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Uber die Studie ‘

Dieser Artikel baut auf unserer Grundlagenstudie «Alternde Schweiz: Zeit zu
handeln» und der dazugehadrigen Vertiefungsstudie «Alternde Schweiz:
Arbeitsmarktdynamik fur nachhaltiges Wachstum uberdenken» auf.

Im Rahmen dieses Artikels Uber den Einfluss des demografischen Wandels
auf den offentlichen Sektor der Schweiz wurden Interviews mit
verschiedenen Experten aus der Verwaltung, der Wirtschaft und der
Wissenschaft gefuhrt. Fur deren wertvolle Einblicke und Einschatzungen
mochten 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 Februar 2025 und Mai 2025

durchgefuhrt.
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1. Zusammenfassung

Die demografische Alterung stellt eine der zentralen Herausforderungen fur den 6ffentlichen Sektor
in der Schweiz dar. Der immer starker ins Gewicht fallende Ruhestand der Babyboomer-Generation
sowie die niedrige Geburtenrate fiuhren zu einem Ruckgang der erwerbsfahigen Bevolkerung.
Gleichzeitig steigt in vielen Branchen der Bedarf an Arbeitskraften, was bereits heute zu
Fachkrafteengpassen auf dem Schweizer Arbeitsmarkt fuhrt.

Aufgrund der im Vergleich zur Gesamtwirtschaft Uberdurchschnittlich fortgeschrittenen
Altersstruktur seiner Beschaftigten ist der 6ffentliche Sektor besonders stark vom demografischen
Wandel betroffen. Die zunehmende Pensionierungswelle verscharft diese Situation, da
gesamtwirtschaftlich bis 2031 rund ein Funftel aller Erwerbstatigen pensioniert werden. Die
Zuwanderung kann diese Lucke nur bedingt schliessen, erhoht in einigen bereits belasteten
Bereichen des offentlichen Sektors, wie Kinderbetreuung, Bildung und Gesundheitswesen, den
Druck sogar zusatzlich. Zudem sind fur gewisse Positionen im 6ffentlichen Sektor Schweiz-
spezifisches Fachwissen und Staatsangehorigkeit erforderlich, was die Rekrutierung von Nicht-
Schweizern erschwert.

Indirekte Effekte der Alterung, wie etwa die steigende Nachfrage nach
Gesundheitsdienstleistungen, verstarken die ohnehin bereits hohe Nachfrage nach qualifiziertem
Personal in vielen dffentlichen Institutionen. Besonders betroffen sind Einrichtungen im
Gesundheitsbereich, etwa Spitaler und Pflegeeinrichtungen, die zunehmend Schwierigkeiten
haben, ausreichend qualifiziertes Personal zu rekrutieren. Da der Arbeitsmarktim Privatsektor
ebenfalls mit substanziellen demografischen Problemen kdmpft, entsteht ein zusatzliches
Spannungsfeld zwischen Privatwirtschaft und Staat. Das verscharft die Herausforderungenim
offentlichen Sektor weiter. Ohne gezielte Massnahmen drohen erhebliche Engpasse oder gar eine
Verschlechterung der 6ffentlichen Dienstleistungen fr die Bevolkerung.

Der Bericht empfiehlt drei
strategische Anséatze fiir einen
langfristig resilienten 6ffentlichen
Sektor:

Burokratieabbau und
Aufgabenuberpriafung, um
staatliche Strukturen schlanker
zu gestalten.

Einsatz digitaler Technologien
und Automatisierung, um
Effizienz und Produktivitat zu
steigern.

Entwicklung gezielter
Personalstrategien, um das
vorhandene Inldnderpotenzial
besser auszuschopfen und
zukunftige
Kompetenzanforderungen
systematisch zu erfillen.
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2. Die Auswirkungen des demografischen Wandels auf den
offentlichen Sektor

Der Schweizer Arbeitsmarktist durch einen strukturellen, demografisch Die berufsgruppenspezifische Perspektive des SECO liefert wichtige
bedingten Arbeitskraftemangel gepragt, von dem auch der 6ffentliche Hinweise auf strukturelle Engpasse, etwa bei Verwaltungsfachkraften,
Sektor betroffen ist. Gleichzeitig fliihrt der fortschreitende Wandel hin zu IT-Spezialisten oder Sozialversicherungsfachleuten. Die zugrunde
wissensorientierten Gesellschaften zu immer hoheren liegenden Analysen basieren jedoch auf gesamtwirtschaftlichen Daten
Qualifikationsanforderungen und einer anhaltend starken Nachfrage nach und differenzieren nicht nach Sektoren — Aussagen zum Ersatzbedarf
gut ausgebildeten Mitarbeitenden. Laut einer Analyse des einzelner Bereiche des 6ffentlichen Sektors bleiben aus.

Staatssekretariats fur Wirtschaft (SECO), sind Verwaltungsfachkrafte
neben Gesundheitsberufen, IT-Spezialisten und Ingenieuren starker vom
Fachkraftemangel betroffen als der Durchschnitt aller Berufsgruppen.

Um die Herausforderungen des demografischen Wandels im
offentlichen Sektor sichtbar zu machen, reicht es nicht aus, sich auf
einzelne Berufsgruppen zu fokussieren. Ein Blick auf den
demografischen Ersatzbedarf auf Organisationsebene soll deshalb als
Erganzung dienen — denn o6ffentliche Institutionen bestehen nicht aus
homogenen Berufsgruppen, sondern vereinen in ihren
Verwaltungseinheiten eine Vielzahl hochspezialisierter Berufe: von
Juristen Uber IKT-Spezialisten, Ingenieuren bis hin zu Fachspezialisten
der Steuer- und Sozialbehdrden.

Innerhalb der Berufsgruppe der Verwaltungsfachkrafte werden einzelne
Funktionen in der Sozialverwaltung, der Sozialversicherung und der
Steuerverwaltung als «strukturell unterbesetzt» eingestuft. Dies aber unter
der Pramisse, dass man tatsachlich die aktuellen Stellen auch in der
Zukunft bendtigt, um die erforderte Serviceleistung zu erbringen. Ein
ahnlicher tberdurchschnittlicher Ersatzbedarf wird auch im 6ffentlichen
Verkehr oder in staatsnahen Bereichen wie der Post aufgezeigt.’

