Deloitte.

Motiviert, optimistisch und pflichtvergessen
Die Stimme der Arbeitnehmer in der Schweiz



Motiviert, optimistisch und pflichtvergessen | Die Stimme der Arbeitnehmer in der Schweiz

Uber die Studie

Um die ,Stimme der Arbeitnehmer” zu erfassen, befragte
Deloitte im August 2018 15'000 Personen aus zehn
europadischen Landern (Frankreich, Deutschland,
Grossbritannien, Italien, Niederlande, Polen, Rumanien,
Schweiz, Schweden und Spanien). Die Online-Umfrage
wurde in einem Sample der Research Now SSI durchgefuhrt.
Die Teilnehmer zahlten alle zur aktiven Erwerbsbevolkerung
(d.h. entweder erwerbstatig oder aktiv auf Arbeitssuche)
und waren mindestens 25 Jahre alt. Die Alters- und
Geschlechterzusammensetzung der Stichprobe

entsprach jeweils der aktuellen Zusammensetzung

der Erwerbsbevdlkerung.
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1 Die wichtigsten Ergebnisse im Uberblick

Tiefe Arbeitslosigkeit, hohe Lohne und gut qualifizierte
Arbeitskrafte - die Lage auf dem Schweizer Arbeitsmarkt

ist erfreulich. Sie sollte jedoch nicht darUber hinwegtauschen,

dass in naher Zukunft grosse Bewahrungsproben
anstehen. Zum einen wird der Megatrend Digitalisierung
von einer grossen Mehrheit der Erwerbstdtigen verstarkt
andere und neue Kompetenzen erfordern. Zum anderen
wird die demographische Entwicklung und Uberalterung
der Gesellschaft eine bessere Nutzung der bisher nicht
ausgeschopften Arbeitspotenziale unausweichlich machen.

Diese Studie fokussiert weniger auf die
Unternehmensperspektive, sondern betrachtet

die Seite der Arbeitskrafte, um aus deren Beddrfnissen,
Einstellungen und Motivationsfaktoren mogliche
Losungsansatze fur die anstehenden herausfordernden
Arbeitsmarktentwicklungen abzuleiten. Die Studie basiert
auf den Ergebnissen einer Befragung von 15000 Personen
in zehn europaischen Landern, 1’000 Personen davon

in der Schweiz. Die Befragten sind entweder erwerbstatig
oder gerade aufJobsuche und mindestens 25 Jahre alt.

Zur Bewaltigung der analysierten Herausforderungen liefert
die Studie funf konkrete Handlungsempfehlungen. Sie

sind mehrheitlich an Unternehmen gerichtet, bieten aber
auch Ansatzpunkte fUr den Staat und die Erwerbstatigen.

Handlungsempfehlung #1:
Altersfrage iiberdenken

Esist hochste Zeit, dass Unternehmen
die Altersfrage Uberdenken.

Wer dltere Erwerbstatige weiterhin

als nachteilig wahrnimmt und sich

bei der Rekrutierung ausschliesslich
aufjungere fokussiert, begeht einen
strategischen Fehler. Altere Arbeitskrafte
weisen nicht nur Uberdurchschnittlich
viel ungenutztes Arbeitspotenzial auf,

sie sind auch Uberdurchschnittlich qualifiziert
und motiviert, wie diese Umfrage zeigt.
Von dlteren Erwerbstatigen ist aber auch
eine grossere Flexibilitat zu erwarten,
insbesondere bei den Salarvorstellungen
und Arbeitszeitpensen.

Handlungsempfehlung #2:
Motivationsfaktoren verstehen
Der Lohn ist nicht alles! Unternehmen,

die ein vertrauensvolles Arbeitsklima,

eine kompetente Fuhrungskultur und
abwechslungsreiche Tatigkeiten mit klar
definierten Verantwortlichkeiten bieten,
erhdhen die Motivation und Zufriedenheit
ihrer Mitarbeiter. Dadurch kann deren
Bereitschaft steigen, die Lebensarbeitszeit
zu verlangern, loyaler zum Unternehmen
zu sein und sich weiterzubilden.

Daruber hinaus zeigt sich, dass je nach
Alter teilweise unterschiedliche Faktoren
fur die Motivation der Beschaftigten
wichtig sind. Unternehmen sollten

die verschiedenen Altersgruppen daher
differenziert betrachten und eine breitere
Palette an Motivationsfaktoren anbieten.



Handlungsempfehlung #3:
Arbeitsmodelle neu gestalten
Bieten Unternehmen Mitarbeitern
alternative Arbeitsmodelle zur klassischen
Vollzeit an, kann deren Partizipationsrate
erhoht werden. So kdnnten beispielsweise
Frauen verstarkt in den Arbeitsmarkt
geholt oder Altere Uber das obligatorische
Pensionsalter hinaus weiter beschaftigt
werden. Es lohnt sich also, die traditionellen
Arbeitsmodelle zu Uberdenken und neue
Formen (Teilzeit, Freelancing, Portfolio-
Karrieren) als Alternativen anzubieten.
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Handlungsempfehlung #4:
Lebenslanges Lernen wichtiger
denn je

Der digitale Wandel in der Arbeitswelt,
aber auch die steigende Lebenserwartung
mit einer langfristig wohl langeren
Lebensarbeitszeit erfordern standige
Weiterbildung. Um die Arbeitnehmer
bestmdglich auf die Entwicklungen

der Zukunft vorzubereiten, ist ein
Zusammenspiel mehrerer Parteien notig:
eine zukunftsgerichtete staatliche Bildung
in der Schule und an den Hochschulen sowie
Arbeitgeber, die Mitarbeiter sensibilisieren,
unterstidtzen und Weiterbildungen

aktiv fordern und zudem Arbeitnehmer,
die letztendlich die Verantwortung fur ihre
Zukunft eigenstandig wahrnehmen

und ihre Karriere in die eigene Hand nehmen.

