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WARNHINWEIS
Risiken und Nebenwirkungen 

Achtung! Dieses Buch stiftet an. Es macht Mut und begrŸndet, warum 
und wie es mšglich ist, menschlich, motiviert und produktiv zu arbei -
ten. Sollte das in Ihrem Unternehmen nicht gewollt sein, ist nicht aus -
zuschlie§en, dass die LektŸre Menschen zum VerŠndern oder Verlas-
sen des Unternehmens anstiften kšnnte. Oder gleich zur GrŸndung eines 
neuen, besseren Versuchs.
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Prolog

CafŽ la Lonja, Palma de Mallorca 

Ich halte kurz inne. Mein Buchmanuskript nimmt Formen an. †ber mir sŠuselt 
die gro§e schattenspendende Palme, die Luft ist voller Stimmen, meist gesten-
reich untermaltes Spanisch. Nebenan erhebt sich die alte Seidenbšrse, gegen-
Ÿber dŸmpeln die Yachten im Hafen. Ich arbeite drau§en, sitze im CafŽ la Lonja 
in Palma de Mallorca. Sonne, 22,Grad im Oktober und CafŽ con leche Ð wie ich 
diese neue Freiheit liebe, diesen Wechsel zwischen konzentriertem Arbeiten 
und der herrlichen Umgebung. Ich bin drau§en, leiste viel und es fŸhlt sich an 
wie Urlaub. Schšn, dass Sie mich hier besuchen. Darf ich Sie auf einen CafŽ 
einladen? 

Fachkräftemangel ist ein sperriges Wort. Die VerŠnderungen und Entwicklun-
gen dahinter betre.en uns alle. Die Welt der Arbeit ist in Bewegung, tiefer und 
grundlegender, als vielen bewusst ist. Nicht nur, dass wir von Ÿberall arbeiten 
kšnnen. Viele Jobs werden verschwinden, neue entstehen und auch die Art wie 
wir arbeiten wird sich verŠndern. Firmen mŸssen sich zunehmend um die Ta-
lente bewerben. Menschen stellen neue Fragen und haben andere AnsprŸche. 
Doch der Druck des FachkrŠftemangels wird die Arbeitswelt besser machen. 
Einfach weil Unternehmen besser werden mŸssen, wenn sie in Zukunft die 
besten Talente gewinnen wollen. Insofern habe ich einen starken VerbŸndeten 
fŸr Anliegen gewonnen, die mir schon lange wichtig sind. 

In mehr als 2/,Jahren habe ich viele Unternehmen und Organisationen be-
raten und begleitet: in der Strategieentwicklung, bei Fusionen, in Wachstums-
prozessen und in der Entwicklung von FŸhrung und FŸhrungskrŠften. Wir ha-
ben in jungen Firmen geholfen, fehlende Strukturen aufzubauen, und in alten 
Firmen, beweglicher zu werden. Ich habe Workshops und Tagungen moderiert, 
Einzelpersonen gecoacht, VortrŠge gehalten und mit GeschŠftsfŸhrungen Stra-
tegien entwickelt. Ich habe viel gesehen und gelernt, wie Unternehmen funk-
tionieren Ð oder auch nicht. 
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Ich habe meine eigenen Firmen aufgebaut, Lehrgeld gezahlt und Erfolge ge-
feiert. Ich kenne das GefŸhl, die LiquiditŠt fŸr die Lohnzahlungen sicherstellen 
zu mŸssen, und wei§ um die Ausdauer, die es braucht, bis neue GeschŠftsfelder 
aufgebaut und VerŠnderungen etabliert sind. Viele aufgebauschte Management-
methoden habe ich kommen und gehen sehen und unterscheiden gelernt, wo 
Substanz und wo hei§e Luft drin ist. 

