragten betrieblichen Interessenvertreter*innen an,
dass alles in allem eine vorausschauende Personal- und Qualifizierungspolitik betrie-
ben wird, um dem Arbeitskraftemangel bestmoglich zu begegnen.
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Rolle der betrieblichen Mitbestimmung

bei der Fachkrafte- und Arbeitsplatzsicherung

Die Betriebsrate sehen sich im Prozess der Personal- und Kompetenzentwicklung
eher in einer reaktiven Rolle, in der sie bei Bedarf auf konkrete MaBnahmen des Ar-
beitgebers reagieren (89 Prozent = Summe Anteil Antworten »Trifft voll zu«/»Trifft
eher mehr zu«) oder die MaBnahmen des Arbeitgebers als betriebliche Interessen-
vertretung aktiv begleiten und gegebenenfalls Korrekturen im Sinne der Beschaf-
tigten einfordern (81 Prozent). 43 Prozent agieren als Betriebsrate in diesem the-
matischen Kontext proaktiv, entwickeln eigenstandig Konzepte und vereinbaren
betriebliche MaBnahmen und Konzepte mit dem Arbeitgeber (sieche Abb.5).

Die Beteiligungsrechte der Betriebsrate bei der Qualifizierungs- und Personalpla-
nung reichen von den Informationsrechten tber MaBnahmen des Arbeitgebers Gber
Vorschlags- und Beratungsrechte bis hin zur starken, das heiBt erzwingbaren Mit-
bestimmung. Nach Angaben der befragten Betriebsrdte, nehmen diese ihre Rech-
te nicht durchgangig wahr beziehungsweise werden vom Arbeitgeber hierzu nicht
in die Lage versetzt:

So geben nur 39 Prozent der Betriebsrate an, rechtzeitig und umfassend
Uber die Personalplanung informiert zu werden, wie es § 92 Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) vom Arbeitgeber verlangt.

43 Prozent der betrieblichen Interessenvertreter*innen entwickeln konkrete
Vorschldge fir betriebliche MaBnahmen zur Sicherung und Férderung der
Beschaftigung im Unternehmen gemaf § 92a BetrVG.

49 Prozent der Betriebsrate achten darauf, dass der Arbeitgeber den
Qualifikationsbedarf regelmaBig Gberpruft, wozu er nach § 96 Abs. 1 BetrVG
auf Verlangen des Betriebsrats verpflichtet ist.

60 Prozent nehmen ihr Mitbestimmungsrecht bei der Durchfiihrung von
QualifizierungsmaBnahmen bei verdnderten Arbeitsplatzanforderungen
wahr (§ 97 Abs. 2 BetrVG).

Damit Betriebsrate in eine Position gehaltvoller, proaktiver Mitgestaltung betriebli-
cher Personal- und Qualifizierungsstrategien gelangen, ist es notwendig, diese eng
mit dem Blick auf die Businessplanung ihres Unternehmens sowie mit anderen Mit-
bestimmungsrechten als den »klassischen Paragrafen« der Personal- und Qualifizie-
rungsplanung im BetrVG zu verzahnen.

Nur durch eine Analyse der mittel- und langfristigen Businessstrategien des Un-
ternehmens sowie des Marktumfeldes lassen sich Annahmen tber kinftige Qualifi-
kations- und Personalbedarfe treffen. Deshalb ist das enge Zusammenspiel mit dem
Wirtschaftsausschuss nach den §§106 ff BetrVG unerlasslich — méglich ist das in IT-
Unternehmen mit in der Regel 100 Mitarbeiter*innen. Ohnehin ist stets zu prifen,
ob Unternehmensentscheidungen gegebenenfalls zu einer Betriebsanderung im Sin-
ne des § 111 BetrVG fuhren.
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Abb. 5
Die Rolle der Mitbestimmung (in Prozent)

Welche Rolle spielt die betriebliche Interessenvertretung fur eine
strategische Personalplanung und Fachkraftegewinnung?

... bringt sich bei Bedarf ein und reagiert auf konkrete MaBnahmen des Arbeitgebers.
64 x| 6|l

... begleitet MaBnahmen des Arbeitgebers aktiv und fordert
ggf. Korrekturen im Sinne der Beschaftigten ein.

51 30 15 @2

... treibt das Thema proaktiv voran, indem er eigenstandig Konzepte entwickelt
und mit dem Arbeitgeber betriebliche MaBnahmen/Regelungen vereinbart.

15 28 a3 [ :

trifft voll zu trifft eher mehr zu
trifft weniger zu M trifft gar nicht zu weif ich nicht

Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT

In die starke Mitbestimmung kommen die Betriebsrate unter anderem Uberall dort,
wo die Gesundheit der Mitarbeiter*innen auf dem Spiel steht, und zwar nicht nur
nach § 87 Abs. 1 Ziffer 7 BetrVG, sondern auch in Anwendung des § 91 BetrVG.