1 -
Bereits seit 2019 scheiden im offentlichen Sektor der Schweiz . . o

lt bedingt hr P d Arbeit Kt l «Der demografische Wandel stellt auch die Schweizerische Post vor grosse
a' ersbedingt menr ‘ersor‘en aus dem Arbel Sma'_’_ af"s’ ais n__eue Herausforderungen. Der Rickgang an Arbeits- und Fachkréaften erschwert
hinzukommen. Da viele dieser erfahrenen Fachkrafte in den nachsten es zunehmend, qualifiziertes Personal zu finden — auch in klassischen
zehn Jahren — oftmals vorzeitig — in Pension gehen, verscharft sich der Betriebsfunktionen, die in der 6ffentlichen Diskussion tber den
Mangel.2 Den Herausforderungen, welche durch die sich weiter 6ffnende Fachkraftemangel oft zu wenig beachtet werden.»
Arbeitsmarktschere entstehen, entgegenzutreten, wird auch fur die Jesko Herre, Leiter HR-Strategie & Leiter HR-Geschéftspartner
Schweiz in den kommenden Jahren zu einer Daueraufgabe. Funktionsbereiche, Schweizerische Post
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Hoher Personalbedarfinfolge steigender Anzahl an
Pensionierungen

Im Durchschnitt der Jahre 2019 und 2021 lag der gesamtwirtschaftliche
Anteil der Erwerbstatigen, die in den nachsten zehn Jahren das
Rentenalter erreichen, bei 20,7%. Bis 2031 wird damit jeder

funfte Erwerbstatige in der Schweiz pensioniert und muss — vorausgesetzt,
die Stellen sollen erhalten bleiben — durch neue Arbeitskrafte ersetzt
werden.?

Wie das jlingste Wirtschaftsmonitoring des Kantons Zurich zeigt, kann
auch die Zuwanderung diese Lucke nur punktuell schliessen und lasst
andernorts sogar neue Herausforderungen entstehen. Um die heutige
Altersstruktur bis 2050 aufrechtzuerhalten, ware bei einer niedrigen
Geburtenrate eine doppelt so hohe Zuwanderung wie in den vergangenen
zehn Jahren erforderlich.®Unsere Nachbarldnder sind jedoch ebenfalls
vom demografischen Wandel betroffen, weshalb klnftig auch dort die
Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraften weiter steigen durfte. Zudem
gilt es zu beachten, dass zugewanderte Fachkrafte und deren Angehorige
auch Konsumenten sind, die hierzulande Waren und Dienstleistungen,
Infrastruktur und Wohnraum bendtigen. Folglich verringert die
Zuwanderung zwar den Arbeitskraftemangel punktuell in spezifischen
Berufsfeldern, erzeugt andernorts jedoch gleichzeitig auch zusatzlichen
Personalbedarf. Dies gilt exemplarisch fur das lokale Gewerbe wie
Backereien, Handwerksbetriebe, aber auch fur bereits belastete Bereiche
des offentlichen Sektors, darunter die Kinderbetreuung, die Bildung oder
das Gesundheitswesen.®

Far die Arbeit in der 6ffentlichen Verwaltung kommt erschwerend hinzu,
dass oft Schweiz-spezifisches Fachwissen, Sprachkenntnisse oder sogar
die Schweizer Staatsangehorigkeit erforderlich sind. Zugewanderte
Arbeitskrafte bieten dort oftmals keine sofortige Abhilfe.”
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Spezialisten in Gesundheitsberufen

IKT Spezialisten

Naturwiss., Mathematiker, Ingenieure
Betriebswirte und vglh. Spezialisten
Fihrungskrafte Produktion & spez. DL
Fiihrungskrafte kaufm. Bereich

IKT Techniker

Geschaftsfiihrer, Vorstande

Intellekt. & wissenschaftl. Berufe, onA
luristen, Sozialwissenschaftler, Kulturberufe
Kaufm. & Verwaltungsfachkrafte
Assistenzberufe Gesundheitswesen
Techniker & gleichrang. nichttechn. Berufe, onA
Lehrkrafte

Ingenieurtechn. und vglb. Fachkrafte
Sonstige Biirokrafte

Betreuungsherufe

Juristische, soziale & kulturelle Fachkrafte
Gesamtwirtschaft

Flihrungskr. Gastgewerbe, Handel, sonst. DL
Elektriker und Elektroniker

Metallarbeiter, Mechaniker

Fachkrifte Landwirtschaft

Fahrzeugfiihrer & Bediener mob. Anlagen
Montageberufe

Reinigungspersonal

Berufe in personenbezogenen DL
Biirokrafte Buchhaltung, Materialwirtschaft
Maschinen- und Anlagenbediener

Bau- und Ausbaufachkrifte

Berufe Nahrungsm. & Holzverarb., Kleiderherst.
Hilfskréfte Landwirtschaft

Hilfskrdfte Bau, Industrie, Transport & sonst.
Hilfskrafte Nahrungsmittelzubereitung
Schutzkrafte und Sicherheitsbedienstete
Biirokrafte mit Kundenkontakt

Regulare Streitkrafte
Prazisions- & Kunsthandwerker, Drucker
Allg. Bliro- und Sekretariatskrafte
Fachkrafte Forstwirtschaft, Fischerei
Verkaufskrifte

Abb. 1: Index Arbeitskraftemangel nach Berufsgruppen. Quelle: Staatssekretariat fir Wirtschaft

SECO (2023)

1 2 3 4 5 6 7

o

8



Einzelne Einheiten der Bundesverwaltung besonders betroffen von
demografischen Veranderungen

Bereits 2015 gaben zwei Drittel von 54 durch die Bundeskanzlei befragten
Bundesstellen an, dass sie in ihrem Zustandigkeitsbereich von den
Herausforderungen des demografischen Wandels betroffen seien.g Knapp
zehn Jahre nach der Befragung spitzt sich die Situation weiter zu. Laut
einer Analyse des Eidgenossischen Personalamts (EPA) werden innerhalb
der Bundesverwaltung bis 2034 knapp ein Drittel aller Angestellten
pensioniert.® Einzelne Verwaltungseinheiten sind besonders stark
betroffen - darunter das Bundesamt fiir Kommunikation, das Bundesamt
fur Bauten und Logistik oder auch das Bundesamt flir Verkehr. Neben
diesen Fachbehorden weisen sicherheits- und infrastrukturrelevante
Bereiche wie die Verteidigung, das Bundesamt flir Bevolkerungsschutz
und das Bundesamt fur Zoll und Grenzsicherheit hohe Ersatzraten aus
und kénnten infolge der Sicherheitsanforderungen zusatzlich belastet
werden.