Die Digitalisierung sollte weder unter-

noch Uberschatzt werden. Unternehmen,
die ihre Mitarbeiter frihzeitig fur das
Thema Digitalisierung sensibilisieren

und ihnen sowohl die Chancen

als auch die Herausforderungen

aufzeigen, durften von einer hdoheren
Bereitschaft ihrer Mitarbeiter

an Weiterbildungskursen teilzunehmen
profitieren. Diese Bereitschaft ist wiederum
fur die Mitarbeiter notwendig, damit

sie die ndtigen Fahigkeiten entwickeln,

um dem digitalen Wandel gewachsen zu sein.
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2 Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt

Jeden Monat entstehen in der Schweiz durchschnittlich 41000 neue Stellen, wahrend gleichzeitig
38’000 verschwinden.! Der Arbeitsmarkt unterliegt somit einem standigen Strukturwandel.
Berufe und Tatigkeiten andern sich, und mit ihnen auch die Anforderungen an die Arbeitskrafte.

Neue Kompetenzanforderungen

Seit der Jahrtausendwende ist die Schweizer Wirtschaft -
vor allem dank technologischen Fortschritts - deutlich
dienstleistungsorientierter und wissensintensiver
geworden. Seit 2000 hat die Zahl der Stellen im 3. Sektor
(Dienstleistungssektor) um mehr als 600’000 zugenommen,
im 2. Sektor (Industriesektor) hingegen lediglich um 30'000.?
Mittlerweile arbeiten 75% aller Beschaftigten im 3. Sektor.
Immer weniger von ihnen verrichten Routine-Arbeiten.
Tatigkeiten werden abwechslungsreicher, interaktiver und
komplexer und dementsprechend verandern sich auch

die Kompetenzanforderungen auf dem Arbeitsmarkt.

Die Nachfrage nach Beschaftigten mit ausgepragten
Kompetenzen im Bereich Kreativitat, sozialer Intelligenz
sowie im Umgang mit digitalen Technologien steigt.?

Dies erfordert Anpassungen bei der Aus- und Weiterbildung
heutiger und zukunftiger Arbeitskrafte und stellt auch

die Unternehmen vor Herausforderungen. Schon

heute kampfen einzelne Branchen wie ICT oder

das Gesundheitswesen mit Rekrutierungsschwierigkeiten.*



Demographisches Ungleichgewicht

Die Herausforderung beschrankt sich jedoch nicht nur
darauf die richtig ausgebildeten, sondern zukunftig
Uberhaupt gentgend Arbeitskrafte zu finden. Als Folge

des demographischen Wandels wird sich gemdss
Prognosen des Bundesamtes fur Statistik (BFS) die Zahl
der Rentner in der Schweiz bis 2040 von heute 1.6 auf 2.6
Millionen erhéhen, wahrend die Zahl der unter 20-Jahrigen
nur von 1.7 auf 1.9 Millionen steigen wird.> Bereits im

Jahr 2016 sind erstmals mehr inldndische Arbeitskrafte

aus dem Arbeitsmarkt ausgeschieden als nachgeruckt.
Das flUhrt dazu, dass das Arbeitsangebot in den nachsten
Jahren stark zurtckgehen wird. Bereits 2030 durften

bei gleichbleibenden Rahmenbedingungen rund eine halbe
Million Arbeitskrafte auf dem Schweizer Arbeitsmarkt fehlen.

Grundsatzlich liesse sich der kinftige Mangel an
Arbeitskraften durch verschiedene Massnahmen beheben.’”
Erstens konnten die Beschaftigten in der Schweiz langer
arbeiten, sei es durch die Heraufsetzung der wochentlichen
Arbeitszeit oder des obligatorischen Rentenalters. Politisch
ist diese Option derzeit aber nicht mehrheitsfahig. Seit
Jahren sinkt die durchschnittliche Arbeitszeit. Immer mehr
Beschaftigte entscheiden sich, weniger zu arbeiten. Ahnliches
gilt auch fUr die Lebensarbeitszeit: Frihpensionierungen
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stehen ungebrochen im Trend, und eine Heraufsetzung

des obligatorischen Rentenalters scheiterte erst kirzlich

an der Urne. Wenig realistisch ist auch die zweite

Variante: eine Erhdhung der Zuwanderung qualifizierter
Arbeitskrafte. Infolge der verbesserten Wirtschaftslage

in Europa - namentlich in Deutschland - ist die Zuwanderung
aus der Europdischen Union in den letzten Jahren
zurlckgegangen. Die Schweiz hat somit an Attraktivitat
verloren. Aber selbst wenn sich diese Situation wieder andern
sollte, ware es politisch wohl nur begrenzt realisierbar,

die hohe Zahl an bendtigten zukUnftigen Arbeitskraften
vollstandig im Ausland zu rekrutieren. Drittens wadre es
theoretisch moglich, dass infolge des technologischen
Fortschritts in den nachsten Jahren viele Stellen automatisiert
wurden, wodurch sich die durch den demographischen
Wandel verursachte Licke auf dem Arbeitsmarkt kaum

oder gar nicht erst bemerkbar machen wirde. Dieses
Szenario ist aber wenig realistisch. Noch immer lassen sich
viele Stellen nicht oder nur ungentgend automatisieren.

