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Uber diese Studie

Diese vertiefte Studie baut auf unserer Grundlagenstudie
JAlternde Schweiz: Zeit zu handeln” auf.

Im Rahmen dieser Analyse Uber den Schweizer Arbeitsmarkt
wurden zahlreiche Interviews mit Experten gefuhrt, darunter
Uber 20 personliche Gesprache mit FUhrungskraften von
Schweizer Unternehmen sowie mit Experten kantonaler und
nationaler Benérden und Verbande. Fur deren wertvolle
Einblicke und Einschatzungen mdochten wir uns an dieser Stelle
herzlich bedanken, insbesondere bei jenen, deren Aussagen in
der Studie zitiert wurden. Die zugrunde liegenden Analysen und
Interviews wurden zwischen Oktober 2024 und Januar 2025
durchgefuhrt.
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Der demografische Wandel stellt eine der grossten strukturellen
Herausforderungen dar, mit denen die Schweiz in den kommmenden Jahren

und Jahrzehnten konfrontiert sein wird. Zwar hat eine hohe Zuwanderung

zum Bevolkerungswachstum beigetragen und den Arbeitsmarkt damit positiv
beeinflusst, doch langfristig wird die zunehmende Alterung der Gesellschaft
erhebliche Auswirkungen auf den Schweizer Arbeitsmarkt haben. Der immer
starker ins Gewicht fallende Ruhestand der Babyboomer-Generation sowie

die niedrige Geburtenrate fuhren zu einem Ruckgang der erwerbsfahigen
Bevolkerung, wahrend in vielen Branchen der Bedarf an Arbeitskraften gleichzeitig
steigt. Zudem existieren auf dem Schweizer Arbeitsmarkt einige Kompetenzltcken,
die zu einem verscharftem Fachkraftemangel in vielen Sektoren fihren wird.

Im vorliegenden Bericht wollen wir daher folgendes untersuchen:

Welche Herausforderungen und Chancen ergeben sich durch den demografischen
Wandel fur den Schweizer Arbeitsmarkt?

Kann eine erhéhte Zuwanderung helfen, die Liicken zu schliessen?

Oder sollte die Schweizer Wirtschaft die Arbeitsproduktivitat durch einen
verstarkten Einsatz von Kinstlicher Intelligenz und anderen Technologien steigern?

Wie steht es um die bessere Ausschopfung des Inlanderpotentials, insbesondere
bei den Frauen und Alteren?

Gibt es in anderen Uberalterten Gesellschaften schon Vorbilder, den demografischen
Wandel zu managen und dessen negativen Effekte zu dampfen?

Welche Massnahmen kénnen Politik und Wirtschaft hier ergreifen?
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Die wichtigsten Erkenntnisse

Alternde Bevolkerung: Die demografische Alterung fuhrt zu einem zunehmenden Arbeitskraftemangel, da immer
mehr Arbeitskrafte in den Ruhestand gehen und weniger Junge nachriicken. Betroffen sind eine Vielzahl von Branchen
wie das Gesundheitswesen, die Bauwirtschaft und IT, aber auch Bereiche mit geringeren Qualifikationsanforderungen

wie Logistik.

Fehlende Kompetenzen: Im technischen und digitalen Bereich fehlt es vielen Arbeitskraften an den nétigen
Fachkenntnissen und Soft Skills, was den Fachkraftemangel zusatzlich verscharft. Diese Kompetenzllicken stellen
eine grosse Herausforderung dar, da die Digitalisierung der Arbeitswelt immer schneller voranschreitet und die
Anforderungen an die Qualifikation stetig steigen.

ICT-Fachkriftemangel: Die Digitalisierung treibt die Nachfrage nach ICT-Spezialisten besonders stark an. Der Sektor
ist fur die Innovation und Wettbewerbsfahigkeit der Schweiz essenziell, doch der globale Wettstreit um die besten
Fachkrafte verscharft den Mangel. Unternehmen stehen vor der Herausforderung, geeignete Talente zu gewinnen
und selbst zu entwickeln.

Losungen aus Japan: Japan zeigt mit Massnahmen wie flexiblem Rentenalter, Weiterbildung und Automatisierung,
wie schrumpfende Gesellschaften den Arbeitskraftemangel bewaltigen konnen. Diese Ansatze konnten auch der
Schweiz helfen, ihre Arbeitsmarkt- und Altersvorsorgeprobleme zu lindern.

m Moderates Produktivitatswachstum: Die Arbeitsproduktivitat der Schweiz wachst nur langsam. Griinde sind

das Ausscheiden alterer Arbeitskrafte, geringe Kapitalinvestitionen und fehlender technischer Fortschritt. Mehr
Investitionen in Innovationen wie Automatisierung und Kunstlicher Intelligenz konnten das Wachstum wieder
ankurbeln. Mit einer erhéhten Arbeitsproduktivitat kann negative Wachstumsdynamik aufgrund des demografischen
Wandels entgegengewirkt werden.

Altere Arbeitskrifte aktivieren: Durch flexiblere Rentenregelungen und Weiterbeschaftigung Gber das
Rentenalter hinaus, kdnnten altere Arbeitskrafte starker und langer eingebunden werden. Doch finanzielle
Nachteile wie hohe Abgaben und steuerliche Benachteiligungen machen diese Option fir viele unattraktiv.

@ Frauen und Erwerbsquote: Die Erwerbsbeteiligung von Frauen in der Schweiz ist hoch, allerdings sinkt die

Erwerbsquote und das Stundenpensum deutlich wahrend der Phase der Familiengriindung, Kinderbetreuung und in
den Jahren vor der Pensionierung.

Teilzeit und Arbeitsvolumen: Teilzeitarbeit ist in der Schweiz weit verbreitet - bei Frauen, aber zunehmend auch
bei Mannern - und begrenzt das Arbeitsvolumen. Doch Arbeitspensen unter 80% reduzieren oft Aufstiegschancen,
finanzielle Sicherheit und soziale Absicherung. Gleichzeitig fuhren diese Arbeitszeitmodelle dazu, dass Potenzial fur
den Arbeitsmarkt ungenutzt bleibt.

Zuwanderung als Herausforderung: Zuwanderung mildert den Fachkraftemangel temporar, bringt aber
neue Anforderungen mit sich, z. B. durch zusatzlichen Bedarf in anderen Berufen wie Kinderbetreuung, Bildung,
Gesundheitswesen, Wohnraum, Verkehr, Energie und andere Infrastrukturen. Diese sekunddren Engpasse erhéhen den

Druck auf bereits belastete Bereiche des Arbeitsmarkts weiter.
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2.1 Arbeitskraftemangel durch Alterung

Abgesehen von konjunkturellen Schwankungen wie dem wirtschaftlichen
Abschwung, wahrend der Covid-19-Pandemie, ist die Zahl der offenen Stellen in
der Schweiz seit einigen Jahren auf einem konstant hohen Niveau - besonders

in Bereichen wie dem Gesundheitswesen, Bauwesen und der IT-Branche (siehe
Abbildung 1a).! Laut Daten des Staatssekretariats fur Wirtschaft (SECO) liegt

die Arbeitslosenquote in stark nachgefragten Berufen wie Ingenieuren oder IT-
Spezialisten konstant unter 2 Prozent - ein deutlicher Beleg fur den akuten Mangel
an hochqualifizierten Arbeitskraften. Doch auch weniger qualifizierte Arbeitskrafte
fur den Logistikbereich oder die Baubranche fehlen und werden auch in Zukunft
zunehmend gesucht.

Der Arbeitskraftemangel betrifft alle Qualifikationsstufen: Es
fehlen hochqualifizierte Fachkrafte, Mitarbeitende im mittleren
Bereich und auch in den niedrigeren Qualifikationen.

Andrea Schwarzenbach
Stv. Ressortleiterin Arbeitsmarkt und Arbeitsrecht
Schweizer Arbeitgeberverband

Seit 2019 scheiden in der Schweiz altersbedingt mehr Personen aus dem
Arbeitsmarkt aus, als neue hinzukommen. Diese Arbeitsmarktschere wird sich in
den nachsten Jahren weiter vergrossern.2 Der Schweizer Arbeitsmarkt ist somit
durch einen strukturellen und demografischen Arbeitskraftemangel gepragt,
der in vielen Berufen spurbar ist. Im Zuge des Strukturwandels steigen auch die
Qualifikationsanforderungen kontinuierlich. Das fuhrt zu einer anhaltend hohen

Nachfrage nach gut ausgebildeten Fachkraften. Diese Situation wird durch die
demografische Alterung weiter verscharft, da viele altere Fachkrafte - oft vorzeitig -
in den Ruhestand treten und durch die jingeren Generationen nicht ausreichend
ersetzt werden kdnnen. Dieser sogenannte demografische Ersatzbedarf wird die
bereits bestehenden Engpasse zusatzlich verscharfen (siehe Abbildung 1b).

Besonders betroffen sind Berufe, die schon jetzt unter einem starken
Arbeitskraftemangel leiden. Dazu gehdren hochspezialisierte technische
Berufe wie IT-Spezialisten, Ingenieure und Mathematiker, aber auch Berufe im
Gesundheitswesen, in der Betreuung oder im Lehramt.