Fortgeschrittene Altersstruktur auch in vielen
Kantonsverwaltungen

Auch in den Kantonsverwaltungen gibt es grosstenteils einen
uberdurchschnittlich hohen demografischen Ersatzbedarf. Die
nachfolgende Grafik veranschaulicht den zukunftigen Arbeitskraftebedarf
fur die kommenden Jahre, indem der Anteil der Mitarbeitenden, die ihr 50.
Lebensjahr bereits Gberschritten haben, der Gesamtbelegschaft der
jeweiligen Verwaltung gegenubergestellt wird. Sieben Kantone teilen auf
Anfrage mit, dass sie zwar interne Personalstatistiken fuhren, aber diese
entweder nicht fiir die Offentlichkeit bestimmt seien oder keine Angaben
zur Altersstruktur beinhalten. Andere, wie das Finanzdepartement des
Kantons Appenzell Innerrhoden, sehen Handlungsbedarf und werden ab
2025 sogar Personalkennzahlen zum demografischen Ersatzbedarf pro
Departement erarbeiten. Wo Personal- und Finanzadmter entsprechende
Statistiken fuhren, wird deutlich, dass der Ersatzbedarf fur die
kommenden Jahre erheblich ist.
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Sicherheitsuntersuchungsstelle (SUST)
BA fur Wohnungswesen (BWO)

BA fUr wirtsch. Landesversorgung (BWL)
Generalsekretariat des WBF

BA flr Kommunikation (BAKOM)

BA fUr Bauten und Logistik (BBL)

BA flr Verkehr (BAV)

BA flir Strassen (ASTRA)

Information Service Center WBF (ISCeco)
BA fir Informatik und Telekommunikation (BIT)
BA fUr Zivilluftfahrt (BAZL)

BA fUr Sozialversicherungen (BSV)
Institut fir Virologie und Immunologie (IVI)
Bundeskanzlei (BK)

Eidg. Steuerverwaltung (ESTV)

BA fUr Bevolkerungsschutz (BABS)

GS des UVEK

Reglnfra des UVEK

Swissmint

BA fuUr Cybersicherheit (BACS)

BA flr Landwirtschaft (BLW)

Eidg. Personalamt (EPA)

BA fur Kultur (BAK)

GSdes VBS

armasuisse

MeteoSchweiz

armasuisse Immobilien

Eidg. Finanzkontrolle (EFK)

BA fUr Justiz (BJ)

Agroscope

swisstopo
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Abb. 2: Demografischer Ersatzbedarf ausgewahlter Verwaltungseinheiten der Bundesverwaltung bis
2034 (in %); Quelle: Eidgendssisches Personalamt (EPA)



Im Kanton Bern beispielsweise fallen insgesamt 4'867 Personen in das
Alterssegment der Funfzigjahrigen (40% aller Mitarbeitenden).
Beschaftigte ab 55 Jahren stellen knapp 26% der Belegschaft, wahrend
Mitarbeitende, die Ende Dezember 2024 bereits zwischen 60 und 64 Jahre
alt waren, immer noch knapp 11% ausmachen.

In der Kantonsverwaltung St. Gallen zeigt sich ein ahnliches Bild. Einzelne
Departemente wie das Finanzdepartement (46,3%), das
Bildungsdepartement (45,6%), das Volkswirtschaftsdepartement (49,6%)
und das Gesundheitsdepartement (47,6%) mussten —vorausgesetzt, alle
Stellen sollen erhalten bleiben —in den kommenden Jahren sogar nahezu
die Halfte ihrer Mitarbeitenden aufgrund von Pensionierungen
nachbesetzen.

Im Kanton Genf weist das Departement flr Wirtschaft und Arbeit (DEE)
laut Daten des Office du personnel de ’Etat (OPE) per Ende Dezember
einen besonders hohen Altersdurchschnitt auf: 57% der Mitarbeitenden
sind dort bereits alter als 50 Jahre. Im Baudepartement (DT) sind es knapp
die Halfte der Belegschaft, und auch die weiteren Departemente haben
jeweils deutlich Uber ein Drittel an Mitarbeitenden, die heute bereits Uber
50 Jahre alt sind.

Al 50%

GR 48%
UR 45%
G 45%
VS 44%
NW 43%
NE 42%
BL 41%
SO 41%
SG 40%
BE 40%
Tl 40%
LU 39%
SZ 39%
AG 38%
GL 38%
GE 36%
ZH 33%
BS 32%

Abb. 3: Anteil Kantonsverwaltungsangestellte, die per 31.12.2024 das 50. Lebensjahr
erreicht haben (festangestelltes Personal ohne Lernende und Praktikanten; Solothurn,
Nidwalden per 31.12.2023); Quelle: Deloitte, 2025.
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Neben Bundes- und Kantonsverwaltungen sind kleinere o6ffentliche
Gemeindeverwaltungen von demografischen Veranderungen teilweise
noch starker betroffen und haben in ihrem lokalen Kontext—vor allem in
technischen Bereichen wie den Bauverwaltungen — ebenso grosse
Schwierigkeiten qualifiziertes Personal zu finden.'0

Erhohter Druck durch indirekte Effekte der Alterung

Der Fachkraftemangel wird aber nicht nur durch Personalabgange
verscharft, sondern auch durch indirekte Effekte, die eine alternde
Bevoélkerung mit sich bringt. Altere Menschen haben eine héhere
Nachfrage nach Gesundheits- und Pflegedienstleistungen, was den
Personalbedarfin den betroffenen Bereichen entsprechend steigert.

Spitaler und Spitex-Organisationen stehen vor Schwierigkeiten, den
steigenden Bedarf an Pflege - und Behandlungsleistungen mit einer
schrumpfenden Fachkraftebasis zu bewaltigen. Besonders betroffen sind
hier geriatrische und pflegerische Bereiche, da mit dem steigenden
Durchschnittsalter auch die Zahl der Patientinnen und Patienten mit
komplexen, altersbedingten Erkrankungen zunimmt. Innovative
Versorgungsmodelle und eine gezielte Personalpolitik sind notwendig, um
diesen Entwicklungen entgegenzuwirken.?

Hohe Ersatzquoten in der Verwaltung, spezialisierte Qualifikationsprofile
und eine strukturell veranderte Nachfrage gewisser Dienstleistungen des
offentlichen Sektors setzen viele 6ffentliche Institutionen zukUnftig unter
Druck. Ohne gezielte Massnahmen drohen Wissensverlust, eine
Abnahme der Innovationsfahigkeit, Engpasse in der Aufgabenerfullung
oder Uberlastung bestehender Mitarbeitenden.
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Drei Ansatze fur einen
langfristig resilienten
offentlichen Sektor




3. Drei Ansatze fur einen langfristig resilienten offentlichen Sektor

Der demografische Wandel verscharft nicht nur den Arbeitskraftemangel,
sondern fuhrt auch zu steigenden Kosten bei der Altersvorsorge, der
Gesundheitsversorgung und der 6ffentlichen Infrastruktur. Was auf den
ersten Blick als Gefahr erscheint, kann sich aber auch als Katalysator fur
mehr Effizienz und Innovation erweisen, namlich wenn gewachsene
Strukturen uberdacht und zukunftsfahiger gestaltet werden. Im Folgenden
schlagen wir drei Ansatze vor, wie 6ffentliche Institutionen die
Herausforderungen fur sich als Chance nutzen kénnen.