Das gilt insbesondere fur Berufe im Gesundheitswesen oder
wissensintensive Berufe. Zudem hat der technologische
Fortschritt in den letzten Jahren stets mehr neue Stellen
geschaffen als verdrangt.® Automatisierung kann die
Auswirkungen des demographischen Trends deshalb kaum
abfedern.

Bessere Nutzung des bestehenden
Potenzials

Somit bleibt als letzte Option die bessere Nutzung

des bestehenden Arbeitskraftepotenzials. Sie ist

sowohl realistisch als auch in naher Zukunft realisierbar.
Spielraum gibt es hier in erster Linie bei den Personen,

die zurzeit nicht erwerbstatig sind, dies aber gerne sein
mochten (Erwerbslose), oder bei denen, die gerne mehr
oder langer arbeiten wollen (Unterbeschadftigte) - oder

die sogenannte “Stille Reserve”. Letztere umfasst sowohl
die Personen, die auf Arbeitssuche, aber kurzfristig

nicht verfigbar sind, als auch jene Personen, die zwar
kurzfristig verfugbar, aber nicht aktiv auf Arbeitssuche

sind. Wie Abbildung 1 zeigt, zahlen insgesamt 852'000
Personen zu einer dieser Kategorien. Zusammengenommen
bilden sie die zusatzlichen inlandischen Arbeitskrafte,

die theoretisch in den Arbeitsmarkt geholt werden kénnten.
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Abbildung 1: Potenzielle zuséatzliche Arbeitskrafte (2017)

Standige Wohnbevélkerung ab 15 Jahren
7'116'000 Infobox zu Abbildung 1

Unterbeschaftigte: Erwerbstatige Personen, die normalerweise eine kirzere
4'280'000 Arbeitszeit als 90% der betriebsublichen Arbeitszeit aufweisen, mehr arbeiten
mochten und innerhalb von drei Monaten fUr eine Arbeit mit erhéhtem Pensum
50 3% verflgbar waren.

Nicht unterbeschaftigte Erwerbstétige

- Erwerbslose: Erwerbslose gemdass International Labour Organization: Personen
60% 3% 1% 28% im Alter von 15-74, die nicht erwerbstatig sind, in den vier vorangegangenen
Wochen aktiv nach Arbeit gesucht haben und verflgbar sind.
Potenzial unausgeschopfter Arbeitskraft (12%) v
Verfiigbare Personen, nicht auf Arbeitssuche: Nichterwerbspersonen,
Unterbeschaftigte 357000 die gerne berufstatig waren, in den nachsten zwei Wochen verflugbar waren
Erwerbslose 234000 und nicht aktiv nach Arbeit suchen.

852’000
Personen auf Arbeitssuche, nicht verfiigbar: Nichterwerbspersonen, die die
letzten vier Wochen aktiv nach Arbeit gesucht haben oder fir die Zukunft bereits
eine Stelle gefunden haben, aber innerhalb von zwei Wochen nicht verflgbar sind.

Stille Verfligbare Personen, nicht auf Arbeitssuche 198°000
Reserve | Personen auf Arbeitssuche, nicht verfugbar 63°000

Quelle: BFS, Deloitte Research
Ubrige Nicht-Erwerbstétige: Rentner, Hausfrauen/-manner, Personen

in Ausbildung, Langzeitarbeitslose und andere Nichterwerbspersonen, die nicht
zur stillen Reserve gehdren.



Aktivierung der stillen Reserve

und der Unterbeschaftigten

Die Chancen zur Realisierung des theoretischen Potenzials
sind je nach Kategorie unterschiedlich gross. Tief durften
sie bei den Erwerbslosen sein. Mit 234’000 potentiellen
Arbeitskraften erscheint deren absolute Zahl auf den
ersten Blick zwar hoch, setzt man sie jedoch ins Verhaltnis
zur Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter, liegt sie bei 3%.
Im internationalen Vergleich verflgt die Schweiz damit

Uber eine der tiefsten Erwerbslosenquoten. Da ein Grossteil
dieses Wertes als Sockelarbeitslosigkeit gelten durfte,

und somit unabhangig von der Konjunktur bestehen bleibt,
halt sich das effektive Potenzial an zusatzlichen Arbeitskraften
in Grenzen. Ein gewisses Mass an Sockelarbeitslosigkeit

ist in einer Volkswirtschaft unausweichlich, allein weil

es durch Stellenwechsel zu Fluktuationen und somit
kurzfristig automatisch zu Erwerbslosigkeit kommen kann.

Besser durften die Chancen zur Realisierung der stillen
Reserve stehen. Die erste Untergruppe der stillen Reserve
sind arbeitssuchende Personen, die zurzeit nicht verfigbar
sind, sei es etwa infolge familiarer Grunde oder einer
Ausbildung. Mit 63’000 potentiellen Arbeitskraften sind

sie zahlenmassig der kleinere Teil der stillen Reserve.
Deutlich grosser ist die zweite Untergruppe: Personen,

die nicht aktiv nach Arbeit suchen, grundsatzlich aber
gerne erwerbstatig waren. Fast die Halfte davon sind
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Personen, die zur Altersgruppe 55+ gehdren. Viele von ihnen
haben bereits das Rentenalter erreicht und sind wegen

der Pensionierung nicht mehr aktiv auf Arbeitssuche,
kénnten sich aber vorstellen zu arbeiten. Mit 60% ebenfalls
deutlich Ubervertreten sind Frauen. Bei ihnen sind

vor allem familidre Gegebenheiten ausschlaggebend dafur,
dass sie nicht aktiv nach Arbeit suchen.