Immer mehr werde ich zu einem Wanderer zwischen den Welten. Wir genie-
§en unser herrliches BŸro in der alten Villa in der Pfalz, trinken Sekt auf gute 
AuftrŠge, lachen und arbeiten viel. Dann klinke ich mich in mein remote orga-
nisiertes zweites Unternehmen ein mit Partnern, die gerade in Argentinien, Bali 
oder in Berlin sind. Ich kenne die Perspektive von Kommunalpolitik und Arbeit-
geberverband, von Personalentwicklern und Weiterbildungspro*s. Ich sitze in 
Workshops mit anderen ortsunabhŠngigen Unternehmerinnen und Unterneh-
mern am Strand von Langkawi und gebe eine Woche spŠter meine Stimme in 
der Vollversammlung der IHK ab. 

Ich bin zutiefst davon Ÿberzeugt, dass es mšglich ist, Firmen menschlich und 
wirtschaftlich zugleich erfolgreich zu fŸhren. Ich bin zutiefst davon Ÿberzeugt, 
dass sinnvolle und gut gestaltete Arbeit mehr ist als Lebensunterhalt. Ich bin zu-
tiefst davon Ÿberzeugt, dass in richtig gut gefŸhrten Unternehmen alle gewin-
nen: glŸckliche Chefs, glŸckliche Mitarbeiter, glŸckliche Kunden. Firmen, die 
unter ihren Mšglichkeiten bleiben, machen mich wŸtend. Menschen, die unter 
den ArbeitsumstŠnden und der AtmosphŠre dort leiden, machen mich traurig. 
Menschen und Firmen, die vormachen, dass es anders geht, begeistern mich. Es 
ist Zeit, dass es mehr dieser gro§artigen Arbeitgeber gibt. 

Ich mšchte Sie zum Dialog einladen, freue mich Ÿber Ihre Zuschriften, Kom-
mentare und Ÿber weitere gro§artige Beispiele, die als Vorbild fŸr andere die-
nen kšnnen. Registrieren Sie sich kostenlos auf der Website zum Buch (www.
stefandietz.com/leser). Hier *nden Sie Hintergrundmaterialien, kostenlose 
Downloads und weiterfŸhrende Impulse. Jetzt wŸnsche ich Ihnen erst mal viel 
Freude und gute Erkenntnisse beim Lesen. 

Herzlichst,
Ihr Stefan Dietz
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Vorwort

Corona und der FachkrŠftemangel 

WŠhrend der Entstehung dieses Buches erleben wir eine in dieser Form noch 
nie dagewesene Krise. Das neuartige Corona-Virus bremst Wirtschaft und Ge-
sellschaft aus vollem Lauf in den zwangsverordneten Shutdown. Mut macht die 
Art und Weise, wie Staat und Gesellschaft mit der Situation umgehen. NatŸrlich 
fragt man sich, welche Auswirkungen die Krise auf den Arbeitsmarkt haben 
wird. Gibt es danach noch einen FachkrŠftemangel oder gar wieder Arbeitslosig-
keit,Ð oder beides? 

FachkrŠftemangel ist eine Entwicklung, die sich Ÿber viele Jahre hinzieht. Die 
Corona-Folgen setzen einen starken, vermutlich eher kurzen Impuls. Beide Krisen 
wirken zusammen. Das beschleunigt Entwicklungen, verlangsamt andere und 
gibt manchen einen Ÿberraschenden Drall. Was sich abzeichnet, ist ein Schub fŸr 
digitales, -exibles Arbeiten. Die Corona-Homeo!ce-Challenge ist ein schonungs-
loser RealitŠts-Check: Wer vorbereitet ist, nimmt die Laptops mit nach Hause 
und arbeitet weiter, bei anderen kommt der GeschŠftsbetrieb zum Erliegen. Beim 
folgenden Gro§-Experiment staunt man, was geht und wie arbeitsfŠhig man im 
Homeo1ce doch ist. Hinter diese Erfahrung kann niemand zurŸck,Ð sie sollte ei-
nen Modernisierungsschub in Firmen, Verwaltungen und Schulen auslšsen. 