Erstens sollte ein moderner Staat auf neue Herausforderungen reagieren,
indem auch staatliche Strukturen und Aufgaben immer wieder kritisch
hinterfragt werden. Durch den Abbau von Biirokratie, die Uberpriifung
staatlicher Leistungen und die Priorisierung 6ffentlicher Mittel kann der
offentliche Sektor effizienter werden, Kosten senken und dadurch dem
steigenden Arbeitskraftemangel entgegenwirken.

Burokratie abbauen, Regulierung reduzieren

Unter anderem reagiert die Schweiz auf aktuelle Herausforderungen mit
einer deutlich starkeren Regulierung im Vergleich zu friher. Entgegen der
allgemeinen Annahme hat zwar die Zahl der Bundesgesetze zwischen
1972 und 2022 ,,nur“ um 13 Prozent zugenommen, doch ist die Anzahl der
Verordnungen seither stark gestiegen — auf ein Gesetz pro Jahr folgen acht
Verordnungen.

Die Gesetze werden ausserdem komplizierter und lnger —im Schnitt
um 39 Worter pro Jahr und Gesetz. Das ist gerade fur die vielen KMUs
im Land problematisch, denn ohne juristische und technische
Fachkenntnisse wird es immer schwieriger, Gesetzestexte Uberhaupt
noch zu verstehen.'®Dazu kommt, als ,,Schattenseite“ des
Foderalismus, eine ebenfalls zunehmende Flut an kantonalen und
kommunalen Vorschriften, welche die Unternehmen ebenfalls korrekt
einhalten mussen.

Nicht Gberraschend also, dass laut dem Blrokratiemonitor des SECO
60 Prozent der befragten Unternehmen die administrative Belastungin
der Schweiz als «eher hoch» oder <hoch» empfinden. Der
Regulierungsaufwand belauft sich hierzulande laut Staatssekretariat
auf 6,3 Milliarden Franken pro Jahr — das ist mehr als die gesamten
Verteidigungsausgaben der Schweiz.'* Dass die Unternehmen dies im
Alltag spuren, geht auch aus der aktuellen CFO-Umfrage von Deloitte
heraus, in der Schweizer CFOs Regulierung als eines der vier grossten
Risiken flr ihr Unternehmen einstufen.’®

Blrokratie ist teuer und verursacht auch Aufwand — sowohl fur die
Bevolkerung als auch fur Unternehmen. Ausgepragtist sie
beispielsweise im Bauwesen, wo Ortsbild oder Larmschutz Projekte
verhindern und Aufwand fir staatliche Bewilligungsbehorden schaffen.
In den letzten Jahren kamen umfangreiche staatlich verordnete
Vorschriften im Bereich des Nachhaltigkeitsreporting dazu. Die
jahrliche Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Schweiz bindet
mehrere Zehntausend Arbeitskrafte — nicht nur im privaten, sondern
viele davon auch im 6ffentlichen Sektor.
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Solche Detailvorgaben hemmen das Unternehmertum, erhéhen die
Betriebskosten und schranken die Wirtschaftsfreiheit ein. Auch die sonst
eher regulierungsfreundliche EU-Kommission hat erkannt, dass eine
Vereinfachung der gesetzlichen Vorgaben im Bereich der
Nachhaltigkeitsberichterstattung und der damit verbundene Abbau von
Blirokratie notwendigist.'®Laut einer Untersuchung der Universitat Zurich
gehtin rund 60 Prozent der Falle der Anstoss flir neue Gesetze von der
Verwaltung selbst aus. Zahlt man die Verordnungen hinzu, wird deutlich:
Die Verwaltung ist nicht nur Vollzugsorgan, sondern auch treibende Kraft
neuer Regulierungen.’”

Die 6ffentliche Verwaltung tragt eine Mitverantwortung,
Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass trotz demografischem Druck
wirtschaftlicher Erfolg und gesellschaftlicher Wohlstand erhalten bleiben.
Sie muss nicht nur neue Gesetze initiieren, sondern Erfolg und Qualitat
vermehrt darUber definieren, dass untaugliche und stérende Vorschriften
auch konsequent abgeschafft werden. Dass dies kein unmogliches
Unterfangen ist, zeigte Grossbritannien in den Jahren 2011 bis 2014 mit
der «Red Tape Challenge», bei der Giber 3000 Regulierungen geldéscht oder
verbessert wurden, was zu jadhrlichen Einsparungen von 1,2 Milliarden
Pfund fr den Privatsektor flhrte.’® Auch in der Schweiz sind unnotige
Regulierungskosten wieder vermehrt abzubauen und kinftige Regeln
einzudammen, denn sie schaffen immer auch Aufwand und binden
Fachkrafte. Fachkréfte, die andernorts in der Verwaltung, aber
insbesondere auch in den Unternehmen, die den Staat mit ihren Steuern
finanzieren, dringen gebraucht werden.

Aufgaben priorisieren, Subventionen liberpriifen

Neben einem Abbau der Burokratie ist eine kritische Auseinandersetzung
daruber notwendig, welche Aufgaben der Staat grundsatzlich
ubernehmen soll, welche Leistungen mdaglicherweise effizienter
ausserhalb der Verwaltung erbracht werden kénnen und fur welche
Zwecke die zunehmend knappen offentlichen Mittel eingesetzt werden
sollen.

Parallel zur Regulierungsdichte wachst namlich der 6ffentliche Sektor
der Schweiz — und zwar starker als die Privatwirtschaft. In manchen
Stadten wachst die Verwaltung sogar schneller als die Bevolkerung: in
Basel, Bern und Zurich ist die Zahl der Stellen seit 2011 um jeweils mehr
als 20 Prozent gestiegen.®

Gerade in Zeiten eines schrumpfenden Arbeitskrafteangebots ist es
unerlasslich zu prufen, welche Leistungen kiunftig durch die 6ffentliche
Hand erbracht werden sollen und welche auch durch die
Privatwirtschaft bereitgestellt werden kénnten. Offentlich-private
Partnerschaften, sogenannte Public-Private Partnerships (PPP), kdnnten
zukinftig noch mehr dazu beitragen, knappe Ressourcen zu bundeln
und o6ffentliche Aufgaben effizienter bereitzustellen. Im Bereich der
digitalen Verwaltung etwa wurde 2018 die eOperations Schweiz AG
gegrundet, um gemeinsame Beschaffungen offentlicher Gemeinwesen
zu vereinfachen.