Mit 357'000 potentiellen Arbeitskraften fallt die letzte
Gruppe der theoretisch verfligbaren zusatzlichen
Arbeitskrafte, die Unterbeschaftigten, zahlenmassig
am starksten ins Gewicht. 75% davon sind Frauen,
was vor allem daran liegt, dass Frauen ofter in

Teilzeit erwerbstatig sind. Von Vorteil ist hier, dass

die Unterbeschdftigten bereits im Arbeitsmarkt sind,
was die Chance zur Realisierung des vorhandenen,
brachliegenden Potenzials erhdhen durfte - allerdings
scheint in vielen Fallen Angebot und Nachfrage

nicht Ubereinzustimmen. Sollten diese Arbeitskrafte
zusatzlich bendtigt werden, ware es naheliegend,
dass ein Unternehmen versucht, deren Arbeitspensum
zu erhoéhen. Mit der entsprechenden Umschulung
oder Weiterbildung konnte dieser Mismatch
zumindest teilweise ebenfalls Uberwunden werden.

Zusammenspiel zwischen Staat,
Unternehmen und Arbeitskraften

Die entscheidende Frage lautet nun: Wie kann
sichergestellt werden, dass zum einen das Potenzial

an Arbeitskraften kinftig besser genutzt und zum
anderen den Kompetenzanforderungen auf dem
Arbeitsmarkt besser Rechnung getragen wird? Gefordert
ist nicht nur der Staat, der gewisse Rahmenbedingungen
entsprechend anpassen sollte. Gefordert sind auch

die Arbeitskrafte selbst, namentlich wenn es um die
Aneignung neuer Kompetenzen geht. Und gefordert sind
schliesslich auch die Unternehmen. Infolge der absehbaren
demographischen und technologischen Veranderungen
werden sie nicht darum herumkommen, das bestehende
Arbeitskraftepotenzial, sowohl intern als auch extern,
besser zu nutzen und entsprechend zu schulen.
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3 Losungsansatze

Bisher hat sich der 6ffentliche Diskurs um mogliche Losungsansatze

fUr die notwendige (Um-)Schulung und Weiterbildung der Erwerbstatigen
sowie fur die bessere Nutzung des bestehenden Arbeitskraftepotenzials
vorwiegend auf Ansichten und Vorschlage seitens der Unternehmen

und Politik gestutzt. Die vorliegende Studie verfolgt jedoch

einen anderen Ansatz: Sie versucht die Seite der Arbeitskrafte
abzubilden und maogliche Losungsansatze aus deren Bedurfnissen,
Einstellungen und Motivationsfaktoren abzuleiten.

Dazu wurden 15’000 Personen aus zehn europdischen Landern,* die entweder erwerbstatig sind oder
sein wollen und mindestens 25 Jahre alt sind, zu ihrer aktuellen und zukinftigen Arbeitssituation befragt.
In der Schweiz haben 1'000 Personen an der Befragung teilgenommen. Aus den Resultaten lassen

sich funf mogliche Handlungsempfehlungen ableiten, die einen Beitrag zur Lésung der genannten
Herausforderungen leisten kdnnen. Sie sind mehrheitlich an die Unternehmen gerichtet,

bieten aber auch Anknupfungspunkte fur den Staat und die Erwerbstatigen selbst.

*Deutschland, Italien, Frankreich, Grossbritannien, Niederlande,
Schweden, Schweiz, Spanien, Polen und Rumanien
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Altersfrage tiberdenken

Der erste Ansatz betrifft den Status alterer Erwerbstatiger.
Angesichts ihrer zunehmenden Bedeutung

fUr den Arbeitsmarkt stehen &ltere Erwerbstatige

immer haufiger im Fokus der ¢ffentlichen Diskussion.
Meistens geht es dabei um die schwierige Lage auf dem
Arbeitsmarkt, oftmals aber medial dramatisiert durch
Einzelschicksale. Wie Daten des Staatssekretariats

fUr Wirtschaft SECO zeigen, ist das Risiko arbeitslos

zu werden fUr dltere Arbeitnehmer unterdurchschnittlich.
Sind altere Personen jedoch einmal arbeitslos,

haben sie es schwerer, wieder eine Stelle zu finden.?
Viele Personalvermittler bestatigen dieses Problem.

Die Ursachen hierfur sind vielfaltig. Oft genannte
Grunde sind die hohen Gehaltsvorstellungen oder

die hdheren Pensionskassenbeitrage. Eine wichtige
Rolle spielen aber auch die Vorurteile gegenuber dlteren
Arbeitskraften auf Seiten der Arbeitgeber. Sie reichen
von fehlender Motivation Uber zu geringe Flexibilitat

bis hin zu veralteten Fachkenntnissen.