Andere Auswirkungen sind weniger vorhersehbar. Nicht alle Firmen und 
ArbeitsplŠtze werden Ÿberleben. Das bringt HŠrten mit sich. Der Wandel von 
Branchen und GeschŠftsmodellen beschleunigt sich. Die ho.entlich nur vo-
rŸbergehend hšhere Arbeitslosigkeit lindert den FachkrŠftemangel nur stel-
lenweise. Experten werden auch in Zukunft fehlen. Wer seinen Job im Einzel-
handel verliert, wird eher kein Softwareentwickler. Der FachkrŠftemangel wird 
bleiben. Wir sind gut beraten, die Krise fŸr kluge Weichenstellungen zu nutzen. 

In einem bin ich mir sicher: Gro§artige Arbeitgeber sind besser gewappnet 
als andere. In diesem Sinne: Kommen Sie gesund durch die Krise und ziehen 
Sie die richtigen SchlŸsse. 





TEIL I

Die Entwicklungen in der Arbeitswelt: 
Da braut sich was zusammen!

Der gesellschaftliche Wetterbericht sagt Sturm voraus: Der Boden unserer 
Gewissheiten bewegt sich, die Luft knistert, alte Sicherheiten ßiegen durch 
die Luft wie abgerissenes Laub. Die Dinge geraten in Bewegung. Hšchste Zeit, 
Vorkehrungen zu treffen. Viele denken trotz Wetterbericht nicht daran, den 
Sonnenschirm reinzuholen. Hoffen, dass das Wetter vorbeizieht, der Sturm 
schon keinen Schaden anrichten wird. Hoffen, dass Wegducken, Luft anhalten 
und SprŸche Ÿbers Wetter als Gegenstrategie ausreichen. Woher sie ihre Ge-
lassenheit nehmen? Ich wei§ es nicht.

Der Wandel im Arbeitsmarkt ist aus drei GrŸnden unaufhaltsam. Die De-
mograÞe zeigt, dass bald ein paar Millionen ArbeitskrŠfte fehlen werden. Der 
technologische Wandel verŠndert Arbeit und GeschŠftsmodelle. An die Auto-
matisierung in der Produktion haben wir uns gewšhnt, als NŠchstes sind die 
BŸrojobs dran. Alles, was Menschen kognitiv kšnnen, kann kŸnstliche Intel-
ligenz bald besser. Heutige SchŸler werden in Berufen arbeiten, die wir noch 
nicht kennen.

Der dritte Trend ist leise, aber nicht minder relevant: die verŠnderten Le -
bensvorstellungen. Menschen wollen mehr Freiheit, WertschŠtzung und Wei-
terentwicklung. Sie suchen Nachhaltigkeit und eine sinnvolle Unterneh -
menskultur. Das wird kein laues LŸftchen. Auf dem Arbeitsmarkt wird es 
ordentlich pusten. Gleichzeitig wird die Erde beben und der Wasserspiegel 
steigen. Schlechte Firmen Ÿberleben das nicht. Der FachkrŠftemangel zwingt 
dazu, Stadt, HŸtte und Schiff wetterfest zu machen. Aktionismus, Appelle und 
Hauruck-Aktionen genŸgen nicht; das alles ßiegt Ihnen beim ersten Luftzug 
um die Ohren. Je unruhiger das Wetter, desto mehr retten sich die Menschen 
zu denen, die im Sturm erkennbar souverŠn unterwegs sind. 
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Kapitel 1

ARBEITSMARKT:  
Wie alte Sicherheiten hinweggefegt werden

Sie wissen, wie die Wirtschaft lŠuft. Arbeit spielt eine zentrale Rolle im Leben. 
Man hat in Ausbildung investiert, um den Job gekŠmpft und Karriere gemacht. 
Was Menschen nicht alles fŸr ihren Job tun: Sie ziehen dahin, wo die Arbeit ist, 
halten Jobs aus, die keinen Spa§ machen, und zittern in BewerbungsgesprŠ-
chen. †ber fŸnfzig kŸndigt man nicht mehr. Millionen Menschen stehen tŠg-
lich im Stau. VŠter und MŸtter arbeiten lange, pendeln weit und verpassen, wie 
ihre Kinder aufwachsen. So war das eben.