«Die Privatwirtschaft darf Gberall dort wachsen, wo es die individuellen
Bedurfnisse der Bevolkerung rechtfertigen. Der Staat hingegen nur dort, wo
ein Marktversagen ausgewiesen ist. Im Zeitabschnitt kdnnen sich die
Aufgaben des Staates zwar verandern, dass er jedoch standig wachsen
muss, ist schwer nachvollziehbar.»

Prof. Dr. Christoph A. Schaltegger, Direktor des Instituts fiir Schweizer
Wirtschaftspolitik (IWP) an der Universitat Luzern
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Ein weiteres Beispiel fur eine erfolgreiche 6ffentlich-private Partnerschaft
ist die sitem-insel AG, das Schweizer Institut fir Translationale und
Unternehmerische Medizin, das von Bund, Kanton sowie von privaten
Forderern unterstutzt wird. Die sitem-insel AG fordert durch intensive
Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Industrie innovative
medizinische Forschung und Entwicklung, um neue Therapien und
Technologien schneller zu den Patienten zu bringen.2° Konzepte wie diese
helfen mit, die 6ffentliche Hand finanziell zu entlasten.

Eine Rationalisierung staatlicher Aufgaben flhrt nicht nur zu
Effizienzsteigerungen und einer geringeren staatlichen Nachfrage nach
Personal, sondern schafft durch hohere Steuereinnahmen auch
finanziellen Spielraum auf der Einnahmenseite. Um angesichts der
demografisch bedingt steigenden Staatsausgaben langfristig
handlungsfahig zu bleiben, ist aber auch die ausgabenseitige
Kostendisziplin entscheidend.

Die Expertengruppe Aufgaben- und Subventionsuberprifung hat dem
Bundesrat dazu im vergangenen Jahr verschiedene Vorschlage
unterbreitet - beispielsweise in dem sie sich flr einen Verzicht auf
Zuschusse fur automatisiertes Fahren oder die Forderung alternativer
Antriebssysteme flir Busse und Schiffe starkgemacht hat.?” Solche
Innovationen konnen jedoch auch aus der Privatwirtschaft kommen, ohne
Beteiligung des Staates.

«Unternehmer kdnnen Lohnwachstum nur durch Produktivitatssteigerung
finanzieren, wahrend dieses Fundamentalgesetz fiir den Staat nicht gilt, da er auf
Steuergelder zurlickgreifen kann. Es ist daher nicht Uberraschend, dass der Staat,
wenn er die Méglichkeit erhalt, Uber Lohnpramien die besten Talente aus dem
Markt abzieht. Was aus individueller Sicht der Bundesverwaltung als Arbeitgeberin
nachvollziehbar und rational ist, stellt gesamtgesellschaftlich ein Problem dar.»

Prof. Dr. Christoph A. Schaltegger, Direktor des Instituts fliir Schweizer
Wirtschaftspolitik (IWP) an der Universitat Luzern

Zudem binden Subventionen nicht nur finanzielle Mittel, die eine
alternde Gesellschaft eher im Gesundheits- oder Sozialwesen
brauchte, sondern auch administrative Ressourcen, die
angesichts des sich weiter verscharfenden Arbeitskraftemangels
dringend gesucht sind.

Lohnsystem liberpriifen, Privatwirtschaft entlasten

Gemass dem Institut fir Schweizer Wirtschaftspolitik (IWP) verdient
jemand, der beim Staat angestellt ist, mehr, als er in seinem Alter und
mit seiner Qualifikation in einer vergleichbaren Anstellung in der
Privatwirtschaft erhalten wiirde.?? Entsprechend ist der 6ffentliche
Sektor vom zunehmenden Fachkraftemangel heute noch weniger
betroffen als die Gesamtwirtschaft. Laut dem BSS-Fachkrafteindex
haben praktisch alle Branchen Mihe, die notigen Fachkrafte auf dem
Arbeitsmarkt zu finden — mit Ausnahmen der 6ffentlichen Verwaltung.??

Wenn die 6ffentliche Verwaltung mit Uberdurchschnittlichen Lohnen
und attraktiven Nebenleistungen wirbt, entzieht sie kleinen und
mittelgrossen Unternehmen zuweilen Personal, das fur die
gesamtwirtschaftliche Wertschopfung entscheidend ist. Wahrend der
Staat durch Steuereinnahmen auf produktive Unternehmen

angewiesen ist, konkurriert er zugleich mitihnen um dieselben Talente -
teilweise mit Konditionen, die sich kleinere Firmen kaum leisten
konnen.

In einer alternden Gesellschaft mit zunehmend knappen Arbeitskraften
ist es zentral, dass sich der Staat nicht zulasten der Wirtschaft
organisiert. Anstatt dem steigenden demografischen Ersatzbedarf mit
attraktiveren Lohnen zu begegnen, kdnnte sich die 6ffentliche
Verwaltung zukunftig auch vermehrt darauf konzentrieren, ihren
Personalbedarf durch effizientere Strukturen und moderne, digitale
Infrastrukturen zu reduzieren.
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Zweitens kann der 6ffentliche Sektor durch den Ausbau digitaler
Infrastrukturen und den gezielten Einsatz neuer Technologien
Effizienzpotenziale noch starker ausschdpfen. Denn technologische
Innovationen bieten enormes Potenzial, auch dem angehenden
Personalmangel im 6ffentlichen Sektor entgegenzuwirken. Durch
Automatisierung, Digitalisierung und den gezielten Einsatz Kunstlicher
Intelligenz (KI) lassen sich Prozesse effizienter gestalten,
Verwaltungsaufgaben reduzieren und damit — mittels «Digitalisierungs-
dividende» — die Nachfrage nach bestimmten Fachkraften reduzieren.

Der OECD Digital Government Index 2023 hebt hervor, dass der gezielte
Einsatz digitaler Technologien die Effizienz des 6ffentlichen Sektors
erheblich steigern kann. Digitale Verwaltungsprozesse ermoglichen es,
mit weniger Personal gleichbleibende oder sogar bessere
Serviceleistungen zu erbringen.2* Angesichts eines schrumpfenden
Arbeitskrafteangebots ist die verstarkte, zielgerichtete Digitalisierung
zentraler denn je. Lander mit fortschrittlichen digitalen
Verwaltungsstrukturen beweisen, dass Automatisierung und digitale
Losungen den Fachkraftemangelinnerhalb der Verwaltung abfedern und
den administrativen Aufwand reduzieren kdnnen.