Gemass einer anderen Befragung von Fuhrungskraften

und HR-Verantwortlichen durch Deloitte sehen ein Drittel
der Befragten dltere Arbeitnehmer als Wettbewerbsnachteil.
Das ist deutlich mehr als im internationalen Durchschnitt
(20%)."" Vor diesem Hintergrund erstaunt es wenig, dass



auch gemass der Deloitte CFO-Umfrage 2018 nur gerade
20% der Schweizer Unternehmen zur Linderung des
Fachkraftemangels auf die Rekrutierung von alternativen
Gruppen, zum Beispiel dltere Personen, zurlckgreifen.'?

Es ist hochste Zeit, dass Unternehmen die Altersfrage
Uberdenken. Wer dltere Erwerbstatige weiterhin als nachteilig
wahrnimmt und sich bei der Rekrutierung ausschliesslich
aufjungere fokussiert, begeht einen strategischen Fehler.
Daflr sprechen im Wesentlichen zwei Griinde.

Erstens werden die dlteren Erwerbstatigen infolge

der demographischen Entwicklung nicht nur einen immer
grosseren Anteil an der Gesamtzahl der Erwerbstatigen
einnehmen, sondern gehdren neben Frauen auch zu der
Gruppe, die das grosste Potenzial zur Erhdhung der
Arbeitsmarktpartizipation aufweist. Wie Kapitel 2 aufgezeigt
hat, sind sie in der Kategorie ,Stille Reserven” deutlich
Ubervertreten. Ein dhnliches Bild zeigt sich auch in der

fur diese Studie durchgefuhrten Befragung. In der Schweiz
wollen 27% der Personen, die 50 Jahre oder alter sind, Uber
das obligatorische Pensionsalter hinaus weiterarbeiten.
Wie Abbildung 2 zeigt, sind Hochqualifizierte dabei
Uberdurchschnittlich vertreten. 51% dieser Personen
mochten so weiterarbeiten wie bisher, und weitere

35% mochten ihr Pensum reduzieren.
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Abbildung 2: Anteil der Personen 50+,
die tiber das obligatorische Rentenalter hinaus weiterarbeiten wollen'

Anteil der Teilnehmer, die dlter als 50 sind

und nach der gesetzlichen Pensionierung
weiterarbeiten méchten

2% 1%
12% _aml

46%

27%
51%

35%
Fachhochschul - oder
Universitatsabschluss

Durchschnitt aller
Bildungsstufen

Quelle: Deloitte Research

Zweitens sind - entgegen aller Klischees - dltere Arbeitskrafte motivierter als
jungere. Gemass der landerubergreifenden Befragung von Deloitte trifft dies
nicht nur insgesamt auf die 15'000 Befragten in den zehn europdischen Landern
zu, sondern auch auf die 1’000 Befragten in der Schweiz. Wie Abbildung 3 zeigt,

fuhlen sich 85% der Befragten aus der Alterskategorie 55+ motiviert bei der Arbeit.

.Wie wiirden Sie gerne weiterarbeiten, wenn Sie frei wahlen kénnten?*

B Weiterarbeiten wie bisher
Arbeitsstunden reduzieren

Weiterarbeiten wie bisher

und sobald eine Rente bezogen
werden kann, als Freelancer

oder Selbstandiger weiterarbeiten

B Moglichst bald als Freelancer oder
Selbstandiger arbeiten

B Andere
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Abbildung 3: Zufriedenheit von Schweizer
Erwerbstatigen in Bezug auf ihre Arbeit

89%
829685% 200, 81% 79%79%50 %
70%

78%76%

63%

Ich fUhle mich Meine Arbeit wird Mir gefallt
motiviert wertgeschatzt meine Arbeit
W <35 B 35-44 W 45-54 55+

Quelle: Deloitte Research

Dieser Anteil ist hoher als in allen anderen Alterskategorien. Noch deutlicher
sind die Unterschiede bei der Wertschatzung und der Arbeitszufriedenheit.
81% der Befragten im Alter von 55+ sind der Meinung, dass ihre Arbeit
geschatzt wird. Bei den Unter-35-Jahrigen sind es lediglich 63%.

12

/

,Zu viele Firmen bilden ihre 50+ Mitarbeitenden nicht kontinuierlich weiter und
setzen stattdessen auf ‘frisches Blut', das gunstiger und - zumindest angeblich
- flexibler und leistungsfahiger ist. Dabei brauchen Firmen gerade in Zeiten
von Fachkraftemangel und immer schnelleren Veranderungen erfahrene
Mitarbeitende. Zudem sind dltere Berufsleute oft loyaler gegentber ihrem

Arbeitgeber als jungere.”

\

Andreas Rudolph,
Managing Director,
Lee Hecht Harrison Switzerland

“Die Angestellten im Alter 55+ sind grundsatzlich eine
wichtige Ressource und somit wertvolle Leistungstrager
mit viel Spezialistenwissen.”

Bettina Kurth,
Leiterin Human Resources,
Swiss Life Schweiz
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Handlungsempfehlung #1: Altersfrage iberdenken

Die steigende Lebenserwartung und die alternde Belegschaft stellen Unternehmen vor neue Herausforderungen, bergen aber auch ein grosses, teilweise ungenutztes Potential.
Das traditionelle Karrieremodell - das Lernen endet in den 20ern, die Karriereentwicklung endet in den 40ern und die Arbeit endet in den 60ern - ist nicht mehr zeitgemass.
Unternehmen mussen deshalb ihre Personalstrategie und -planung, Arbeitsplatzrichtlinien und Fihrungsansatze fur ein langeres Erwerbsleben Uiberdenken. Altere Arbeitskréfte
sollten dabei verstdrkt im Mittelpunkt stehen.