Gehen Betriebsrate von einem eher reaktionsorientierten Rollenverstandnis zu
einer proaktiven Mitbestimmungskultur Gber, ist es unerlasslich, sowohl im Gremi-
um selbst als auch mit den Beschaftigten gemeinsam die Bedingungen einer solchen
proaktiv orientierten Mitbestimmungspolitik zu reflektieren. Dabei gilt es vor allen
Dingen die Erwartungen abzustecken: Denn die Entscheidungshoheit in wirtschaft-
lichen Angelegenheiten verbleibt weiterhin — nach BetrVG - in Unternehmenshand.
Etwas anderes gilt nur, sollten tarifvertragliche Regelungen eine Mitbestimmungin
wirtschaftlichen Angelegenheiten fest etablieren.

Die konsequente Beteiligung der Beschéaftigten ist im Falle einer proaktiven Mit-
bestimmungsorientierung unerlasslich. Die Beschaftigten sind die eigentlichen Ex-
pert*innen im Hinblick auf ihre Arbeit: etwa, wenn es darum geht, informelles Wis-
sen zu identifizieren, fir das es einen definierten Prozess des Wissenstransfers und
der Wissenszirkulation geben muss. Zudem kdnnen sie mit abschatzen, welche Ver-
anderungen der Businessausrichtung des Unternehmens bei den Beschéaftigten Fort-
bildungen erfordern und welche hiervon Gberhaupt fir die Beschaftigten umsetz-
bar sind.
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Abb. 6
Betriebliche Qualifizierung und Beteiligung
der Interessenvertretungen (in Prozent)

Inwieweit ist der Betriebsrat bzw. Personalrat in Ihrem Unternehmen an der
Personalplanung und zukunftsgerechter Qualifizierung beteiligt?

Bei Veranderungen der Arbeitsplatzanforderungen (z.B. infolge techn. Entwicklungen) beteiligt
sich die betriebliche Interessenvertretung daran, QualifizierungsmaBnahmen aufzusetzen.

Die betriebliche Interessenvertretung entwickelt konkrete Vorschlage zu betrieblichen
MaBnahmen, um Beschaftigung im Unternehmen zu sichern und zu férdern.

Die betriebliche Interessenvertretung liberwacht, dass der Arbeitgeber den
Qualifikationsbedarf regelméaBig tiberprift und fordert dies nétigenfalls ein.

Die betriebliche Interessenvertretung wird rechtzeitig und umfassend
Uber die Personalplanung informiert.

trifft voll zu trifft eher mehr zu
[ trifft weniger zu B trifft gar nicht zu weiB ich nicht

Betriebsratebefragung zum Fachkraftemangel in IT-Unternehmen, 2024, n=46-56
INPUT Consulting/ver.di Bereich Innovation & Gute Arbeit/ver.di Fachgruppe IKT

Erschwert ist die Situation der Mitbestimmungsakteuer*innen oft in global aufge-
stellten, internationalen Konzernverbiinden, in denen richtungsweisende Unterneh-
mens- und Personalentscheidungen in der internationalen Unternehmenszentrale
getroffen und weltweit einheitlich ausgerollt werden. Dennoch sind auch in die-
sem Fall die Mitbestimmungsrechte vor Ort einzufordern und mit Leben zu fullen.

Generell gilt: Dort, wo der rechtliche und arbeitsorganisatorische Entscheidungs-
spielraum gering ist, bekommt die personalstrategische Positionierung von Mitbe-
stimmungsgremien, von Betriebsrats- bis hin zu Aufsichtsratsgremien, eine umso
groBere Bedeutung. Ein wichtiger Hebel der Gestaltungserweiterung ist die gewerk-
schaftliche Organisation in IT-Unternehmen und generell in der IT-Branche: im Sin-
ne einer Starkung der betrieblichen Interessenvertretung, einer Gberbetrieblichen
Vernetzung, einer fachlichen Begleitung und Beratung aus Beschaftigtensicht sowie
fur die Starkung der tarifpolitischen Gestaltungsmacht. Im Idealfall gelingt dies auch
Uber die nationalen Grenzen hinweg in den internationalen Gewerkschaftsdachver-
banden wie zum Beispiel der UNI Global.
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Wirksame MaBnahmen umsetzen, Anforderungen an die Politik
Bedauerlicherweise wurde das politische Projekt einer gesetzlich geforderten Bil-
dungsteilzeit von der vergangenen Bundesregierung nicht umgesetzt; die neue Bun-
desregierung hat diese erst gar nicht mehr in ihren Koalitionsvertrag aufgenommen.

Anders verhalt es sich mit dem bereits von der vergangenen Bundesregierung
angestrebten Tariftreuegesetz; die neue Koalition hat am Ziel festgehalten, ein Ta-
riftreuegesetz auf den Weg zu bringen, erhéht aber die urspriinglich geplanten
Schwellenwerte von Beschaftigten, ab denen die Tariftreuepflicht erst greifen soll.
Mit einem Tariftreuegesetz steigt hoffentlich der Druck auch auf IT-Unternehmen,
tarifvertragliche Verpflichtungen im Bereich Qualifizierung, Belastungsschutz, Rati-
onalisierungsschutz, Gesundheitsschutz etc. einzugehen. Die endgltige Verabschie-
dung eines solchen Gesetzes wiirde den Handlungsspielraum zumindest etwas er-
weitern (Stand 9/2025).