Zeitgemasse digitale Infrastruktur als Grundlage fiir effiziente
Verwaltung

Gemass Digitale Verwaltung Schweiz (DVS), die fur die strategische
Steuerung und Koordination der Digitalisierungsaktivitaten von Bund,
Kantonen und Gemeinden verantwortlich ist, werden zahlreiche
Digitalisierungsprojekte von verschiedenen Gemeinwesen gleichzeitig
durchgefuhrt, was zu ineffizienter Ressourcennutzung und héheren
Kosten fuhrt und den Fortschritt bei der Implementierung einer
umfassenden digitalen Verwaltung behindert.?

«Um den in Betriebsfunktionen zunehmend spulrbaren
Arbeitskraftemangel zu kompensieren, setzt die Schweizerische Post
verstarkt auf Automatisierung und Digitalisierung. Technologie wird
eingesetzt, um die Produktivitat in der Briefzustellung zu steigern, was
direkt gegen die abnehmende Briefmenge wirkt. Dies umfasst
beispielsweise die Optimierung von Zustellrouten oder den Einsatz von
kunstlicher Intelligenz in der Sortierung und Verzollung.»

Jesko Herre, Leiter HR-Strategie & Leiter HR-Geschéftspartner
Funktionsbereiche, Schweizerische Post

Gerade Cloud-Technologien bieten eine Vielzahl von Méglichkeiten, die
aktuellen Herausforderungen der digitalen Transformation anzugehen
und innovative Losungen zu entwickeln —doch ihr Potenzial ist in der
Schweiz bisher kaum ausgeschopft.?6 Wie eine kirzliche Deloitte-
Studie zeigte, sieht auch eine Mehrheit der befragten
Verwaltungsmitarbeitenden Cloud-Losungen als wirksame Grundlage
zur Effizienzsteigerung.?” Denn Cloud-Technologien bilden meist die
Basis fur Big-Data-Analysen und den erfolgreichen Einsatz von
Automatisierung und KI. Um ihr Effizienzpotenzial zu entfalten, mussen
Verwaltungsdaten jedoch system- und behdrdenubergreifend nutzbar
sein.

Wie der Open Data Maturity Report, der jahrlich die Fortschritte
europaischer Lander bei der Bereitstellung und Nutzung von offenen
Daten bewertet, zeigt, weist die Schweiz in diesem Bereich erhebliches
Verbesserungspotential auf. Zwar hat sich die Schweiz gegenliberdem
Vorjahr um drei Platze verbessert, liegt aber mit Rang 20 bei 34
bewerteten Landern weiterhin im hinteren Mittelfeld.?®
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Ein digital reifer Staat zeichnet sich durch eine datengetriebene

Verwaltung aus. Das bedeutet, dass Daten nicht nur gesammelt, sondern

als strategisches Steuerungsinstrumentin Planung, Umsetzung und
Evaluation von Verwaltungs- und Gesetzgebungsprozessen genutzt
werden — etwa zur vorausschauenden Ressourcensteuerung, zur
bedarfsgerechten Leistungserbringung oder zur Identifikation von
Optimierungspotenzialen.?®

Beispiele wie die geplante Digitalisierung des Wohnsitznachweises oder
der Aufbau eines One-Stop-Government-Portals zeigen, wie konkrete E-
Government-Anwendungen in der Praxis aussehen. Digitale
Behdérdenangebote erhdhen die zeitliche Verfugbarkeit und machen
staatliche Dienstleistungen zunehmend ortsunabhangig. Dadurch, dass
Unternehmen und Bevdlkerung ihre Behdrdengange grosstenteils online
erledigen, sinkt in gewissen Bereichen der Bedarf an Verwaltungs-
mitarbeitenden. Um Effizienzgewinne von digitalen Verwaltungslosungen
abzuschopfen, sind moderne Infrastrukturen als Grundvoraussetzungen
jedoch unabdingbar. Eine proaktive Verwaltung, die die Bedurfnisse ihrer
Anspruchsgruppen datenbasiert antizipiert, kann Personalengpéasse
durch effizientere und vorausschauende Dienstleistungsprozesse

teilweise reduzieren.
® 9

«Wir sind uns des zunehmenden Mangels an qualifiziertem Personal bewusst.
Neben der Berucksichtigung des vermehrten Bedurfnisses nach flexiblen
Arbeitsformen und Arbeitszeitgestaltung ermdglichen wir ein flexibles Renten-
eintrittsalter (58-65 Jahre). Unter bestimmten Voraussetzungen ist es gar erlaubt,
bis zum Alter von 70 Jahren weiterzuarbeiten. Wo immer moglich, setzen wir
zudem auf Digitalisierung, Automatisierung und in Zukunft sicherlich auch
vermehrt auf kunstliche Intelligenz, um Effizienz und Produktivitat zu steigern.»

Dienststelle fiir Personalmanagement, Kanton Wallis

Sicherheit bleibt eine standige Herausforderung

Trotz weitreichender Chancen auf Effizienzgewinne bestehen
gleichzeitig erhebliche Herausforderungen, Digitalisierungsprojekte mit
der notigen IT-Sicherheit voranzutreiben. Sichere Behordenprozesse
gewahrleisten, dass Unbefugte keinen Zugang zu den Systemen, Daten
und Kommunikationswegen der 6ffentlichen Verwaltung erhalten und
der Schutz von Personendaten jederzeit gewahrleistetist. In vielen
Behorden fehlen jedoch einheitliche Mechanismen zur
Risikobewertung digitaler Projekte.

Neben technischen sind organisatorische Risiken ebenso relevant:
Studien zeigen, dass mangelnde Kommunikation und unzureichende
Beteiligung der Mitarbeitenden haufig zu Widerstanden bei der
Einfihrung digitaler Losungen flihren.2° Zusammen mit
verwaltungsubergreifenden Kooperationen, klaren Strukturen und
Prozessen, definierten Verantwortlichkeiten und effektiven
Kontrollmechanismen ist die gezielte Aus- und Weiterbildung der
Verwaltungsmitarbeitenden ebenso zentral. Mitarbeitende missen
nicht nur auf neue Aufgaben vorbereitet, sondern auch mit den
notwendigen Kompetenzen ausgestattet werden, um technologische
Veranderungen aktiv mitzugestalten. Bei der zunehmenden Anzahl der
Kl-Projekten in der 6ffentlichen Verwaltung beeinflusst die Expertise der
Mitarbeitenden ausserdem sowohl die Akzeptanz als auch die Qualitat
neuer Kl-gestutzter Prozesse. Denn der Mensch bleibt als ,Human in
the Loop®, der auch zukunftig zentrale Entscheidungen zu verantworten
hat, gerade im 6ffentlichen Sektor ein essenzieller Bestandteil digitaler
Transformationsprozesse.®’
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Um dem demografischen Wandel im 6ffentlichen Sektor entgegen-
zutreten, muss drittens das inldndische Arbeitskraftepotenzial besser
ausgeschopft und die Kompetenzen der Verwaltungsmitarbeitenden
kontinuierlich weiterentwickelt und an die zuklunftigen Anforderungen
eines sich wandelnden Arbeitsmarktes angepasst werden.