Altere Arbeitskrafte weisen dartiber hinaus nicht nur tberdurchschnittlich viel ungenutztes Arbeitspotenzial auf, sie sind auch Uiberdurchschnittlich qualifiziert und motiviert.

Wer diese Gruppe weiterhin als nachteilig wahrnimmt und sich bei der Rekrutierung ausschliesslich auf Jungere fokussiert, begeht einen strategischen Fehler. Um dies zu verhindern,
sollten Unternehmen eine integrative Kultur mit einer vielfaltigen Belegschaft schaffen, die es auch alteren Arbeitskraften ermoglicht, engagiert und effizient zu arbeiten.

Dabei ist es wichtig von dem Mythos wegzukommen, dass dltere Arbeitskrafte nicht lernfahig und flexibel sind - denn dies ist nicht eine Frage des Alters, sondern eine der Mentalitat.

Fur die Gestaltung dieser integrativen Kultur sollten Unternehmen insbesondere drei Punkte beachten:

Erstens mUssen basierend auf den BedUrfnissen aller Altersgruppen die angemessenen Rahmenbedingungen geschaffen werden. Darauf basierend lassen sich Arbeitszeit, -platz
und -inhalte entsprechend gestalten. Dies kann z.B. einen ergonomischeren Arbeitsplatz oder zeitliche Flexibilitat zur Betreuung der (Enkel-) Kinder bedeuten.

Zweitens sollten neue Karrieremodelle es den Arbeitskraften ermdglichen, Ianger und flexibler erwerbstatig zu bleiben. Mégliche Ansdtze sind hier z. B. die Bogenkarriere (schrittweise
Reduktion des Pensums, der Verantwortung und des Lohns), Job-Sharing mit jungeren Nachfolgern zum Wissenstransfer, oder eine Rolle als Coach oder Mentor. Denkbar ware auch,
einen Pool von interessierten pensionierten Arbeitskrdften zu bilden, um deren Know-how bedarfsorientiert (,gig basis”) zurtck ins Unternehmen zu holen.

Drittens ist der HR-Prozess in Bezug auf das Recruiting zentral. Der Prozess sollte von den Ausschreibungen Uber die genutzten Recruiting-Kanale bis hin zum Interviewprozess
so gestaltet werden, dass keine Altersgruppe systematisch benachteiligt wird (z.B. durch Trainings fur Recruiter zur Reduktion von ,unconscious (age) bias").
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Motivationsfaktoren verstehen

Der zweite Ansatz zielt auf Motivationsfaktoren.

Denn grundsatzlich gilt: Je motivierter die Mitarbeiter

eines Unternehmens sind, desto eher sind sie auch bereit,
langer beim Unternehmen zu bleiben und beispielsweise
auch Uber das obligatorische Rentenalter hinaus

zU arbeiten. Vor allem sind sie aber auch eher bereit, sich
entsprechend weiterzubilden. Dartber hinaus kénnen
motivierte Mitarbeiter entscheidend zum finanziellen Erfolg
beitragen. Das gilt insbesondere fir Unternehmen in einem
wettbewerbsintensiven Umfeld, wie andere Studien zeigen.'*

Was aber genau sind die entscheidenden Faktoren,
die am meisten zur Motivation der Mitarbeiter beitragen?

Wie Abbildung 4 zeigt, sind die wichtigsten
Motivationsfaktoren fur die Befragten in der Schweiz

eine kompetente FUhrung, eine eindeutige Definition

der Verantwortlichkeiten und das Vertrauen unter
Arbeitskollegen. Auffallig ist, dass die Jobsicherheit und
Stabilitat sowie die Entlohnung erst auf den Platzen vier bzw.
sieben rangieren, wahrend diese beiden Faktoren in den
meisten anderen europdischen Landern auf Platz eins oder
zwei liegen.

Dieser Unterschied durfte nicht zuletzt auf das

im Schnitt hohe Lohnniveau und die tiefe Arbeitslosigkeit
in der Schweiz zurtckzufihren sein. Ein hoher Wohlstand
rickt zudem andere Faktoren in den Mittelpunkt.
DarUber hinaus scheinen Schweizer Arbeitnehmende
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,Unterschiede in Verhaltensweisen stellen wir vor allem im Zusammenhang mit dem
Alter fest. Sind jungere Mitarbeiter unzufrieden mit ihrem Job, ziehen sie viel eher die
Konsequenzen, etwa indem sie die Stelle wechseln. Altere Mitarbeiter arrangieren sich
hingegen haufiger mit der Situation und machen eher die Faust im Sack.”

N

Boris Billing,
Leiter Personalentwicklung, Ziircher Kantonalbank

auch nicht besonders karriereorientiert zu sein: die Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen, das Wahrnehmen von
FUhrungsaufgaben und ,sein eigener Chef sein” befinden sich auf den hintersten Rangen.