Damit betriebliche oder tarifliche Regelungen, die eine unmittelbare oder mittel-
bare Wirkung auf die Personal- und Qualifikationsbedarfe haben, nicht nur die Funk-
tion eines bloBen Feigenblattes fiir IT-Unternehmen erfillen, ist sicherzustellen, dass
sie nicht nur edle Bekenntnisse und vage Zielrichtungen formulieren. Das bedeutet,
dass sie mit klar definierten, Uberprifbaren Kennzahlen hinterlegt sein mussen. Flr
Qualifizierungs- und Wissenstransferzeiten muss es in Unternehmen eine Kosten-
stelle »Zukunftsinvest« oder dergleichen geben, die bei Erflillung positiv, bei Unter-
schreitung der Kennzahl hingegen negativ in die Bilanz einer Unternehmensabtei-
lung, eines Projekts oder in die Gesamtbilanz einflieBen.

Der betriebswirtschaftliche Mehrwert muss bezifferbar ausgewiesen werden kon-
nen, um Anreize zu schaffen —vor allem aber um den Faktor negatives Wettbewerbs-
und Unternehmensrisiko infolge hausgemachter mangelhafter strategischer Perso-
nal- und Qualifizierungsplanung zu markieren.

Ebenso gilt: Nur, wenn Beschéftigte real zusatzliche Zeit fur Qualifizierung und
Wissenstransfer erhalten und diese fiir sie und ihre Kolleg*innen nicht zu noch héhe-
ren Arbeitsbelastungen, Arbeitsverdichtungen, Uberstunden oder zur Nicht-Bertick-
sichtigung bei Projekteinsatzen fiihren, wird Qualifizierung gelebt werden. Nachtei-
ligen Entwicklungsperspektiven —»der Kollege steht nicht mit 150 Prozent seiner Zeit
zur Verfligung, solange er in Fortbildung ist, deshalb kdnnen wir ihn nicht bertck-
sichtigen« - wirde so praventiv begegnet. Konsequent ware es daher, analog zu ei-
nem Tariftreuegesetz auch ein Weiterbildungstreuegesetz auf den Weg zu bringen.

Ebenso ist es erforderlich, dass endlich eine konsequente Arbeitszeiterfassungin
IT-Unternehmen erfolgt. Nur so wird der tatsachliche Personalbedarf - vor allen Din-
gen:der Personalmangel —in seinem gesamten AusmafB offenbar. Fur die Praxis zahl-
reicher IT-Beschéftigter, die bei weitem nicht ihre tatsdchlichen Arbeitszeiten auf-
schreiben, ist eine praktikable und belastbare Lésung zu finden, die die Gesundheit
der Beschaftigten schitzt.
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Ganz gleich, welcher Grund fur die defizitdre Praxis der Arbeitszeiterfassung an-
gefiihrt wird — Leidenschaft fur ein Projekt, Vorstellungen der beruflichen Selbst-
verwirklichung in Eigenverantwortung, Angste, andernfalls bei der der nachsten
Projektbesetzung oder Beférderung oder leistungsbezogenen Bezahlung das Nach-
sehen zu haben: Nur eine ausreichende Personaldecke an adaquat qualifizierten Mit-
arbeiter*innen kann nachhaltig den gesundheitlichen VerschleiB durch (auf Dauer)
zu hohe Arbeitszeiten verhindern.

Zahlreiche IT-Unternehmen - gleichauf mit Unternehmen aus anderen Branchen —
argumentieren, dass am Markt heutzutage keine geeigneten Ausbildungskandi-
dat*innen mehr zu finden seien. Damit entziehen sie sich ihrer unternehmerischen
Verantwortung, selbst den Nachwuchs von morgen auszubilden. Hier kann das Inst-
rument der Einstiegsausbildungsqualifizierung (vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2025) —
unter bestimmten Voraussetzungen - Abhilfe schaffen und eine Briicke bieten.

Diesen Weg ist in der Vergangenheit die Deutsche Telekom in Kooperation mit
der Bundesagentur fir Arbeit gegangen. So erhielten benachteiligte Jugendliche
und junge Erwachsene gezielte FérdermaBnahmen, um den Weg in die Ausbildung
zu erleichtern. Gleichzeitig bekamen junge Menschen mit Unterstitzungsbedarf die
Chance, berufliche Praxiserfahrungen zu sammeln und ihre Starken unter den rea-
len Bedingungen der Arbeitswelt zu zeigen. Zeitgleich hatte die Deutschen Telekom
die Chance, potenzielle Auszubildende und kiinftige Fachkréfte friihzeitig kennen-
zulernen.

Aus gewerkschafts- und interessenvertretungspolitischer Sicht ist bei Nutzung
des Modells der Einstiegsqualifizierung (sozialversicherungspflichtige Praktika) un-
bedingt darauf zu achten, dass Unternehmen das Instrument weder fur billige Ar-
beitseinsatze missbrauchen, noch dadurch ein Zweiklassen-Ausbildungssystem im
Unternehmen etablieren.