Vs

Der demografische Wandel zeigt sich fur uns besonders darin,
dass immer weniger Jugendliche handwerkliche Berufe wahlen.
Deshalb investieren wir viel in die Ausbildung und versuchen, die
Attraktivitat dieser Berufe zu starken - nicht zuletzt durch das
Vorleben erfolgreicher Fachkarrieren in unserem Unternehmen.

N Kathleen Tritten

Bereichsleiterin Personal, EMCH Aufzige AG
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Abbildung 1a: Index Arbeitskraftemangel nach Berufsgruppen
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Der SECO Index zur Einschatzung der Fachkréaftesituation bundelt Informationen einzelner Indikatoren in einem einzigen Wert. Ein héherer Indexwert deutet insgesamt starker darauf hin, dass in einem Beruf ein
struktureller Fachkraftemangel besteht.
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Abbildung 1b: Demografischer Ersatzbedarf nach Berufsgruppen
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Wie im Basisbericht «Alternde Schweiz: Zeit zu handeln» erldutert, bewerten
Wirtschaftsvertreter in der Schweiz die Auswirkungen des demografischen Wandels
auf den Arbeitsmarkt als ausgesprochen gravierend (siehe Abbildung 2).# Der
Mangel an Arbeitskraften wird Unternehmen daher auch langfristig vor grosse
Herausforderungen stellen. Bestimmte Unternenmen und Branchen werden mit
noch grosseren Schwierigkeiten bei der Rekrutierung neuer Arbeitskrafte konfrontiert
sein als andere. Nicht nur der Staat ist hier gefordert, geeignete Massnahmen zu
ergreifen. Vielmehr liegt es in der Verantwortung der Unternehmen, sich aktiv auf
diese Entwicklungen einzustellen und rechtzeitig Strategien zu entwickeln, um

den Auswirkungen des Arbeitskraftemangels entgegenzuwirken. Unternehmen,

die frihzeitig geeignete Massnahmen ergreifen, kdnnen verhindern, dass diese
Herausforderungen ihren Geschaftsbetrieb und ihre Zukunft negativ beeinflussen.

Abbildung 2: Auswirkungen des demografischen Wandels auf die
Schweizer Wirtschaft

Wie sehr wird sich Ihrer Meinung nach der demografische Wandel auf die
folgenden Bereiche in der Schweiz auswirken? (1 «sehr geringe Auswirkung»
bis 6 «sehr starke Auswirkung»)

|

Altersvorsorge / Rentensystem 5.22

Arbeitsmarkt 4.83

4.64

Technologie und Automatisierung

Gesundheit und Langlebigkeit 4.4

Konsumentenverhalten

Nachhaltigkeit 343

|

Quelle: SwissVR, Deloitte & Hochschule Luzern (2025)

Kompetenzliicken am Schweizer Arbeitsmarkt

Ein weiterer Treiber des Fachkraftemangels ist die zunehmende Diskrepanz
zwischen den Anforderungen offener Stellen und den Qualifikationen der
Jobsuchenden. Die fehlende Ubereinstimmung fiihrt dazu, dass trotz vorhandener
Arbeitskrafte viele Positionen unbesetzt bleiben, was den Rekrutierungsprozess
erheblich erschwert.> Besonders betroffen sind Berufe, die eine spezialisierte
Ausbildung erfordern, insbesondere im technischen und digitalen Bereich, aber
auch bei handwerklichen Berufen. Viele Stellen bleiben unbesetzt, da vor allem die
inlandischen Bewerber nicht Uber die notwendigen Qualifikationen verfligen, um
den Anforderungen gerecht zu werden. Die demografische Alterung wird diese
Situation zusatzlich verscharfen.

Eine Analyse von Rundstedt zeigt, dass der grosste Mangel bei den Bewerbern in
den technischen Fachkompetenzen liegt (siehe Abbildung 3).¢ Dieser Mangel ist
nicht nur auf fehlende formale Qualifikationen wie Fachdiplome zurtckzufuhren,
sondern auch auf das Fehlen von praktischen technischen Fahigkeiten. Auch digitale
Kompetenzen von potenziellen neuen Mitarbeitern werden haufig als unzureichend
eingeschatzt. Das stellt angesichts der fortschreitenden Digitalisierung der
Arbeitswelt eine ernsthafte Herausforderung dar. Dartber hinaus mangelt es

aus Sicht der Unternehmen haufig an sozialen und personlichen Kompetenzen
(Soft Skills) wie Teamfahigkeit, Empathie und Zuverlassigkeit, die in modernen
Arbeitsumgebungen sehr relevant sind. Es wird umso wichtiger, dass Unternehmen
proaktiv reagieren und vermehrt individuelle Ausbildungsprogramme entwickeln
und anbieten.
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Arbeitgeber sollten statt auf generische Ausbildungsansatze
verstarkt auf praxisorientierte, zielgerichtete und individuell
zugeschnittene Ausbildungsprogramme und -unterstutzung
setzen. Dadurch konnen sie Arbeitskrafte personlich und
motivierend ansprechen und gleichzeitig eine hohe Effizienz in der
Ausbildung erreichen.

N J
Dr. Pascal Scheiwiller

@ CEO, von Rundstedt & Partner Schweiz AG

Fehlende Branchenerfahrung wird ebenfalls als Mangel wahrgenommen. Das
deutet jedoch auch auf eine geringe Flexibilitat seitens der Arbeitgeber hin:

Viele Unternehmen halten konsequent am Branchenfokus fest und bieten
Quereinsteigern kaum Chancen. Dies, obwohl sich im Zuge der Digitalisierung die
Branchengrenzen teils stark verandern.

FUr Unternehmen in der Schweiz wird es daher zunehmend schwieriger,
qualifizierte Arbeitskrafte zu finden, die das notwendige breite Kompetenzspektrum
abdecken. Um diese Kompetenzllcken zu schliessen, ist es unerlasslich, gezielte
Weiterbildungsstrategien zu entwickeln und das Bildungssystem besser an die
Anforderungen des Arbeitsmarktes anzupassen.

Abbildung 3: Ausmass des Fachkraftemangels nach Kompetenzen
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Quelle: Von Rundstedt (2022)
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Alarmierender Fachkrdftemangel im ICT-Sektor

Der Informations- und Kommunikationstechnologiesektor (ICT) steht exemplarisch
fur den in vielen Branchen existierenden Arbeitskraftemangel, der durch den
demografischen Wandel in den kommenden Jahren weiter verscharft wird. Als
zentraler Pfeiler der Schweizer Wirtschaft tragt der ICT-Sektor massgeblich zu
Innovation und Wettbewerbsfahigkeit bei. Die fortschreitende Digitalisierung

in nahezu allen Lebensbereichen hat die Nachfrage nach ICT-Fachkraften stark
ansteigen lassen. Und das nicht nur in der Schweiz: es besteht ein intensiver
globaler Wettstreit um die besten ICT-Arbeitskrafte.

Bereits heute ist der ICT-Sektor in der Schweiz von einem erheblichen
Fachkraftemangel betroffen. Laut einer Studie des Instituts fur Wirtschaftsstudien
Basel liegt die Vakanzquote im ICT-Bereich bei 11 %, verglichen mit 2 % Uber alle
Berufsfelder hinweg.” Unternehmen kampfen zunehmend damit, offene Stellen
zu besetzen. Das fuhrt zu Verzogerungen insbesondere bei der Umsetzung von
Projekten und beeintrachtigt die Wettbewerbsfahigkeit.

Das duale Bildungssystem der Schweiz kann hier einen enormen
Mehrwert bieten, indem wir mehr [T-Lernende ausbilden.

Aber auch interne Mitarbeitende gezielt weiterzubilden und
internationale Fachkrafte langfristig in den Arbeitsmarkt

zu integrieren, um dem Fachkraftemangel nachhaltig
entgegenzuwirken, ist eine wichtige Strategie.

( N\

N J
Marcel Keller

Country President Adecco Group Switzerland

Ein weiterer Aspekt, der die branchenUbergreifende Bedeutung dieses Sektors
unterstreicht: Zwei Drittel aller ICT-Fachkrafte arbeiten ausserhalb der eigentlichen
ICT-Branche.® Denn in fast allen Produktions- und Dienstleistungsbereichen ist man

heutzutage auf Fachkrafte mit ICT-Skills angewiesen. Dies verscharft den Mangel
und den Wettbewerb um diese Fachkrafte.

Die Situation wird sich daher in den kommenden Jahren weiter zuspitzen: Eine
Studie des IWSB prognostiziert bis zum Jahr 2030 einen Bruttobedarfvon 119'600
zusatzlichen ICT-Fachkrafte (ungefahrer Ersatzbedarf 65'750 und Zusatzbedarf
53'850). Die aktuellen Ausbildungsprogramme werden jedoch voraussichtlich nur
gut 37'000 Fachkrafte hervorbringen. Selbst bei einer erwarteten optimistischen
Zuwanderung von 43'600 ICT-Fachkraften bleibt eine Lucke von gut 38'000
Personen (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Deckung des Fachkréaftebedarfs im ICT-Bereich bis 2030

119600 zusatzlicher
|ICT Fachkraftebedarf

o sy
37'300 43'600 38'700
(31%) (36%) (32%)

Neuabsolventen Zuwanderung Zusatzlicher
Bildungsbedarf

Quelle: IWSB (2022), Zahlen gerundet
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Der demografische Wandel spielt hier ebenfalls eine zentrale Rolle: Mit dem
Eintritt der Babyboomer-Generation in den Ruhestand sinkt das inlandische
Arbeitskrafteangebot, wahrend die Digitalisierung den Bedarf an ICT-Fachkraften
weiter antreibt. Je nach Berufsgruppe werden bis zu 25 % der Beschaftigten bis
2030 in den Ruhestand gehen (siehe Abbildung 5).°

Viele KMU, gerade in der ICT-Branche, suchen vor allem

nach bereits ausgebildeten Fachkraften wie z.B. ausgelernte
Mediamatiker. Doch es reicht nicht, nur die reifen Frichte zu
ernten - man muss auch beim Anbau helfen. Wer Nachwuchs
fordern will, muss ausbilden.