Jahrelang haben Arbeitslosenzahlen die Schlagzeilen beherrscht. Das Šndert 
sich. Jetzt reden wir vom Mangel an FachkrŠften. Der Arbeitsmarkt dreht sich. 
Wenn das so weitergeht, steht er bald Kopf. Firmen *nden kaum noch gute Be-
werber.* Je lŠndlicher der Standort und je unbekannter das Unternehmen, desto 
schlimmer. Stellenanzeigen funktionieren nicht mehr wie frŸher. Zum einen 
kommen weniger Bewerber, zum anderen stellen sie hšhere AnsprŸche. Jetzt 
mŸssen Firmen nett sein zu ihren Leuten, damit sie an Bord bleiben. Der Scha-
den erst: UmsŠtze kšnnen nicht gemacht werden, Firmen sind gefŠhrdet. Der 
FachkrŠftemangel wird zur zentralen Bedrohung.

Stopp. So kennen Sie die Geschichte, so steht sie in jeder Zeitung. Und diese 
Bedrohung soll jetzt ein GlŸcksfall sein? Vertrauen Sie mir! Ich bin auf Ihrer 
Seite. Ich bin sogar Ÿberzeugt, dass die guten Unternehmen und die guten FŸh-
rungskrŠfte vom Wandel im Arbeitsmarkt pro*tieren, wenn sie die Weichen 
richtig stellen. FŸr alle, die das nicht tun, ist der FachkrŠftemangel kein GlŸcks-
fall, eher ein Todesurteil. 

*  Aus GrŸnden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und personenbe-
zogenen Hauptwšrtern die mŠnnliche Form verwendet. Entsprechende Begri.e gelten im 
Sinne der Gleichbehandlung grundsŠtzlich fŸr alle Geschlechter.
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Der Arbeitsmarkt steht Kopf Ð  
Was Polizei und Pizzeria eint

Auf der Seite des Polizeiautos prangt ein junger, strahlender Typ in Uniform.  
Er zielt mit seiner Pistole schrŠg am Betrachter vorbei.  
Der Slogan darunter: ÈKarriere mit SchussÇ.

So was hat es frŸher auf Polizeiautos nicht gegeben. Da muss man erst mal 
draufkommen. Die Not muss gro§ sein und sie macht er*nderisch. Was gestern 
noch normal war, funktioniert nicht mehr. Brauchte man Leute, hat man Stel-
lenanzeigen geschaltet, eine Flut von Bewerbungen erhalten und in Bewer-
bungsgesprŠchen haben die Bewerber geschwitzt. Wer unangemessene Forde-
rungen stellte, war raus. ÈJeder ist ersetzbarÇ war gŠngiger Chefkommentar.

Selten sind sich Dachdecker, Steuerberater und IT-Unternehmer so einig: 
ÈHouston,Ð wir haben ein Problem.Ç Es gibt zu wenig Bewerber und die sind 
schlechter als frŸher. Azubis ohne Abitur haben Probleme mit dem Dreisatz. 
Leute mit Abitur wollen studieren. Softwareentwickler wollen in die Gro§stadt. 
Selbst die Verwaltung *ndet immer schwerer Nachwuchs.

Schuldige sind schnell ausgemacht. Die Schulen bilden zu schlecht aus. Die 
Gesellschaft betont das Akademische zu stark und keiner will mehr eine Ausbil-
dung machen. Die VerbŠnde tun zu wenig. †berhaupt diese ganze Internet-Kul-
tur. Junge Leute starren stŠndig auf ihre Smartphones und kšnnen sich nicht 
mehr richtig konzentrieren. FrŸher war alles besser,Ð schon klar.