Die Rahmenbedingungen sind sorgsam, gerecht und verantwortungsvoll aus-
zugestalten. So ware anzustreben, dass Teilnehmer*innen, die nach der Einstiegs-
qualifizierung in ein reguléres Ausbildungsverhéltnis im selben Unternehmen tber-
nommen werden, sowohl von der Probezeit ausgenommen werden als auch eine
Anerkennung der im Rahmen der Einstiegsqualifizierung absolvierten Lerneinheiten
und Praxisanwendungen erhalten, die sich mit Inhalten der reguléren Ausbildung
decken. Ebenso wire iiber Einmalzahlungen im Falle der Ubernahme nachzudenken.

Die Deutsche Telekom liefert mit dem Orientierungsprogramm DiscoverMINT@
Telekom einen weiteren konkreten Ansatz, wie junge Menschen fir ein duales Stu-
dium im MINT-Bereich (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik) be-
geistert werden konnen. Das Programm richtet sich an junge Menschen, die sich ein
duales Studium in einem MINT-Fach vorstellen kdnnten, sich jedoch zuné&chst orien-
tieren mochten. Wahrend des zwoélfmonatigen Programms werden verschiedene
Unternehmensbereiche durchlaufen und begleitend Hochschulvorlesungen besucht.
Teilnehmende des Programms sammeln praktische und theoretische Erfahrungen.
Ein personlicher Coach unterstlitzt dabei, individuelle Stérken zu erkennen und be-
rufliche Perspektiven zu entwickeln (vgl. Kespohl 2022).
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Sowohl die Umfrageergebnisse, die ermittelten betrieblichen Handlungsfelder und
Defizite als auch die aufgezeigten erforderlichen MaBnahmen verdeutlichen: Es gibt
nicht das eine und alleinige Allheilmittel fir eine wirksame und nachhaltige Begeg-
nung des IT-Fachkréaftemangels inklusive seiner Folgeprobleme. Vielmehr ist ein L6-
sungsansatz auf mehreren Ebenen, wie hier im Artikel skizziert, gefragt.

Die stete Auseinandersetzung mit Fragen der strategischen Personalbedarfspla-
nung, den Personalabgéngen und der Personalfluktuation sind daftr zentral. Hier
mussen Interessenvertretungen beim Arbeitgeber zumindest den Finger in die Wun-
de legen und initiativ werden beziehungsweise konkrete Schritte anregen, wo dies
zu kurz kommt.

Die gute, bedarfsgerechte Ausbildung von Nachwuchskraften gehort heutzutage
unerlasslich zum Portfolio der Fachkraftesicherung, ebenso die Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen, der Entgelte, des Gesundheitsschutzes und der MaBnahmen zur
Vereinbarkeit. Nur so werden sich Beschaftigtengruppen starker einbringen (kon-
nen) oder ihre Arbeitszeiten erhéhen, die aktuell geringer im Erwerbsleben vertre-
ten sind. Dabei stehen die Unternehmensleitungen mit ihrer Verantwortung und
alleinigen Entscheidungshoheit in wirtschaftlichen Angelegenheiten besonders in
der Pflicht.

Es gilt, gemeinsam mit den betrieblichen und gewerkschaftlichen Mitbestim-
mungsakteur*innen in den Unternehmen ein strategisches MaBnahmenbiindel pro-
aktiv aufzusetzen. Interne Qualifizierungen und Weiterbildungsangebote, die eine
konkrete Perspektive bieten (Aufstieg, Entgelt, Beschaftigungssicherung) sind dabei
wesentlich. Die MaBnahmenstruktur ist in regelmé&Bigen Zyklen auf Aktualitat und
Wirksamkeit hin zu Uberprifen.

Auch die Politik sollte die Unternehmen in die Pflicht nehmen und den gesetzli-
chen Rahmen starken: Erweiterung der betriebswirtschaftlichen Rechnungslegun-
gen um Kennziffern fur strategische Personal- und Qualifizierungsplanung; Tarif-
treue-, Bildungsteilzeit- und »Weiterbildungstreuegesetz« sowie eine Starkung der
Mitbestimmung im Betriebsverfassungs- und Personalvertretungsgesetz.
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Arbeitsmarktsituation in der Dienstleistungsbranche

Die deutsche Dienstleistungsbranche steht vor tiefgreifenden strukturellen Veran-
derungen. Digitalisierung und Technologisierung, die sozial-6kologische Transfor-
mation — nicht zuletzt im Zuge der Energiewende - sowie der darauf aufbauende
Ausbau der Infrastruktur sind tiefe Einschnitte. Sie verandern die Anforderungen an
Beschéaftigte und damit die Agenda ihrer Interessensvertretungen in den Betrieben
und Dienststellen rasant.

Hinzu kommt der demografische Wandel: Eine alternde Gesellschaft, der Ausstieg
der sogenannten Babyboomer-Jahrgénge (1955 bis 1969) aus dem aktiven Erwerbsle-
ben und die geburtenschwachen Jahrgange ab den 1970er Jahren tragen zu einem
zunehmenden Fachkraftemangel bei. Studien wie der Fachkradftereport des Instituts
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) prognostizieren einen stark steigenden
Bedarf sowohl an (gering) qualifizierten, als auch an hochqualifizierten Fachkraften,
insbesondere in wissensintensiven und digitalen Dienstleistungen, aber auch in den
personenbezogenen Dienstleistungsbereichen wie Gesundheit, Pflege und Bildung
(vgl. Zika; Rader und Ahlers in diesem Band).