N Bianka Konig

@ Co-Founder & Managing Partner, Jomb AG

Hinzu kommt, dass auch die Nachbarlander der Schweiz unter einem erheblichen
Fachkraftemangel im ICT-Bereich leiden. Der internationale Wettkampf um Talente
wird sich daher auch in diesem Segment verscharfen. Das macht es fur die Schweiz
noch schwieriger, qualifizierte Fachkrafte aus dem Ausland anzuziehen. Sich
ausschliesslich auf Zuwanderung zu verlassen, ware daher fur Unternehmen eine
riskante, wenig nachhaltige Strategie.

Abbildung 5: Treiber des Fachkréaftebedarfs im ICT-Bereich
(Gesamtzahl entspricht zusatzlicher Fachkraftebedarf)

Softwareengineering 26'500

Systemanalytik 14'400

Ubrige Informatlk;rflgrnigt?kréc: 13400
ICT-Projektmanagement 9'100
Technische Anwenderbetreuung 8'600
Netzwerkspezialisten 8'100
Grafik / Multimediadesigner 6'600
Technischer Betrieb 5'900
Informatikingenieure 5'300
Telekommunikationtechnik 4'300
Wirtschaftsinformatik 4'300
System-Engineering und -Architektur 3'400
ICT-Fihrungskrafte 3'300
ICT-Security 3100
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Quelle: IWSB (2022)
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Es bedarf daher koordinierter Anstrengungen von Wirtschaft, Bildungseinrichtungen
und Politik, um die Fachkrafteltcke zu schliessen und die Wettbewerbsfahigkeit der
Schweiz im digitalen Zeitalter zu sichern. Zu den SchlUsselmassnahmen gehoren:

Um die Fachkraftellcke
zu schliessen, muss die
Schweiz sicherstellen,
dass hochqualifizierte
Fachkrafte aus dem
Ausland weiterhin
einwandern und hier
ausgebildete Studierende
bleiben kdnnen.

Die Attraktivitat von
ICT-Berufen muss
bereits in den Schulen
gesteigert werden, auch
fUr unterreprasentierte
Gruppen wie Frauen.

Programme mussen
geschaffen werden, um
Quereinsteigern den
Wechsel in den ICT-
Sektor zu erleichtern.
Die Zusammenarbeit
Unternehmen mussen zwischen Unternehmen
auch bereit sein, im und Hochschulen zur
grosseren Stil Lehrstellen | Forderung spezifischer
fur ICT-Berufe Berufsbilder ist ebenfalls
anzubieten. eine Moglichkeit.™©

Von Japan lernen

Ein Blick nach Japan lohnt sich: das ostasiatische Land ist der Schweiz mit seiner
negativen demografischen Entwicklung und deren Auswirkungen auf den
Arbeitsmarkt um rund 10-20 Jahre voraus und ermdglicht einen Blick in die Zukunft.
Die negativen Auswirkungen einer schnell alternden Bevolkerung, einer niedrigen
Geburtenrate und einer schrumpfenden Erwerbsbevdlkerung sind dort schon
deutlich weiter fortgeschritten. Als Reaktion darauf haben Politik und Wirtschaft in
Japan schon erste Massnahmen eingeleitet, um die Entwicklung zu bremsen und die
Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Arbeitsmarkt ins Positive zu

wenden. Im Folgenden Massnahmen, von denen auch die Schweiz etwas lernen kann.

So hat Japan das Renteneintrittsalter schrittweise erhdht™ und Anreize geschaffen,
um dltere Arbeitnehmer langer im Berufsleben zu halten. Unternehmen werden
ermutigt, flexible Arbeitsbedingungen sowie Weiterbildungsangebote fur dltere
Mitarbeitende zu schaffen, um deren Produktivitat zu erhalten und ihre Beteiligung
am Arbeitsmarkt zu verlangern. Schon 2021 hat das Kabinett eine Gesetzesvorlage

gebilligt, die Unternehmen verpflichtet, ihre Mitarbeiter bis zum Alter von 70 Jahren
zu beschaftigen und damit das Rentenalter von 65 auf 70 Jahre anzuheben. Die
Gesetzentwurfe geben den Unternehmen funf Méglichkeiten, dltere Arbeitnehmer
zu halten:

* Anhebung des Renteneintrittsalters.

* Abschaffung des Renteneintrittsalters.

* Erlaubnis fur Arbeitnehmer, Uber die Altersgrenze hinaus zu arbeiten.
* Auslagerung der Arbeit an Rentner als Freiberufler.

* UnterstUtzung von Arbeitnehmern, die fur gemeinnutzige Organisationen und
andere Einrichtungen arbeiten wollen, die dem Gemeinwohl dienen.

Die Toyota Motor Corp. setzt die Gesetzesvorlage schon um: das Unternehmen

hat die Altersgrenze fur die Pensionierung im Rahmen eines neuen
Wiedereinstellungssystems ab August 2024 auf 70 Jahre fur Arbeitnehmer aller
Berufskategorien angehoben. Das neue Wiedereinstellungssystem wird far
Arbeitnehmer ab 65 Jahren mit fortgeschrittenen Kenntnissen und Fahigkeiten
gelten. Der Automobilhersteller méchte dadurch das hohe Mass an Fachwissen und
Know-how der alteren Mitarbeiter im Unternehmen nutzen.”

Im Einklang mit dieser Unternehmensdynamik hat die japanische Regierung im
Oktober 2022 zugesagt, in den folgenden funf Jahren eine Billion JPY (7,5 Mrd.

$) fur die Umschulung von Arbeitnehmenden auszugeben und gleichzeitig die
Unternehmen zu ermutigen, die Lohnskala zu flexibilisieren: die Lohne sollen
auf der Basis von erfolgreich durchlaufenen Weiterbildungen und entsprechend
héheren Qualifikationen nach oben hin angepasst werden konnen. In der ersten
Phase der Initiative plant die Regierung die Entwicklung eines Systems, in dem
Einzelpersonen sich von Experten zu ihrer Karriere beraten lassen kdnnen und
umfassende Unterstutzung bei der Umschulung und dem Arbeitsplatzwechsel
erhalten.*

Der wahrscheinlich wichtigste Punkt die Folgen der Alterung auf dem Arbeitsmarkt
abzufedern war, dass Japan seit langem verstarkt in Automatisierung, Robotik und
Kunstliche Intelligenz investiert, um dem Arbeitskraftemangel entgegenzuwirken.
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Besonders in der Industrie, aber auch im Dienstleistungssektor und sogar in

der Pflege, setzt Japan auf technologische Innovationen, um die Produktivitat zu
steigern und Arbeitskrafte zu entlasten.’ Inwieweit technologische Innovationen
auch in der Schweiz Ldsungen fur Produktivitatsdefizite bieten kdnnen, stellen wir
im Abschnitt 2.2. genauer dar.

( N\

Technologische Innovationen sind fur Japan entscheidend, um
dem Arbeitskrafternangel durch die demografische Alterung zu
begegnen. Automatisierung in Industrie und Dienstleistungssektor
hat bereits bedeutende Produktivitatsgewinne ermoglicht und
bleibt unerlasslich, um die wirtschaftlichen Herausforderungen
einer alternden Bevolkerung zu meistern.

N J
Dr. Stefan Angrick

Head of Japan Economics, Moody's Analytics Japan

Japan bietet aufgrund des schon friher spirbaren demografischen Wandels und
den schon dagegen eingeleiteten Massnahmen auf jeden Fall wertvolle Erkenntnisse
im Umgang mit den Herausforderungen einer alternden Gesellschaft und eines
schrumpfenden Arbeitskrafteangebots. Die Schweiz kann von Japans Strategien
lernen, insbesondere bei der Forderung der Erwerbstatigkeit dlterer Menschen,
sowie der Nutzung neuer Technologien. Bei der Integration von Frauen in den
Arbeitsmarkt und beim Thema Zuwanderung wurden in der Schweiz schon
zahlreiche Massnahmen umgesetzt. Hier kdnnte Japan von der Schweiz lernen.

Wahrend die Schweiz schon lange auch auf Zuwanderung qualifizierter
Arbeitskrdfte setzt, liegt dieser Faktor in Japan traditionell niedriger. Japan war nie
ein Einwanderungsland im klassischen Sinne. Das wird sich andern: Im Fruhjahr
2024 beschloss die japanische Regierung, das 2019 eingeflhrte ,spezifizierte
Fachkraft-Visum* um vier weitere Branchen zu erweitern: Logistik, Eisenbahn,
Forstwirtschaft und Holzindustrie.