Wie zu erwarten, ergibt sich fur die verschiedenen Altersgruppen innerhalb der Schweiz kein vollkommen homogenes

Bild (siehe Abbildung 5). Fur die Unter-35-Jahrigen sind Entlohnung und die Moglichkeit, eigene Fahigkeiten zu entwickeln,
wesentlich wichtiger als fir die Uber-55-Jahrigen. Etwas Uberraschend ist auch der Unterschied bei der Jobsicherheit. Diese ist
der Altersgruppe 55+ deutlich weniger wichtig als den anderen Altersgruppen, was auch der relativ geringen Arbeitslosigkeit in
dieser Kategorie geschuldet ist. Laut einem aktuellen Bericht des SECO fallt es alteren Erwerbstatigen jedoch vergleichsweise
schwer, eine neue Anstellung zu finden.® Die Stellensuche der Uber-50-Jahrigen dauert durchschnittlich mehr als doppelt

so lange wie die der 15- bis 24-Jahrigen. Daruber hinaus ist die Gruppe der alteren Arbeitslosen deutlich Uberproportional

von Langzeitarbeitslosigkeit betroffen.

Interessant ist zudem der Blick auf gewisse intrinsische Motivationsfaktoren. Bei der alteren Generation liegt auf Platz eins
die sinnstiftende Arbeit, eine Ubereinstimmung der Tatigkeit mit personlichen Werten folgt auf Platz drei. Fir die Jungen

sind diese Punkte mit den Rangen sechs und acht nicht ganz so wichtig. Uberraschend ist auch, dass flexible Arbeitszeiten
weder fur die Jungen noch fur die Alteren als entscheidende Motivationsfaktoren betrachtet werden, obwohl zunehmend
mehr Personalabteilungen dies als wichtigen Anreiz sehen, um erfolgreich rekrutieren zu kdnnen. Diese Erkenntnis gilt fur alle
untersuchten europadischen Lander.



Abbildung 4: Rangliste der Motivationsfaktoren im Landervergleich'

Kompetente Fihrung

Eindeutige Definition der Verantwortlichkeiten

Vertrauen unter Kollegen, Mitarbeitern, Kunden, Vorgesetzten

Jobsicherheit und Stabilitat

Sinnstiftende Arbeit

Ubereinstimmung der Tatigkeit mit persénlichen Werten

Entlohnung

Klar definierte Ziele

Maéglichkeit, eigene Fahigkeiten zu erweitern

Flexibilitat, die Aufgaben und die Arbeitsumgebung zu wechseln

Flexible Arbeitszeiten

Soziale Akzeptanz

Auseinandersetzung mit komplexen Problemen und herausfordernden Aufgaben
Entwicklungsmoglichkeiten (Karrierepfad)

Zusammenarbeit mit Leuten unterschiedlicher Herkunft, Alter, Geschlecht etc.
Sein eigener Chef sein

Fihrungsaufgaben

Quelle: Deloitte Research
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Abbildung 5: Rangliste der Motivationsfaktoren nach Altersgruppe

CHtotal <35  35-44 45-54 55+

“Die jungere Generation der Beschaftigten ist
wesentlich schneller bereit inren Job zu wechseln.
Aber selbst gewechselt zu werden wollen sie dann
auch nicht.”

Kompetente Fihrung
Eindeutige Definition der Verantwortlichkeiten
Vertrauen unter Kollegen, Mitarbeitern, Kunden, Vorgesetzten

Jobsicherheit und Stabilitat

Sinnstiftende Arbeit

Ubereinstimmung der Tatigkeit mit persénlichen Werten

N

Entlohnung Beat Bithimann,

Klar definierte Ziele General Manager, Evernote EMEA

Méglichkeit, eigene Fahigkeiten zu erweitern 9 8 9 9
Flexibilitat, die Aufgaben und die Arbeitsumgebung zu wechseln 10 10 12 1 10
Flexible Arbeitszeiten 11 13 11 10 1
Soziale Akzeptanz 12 1" 10 12 13
Auseinandersetzung mit komplexen Problemen und herausfordernden Aufgaben 13 13 12

Entwicklungsmaoglichkeiten (Karrierepfad) 12 13
Zusammenarbeit mit Leuten unterschiedlicher Herkunft, Alter, Geschlecht etc.
17 17 17 17

FUhrungsaufgaben

Quelle: Deloitte Research
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Handlungsempfehlung #2: Motivationsfaktoren verstehen

Insgesamt zeigt sich, dass je nach Alter unterschiedliche Faktoren fur die Motivation der Beschaftigten wichtig sind. Unternehmen sollten die verschiedenen Altersgruppen

also differenziert betrachten und eine breitere Palette an Motivationsfaktoren bieten. Unternehmen, die in unterschiedlichen Landern tdtig sind, sollten zudem landerspezifische
Besonderheiten beachten. Gleichzeitig gilt, und zwar unabhangig vom Alter, dass der Lohn nicht der einzige entscheidende Faktor ist. Die Umfrage zeigt, dass in der Schweiz

ein vertrauensvolles Arbeitsklima, eine kompetente Fihrung und klar definierte Verantwortlichkeiten die obersten Platze belegen.

Unternehmen brauchen daher einen Ansatz, der sich ganzheitlich auf die Mitarbeitererfahrung und -motivation konzentriert und alle Faktoren berUcksichtigt, die zu Zufriedenheit,
Engagement, Wohlbefinden und Produktivitat der Mitarbeitenden beitragen.

Hierzu sollten Unternehmen ihre Mitarbeitenden wie Kunden betrachten. Analog zur Customer Experience im Marketing sollte der Fokus auf einer positiven Employee Experience
liegen. Employee Experience besteht aus samtlichen Wahrnehmungen und Erfahrungen, die die Mitarbeitenden wahrend der Arbeit machen. Fur ein umfassendes Verstandnis
sind kontinuierliche Messungen dieser Komponenten ausschlaggebend. Dies kann heutzutage mit einer Vielzahl von digitalen Tools oder Apps erfolgen.