Diese Entwicklungen erfordern nicht nur politisches Handeln, sondern auch eine
betriebliche und tarifliche Gestaltung durch Betriebs- und Personalrate und Gewerk-
schaften. Aktuelle Erkenntnisse der Hans-Bockler-Stiftung zeigen, dass die in vielen
Betrieben herrschende Arbeitskréfteknappheit »auch mit unzureichenden Léhnen,
widrigen Arbeitsbedingungen und fehlenden Investitionen in Aus- und Weiterbil-
dung zusammen[hédngt]« (PM vom 29.4.2025, vgl. Ahlers 2025 sowie Ahlers und Gim-
pel in diesem Band).

Neben der Tarifpolitik ist die Mitbestimmung nach dem Betriebsverfassungsge-
setz (BetrVG) ein zentrales Instrument fur betriebliche Interessenvertretungen, vor
Ort aktiv zu sein oder es zu werden, um Fachkréfte nachhaltig zu sichern. Auch im
offentlichen Dienst bieten die Regelungen des Bundespersonalvertretungsgesetzes
(BPersVG) Personalraten vergleichbare Gestaltungsmaoglichkeiten.

Gute, attraktive Arbeitsbedingungen -

Schlussel zur Fachkraftesicherung

Die Gestaltung attraktiver Arbeitsbedingungen ist eine der wichtigsten Stellschrau-
ben zur Fachkraftesicherung und Mitarbeiterbindung. Die betriebliche Mitbestim-
mung bietet hierfur zahlreiche Ansatzpunkte.

Gerechte Entlohnung und Vergiitung

Ein zentrales Element ist die Vergltung. Gute Lohne sind nicht nur ein Gebot der Ge-
rechtigkeit und Fairness, sondern auch ein entscheidender Wettbewerbsfaktor im
Kampf um qualifizierte Arbeitskrafte. Hier setzt insbesondere die gewerkschaftli-
che Tarifpolitik an. Der Betriebsrat hat nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 BetrVG ein Mitbestim-
mungsrecht bei Fragen der betrieblichen Lohngestaltung. Hier kdnnen Betriebsrate
beispielsweise darauf hinwirken, dass leistungs- und tatigkeitsgerechte Vergttungs-
strukturen eingeflhrt oder weiterentwickelt werden.
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Auch Zulagen, Pramienmodelle und die Entgelttransparenz nach dem Entgelttrans-
parenzgesetz sind mogliche Handlungsfelder. Denn es ist von zentraler Bedeutung
und rechtlich normierte Aufgabe der Interessenvertretungen, die Gleichbehandlung
der Geschlechter auch beim Entgelt zu erreichen beziehungsweise die jeweilige Pra-
xis zu Uberprifen (vgl. Wolfstadter, Matthes, Schwendler in diesem Band). Im 6ffent-
lichen Dienst steht dem Personalrat ein Mitbestimmungsrecht gemaB § 80 Abs. 1 Nr. 8
BPersVG zu, insbesondere bei Fragen der leistungsbezogenen Entgelte und bei all-
gemeinen Grundsatzen zur Entgeltordnung.

Vereinbarkeit von Familie, Pflege und Beruf

Ein weiteres zentrales Gestaltungsthema auf betrieblicher Ebene ist die Vereinbar-
keit von Erwerbs- und Sorgearbeit. Gerade Fachkrafte mit Betreuungs- oder Pflege-
verantwortung benétigen flexible Arbeitszeitmodelle, also mehr Arbeitszeitsouve-
rénitat: Das bedeutet, dass Beschaftigte mehr Rechte beziglich der Gestaltung ihrer
individuellen Arbeitszeit haben sollten. Sowohl das Betriebsverfassungsgesetz als
auch das Bundespersonalvertretungsgesetz bieten hierfiir umfassende Gestaltungs-
und Mitbestimmungsrechte:

§80 Abs. 1 Nr.2a und 2 b BetrVG verpflichten den Betriebsrat, die Verein-
barkeit von Familie, Pflege und Beruf zu férdern. Eine entsprechende
Regelung findet sich auch im § 62 Nr. 6 BPersVG bzw. § 80 Abs. 1 Nr. 13 BPersVG.
§80 Abs. 1 Nr. 6 und 7 BetrVG benennen Fragen der Chancengleichheit
und des Gesundheitsschutzes als generelle Aufgaben des Betriebsrats.

§87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG und § 80 Abs. 1 Nr. 16 BPersVG normieren die Mitbe-
stimmungsrechte beim Gesundheitsschutz.