Inldnderpotenzial ausschopfen

Teilzeitarbeit hat entscheidend dazu beigetragen, dass insbesondere
Frauen in der Schweiz eine hohe Erwerbsquote aufweisen. Gemass einer
aktuellen Erhebung des Personaldienstleisters von Rundstedt und von HR
Today arbeiten in der 6ffentlichen Verwaltung knapp 40% der
Mitarbeitenden Teilzeit — ein Wert, der lediglich vom Gesundheitssektor
ubertroffen wird (siehe Abbildung 4).

Obwohl die Teilzeitarbeit in der Vergangenheit die Arbeitsmarktteilnahme
erhoht hat, bringt die derzeitige Praxis auch Herausforderungen mit sich:
Die zunehmende Verbreitung von Teilzeitarbeit bei Vollzeitbeschaftigten -
oft Mannern - verringert das Gesamtarbeitsvolumen. Daher sollten
Teilzeitbeschaftigte gezielt incentiviert werden, ihre Arbeitspensen zu
erhohen und Vollzeitbeschéaftigte durch maoglichst flexible Arbeitszeiten
motiviert werden, weiterhin in Vollzeit zu arbeiten.

Ein anderer Ansatz besteht darin, altere Mitarbeitende langer im
Erwerbsleben zu halten, idealerweise auch Uber das regulare Rentenalter
hinaus. Gerade in der 6ffentlichen Verwaltung sind finanzielle Anreize
dazu oft nicht ausreichend wirksam, da das Rentenniveau bereits
vergleichsweise hoch ist und viele Mitarbeitende finanziell abgesichert
sogar vorzeitig in Pension gehen. Laut einer Umfrage des Bundesamtes flr
Sozialversicherung waren knapp 75% der Pensionare mit ihrer finanziellen
Situation bereits vor Einfuhrung der 13. AHV-Rente «zufrieden oder sehr
zufrieden».

Gesundheitswesen

Offentliche Verwaltung

Business Services

Gastronomie, Hotelgewerbe & Tourismus
Gesamtwirtschaft

Logistik & Transport

Banken & Versicherungen
Konsumgutersektor

Bau & Infrastruktur

IT & High Tech

Pharma & Chemie

Industrieproduktion

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Abb. 4: Anteil Teilzeitarbeitende ausgewahlter Sektoren in %. Quelle: in Anlehnung anvon
Rundstedt, HR Today (2023)

Gerade deshalb gilt es, fur altere Mitarbeitende auch andere Anreize zu
schaffen, etwa indem der gesellschaftliche Wert der Tatigkeit und die

gesundheitlichen Vorteile der Arbeitstatigkeit starker kommuniziert und
flexible Arbeitsformen Uber das Rentenalter hinaus ermoglicht werden.

Nur wenn es gelingt, bereits vorhandene Arbeitskrafte starkerund
langer in den Arbeitsmarkt einzubinden, lasst sich das
Inlanderpotenzial wirksam ausschdpfen.
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Mitarbeitende und Lernmodelle zukunftsgerichtet entwickeln

Eine digitale Verwaltung bendétigt nicht nur neue Technologien, sondern
auch ein Arbeitsumfeld, das lebenslanges Lernen und die Anpassung an
Veranderungen fordert. Ein innovationsfreundliches Arbeitsklima ist
deshalb eine zentrale Voraussetzung, um Mitarbeitende zu befahigen,
durch den Einsatz neuer Technologien, wie Automatisierung und Kl, in
ihrem Arbeitsumfeld vorhandene Effizienzpotenziale auszuschopfen.

Laut dem WEF Future of Jobs Report 2025 mussen in den nachsten funf
Jahren dafur insbesondere Qualifikationsliicken in den Bereichen Kl, Big
Data, Cybersicherheit, aber auch beim allgemeinen
Technologieverstandnis geschlossen werden. Ausserdem ist die
Férderung von menschlichen Fahigkeiten wie kreatives Denken,
Belastbarkeit und Agilitat wichtig, da diese Skills entscheidend sind, um
den Anforderungen einer sich schnell verandernden Arbeitswelt gerecht
zu werden.3?

Gerade im offentlichen Sektor, der zunehmend digitalisierte Leistungen
erbringen sollte, wird diese Kompetenzentwicklung zum zentralen
Erfolgsfaktor. KI-gestUtzte Lernplattformen erméglichen es, individuelle
Entwicklungsplane zu erstellen. In der 6ffentlichen Verwaltung besteht
hinsichtlich deren EinfUhrung aberimmer noch erhebliches
Verbesserungspotenzial.3® Neben individuell zugeschnittenen
Weiterbildungsangeboten bieten diese Plattformen ausserdem
Effizienzgewinne, da sich deutlich mehr Personen gleichzeitig
weiterbilden lassen — orts- und zeitunabhangig und mit geringerem
Personalbedarf als in klassischen Prasenzformaten.

Strategische Personalplanung schaffen

Wenn Digitalisierung und Automatisierung vorangetrieben werden und
gleichzeitig Mitarbeitende befahigt werden, neue Technologien erfolgreich
anzuwenden, verringert dies den Bedarf an personellen Ressourcen fur
Routinetatigkeiten. Dadurch kdnnen vorhandene Fachkréafte gezielter far
komplexere Aufgaben eingesetzt werden, was Engpésse in der
Personalgewinnung verringert und dem wachsenden Arbeits- und
Fachkraftemangel entgegenwirkt.

Fur eine erfolgreiche Personalentwicklung ist ein klares Verstandnis
daruber erforderlich, welche Kompetenzen derzeit in der Organisation
vorhanden sind und welche zuklnftig bendtigt werden. So kdnnen sowohl
der aktuelle Talentpool als auch der zukunftige Personalbedarf besser
erfasst und gesteuert werden.