Hilferufe auf allen KanŠlen

FrŸher war auch alles einfacher: Stellenanzeigen schalteten wir im Stellenmarkt. 
Auf HŠuserwŠnden, Bushaltestellen und LKW-Planen warben wir fŸr Bier, Ver-
sicherungen und Kosmetik. Die Controller der Au§enwerbebranche wissen ver-
mutlich am besten, wie gro§ die Not ist, an der sie verdienen. Wo gestern noch 
meterhohe Bierwerbung prangte, schreien uns Personalsuch-SprŸche entgegen. 
In der aktuellen, noch frŸhen Phase des Mangels an Bewerbern meistens laut 
und fantasielos. ÈKollegen gesucht!Ç, ÈWir stellen ein!Ç, ÈKarriere beim Markt-
fŸhrerÇ. Das wird ho.entlich noch origineller. GerŸste an Hochhausfassaden 
sind mit Imagemotiven gro§er Versicherungen bespannt und werben fŸr die 
Karriere im GebŠude dahinter. Anzeigenstrecken in Fachzeitschriften zielen auf 
Mitarbeiter. Die Polizei plakatiert das ÈFahndungsziel KarriereÇ. Am Bahnsteig 
im MŸnchner Hauptbahnhof stehen lebensgro§e Pappaufsteller im Weg und 
werben fŸr Jobs bei der Bahn. Agenturen nennen das wohl ÈStšrerÇ. 
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Die VerŠnderungen reichen bis in oder besser vor die Gastronomie. Wie 
schlimm es ist, zeigt die Grš§e der Aufsteller vor der Pizzeria. Schild Num-
mer eins ist das traditionelle mit der Speisekarte,Ð das darf da stehen. Heute 
steht ein mindestens gleich gro§es direkt daneben: ÈJungkoch gesuchtÇ. Das 
ist nicht nur beim Italiener so. Je nach Gastrozweig reicht das vom ÈSous-ChefÇ 
bis zur ÈRestaurantleitungÇ. Bei Francesco3 oder Panagiotis ist das Schild hand-
geschrieben, bei der Franchisekette von einer Agentur gestaltet. Die Botschaft 
ist die gleiche: ÈHilfe, wir brauchen Leute!Ç

Gibt es ein Problem, kŸmmern sich auch Kammern und VerbŠnde. Kampa-
gnen werden beauftragt,Ð mal originell, mal weniger. Manches PrŠsidium war 
so lange stolz auf die agentur-geskriptete Nachwuchskampagne, bis sie der Shit-
storm der Zielgruppe in sozialen Netzwerken pulverisiert hat. 

Not macht erÞnderisch

Als ich mit meinem Sohn die Messe Gamescom verlassen will, mŸssen wir 
durch eine martialisch wirkende Halle. Alles sieht nach Ego-Shooter aus. Der 
Panzer ist echt und wirbt fŸr die ÈKarriereÇ bei der Bundeswehr. Hšren wir in 
den Nachrichten von Bescha.ungsproblemen und nicht -iegenden Hubschrau-
bern, Ð hier wird der Eindruck dauernden HŠuserkampf-Spielens fŸr Gro§e 
erweckt. 

Selbst an Orten des kurzen RŸckzugs verfolgt uns das Thema. Clevere Wer-
ber haben irgendwann entdeckt, dass wir Jungs dort fŸr eine Minute stehen blei-
ben und nicht weg kšnnen. Was sehe ich in Augenhšhe? Fange ich in Dresden 
im Hotel als Azubi an, bekomme ich meinen FŸhrerschein bezahlt und eine 
AntrittsprŠmie von /00,Euro obendrauf. Ehe ich anfange, Ÿber den Berufswech-
sel nachzudenken, verlasse ich das …rtchen. Ob es das auf Damentoiletten auch 
gibt? 

Ein Versicherungsunternehmen nutzt das Interesse an abgefahrenen Ma§-
nahmen geschickt. Jeder Bewerber, der zum BewerbungsgesprŠch eingeladen 
wird und tatsŠchlich kommt, erhŠlt /00, Euro. Wird ein Arbeitsvertrag unter-
zeichnet, gibt es noch mal / 000,Euro obendrauf. Die Meldung scha.t es in alle 
Tageszeitungen. So was kšnnte normal werden. Dann steht es aber nicht mehr 
in der Zeitung. Ich bin sicher, das ist erst der Anfang. Die Not wird BlŸten trei-
ben, die wir uns heute noch gar nicht vorstellen kšnnen.