§87 Abs. 1 Nr. 2,3 und 14 BetrVG geben dem Betriebsrat Mitbestimmungs-
rechte bei Beginn und Ende der taglichen Arbeitszeit, Verteilung der
Arbeitszeit auf die Wochentage sowie bei mobiler Arbeit und Telearbeit.
Personalrate kénnen sich auf die Regelungen des § 80 Abs. 1 Nr. 1, Nr. 2 und
Nr. 5 BPersVG berufen.

Betriebsrate konnen ihre Mitbestimmungsrechte auch initiativ austiben und aktiv
auf die Unternehmens- bzw. Betriebsleitung zugehen, um die Beschaftigungsbedin-
gungen durch den Abschluss von Betriebsvereinbarungen zu verbessern: etwa auf
den Feldern flexibler Arbeitszeiten und Arbeitszeitkonten, zum mobilen Arbeiten,
zu den Ruckkehrrechten aus Teilzeit, beim Arbeitszeitwechsel bei persénlichem Be-
darf oder fur spezifische Unterstiitzungsangebote bei Pflegeverantwortung. All die-
se Punkte zielen darauf ab, Regelungen im Interesse der Beschaftigten zu erreichen.

Der Gesetzgeber hat mit dem Betriebsratemodernisierungsgesetz im Jahr 2021
im §87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG einen neuen Mitbestimmungstatbestand eingefihrt
(zur »Ausgestaltung von mobiler Arbeit, die mittels Informations- und Kommuni-
kationstechnik erbracht wird«). Dieser Paragraf tragt dem Umstand Rechnung, dass
zunehmend mobile, digitale Arbeitsformen in Betrieben und Dienststellen umge-
setzt werden.
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Der Wortlautim BetrVG ist enger gefasst als der im § 80 Abs. 1 Nr. 5 BPersVG, wonach
der Personalrat auch bei der Einfilhrung von Arbeitsformen auBBerhalb der Dienst-
stelle mitzubestimmen hat. Der Personalrat hat hierbei auch ein Initiativrecht beztg-
lich der Einfihrung mobiler Arbeit, der Betriebsrat nicht. Die Mitbestimmung des
Betriebsrats betrifft allein die Ausgestaltung (das »Wie«) von mobiler Arbeit; ihre
Einflihrung (das »Ob«) liegt in der Entscheidungsbefugnis des Arbeitgebers.

Gerade in Berufen mit hohem Frauenanteil, wie etwa im Gesundheitswesen oder
im Handel, die oft keine M&glichkeit zur mobilen Arbeit er6ffnen, sind Betriebs- und
Personalrate gefordert, Arbeitszeiten und weitere Leistungen unterstiitzend fair und
maglichst flexibel auszugestalten: etwa durch Regelungen zur Kita-Betreuung und
fur passgenaue Arbeitszeitmodelle mit kurzfristigen Handlungsoptionen aufseiten
der Beschéaftigten.

So gibt es fur Eltern und/oder Pflegende unterschiedliche Faktoren fir die Verein-
barkeit: Ein zuverlassiges Arbeitsende oder planbare Meetings zahlen genauso dazu
wie etwa die Einrichtung von sogenannten Springerpools, um individuelle Arbeitszei-
ten an die persoénlichen Bedurfnisse und Notwendigkeiten anzupassen, die sich aus
Betreuung oder auch Pflege von Angehdrigen ergeben. Betriebs und Personalrate
koénnen zuverlassige Regelungen gestalten, wie Jobsharing, Sabbatjahr, Fortbildungs-
angebote nach der Eltern- und/oder Pflegezeit, Berlicksichtigung der Ferienzeiten in
Urlaubsplanen oder in GroBbetrieben die Einrichtung von Betriebskindergérten, um
nur einige Beispiele zu nennen. Durch Vereinbarkeit kbnnen Menschen mit Sorgever-
antwortung fur den Betrieb gewonnen und auch dort gehalten werden.

Qualifizierung als Kernelement

Die eingangs beschriebenen Veranderungen der Arbeitswelt machen kontinuierli-
che Qualifizierung und Weiterbildung der Beschaftigten unabdingbar. Fachkrafte-
sicherung in der aktuellen Situation, in der Anforderungen durch neue Arbeitsmit-
tel (vor allem IT-Innovationen) und moderne Arbeitsorganisationsformen steigen, ist
ohne Qualifizierung undenkbar. Die Beratungs- und Mitbestimmungsrechte, die in
den §896 bis 98 BetrVG geregelt sind, bieten eine gute Grundlage fur Betriebsréte,
um eine systematische betriebliche Weiterbildungspolitik zu etablieren:

Nach §96 Abs. 1 BetrVG ist die Forderung der Berufsbildung eine gemein-

same Aufgabe von Arbeitgeber und Betriebsrat.

§97 Abs. 1 BetrVG regelt MaBnahmen der betrieblichen Berufsbildung.

§97 Abs. 2 BetrVG verpflichtet den Arbeitgeber, mit dem Betriebsrat Giber die
Durchfiihrung von BerufsbildungsmaBnahmen zu beraten, insbesondere dann,
wenn sich Anforderungen an die Beschéaftigten andern oder sich zu &ndern
drohen. Dies er6ffnet dem Betriebsrat die Méglichkeit, frihzeitig auf Qualifizie-
rungsbedarfe hinzuweisen und entsprechende MaBnahmen anzuregen.