Voraussetzung dafur sind verlassliche Daten und geeignete Systeme.
Dazu zahlen u.a. systematische Kompetenzinventare, Skill-Gap-Analysen
und IT-gestltzte Tools, die den zuklnftigen Personalentwicklungsbedarf
modellieren kdnnen. Solche Instrumente helfen, Entscheidungen tber
Rekrutierung oder Umschulung evidenzbasiert zu treffen.

Zentralist ausserdem die Verbindung von Personalplanung mit gezielter
interner Talententwicklung. Statt sich primar auf externe Rekrutierung zu
stutzen, sollte starker auf die Weiterentwicklung bestehender
Mitarbeitender gesetzt werden — etwa durch klare Entwicklungspfade,
strategisches Re- und Upskilling sowie eine gezielte Nachfolgeplanung.

«Angesichts des zunehmenden Fachkraftemangels bewerten wir bei jedem
Abgang eines Mitarbeitenden, wie interne Kompetenzen optimal genutzt oder
weiterentwickelt werden kdnnen und entscheiden basierend darauf, welche
externen Fachkrafte fur die Erfullung unseres Leistungsauftrags notwendig sind.
Dienstchefs und Personalverantwortliche haben tiber ein Management-Cockpit
ausserdem jederzeit Zugang zu relevanten Mitarbeiterinformationen, um
insbesondere auch den demografischen Ersatzbedarf bestmaoglich zu
antizipieren.»

Dienststelle fiir Personalmanagement, Kanton Wallis
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Handlungsempfehlungen




4. Handlungsempfehlungen

Schlanke Verwaltung durch Uberpriifung von Zeitgemadasse Infrastruktur als Grundlage fiir mehr Vorausschauende Personalplanung und bessere
Ablaufen, Aufgaben und Ausgaben Effizienz Nutzung des Inlanderpotenzials

Blrokratie gezielt abbauen:

Die zunehmende Regulierungsdichte belastet
Wirtschaft und Verwaltung. Durch die konsequente
Uberpriifung und Abschaffung unnétiger Vorschriften
auf den Ebenen Bund, Kanton und Stadt/Gemeinde
kann der Personalbedarf gesenkt, die Verwaltung
entlastet und dringend bendtigter finanzieller
Spielraum fur eine alternde Gesellschaft geschaffen
werden.

Aufgaben kritisch hinterfragen:

Der Staat sollte seine Aufgaben laufend uberprifen und
reduzieren, wo Leistungen effizienter privat oder durch
Public-Private Partnerships erbracht werden kénnen.
Dadurch stehen mehr Mittel fur staatliche Aufgaben,
wie Sicherheit, soziale Wohlfahrt und
Gesundheitswesen, zur Verfugung oder es werden
Steuersenkungen moglich. Das steigert die
Standortattraktivitdt und generiert zusatzliches
Steuersubstrat, wovon wiederum breite Kreise
juristischer und naturlicher Personen profitieren.

Subventionen evaluieren und priorisieren:

Staatliche Subventionen - egal, ob effektive Zahlungen
oder mogliche Steuerabzlige — sollten wirtschaftlich
begrundet, effizient ausgestaltet und
verteilungspolitisch nachvollziehbar sein. Mehr
Transparenz und ein konsequentes
Subventionscontrolling sind notwendig. Fordermittel
mit geringer Effizienz oder zweifelhafter Zielgenauigkeit
sind konsequenter abzubauen, um finanzielle und
administrative Ressourcen freizusetzen.

Digitalisierung und Automatisierung
vorantreiben:

Durch den Einsatz von Kl, Automatisierung und
datenbasierten Verwaltungstools kébnnen
Routineaufgaben effizienter gestaltet und knappe
Personalressourcen geschont werden. Dies
steigert die Produktivitat des offentlichen Sektors,
verringert Engpéasse in der Personalgewinnung und
ermdglicht die Nutzung vorhandener Talente fur
komplexere Aufgaben oder sorgt fur Einsparungen.

Cloud- und Datentechnologien gezielt nutzen:

Interoperable Cloud-Lésungen und qualitativ
hochwertige Daten sind eine zentrale
Voraussetzung fur eine effiziente, datengetriebene
Verwaltung. Sie ermoglichen Automatisierung, Kl-
gestltzte Prozesse und intelligente
Ressourcenplanung. Der 6ffentliche Sektor der
Schweiz lasst in diesem Bereich heute noch zu viel
Potenzial ungenutzt und sollte den Ausbau
moderner Infrastrukturen auf allen
Verwaltungsebenen weiter vorantreiben.

Sicherheit und Weiterbildung als
Erfolgsfaktoren:

Trotz vielversprechendem Effizienzpotential
bringen Digitalisierungsprojekte auch erhebliche
Herausforderungen bei der IT-Sicherheit und
Risikobewertung mit sich. Mangelnde
Kommunikation und unzureichende Beteiligung der
Mitarbeitenden fuhren oft zu Widerstanden. Eine
gezielte Aus- und Weiterbildung ist zentral, damit
Mitarbeitende technologische Verdnderungen aktiv
mitgestalten und Qualitat und Sicherheit neuer
digitaler Prozesse gewahrleisten.

Teilzeitpensen erh6hen und éltere Arbeitskrafte
starker einbinden:

Anreize zur Erhéhung von Teilzeitpensen und zur
Weiterbeschéftigung Gber das Rentenalter hinaus
helfen, das Inlanderpotenzial gezielt zu nutzen. Da
viele Verwaltungsangestellte uber ein hohes
Rentenniveau verfuigen, werden ein flexibles
Rentenalter und eine starkere gesellschaftliche
Anerkennung fur die Weiterarbeit tber das
Rentenalter hinaus immer wichtiger.

Kompetenzentwicklung systematisch
gestalten:

Der 6ffentliche Sektor sollte das lebenslange
Lernen der Mitarbeitenden gezielt in den Bereichen
Kl, Big Data, Cybersicherheit sowie
technologischer Grundbildung férdern und auch
Fahigkeiten wie Resilienz und Agilitat starken. Ki-
basierte Lernplattformen bieten Potenzial fur
effiziente und personalisierte Weiterbildung,
werden bislang aber noch kaum ausgeschopft.

Strategische Personalplanung
professionalisieren:

Eine systematische Personalstrategie mit
Kompetenzinventaren, Skill-Gap-Analysen und
Nachfolgeplanung gibt Uberblick Giber vorhandene
und kunftig bendtigte Kompetenzen. Angesichts
des demografisch bedingt weiter zunehmenden
Arbeitskraftemangels sollte die externe
Rekrutierung, wo immer moglich, durch interne
Weiterentwicklung und strategisches Upskilling
entlastet werden.
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