Die Entwicklung zeigt: Das Problem ist erkannt, doch die eingeleiteten Ma§-
nahmen wirken aktionistisch und hil-os. Au§enwerber und Agenturen reiben 
sich die HŠnde ob des neuen GeschŠfts. NatŸrlich gibt es kompetente Agentu-
ren, die gro§artige Arbeit in Employer Branding und Nachwuchskampagnen 
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leisten. Aber vieles ist erstaunlich ober-Šchlich und wirkungsarm. Agenturen 
bebildern und plakatieren die Hil-osigkeit, zimmern Slogans auf Karriereweb-
sites und hŸbschen Stellenanzeigen auf. Das hilft meistens nicht, scha.t aber 
wenigstens ArbeitsplŠtze,Ð leider nicht bei den Auftraggebern. 

Personalberater kšnnen sich vor Anfragen kaum retten. Sie steigern die 
Preise und Šrgern sich schwarz, dass auch sie die gesuchten Talente immer 
schwerer *nden. WŸrde das Arbeitsrecht nicht dagegenstehen, das Modell aus 
dem Fu§ball hŠtte lŠngst Schule gemacht und Berater mit lebenslangen VertrŠ-
gen wŸrden bei jedem Wechsel mitverdienen.

Verknappt sich das Angebot, steigen Preise und AnsprŸche

Es spricht sich rum, dass man heute andere AnsprŸche stellen kann. Wer etwas 
zu bieten hat, kann sich seinen Job aussuchen. Nicht zuletzt durch die š.entli-
chen Hilferufe ist das jedem Bewerber klar. Soziale Netzwerke tun ihr †briges 
und spŸlen passende Jobangebote in die Newsfeeds. Wie sollte man da nicht auf 
die Idee kommen, den eigenen Marktwert zu testen? 

VerŠnderungen spŸrt man auch in den Firmen. Chefs sind auf einmal so 
nett, Firmen bemŸhen sich um ihre Mitarbeiter. Zusatzversicherungen und An-
gebote des betrieblichen Gesundheitsmanagements werben mit der Mitarbeiter-
bindung. Manche meinen das sogar ehrlich. Dass sich wirklich etwas verŠndert, 
spŸrt man in Krisen. Wo man frŸher relativ leichtfŸ§ig Mitarbeiter entlassen 
und im Aufschwung wieder eingestellt hŠtte, setzt man jetzt die ganze Welt in 
Bewegung, um die mŸhsam aufgebaute Mannschaft an Bord zu halten. Der 
Staat hilft mit Kurzarbeitergeld, die Tarifpartner mit -exiblen Zeitkonten und 
Firmen nehmen eine Menge Geld in die Hand, damit das Team zusammen-
bleibt. Sie merken schon, der FachkrŠftemangel hat sein Gutes.

Scha.te es das sperrige Wort aus dem Buchtitel (nicht der GlŸcksfall, das 
andere) jahrelang nur auf die Tagesordnung von Personalerkongressen, ist es 
lŠngst in allen Medien angekommen. Der LokfŸhrermangel lŠsst Regional-
zŸge ausfallen. Der P-egekrŠftemangel lŠsst Intensivbetten im Krankenhaus 
ungenutzt stehen. Der Lehrermangel beschert Unmengen ausgefallene Un-
terrichtsstunden auf dem Weg zum Abitur. Und wegen des Planermangels in 
Kommunen kšnnen BrŸcken nicht saniert werden. Da es auch an Elektrikern, 
Installateuren und Fliesenlegern fehlt, betteln wir beim Handwerker um einen 
Termin und zahlen Apothekenpreise. KrankenhŠuser kšnnen ihre Dienste nur 
noch leisten, weil Ÿber /0 000 auslŠndische €rzte Dienst tun. Und was ist, wenn 
Francesco Fertigpizza verkaufen muss und der Polizistenmangel die Einbrecher 
jubeln lŠsst?