§98 Abs. 1 BetrVG gewahrt dem Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht bei der
Durchfuihrung von MaBnahmen der betrieblichen Berufsbildung.

Ein starker Hebel ist dabei die strategische Verzahnung von Qualifizierung mit der
Unternehmensentwicklung. Betriebsrate konnen auf die Umsetzung von Weiter-
bildungsbedarfsanalysen, Bildungsplanen und von transparenten Karrierepfaden
hinwirken.
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Im 6ffentlichen Dienst gelten &hnliche Regelungen:

Der Personalrat hat nach §80 Abs. 1 Nr. 9 und 10 BPersVG ein Mit-
bestimmungsrecht bei der Durchfiihrung von MaBnahmen zur Aus- und
Fortbildung.

Nach § 65 BPersVG ist der Personalrat bei organisatorischen Anderungen
frihzeitig zu beteiligen, dabei kann es sich zum Beispiel auch um die
Qualifikationsanforderungen der Beschaftigten handeln.

Zudem kénnen die Mitbestimmung von Beurteilungsgrundsatzen und

deren Anwendung sowie die Mitbestimmung bei Ein- oder Hoher-
gruppierungen nach erfolgreicher Qualifizierung (§§ 78 Abs. 1 Nr. 4 84 BPersVG)
bei der Begleitung einer systematischen Qualifizierung hilfreich sein.

Was Viele nicht wissen: Beim Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (KI) besteht laut der
Europdischen KlI-Verordnung (Art. 4) bereits seit Februar 2025 die Arbeitgeberpflicht,
die Beschéaftigten weiterzubilden, die vom Kl-Einsatz betroffen sind. Und das sind
mehr Arbeitnehmer*innen als gedacht: Bereits das Nutzen generativer KI-Tools wie
ChatGPT oder Copilot (Office-Programme von Microsoft), die bereits sehr gebrauch-
lich sind, erfordern KI-Kompetenz (vgl. Schréder, Hofers 2024, S. 21 ).

Praxisbeispiel: Erfolgreiche Qualifizierungsoffensive

bei einem Dienstleistungsunternehmen

Ein mittelstandisches Callcenter-Unternehmen mit rund 300 Besché&ftigten stand im
Zuge der zunehmenden Automatisierung von Gesprachen mit den Kund*innen vor
einem tiefgreifenden Wandel. Viele Standardaufgaben wurden durch Chatbots und
andere KI-Systeme ersetzt. Gleichzeitig stieg der Bedarf an Beschaftigten mit Qua-
lifikationen und Kompetenzen in der Beratung und in bestimmten technischen Be-
reichen. Der Betriebsrat erkannte friihzeitig den Wandel und initiierte gemeinsam
mit der Geschaftsfuhrung eine Qualifizierungsoffensive.

Gestutzt auf § 97 Abs. 2 BetrVG wurde ein Qualifizierungsdialog eingerichtet, der
konkrete Weiterbildungsbedarfe in den Bereichen IT-Kompetenz, Konfliktlosung
und Produktberatung analysierte. Uber ein Modellprojekt mit dem értlichen Job-
center und einer Weiterbildungseinrichtung wurde ein maBgeschneidertes Fortbil-
dungsprogramm entwickelt. Rund 80 Beschaftigte konnten innerhalb von zwolf Mo-
naten berufsbegleitend qualifiziert werden.

Der Betriebsrat verankerte diese Qualifizierungsstrategie in einer Betriebsverein-
barung, die auch Ruckkehrrechte in alte Tatigkeiten, Freistellungen und Lernzei-
ten regelte. So konnte das Qualifizierungsgeschehen verstetigt werden. Das Unter-
nehmen hat mit der Interessenvertretung nicht nur betriebsbedingte Kiindigungen
vermieden, sondern war am Ende sogar dazu in der Lage, neue Geschaftsfelder mit
intern geschultem Personal zu erschlieBen. Die Personalfluktuation ging deutlich
zurlick, die Arbeitgeberattraktivitat ist gestiegen. Dieses Beispiel zeigt eindrucksvoll,
wie betriebliche Mitbestimmung zur aktiven Fachkraftesicherung beitragen kann.
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Strategische Personalplanung
Fachkraftesicherung beginnt nicht beim akuten Personalmangel oder einem Defizit
bestimmter Fachleute, sondern verlangt eine vorausschauende Planung. Nach §92
BetrVG hat der Betriebsrat ein Informationsrecht Gber die Personalplanung. Daraus
Iasst sich ein beratender Einfluss auf qualitative und quantitative Personalentwick-
lungsstrategien ableiten. Im besten Fall werden Betriebsrate friihzeitig tiber die Per-
spektiven und Planungen des Unternehmens informiert und konkret eingebunden,
um Qualifizierungs- und Rekrutierungsbedarfe zu identifizieren und mitzugestalten.
Nicht zuletzt ist die Integration auslédndischer Fachkréfte eine Aufgabe, die im
Betriebsverfassungsgesetz in § 75 BetrVG und in § 80 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG verankert
ist. Im 6ffentlichen Dienst ergibt sich ein entsprechendes Mitbestimmungsrecht aus
§84 Abs. 1 Nr. 2 BPersVG hinsichtlich der Grundsé&tze der Personalplanung und Per-
sonalentwicklung (vgl. Khan in diesem Band).