Aktuell forciert die japanische Regierung die Einwanderung qualifizierter Auslander.
Im Jahr 2023 stieg die Zahl auslandischer Fachkrafte laut offizieller Daten der
japanischen Regierung um 59,2 Prozent - allerdings ausgehend von einem sehr
niedrigen Niveau: etwa 208'000 Fachleute aus dem Ausland wanderten ein.
Insgesamt leben in Japan derzeit nur rund 3,4 Millionen Auslander (ca. 2,7% der
Gesamtbevolkerung). Die geplanten 820'000 auslandischen Arbeitskrafte, die

in den nachsten fUnf Jahren ins Land kommen sollen, kommen sollen, erhoht

die Gesamtzahl. Laut Studien benétigt das Land bis 2040 aber 6,74 Millionen
auslandische Arbeitskrafte, um dem Arbeitskraftemangel zu bekampfen.'®

In der Schweiz ist der Faktor “Zuwanderung” schon lange deutlich grosser. Dass dies
nicht nur hilfreiche Effekte hat, beschreiben wir im folgenden Absatz.

Der doppelte Effekt der Zuwanderung

Die Zuwanderung spielt auf dem Schweizer Arbeitsmarkt seit Jahrzehnten eine
zentrale Rolle und beeinflusst sowohl das Angebot als auch die Nachfrage nach
Arbeitskraften.

Zwischen 2019 und 2021 betrug der Anteil der in den letzten zehn Jahren
zugewanderten Personen Uber alle Berufsgruppen hinweg durchschnittlich

11,2 %. Besonders hoch war die Zuwanderungsquote in intellektuellen und
wissenschaftlichen Berufen (24,7 %), sowie bei Hilfskraften in der Landwirtschaft
und in der Nahrungsmittelzubereitung (22,1 % bzw. 21,7 %). Auch im MINT-
Bereich (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik), beim
Reinigungspersonal und im Baugewerbe lagen die Zuwanderungsquoten deutlich
Uber dem gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt.”

Zugewanderte sind damit haufig in Berufen mit sehr hohen
Qualifikationsanforderungen tatig, aber auch in Bereichen mit niedrigeren
Qualifikationsanforderungen, in denen die Erwerbstatigkeit von in der Schweiz
ausgebildeten Personen in den letzten Jahrzehnten rucklaufig war. Die
Zuwanderung hilft somit, schwer besetzbare Stellen zu fullen und den akuten
Arbeitskraftemangel in verschiedenen Sektoren zu mildern.
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Allerdings kampfen auch die Nachbarlander der Schweiz aufgrund des
demografischen Wandels mit Arbeitskraftemangel und bemuhen sich, die
Abwanderung der inlandischen Fachkrafte zu reduzieren - insbesondere auch,
da sie in ihre Ausbildung investiert haben. Gemass den Attraktivitatsindikatoren
der OECD ist die Schweiz zwar sehr attraktiv fUr hochqualifizierte Fachkrafte und
Unternehmer. FUr internationale Studenten liegt sie allerdings im Mittelfeld -
hinter Deutschland und dem Vereinigten Konigreich, sowie den USA, Kanada und
Australien.”® Ein Grund dafur durften die truben Zukunftsaussichten bezuglich
des Verbleibs nach dem Studium sein. So gelang es laut dem Staatssekretariat fur
Migration (SEM) 2023 nur etwa jedem siebten Absolventen ohne Schweizer oder
EU-Pass, eine Arbeitsbewilligung zu erhalten. Der sehr aufwendige und komplexe
Prozess fur Unternehmen, Drittstaatenkontingente zu beantragen, hilft nicht

das Potenzial voll auszuschopfen.” Entsprechende politische Vorstosse, um das
Problem zu entscharfen, sind aber im Gang.

Obwohl manche glauben, dass der Fachkraftemangel durch eine hohe
Zuwanderung gelost werden kann, ist diese Strategie nicht ohne Risiko. Sie

kann auch unerwunschte Nebeneffekte erzeugen, die zu einem noch grésseren
Arbeitskraftemangel fuhren kdnnen: Zum einen entstehen viele Stellen in der
Schweiz erst durch die Zuwanderung. Wenn beispielsweise hochqualifizierte
Fachkrafte mit ihren Familien einwandern, steigt die Nachfrage nach Arbeitskraften
in begleitenden Sektoren wie Kinderbetreuung, Gesundheitswesen und
Infrastruktur. Das kann den Druck auf den Arbeitsmarkt und bestehende Engpasse
in diesen Bereich sogar noch erhdhen.

Zum anderen erhoht die steigende Zuwanderung die Nachfrage nach
entsprechenden Dienstleistungen in Bereichen wie Justiz, Verwaltung, Polizei
und Schulwesen, in denen einheimische Fachkrafte aufgrund von spezifischen
Anforderungen Uberproportional vertreten sind. Je mehr Einheimische in diese
Berufe wechseln, falls Uberhaupt, desto mehr fehlen sie in anderen Sektoren.?

Zuwanderung kann gegen den Arbeitskraftemangel kurzfristig
helfen, ist aber keine nachhaltige Losung. Der Fokus muss auf
der Ausschopfung des Inlanderpotenzials liegen, da der globale
Wettbewerb um hochqualifizierte Fachkrafte zunehmend
intensiver wird.

N J
Andrea Schwarzenbach

Stv. Ressortleiterin Arbeitsmarkt und Arbeitsrecht
Schweizer Arbeitgeberverband

Um den Arbeitskraftemangel nachhaltig zu lindern, ist eine ganzheitliche Strategie
erforderlich, die auch die Attraktivitat des Wirtschaftsstandort erhoht. Diese
sollte nicht nur auf gezielte Zuwanderung setzen, sondern auch Massnahmen

zur Forderung der inlandischen Arbeitskrafte umfassen. Dazu gehoren gezielte
Investitionen in Aus- und Weiterbildung, die Verbesserung der Vereinbarkeit

von Beruf und Familie wo noch nicht geschehen, sowie die Férderung der
Erwerbstatigkeit unterreprasentierter Gruppen.
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2.2 Technologie als Losung fur Produktivitatsadefizite

Die demographische Alterung und die zu erwartende Schrumpfung der
Erwerbsbevolkerung wird die Schweiz vor erhebliche Herausforderungen

stellen. Ein weiterer wichtiger Ansatz zur Bewaltigung des damit einhergehenden
Arbeitskraftemangels liegt in der verstarkten Implementierung technologischer
Innovationen. Diese kdnnte auch die seit langem niedrige Arbeitsproduktivitat in der
Schweiz wieder deutlich erhéhen.

Die Arbeitsproduktivitat misst dabei die Effizienz, mit der Ressourcen im
Produktionsprozess eingesetzt werden, und wird durch den technischen Fortschritt,
das 6konomische Kapital, die nattrlichen Ressourcen und das Humankapital
bestimmt.

Schwache der Schweizer Arbeitsproduktivitat

Die Arbeitsproduktivitat ist neben der Erwerbsquote, der Arbeitszeit und auch dem
Anteil der Arbeitsbevolkerung (Abbildung 6) ein entscheidender Treiber fur das BIP-
Wachstum.

Abbildung 6: Beitrage zur Entwicklung des BIP pro Kopf (in %)
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Eine Analyse von Avenir Suisse fUr die Schweiz zeigt jedoch, dass sich das jahrliche
Wachstum der Arbeitsproduktivitat pro Arbeitsstunde in den letzten Jahrzehnten
verlangsamt hat (siehe Abbildung 7).2" Seit 2004 liegt das durchschnittliche
Produktivitatswachstum pro Kopf in der Schweiz bei rund 0,7% pro Jahr, wahrend es
in den zehn Jahren vorher noch rund 1,5% betrug. Generell zeigt sich in westlichen
Landern zwar ein Trend hin zu geringeren Wachstumsraten, dennoch gibt es Lander
wie die USA, Danemark und sogar Deutschland, die in den letzten Jahren meist
hoéhere Wachstumsraten verzeichneten als die Schweiz.

Abbildung 7: Jahrliches Trendwachstum der Arbeitsproduktivitat (BIP
pro Arbeitsstunde in %)
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Quelle: Avenir Suisse (2023)

Hoéhere Produktivitatsraten konnen unterschiedliche Griinde haben: eine Erhéhung
des eingesetzten Kapitals, eine bessere Ausbildung der Erwerbsbevélkerung,
Investitionen in technologische Innovationen oder eine Kombination dieser
Faktoren. Detailanalysen zeigen, dass das moderate Produktivitatswachstum der
Schweiz auch durch das Ausscheiden von Arbeitskraften aus dem Arbeitsmarkt
(«Anteil der aktiven Bevdlkerung» in Abbildung 6), abnehmende Kapitalintensitat
und geringen technischen Fortschritt (siehe Abbildung 8) verursacht wird. Der
technische Fortschritt wird hierbei vor allem durch Investitionen in Automatisierung
und Digitalisierung getrieben.

4 N\

Die Schweiz weist zwar insgesamt ein solides Produktivitats-
wachstum auf, doch in vielen Branchen stagniert oder sinkt die
Produktivitat. Langfristig kdnnten demografische Entwicklungen
das Wachstum weiter bremsen. Hoffnung bietet der
technologische Fortschritt: Als Wissens- und Forschungsnation ist
die Schweiz ideal aufgestellt, das produktivitatssteigernde Potenzial
neuer Technologien - einschliesslich KI - voll auszuschopfen.