Gesunde Arbeit als Standortfaktor

Auch die Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen ist ein zentraler Faktor fiir die
Fachkraftesicherung (vgl. Gimpel in diesem Band). Psychische Belastung, Arbeitsin-
tensivierung und Uberforderung, schlechtes Fiihrungsverhalten und ungiinstige Er-
gonomie verursachen teils Krankheitsausfalle, flihren zu Demotivation, Personal-
fluktuation und Frihverrentung.

Nach §87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG hat der Betriebsrat ein starkes Mitbestimmungsrecht
bei allen Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Dazu zéhlen auch Regelun-
gen zur Vermeidung von Arbeitsverdichtung, ein Rahmen fir flexible Arbeitszeiten
mit Arbeitszeitkonten, die Ausgestaltung der Arbeitszeiterfassung sowie die vollstan-
dige Gefdhrdungsbeurteilung mit den kérperlichen und psychischen Belastungen.

Zu den préventionsorientierten Arbeitsplatz- und SchutzmaBnahmen gehéren
neben Angeboten der Betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF) vor allem MaBnah-
men des gesamten Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM): Initiativen und
MaBnahmen auf Grundlage der Ergebnisse einer Gefdhrdungsbeurteilung, das Be-
triebliche Eingliederungsmanagement (BEM), die Beachtung der Ergonomiegrund-
satze (Arbeitsmittel, Arbeitsplatzausstattung), eine gesundheitsforderliche Arbeits-
umgebung, die Beachtung der klimatischen Verhaltnisse, die mogliche Schad- und
Gefahrstoffbelastung, ausreichendes Personal als Ressource in der Arbeit sowie An-
gebote zur Weiterbildung, zur psychischen Entlastung und Stabilisierung. Entspre-
chende Regelungen bieten auch die §§ 80 Abs. 1 Nr. 9, 89 BetrVG und Nr. 17 BPersVG.
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Reformvorschlage des DGB: Mitbestimmung weiterentwickeln

Die aktuellen gesetzlichen Grundlagen der Mitbestimmung reichen in vielen Fallen
nicht aus, um den Herausforderungen der Fachkraftesicherung in der modernen, di-
gitalen Arbeitswelt umfassend zu begegnen. Der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB)
und seine Einzelgewerkschaften wie ver.di fordern daher einen Ausbau der Mitbe-
stimmungsrechte:

Initiativrecht bei Weiterbildung und Qualifizierung

Bisher ist das Initiativrecht des Betriebsrats bei QualifizierungsmaBnahmen begrenzt.
Der DGB schlagt vor, den Betriebsrdten ein echtes Initiativrecht zur Einfihrung und
Ausgestaltung von Weiterbildungsprogrammen einzurdumen. Dies wiirde den Be-
triebsréaten ermaoglichen, konkrete MaBnahmen zur Fachkraftesicherung proaktiv
zu initiieren, unabhéngig vom Willen des Arbeitgebers.

Beteiligung an der Unternehmensstrategie

Auch auf strategischer Ebene fordert der DGB eine starkere Einbindung der Mitbe-
stimmung. Betriebsrate sollen frihzeitig in die Unternehmensplanung und Stand-
ortentscheidungen einbezogen werden. So kénnen Fragen der Personalentwicklung,
Digitalisierung und Transformation friihzeitig mitgestaltet werden.

Starkung der Mitbestimmung bei atypischer Beschaftigung

Viele Dienstleistungsbranchen sind von prekaren und atypischen Beschaftigungs-
formen gepragt. Der DGB fordert, die Mitbestimmung auf Werkvertrage, Leiharbeit
und den Einsatz von Solo-Selbststandige auszuweiten, um gleiche Standards fir alle
Erwerbstatigen durchzusetzen.

Fazit: Mitbestimmung als Hebel zur Fachkraftesicherung

Die betriebliche Mitbestimmung bietet enorm wichtige Moglichkeiten und Chancen,
um Gute Arbeit zu sichern, Fachkréafte zu gewinnen, auszubilden und sie langfristig
an Unternehmen und Dienststellen zu binden. Betriebs- und Personalrate kénnen
mit Unterstitzung der Gewerkschaften und durch kluge Nutzung ihrer Mitbestim-
mungsrechte einen entscheidenden Beitrag dazu leisten — sei es durch faire Entloh-
nung, bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Qualifizierung, souverédne Ar-
beitszeitgestaltung oder gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen.

Gleichzeitig ist es geboten, die gesetzlichen Grundlagen der Mitbestimmung wei-
terzuentwickeln, um den neuen Herausforderungen gerecht zu werden. Der Ausbau
der Mitbestimmung ist daher nicht nur ein gewerkschaftliches Anliegen, sondern
eine gesellschaftspolitische Notwendigkeit — fur den privatwirtschaftlichen wie fr
den 6ffentlichen Sektor gleichermaBen.
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