N J
Dr. Patrick Leisibach

@ Senior Fellow Avenir Suisse
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Abbildung 8: Beitrage zum Wachstum der Arbeitsproduktivitat (in %)
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Quelle: BFS (2024)

Die abnehmende Kapitalintensitat in der Schweiz weist darauf hin, dass in der
Vergangenheit weniger in Maschinen, Gebaude und Technologien investiert wurde,
die die Produktivitat steigern konnten. Ein Grund fur diesen Rickgang kdnnte die
hohe Zuwanderung von Arbeitskraften in den letzten Jahren sein. Die hat den
Druck auf Unternehmen verringert, in kapitalintensive Technologien zu investieren.
Kurzfristig konnte die Zuwanderung zwar den Bedarf an Arbeitskraften decken,
langfristig kdnnte sie jedoch dazu gefuhrt haben, dass Unternehmen weniger

in neue Technologien investierten, da die Einstellung zusatzlicher Arbeitskrafte

im Vergleich kostengunstiger erschien. Angesichts einer kunftig schrumpfenden
Arbeitsbevolkerung und eines zunehmenden Arbeitskraftemangels ist hier ein
Umdenken hin zu mehr Investitionen notwendig.

Technologie als Chance gegen Produktivititsfalle und
Arbeitskraftemangel

Die Steigerung der Produktivitat muss angesichts des demografischen Wandels
und der sich daraus ergebenden Schrumpfung der Erwerbsbevdlkerung zu einem
zentralen Ziel werden. Technologische Innovationen wie Digitalisierung und
Automatisierung kdnnen hier eine Losung bieten, um die Produktivitat langfristig zu
erhdhen und gleichzeitig den Arbeitskraftemangel zu mildern.

( 2\

Automatisierung und Kl schaffen Chancen, den Fachkraftemangel
durch Effizienzgewinne abzumildern und neue Berufsfelder

wie Cybersecurity oder Datenanalyse zu entwickeln, die
zukunftsweisend sind.

N J
Annalisa Job

@ Country Head Communication, The Adecco Group Switzerland

Insbesondere der verstarkte Einsatz von Automatisierung und Kunstlicher
Intelligenz (KI) kdnnte die Effizienz in verschiedenen Bereichen wie dem industriellen
Sektor, dem Gesundheitswesen, dem Finanzsektor und der offentlichen
Verwaltung erheblich steigern. Wahrend der Pharmasektor ein positives Beispiel

fur die erfolgreiche Integration von Automatisierung und Innovation darstellt, in
Kombination mit seinen innovationsgetriebenen F&E Tatigkeiten, hinken andere
Branchen hinterher.22

Der Pharmasektor hat dank seiner hohen Investitionen in moderne Technologien
eine Produktivitat erreicht, die weit Uber dem gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt
liegt (siehe Abbildung 9). Diese Innovationskraft konnte als Vorbild fur andere
Sektoren dienen, die noch Nachholbedarf bei der Implementierung innovativer
technologischer Losungen haben.
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Abbildung 9: Produktivitdt nach Branchen
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Quelle: BAK Economics, Interpharma (2024)

Problematisch ist jedoch, dass die hohe Produktivitat der Pharmabranche die
Schwachen anderer Sektoren verdeckt. Binnenorientierte Branchen wie das
Gesundheitswesen, das Sozialwesen oder die 6ffentliche Verwaltung tragen wenig
oder sogar negativ zum gesamtwirtschaftlichen Produktivitatswachstum bei.
Gleichzeitig verzeichnen diese Branchen aber ein Uberdurchschnittliches Wachstum
an Arbeitsplatzen. Sie absorbieren damit Ressourcen, die in anderen Bereichen
gebraucht werden kénnten. Auf Dauer ist dies keine nachhaltige Entwicklung.
Ermutigend sind die jungsten Ergebnisse einer Befragung von mehr als 350
Verwaltungsratsmitgliedern in der Schweiz: 58 Prozent berichten bereits von
Produktivitatssteigerungen in ihren Unternehmen durch Automatisierung und den
Einsatz neuer Technologien. Es fehlt also nicht am Verstandnis fur die Chancen, die
sich hier bieten.?®

Zahlreiche Branchen der Schweizer Wirtschaft konnen in puncto
Produktivitat viel von der Pharmabranche lernen. Dank hoher
Investitionen in Forschung und Entwicklung, Digitalisierung und
Automatisierung konnten Pharmaunternehmen in den letzten
zwei Jahrzehnten ihre Produktivitat und die Wertschopfung pro
Arbeitsplatz signifikant steigern.

N J
Michael Grass

Leiter Analysen und Studien, Mitglied der Geschaftsleitung
BAK Economics

Ein Blick ins Ausland zeigt, dass Lander wie die USA und Japan fruhzeitig auf
technologische Innovationen gesetzt haben, um sowohl den Arbeitskraftemangel

als auch die Produktivitatsprobleme anzugehen. Wie schon bei der Ausschépfung
des Inldanderpotenzials lohnt sich ein Blick nach Japan, das aufgrund seiner alternden
Bevolkerung ahnliche Herausforderungen wie die Schweiz hat. Hier konnte man durch
Automatisierung und den Einsatz von Robotik den Produktivitatsverlust begrenzen.

20
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Ausserdem hat die japanische Regierung die Initiative "Society 5.0” ins Leben
gerufen, die digitale Technologien mit menschlichen Fahigkeiten verbinden soll,
insbesondere in Bereichen wie KI, Big Data und dem Internet der Dinge. Auch
Firmen wie Toyota, Panasonic und SoftBank treiben Automatisierung und Robotik
voran, um die Branche zu transformieren. Ein Fokus liegt dabei auf kollaborativen
Robotern, sogenannten Cobots, die zusammen mit Menschen arbeiten, um Effizienz
und Sicherheit am Arbeitsplatz zu steigern.*

Herausforderungen der Transformation

Trotz der Chancen, die Digitalisierung und Automatisierung bieten, gehen diese
Entwicklungen auch mit erheblichen Herausforderungen einher. Besonders
betroffen sind Berufe mit mittleren und niedrigeren Qualifikationen. Die
Automatisierung von Routineaufgaben wird dazu fuhren, dass bestimmte
Tatigkeiten Uberflussig werden und ausgewahlte Berufsbilder wegfallen. Gleichzeitig
werden aber in anderen Bereichen und Funktionen neue Arbeitspldtze entstehen.?

Eine Studie der Arbeitsmarktbeobachtung AMOSA von 2023 hat den Einfluss
Kunstlicher Intelligenz auf verschiedene Berufsfelder untersucht.?® Es zeigt sich,
dass vor allem Menschen in Berufen mit einem hohen Anteil an Routinetatigkeiten
durch Automatisierung und den Einsatz Kunstlichen Intelligenz einem erhohten
Risiko ausgesetzt sind, ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Dies betrifft insbesondere
manuelle und administrative Tatigkeiten, die leicht durch moderne Technologien
ersetzt werden kdnnen. Besonders gefahrdet sind laut AMOSA Frauen

und Personen mit mittlerem Bildungsniveau, die in Berufen im Buro- und
Sekretariatswesen sowie in Produktionshilfsberufen tatig sind.

Eine weitere Herausforderung ist die steigende berufliche Mobilitat bei
Erwerbstatigen. Die AMOSA-Daten zeigen, dass viele Beschaftigte in kognitive, nicht-
routinebasierte Berufe wechseln. Das ist oft mit Kompetenzlicken verbunden, die
durch Umschulungen geschlossen werden mussen.?’

Es gilt sicherzustellen, dass Stellensuchende aus Berufen mit hoher
Automatisierungswahrscheinlichkeit durch Umschulungen und Weiterbildungen

ihre Arbeitsmarktfahigkeit bewahren. Der Ubergang zu einer digitalisierten
Arbeitswelt erfordert somit eine enge Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft

und Politik, damit niemand zuruckgelassen wird und das Potential des Schweizer
Arbeitsmarktes besser ausgeschopft wird. Zugleich sind auch die Arbeitnehmenden
selbst dazu aufgerufen, aktiv an ihrer beruflichen Weiterentwicklung zu arbeiten
und ihre Chancen auf dem Arbeitsmarkt zu verbessern und ihre Beschaftigung
damit zu sichern.

21
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2.3 Inlanderpotenzial ausschopfen

Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, wird das Wachstum des
Bruttoinlandprodukts durch eine Vielzahl von Faktoren bestimmt (Abbildung 6). So
hat vor allem die Arbeitsproduktivitat in den vergangenen 30 Jahren als zentrale
Triebkraft massgeblich zur Entwicklung des Schweizer BIP beigetragen. Doch auch
andere Aspekte beeinflussen das BIP-Wachstum: zum Beispiel das sogenannte
Inlanderpotenzial, das sich auf die Nutzung vorhandener Arbeitskrafte im Inland
bezieht. Wir analysieren, welches Potential der Anteil der Arbeitsbevolkerung,

die Erwerbsquote sowie die durchschnittliche Arbeitszeit zur Forderung des
Wirtschaftswachstums und als Ausgleich zum demografischen Wandel entfalten kann.

Erhohung des Anteils der aktiven Bevolkerung

Der Anteil der aktiven Bevolkerung ist der prozentuale Anteil der Erwerbstatigen
(im Alter von 15 bis 64 Jahren) an der Gesamtheit der aktiven Bevolkerung
(Erwerbstatige und aktiv Arbeitssuchende). Steigt dieser Anteil, hat dies einen
positiven Effekt auf das Wirtschaftswachstum.

Erwerbstatige )
Erwerbstatige + Arbeitslose Sl

Anteil der aktiven Bevolkerung = (

Eine Moglichkeit, den Anteil der aktiven Bevolkerung zu steigern, lage in der
Anhebung des gesetzlichen Rentenalters - ein Schritt, den viele europaische Lander
wie Deutschland und Frankreich bereits umgesetzt haben. Andere Lander, darunter
die Niederlande, Danemark, Portugal und Finnland, haben das Rentenalter flexibler
gestaltet und an die steigende Lebenserwartung angepasst. Die Schweiz hingegen
hat bei diesen Reformen noch Nachholbedarf. Zwar wurde das Rentenalter fur
Frauen kurzlich auf 65 Jahre angehoben, doch politisch stossen weitergehende
Anpassungen auf Widerstand, wie das Scheitern der Volksinitiative «Fur eine sichere

und nachhaltige Altersversorgung» zeigt: Ohne weitere Reformen in diesem Bereich
wird sich der Arbeitskraftemangel infolge der demografischen Alterung und des
Ungleichgewichts zwischen Eintritten in und Austritten aus dem Arbeitsmarkt in
den kommenden Jahren aber weiter verscharfen. Immerhin will der Bundesrat

bis im Sommer 2025 erste Losungsvorschlage fur eine umfassende Finanzierung
der Altersvorsorge prasentieren, die umgekehrt auch Auswirkungen auf den
Arbeitsmarkt hatte.

Eine weitere Moglichkeit, den Anteil der aktiven Bevolkerung zu steigern, liegt in

der Weiterbeschaftigung von Personen Uber das regulare Rentenalter hinaus. Die
Erwerbsquote der 55- bis 64-]Jahrigen liegt in der Schweiz zwar vergleichsweise
hoch, ab dem 65. Lebensjahr fallt sie jedoch unter den internationalen Durchschnitt.
Dies spiegelt allerdings nicht etwa fehlende Motivation wider, nicht Uber das aktuelle
Rentenalter hinaus arbeiten zu wollen: Studien und Umfragen zeigen namlich, dass
viele dltere Arbeitnehmende durchaus bereit waren, Uber das Rentenalter hinaus

zu arbeiten. Das wird allerdings in der Praxis selten umgesetzt: Eine Untersuchung
von Swiss Life zum “Arbeitsmarkt 55+ ergab, dass nur etwa ein Funftel der

4 2\

Der grosste Mythos in der heutigen Arbeitswelt ist, dass altere
Mitarbeitende unflexibel oder veraltet seien. Die Realitat? Sie
sind erfahrene Problemldser mit der Disziplin, Aufgaben zu Ende
zu bringen, und der Anpassungsfahigkeit, in sich wandelnden
Umfeldern zu bewahren.

N J
Svyatoslav Shalayoda

@ Senior Vice President LHH DACH & BNP Region
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Beschaftigten nach Erreichen des Rentenalters weiterarbeitet, obwohl 42% der
Befragten dies grundsatzlich in Erwagung ziehen wirden.? Hier spielen neben
vielschichtigen weiteren Grunden die Benachteiligungen durch das Schweizer
Steuersystem eine Rolle, und auch die Pflicht, weiterhin Sozialabgaben zu leisten,
obwohl man selbst davon nicht mehr betroffen ist bzw. sogar vielmehr das Recht
hatte, diese zu beziehen.

Auch Arbeitgeber agieren in diesem Bereich zurtckhaltend. Obwohl viele
Unternehmen angeben, bereit zu sein, dltere Mitarbeitende zu beschaftigen,
zeigt eine Umfrage von Rundstedt, dass nur 12% tatsachlich in Betracht ziehen
U60 Personen einzustellen.? Die sogenannte “Altersguillotine” beginnt tiber

alle Branchen hinweg auch schon bei 55.3 Jahren zu wirken.2° Dabei stellen

Uber 55-Jahrige 21% der Erwerbsbevolkerung, machen jedoch nur 7% der
Neueinstellungen aus. Unternehmen sind hier somit gefordert und kénnten durch
eine aktivere Personalpolitik fUr dltere Arbeitnenmende den Arbeitskraftemangel
entscharfen. Es ware jedoch nicht fair, die Verantwortung ausschliesslich bei

den Unternehmen zu suchen. Altere Arbeitnenmende sind oft weniger beretit,
den Arbeitsplatz zu wechseln oder im Falle einer Arbeitslosigkeit Lohneinbussen
hinzunehmen. Das erschwert die Wiedereinstellung zusatzlich.

Vs

Auf dem Arbeitsmarkt zeigt sich eine sogenannte Altersguillotine:
FUr Stellensuchende liegt diese Schwelle bei etwa 55 Jahren,

bei internen Beforderungen bei rund 58 Jahren. Dabei handelt

es sich jedoch weniger um bewusste Altersdiskriminierung als
vielmehr um strukturelle Nachteile, mit denen dltere Arbeitskrafte
konfrontiert sind.

Laut der Rundstedt-Umfrage bewerten 44% der Personalverantwortlichen

eine Weiterbeschaftigung nach dem 65. Lebensjahr positiv - ein ermutigendes
Ergebnis.?' Weniger positiv fallt hingegen eine Swiss Life-Umfrage aus: Lediglich

14 Prozent der befragten HR-Verantwortlichen geben an, dass ihr Unternehmen
Erwerbstatigkeit im Rentenalter aktiv fordert. Zwischen positiv beurteilen und aktiv
fordern ist eben doch noch ein Unterschied.*?

Die nicht attraktive steuerliche Behandlung von Pensionierten, die weiterarbeiten
wollen, stellt auch ein Hindernis dar. So muissen Pensionierte auf Einklinfte

Uber 1400 CHF pro Monat AHV-Beitrage zahlen. Das mindert die finanzielle
Attraktivitat einer Weiterbeschaftigung enorm.? Eine vereinfachte steuerliche

und sozialversicherungsrechtliche Regelung kénnte hier helfen, Pensionierten

die Weiterarbeit zu erleichtern und somit in Zeiten des Fachkraftemangels und
angesichts der alternden Bevolkerung wertvolles Arbeitskraftepotenzial zu nutzen.

4 2\

In einer Welt fllichtiger Verpflichtungen bringen altere
Arbeitnehmer Loyalitat, Disziplin und eine unvergleichliche
Tiefe an Erfahrung mit. Sie sind nicht nur Angestellte - sie sind
die Anker der Resilienz und Anpassungsfahigkeit, die moderne
Arbeitsplatze brauchen.

N Dr. Pascal Scheiwiller

@ CEO, von Rundstedt & Partner Schweiz AG

N J
Svyatoslav Shalayoda

@ Senior Vice President LHH DACH & BNP Region
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Erhohung der Erwerbsquote der aktiven Bevilkerung

Die Erwerbsquote beschreibt den Anteil der aktiven Bevolkerung, also

der Erwerbstatigen und aktiv Arbeitssuchenden, an der erwerbsfahigen
Gesamtbevodlkerung, die auch Personen einschliesst, die nicht aktiv nach Arbeit
suchen. Sie stellt somit den Prozentsatz der Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter
dar, der erwerbstatig ist oder aktiv nach Arbeit sucht.

Erwerbstatige + Arbeitslose
Erwerbsfahige Gesamtbevoélkerung

Erwerbsquote = ( ) x 100

Die Erwerbsquote der Manner zeigt Uber verschiedene Altersgruppen und
Generationen hinweg ein relativ stabiles Bild (siehe Abbildung 10).2* Im
internationalen Vergleich liegt sie auf hohem Niveau und bleibt wahrend eines
grossen Teils des Erwerbslebens konstant. Erst in den letzten funf Jahren vor der
Pensionierung sinkt die Erwerbsquote deutlich. Dieser Ruckgang lasst sich teilweise
durch die sehr verbreitete Frihpensionierungskultur in der Schweiz erklaren, die
die Erwerbsquote im hoheren Alter druckt. Dies schrankt das Arbeitskraftepotenzial
alterer Arbeitnehmer ein. Ob sich die Fruhpensionierungskultur andern wird ist
aber fraglich. Eine aktuelle Umfrage aus den USA unter der Generation Z zeigt,
dass diese Gruppe sogar noch friher in den Ruhestand gehen mdéchte als ihre
Vorganger: So wirden gerne 44 Prozent bereits vor ihrem 60. Geburtstag aufhoren
zu arbeiten. Ob sie sich diesen frihen Ausstieg spater tatsachlich leisten konnen,
steht jedoch auf einem anderen Blatt.**

Da das Potenzial zur Erhdhung der Erwerbsquote bei Mannern - abgesehen

von den letzten Berufsjahren - weitgehend ausgeschopft ist, liegt der Fokus
verstarkt auf der noch besseren Integration von Frauen in den Arbeitsmarkt.

In den vergangenen Jahrzehnten hat die Schweiz durch die zunehmende
Erwerbsbeteiligung von Frauen bereits viel zum Wirtschaftswachstum beigetragen.
Wie Abbildung 11 verdeutlicht, variiert die Erwerbsquote von Frauen jedoch nach
Alter und zeigt einen Ruckgang wahrend der Phase der Familiengrindung und
Kinderbetreuung.® Dieses Muster ist in vielen Landern erkennbar. Ein Vergleich

von verschiedenen Generationen zeigt jedoch, dass jungere Frauen eine héhere
Erwerbsbeteiligung aufweisen als frihere Generationen im gleichen Alter, was

den Fortschritt der Schweiz in diesem Bereich unterstreicht. Trotz dieser positiven
Entwicklung bei der weiblichen Erwerbsquote gibt es mittelfristig nur noch
begrenztes Potenzial, die Erwerbsquote der Frauen weiter zu steigern, da das
derzeitige Niveau bereits hoch ist. Wie bei den Mannern bietet auch bei den Frauen
das spate Erwerbsleben dennoch Raum fUr Verbesserungen, da die Erwerbsquote
in den letzten Berufsjahren stark zurtckgeht.

Abbildung 10: Erwerbsquote der Manner nach Alter und Generation
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Abbildung 11: Erwerbsquote der Frauen nach Alter und Generation
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Neben der Integration von Frauen war die verstarkte Zuwanderung seit 2002

ein weiterer wichtiger Treiber fur die steigende Erwerbsquote in der Schweiz. Vor
allem qualifizierte Zuwanderer haben den Schweizer Arbeitsmarkt bereichert und
die Erwerbsquote positiv beeinflusst. Besonders im MINT-Bereich (Mathematik,
Informatik, Naturwissenschaften und Technik) sowie in Bereichen mit hohem
Fachkraftemangel wie dem Gesundheitswesen und der IT spielten Zuwanderer eine
Schlusselrolle dabei, den Arbeitsmarkt zu stabilisieren.

Erhohung der mittleren Arbeitszeit der Erwerbstatigen

Die Arbeitszeit der Erwerbstatigen, also das Arbeitsvolumen, ist ein weiterer
SchlUsselfaktor, der das Wirtschaftswachstum beeinflusst. In den letzten zwei
Jahrzehnten ist die mittlere Arbeitszeit in der Schweiz tendenziell gesunken (siehe
Abbildung 6). Dies dampfte das Wachstum des BIP pro Kopf. Ein wesentlicher Grund
hierfur ist der anhaltende Trend zur Teilzeitarbeit.

Vor allem Frauen arbeiten in der Schweiz deutlich haufiger in Teilzeit als Manner.
Wahrend die Erwerbsquote der Frauen - wie im vorherigen Abschnitt erlautert - im
internationalen Vergleich hoch ist, bleibt das Arbeitsvolumen aufgrund der
weitverbreiteten Teilzeitarbeit gering. Teilzeitarbeit bietet zwar Flexibilitat, geht jedoch
oft mit unsicheren Beschaftigungsverhaltnissen, geringeren Aufstiegsmoglichkeiten
und schlechterer sozialer Absicherung einher. Andererseits ermdglicht sie es,

neben der beruflichen Tatigkeit auch anderen Aufgaben nachzugehen, wie der
Kinderbetreuung, der informellen Pflege und der Hausarbeit. So gesehen entlastet
Teilzeitarbeit den Staat, bzw. es werden ihm keine zusatzlichen Aufgaben auferlegt,
wenn Arbeitnenmende Aufgaben wie Kinderbetreuung, Pflege oder soziales
Engagement Ubernehmen. Gleichzeitig geht jedoch wertvolle Arbeitskraft verloren, in
die Unternehmen und der Staat investiert haben.
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Teilzeitarbeit ist in der Schweiz vor allem ein Wohlstandsphanomen.
Neben wirtschaftlichem Wohlstand fordern auch neue Werte wie
Work-Life-Balance und Purpose den Trend zur Teilzeitarbeit -
Karriere ist fur viele kein verbindliches Ideal mehr.

N Prof. Dr. Katja Rost

@ Soziologisches Institut, Universitat Zurich

Abbildung 12 zeigt die Entwicklung der Teilzeitquoten seit 1991. Bei den Frauen
hat sich die Teilzeitquote seit etwa 2010 (58,5%) auf einem stabilen hohen Niveau
eingependelt. Im Gegensatz dazu ist die Teilzeitquote bei den Mannern seit Anfang

der 2000er Jahre deutlich gestiegen und hat sich von 10,3% im Jahr 2000 auf 19,6% im

Jahr 2023 fast verdoppelt.*”

Abbildung 12: Anteil Teilzeiterwerbstdtige
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Quelle: BFS (2024)
Von 1991 bis 2009 Werte des 2. Quartals, danach Jahreswerte.

Besonders auffallig ist, dass Frauen haufiger kleinere Arbeitspensen unter 80%
haben, was sich stark auf das Arbeitsvolumen auswirkt (siehe Abbildung 13).% Der
Anteil der Teilzeitarbeit variiert jedoch stark nach Branchen: Im Gesundheitswesen
und der 6ffentlichen Verwaltung liegt der Anteil der Teilzeitarbeitenden bei fast 40%,
wahrend er in der industriellen Produktion und der IT-Branche deutlich niedriger
ist.?° Diese Branchenunterschiede lassen sich vor allem durch Selbstselektion
erklaren: Frauen wahlen haufiger Ausbildungen mit Bezug zu Menschen, wahrend
Manner sich eher fur Wirtschaft oder Technik entscheiden. Frauen bevorzugen
zudem Berufe, die Teilzeitarbeit erleichtern, wie im Gesundheitswesen oder der
offentlichen Verwaltung, wahrend Manner oft in Vollzeitbranchen wie IT und
Industrie tatig sind.
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Abbildung 13: Beschéftigungsgrad
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Quelle: BFS (2024)
Von 1991 bis 2009 Werte des 2. Quartals, danach Jahreswerte.

Eine stabile Nachfrage vorausgesetzt, kdnnte ein Anstieg des Arbeitsvolumens -
insbesondere durch die Reduzierung von Teilzeitarbeit, etwa durch Anreize zur
Forderung von Vollzeitarbeit - wesentlich zum Wachstum beitragen und ebenfalls
den Herausforderungen der demografischen Alterung entgegenwirken.
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Handlungsempfehlungen fur den Staat

Inlénderpotenzial aktivieren durch

Arbeitsanreize

Flexibilisierung des Rentenalters:

Eine schrittweise Anpassung des
Rentenalters an die Lebenserwartung
und die Moglichkeit eines flexiblen
Rentenbezugs schaffen Anreize, um
das Wissen und die Erfahrung alterer
Arbeitskrafte langer zu nutzen und
Arbeitsmarktengpasse zu reduzieren.

Individualbesteuerung:

Eine Umstellung auf eine individuelle
Besteuerung, bei der jeder Ehepartner
separat besteuert wird, wiirde

die negativen Anreize fur Frauen
reduzieren, weniger zu arbeiten oder
Uberhaupt nicht in den Arbeitsmarkt
einzutreten.

Technologische Bildung starken und
Unternehmertum fordern

Starkung technologischer und
digitaler Fahigkeiten:

Der Staat kdnnte
Weiterbildungsinitiativen fordern, die
Arbeitnehmende aller Altersgruppen
helfen, technologische und digitale
Kompetenzen zu erwerben und
weiterzuentwickeln. Diese Fahigkeiten
sind essenziell, um die Produktivitat zu
steigern und dem Arbeitskraftemangel
in Schlisselbranchen
entgegenzuwirken.

Reform des Bildungssystems:

Eine starkere Ausrichtung des
Bildungssystems

auf Berufe mit Fachkraftemangel,
insbesondere in den MINT-Fachern ist
wunschenswert. Bedarfsorientierte
Berufsberatung sollte zur Norm
werden.

Sicherung des Dualen
Bildungssystem:

Das einzigartige schweizerische

Duale Bildungssystem muss gezielt
weiterentwickelt werden. Es sichert -
gerade auch bei den Jungen - faktische
Vollbeschaftigung und sichertin

allen nicht ibermassig akademisch
gepragten Berufen die nétigen
Arbeitskrafte.

Forderung von Selbstandigkeit:

In Schulen und Weiterbildungs-
einrichtungen sollte verstarkt
unternehmerisches Denken und die
Attraktivitat des Unternehmertums
vermittelt werden, als Option zum
Angestelltensein, um langfristig die
Innovationskraft und Resilienz der
Wirtschaft zu starken.
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Potenziale alterer
Arbeitskréafte besser nutzen

Reduktion von Hiirden fiir die
Weiterbeschaftigung nach dem
Rentenalter:

Anpassungen im Steuer- und
Sozialversicherungssystem verringern
finanzielle Nachteile fur Pensionierte, die
weiterarbeiten méchten. Unternehmen werden
gleichzeitig ermutigt, diese Arbeitskrafte gezielt
einzusetzen.

Flexiblere Arbeitsgesetze:

Weniger strenge Regulierungen sollen es
Unternehmen erleichtern, altere Arbeitnehmer
zu beschaftigen, was insbesondere zur
Arbeitsmarktintegration beitragt und die
Fachkraftellcke schliessen kann.

Alternde Schweiz: Arbeitsmarktdynamik fur nachhaltiges Wachstum tberdenken

Gezielte Zuwanderung von High
Potentials in Schliisselberufen

Bedarfsorientierte Zuwanderung:

Diese soll weiterhin qualifizierte Fachkrafte
aus allen Weltregionen ins Land holen, um
Engpasse zu mildern. Dazu zahlen auch
Aufenthalts- und Arbeitsbewilligungen fur
auslandische Hochschulabsolventen nach
dem Studienabschluss in der Schweiz.

Buirgerengagement und
Freiwilligenarbeit stiarken

Starkung des Milizprinzips und der
Freiwilligenarbeit:

Das schweizerische Milizprinzip und
die Freiwilligenarbeit tibernehmen

in Politik, Militar und Gesellschaft

die Arbeit von zehntausenden

von Funktionen, bis in héchste
Behdérdenamter. Durch die gezielte
Unterstutzung des Milizprinzips und
der Freiwilligenarbeit durch den Staat
- primar durch wenig administrative
Belastung und steuerliche Anreize -
sichert sich die Schweiz diese meist
hoch motivierten und gleichwohl meist
sehr glnstigen Arbeitskrafte.
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Handlungsempfehlungen tur Unternenmen

Reputation der
Wirtschaft starken

Offentliches Vertrauen und die
Wahrnehmung festigen:

Gelingt es der Wirtschaft,

ihr Ansehen in der breiten
Bevolkerung wieder zu starken

und als inspirierendes Umfeld

fur lebenslanges Lernen und
spannende Interaktionen
wahrgenommen zu werden, steigt
dadurch die Wahrscheinlichkeit,
dass Mitarbeitende Uber

das Pensionsalter hinaus im
Erwerbsleben verbleiben -
zumindest in Teilzeit - insbesondere
angesichts der deutlich gestiegenen
Lebenserwartung.

Strategische

Personalplanung entwickeln

Strategische Ausrichtung im
Talentmanagement:

Unternehmen sollten eine
strategische Perspektive in ihre
Personalplanung einbinden.

Dazu gehort die kontinuierliche
Uberprifung der Kompetenzen
ihrer Mitarbeitenden, um
Quialifikationslicken frihzeitig zu
erkennen und die vorhandenen
Fahigkeiten gezielt an die
Geschaftsanforderungen
anzupassen. So lasst sich sowohl der
aktuelle Talentbestand als auch der
zukUnftige Personalbedarf besser
verstehen und steuern.

Strategische Talentstrategien

vorantreiben

Interne Talententwicklung priorisieren:

Anstatt sich hauptsachlich auf externe
Rekrutierung zu konzentrieren, sollten
Unternehmen verstarkt die Entwicklung

interner Talente in den Fokus riicken. Klare
Karrierepfade und Strategien wie ,,Quiet Hiring" -
die gezielte Weiterqualifizierung der bestehenden
Mitarbeitenden - kdnnen die Attraktivitat von
Arbeitsplatzen erhéhen und die Abwanderung
von Fachkraften verhindern.

Flexible Arbeitsmodelle umsetzen:

Die Integration moderner Arbeitsformen

wie Freelancing, Crowdworking und hybrider
Modelle erméglicht es Unternehmen, effektiver
auf den Fachkraftemangel zu reagieren. Diese
Ansatze bieten Flexibilitat, indem sie den Zugang
zu einem breiteren Talentpool erleichtern

und eine Anpassung an die sich wandelnden
Anforderungen der Arbeitswelt ermdglichen.
Daruber hinaus kann ein ganzheitlicher
Talent-Okosystem-Ansatz - durch strategische
Partnerschaften mit Bildungseinrichtungen
und Branchenverbanden - dazu beitragen,
Kompetenzlicken zu schliessen und eine
nachhaltige Talentpipeline sicherzustellen.

Frauen fordern und altere Talente binden:

Die Starkung der Arbeitsmarktpartizipation
ist entscheidend, um den demografischen
Herausforderungen zu begegnen.
Unternehmen konnen dies erreichen,
indem sie Anreize wie schrittweise
Karriereubergange und Jobsharing-Modelle
schaffen, um Frauen in Teilzeitpositionen
zu ermutigen, allmahlich in Vollzeitrollen

zu wechseln. Daruber hinaus kénnen
flexible Beschaftigungsmodelle und
massgeschneiderte Programme dazu
beitragen, erfahrene altere Mitarbeitende
zu motivieren und langfristig an das
Unternehmen zu binden - und so deren
wertvolles Know-how zu sichern.

Flexiblere Einstellungspraktiken:

Unternehmen sollten flexible
Rekrutierungsansatze entwickeln,

anstatt an starren ,Zero-Gap"“-Strategien
festzuhalten.*® Dies kann dazu beitragen,
Arbeitskraftemangel zu entscharfen und eine
kontinuierliche Verfugbarkeit qualifizierter
Fachkrafte sicherzustellen.
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Ausbildungsprogramme neu gestalten, um junge Talente zu
gewinnen und zu binden:

Um frihzeitig Talente zu sichern, sollten Unternehmen

die Attraktivitat von Ausbildungsprogrammen steigern,

indem sie diese an die Interessen, Werte und Erwartungen
junger Menschen anpassen. Es ist entscheidend,

potenzielle Auszubildende bereits fruh in ihrer beruflichen
Entscheidungsfindung anzusprechen. Dies kann durch
gezielte Informationsveranstaltungen und massgeschneiderte
Programme erfolgen, die besser auf die Bedurfnisse dieser
Zielgruppe zugeschnitten sind. Solche Massnahmen steigern
nicht nur die Zahl der Bewerbungen, sondern fiihren langfristig
zu besseren Rekrutierungsergebnissen und einer nachhaltig
starken Pipeline qualifizierter Fachkrafte.

Mentoring nutzen, um die Fahigkeiten der Belegschaft
zu starken:

Mentoring-Programme machen sich das Fachwissen erfahrener
Mitarbeitender zunutze, um wertvolles Wissen und Fahigkeiten
an jungere Generationen weiterzugeben. Dies sichert nicht nur
den Erhalt des vorhandenen Wissens im Unternehmen, sondern
beschleunigt auch die Entwicklung junger Talente, indem ihnen
praxisnahe Einblicke und gezielte Unterstitzung geboten
werden. Mentoring férdert die generationsubergreifende
Zusammenarbeit, steigert das Engagement der Mitarbeitenden
und tragt dazu bei, eine Kultur des kontinuierlichen Lernens im
Unternehmen zu etablieren.

Lernstrategien
fordern

Eine lernorientierte Unternehmenskultur fordern:

Die Férderung einer Kultur des lebenslangen Lernens befahigt
Mitarbeitende, sich an zukunftige Herausforderungen anzupassen
und gleichzeitig die Innovationskraft des Unternehmens zu starken.
Indem kontinuierliches Lernen fest in der Unternehmenskultur
verankert wird, kdnnen Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben und
sich zukunftssicher aufstellen.

In Re-Skilling und agile Lernmodelle investieren:

Gezielte Weiterbildungsprogramme mit Fokus auf technologische

und digitale Kompetenzen ermdglichen es Mitarbeitenden, den sich
wandelnden Anforderungen der Arbeitswelt gerecht zu werden. Agile
Lernmodelle gewahrleisten, dass neue Fahigkeiten schnell und effizient
erworben werden, sodass die Belegschaft flexibel auf Veranderungen
im Markt reagieren kann.

Digitalisierung vorantreiben:

Um dem Fachkréftemangel und Kompetenzlicken zu begegnen,
mussen Unternehmen eine digitale Kultur etablieren, die Gber

die blosse Implementierung von Technologien hinausgeht.
Weiterbildungsprogramme sollten darauf abzielen, Mitarbeitende

mit digitalen und Kl-bezogenen Fahigkeiten auszustatten, damit sie
Automatisierung und andere neue Technologien effektiv nutzen
konnen. Durch die Automatisierung routinemassiger Aufgaben steigern
Unternehmen nicht nur ihre Produktivitat, sondern verringern auch
Engpasse in der Personalgewinnung, indem sie vorhandene Talente
besser fur komplexere Herausforderungen einsetzen.

Das Wohlbefinden der

Mitarbeitenden priorisieren

Ganzheitliches
Gesundheitsmanagement férdern:

Um eine widerstandsfahige
Belegschaft zu erhalten,

sind umfassende
Gesundheitsprogramme, die sowohl
das mentale als auch das physische
Wohlbefinden bertcksichtigen,
unerlasslich. Durch die Bereitstellung
von mentaler Unterstiitzung, flexible
Arbeitsregelungen und Initiativen
zur Férderung der allgemeinen
Gesundheit kdnnen Unternehmen
Stress bei Mitarbeitenden
reduzieren, Burnout vorbeugen und
krankheitsbedingte Ausfallzeiten
minimieren. Diese Massnahmen
tragen dazu bei, die Produktivitat der
Mitarbeitenden Uber ihre gesamte
Karriere hinweg zu erhalten, das
Engagement zu starken und langere
sowie gesundere Erwerbsbiografien
zu unterstltzen - und so eine stabile
und leistungsfahige Belegschaft zu
sichern.
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