Auf Basis dieser Messungen kdnnen beispielsweise durch Design-Thinking-Methoden einzelne Erwartungen, Bedirfnisse und Motivationsfaktoren der Mitarbeitenden (Employee
Journeys) z.B. nach verschiedenen Altersgruppen klassifiziert werden. Daraus lassen sich dann konkrete Massnahmen ableiten, z.B. in den Bereichen Leadership und Vergutung.
Schlussendlich fuhrt eine positive Employee Experience zu einer hdheren Motivation und Produktivitat, mehr Engagement und einer hdheren Zufriedenheit der Mitarbeitenden.

Im Bereich Leadership ist es beispielsweise ein Ansatz, die Erwartungen an die FUhrungskrafte klar zu formulieren, z.B. mit einer ,Leadership Charta”. So kdnnen FUhrungskrafte
dann mit Trainings und Coachings dazu befdhigt werden, im Zeitalter von Digitalisierung und Diversitat effektiv und kompetent zu fUhren.

Im Bereich Vergltung kdnnte man ein personalisiertes und holistisches Vergutungssystem entwickeln, sodass sich verschiedenen Praferenzen besser bertcksichtigen
lassen. So kénnten z.B. Boni oder andere Anreize haufiger, aber daftr in kleineren Teilen als in traditionellen jahrlichen Prozessen zugeteilt werden, oder den Mitarbeitenden
konnte die Wahl zwischen verschiedenen Lohn-Komponenten gegeben werden.
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Arbeitsmodelle neu gestalten

Neben der Altersfrage und den Motivationsfaktoren

gilt es, die Arbeitsmodelle neu zu Uberdenken. Sie sind
ebenfalls entscheidend fur eine bessere Nutzung

des Arbeitskraftepotenzials. Das gilt vor allem fur dltere
Erwerbstatige, die grundsatzlich bereit waren, Uber

das obligatorische Pensionsalter hinaus weiterzuarbeiten.
Das kann aber auch fur jungere Erwerbstatige gelten, die
man mit dem richtigen Arbeitsmodell in den Arbeitsmarkt
holen, oder selbst fur bestehende jungere Mitarbeitenden,
die man so langer an das Unternehmen binden kann.

Im Schweizer Arbeitsmarkt Uberwiegen zurzeit noch immer
die ,traditionellen” Arbeitsverhdltnisse. Wie Abbildung 6
zeigt, sind 51% der befragten Personen Vollzeit-Angestellte.
Demgegenuber arbeiten 41% in “nicht-traditionellen”
Arbeitsmodellen, 8% sind momentan auf Arbeitssuche.

Am starksten verbreitet bei den nicht-traditionellen
Arbeitsmodellen sind Teilzeitanstellungen, gefolgt von
Freelancern und Selbstandigen. Die Unterscheidung nach

Geschlechtern zeigt, dass bei Frauen die Teilzeit-Anstellungen

Uberwiegen, wahrend bei Mannern nach wie vor die
Vollzeit-Anstellung dominiert. Im Vergleich zu den anderen
europdischen Landern hat die Schweiz den tiefsten Anteil

an Vollzeit- und den hochsten Anteil an Teilzeit-Angestellten.
Ganz anders sieht es in Rumanien aus: Dort arbeiten nur
gerade 3% Teilzeit, die grosse Mehrheit ist mit 82% Vollzeit
angestellt. Damit weist Rumanien den tiefsten bzw. héchsten
Wert der teilnehmenden Lander auf”
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,Sich nach einer Entlassung selbstandig zu
machen oder eine Portfolio-Karriere zu starten,
ist fur sogenannte ,Blue Collar” Arbeiter
selbstverstandlicher als fur Akademiker.”

Andreas Rudolph,
Managing Director,
Lee Hecht Harrison Switzerland

Hatten die befragten Personen in der Schweiz jedoch die
freie Wahl (inklusive der Arbeitssuchenden), wirden 62% in
nicht-traditionellen Arbeitsmodellen arbeiten, wie Abbildung
7 zeigt. Dabei fallt auf, dass ein beachtlicher Teil der Vollzeit-
Angestellten, namlich rund 25%, nicht etwa teilzeit-angestellt
sein mochte, sondern Arbeit als Selbststandiger, Freelancer
oder in einer Mischform von angestellt und selbststandig
(Portfolio-Karriere) bevorzugt. Bei der Alterskategorie

55+ ist dieses Bedurfnis noch starker ausgepragt. Lediglich
28% bevorzugen Vollzeit zu arbeiten, wenn sie die freie

Wahl hatten. Demgegenuber bevorzugen 27% eine
Teilzeitanstellung, 15% Freelancing, 10% die Selbstandigkeit
und 18% eine Portfolio-Karriere.



Abbildung 6: Erwerbsbevdlkerung nach heutigem Arbeitsmodell

Traditionelles
Arbeitsmodell

Nicht-traditionelle
Arbeitsmodelle

Arbeitssuchend

51% A1% 3%
63%
43%
37%
15% 11% 9%
0

2g 6% 7% ? 6%
Vollzeit Teilzeit Selbstandig Freelancer Arbeits-
angestellt angestellt mit suchend

Angestellten
B Frauen B Ménner

Quelle: Deloitte Research'®
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Abbildung 7: Erwerbsbevdlkerung nach bevorzugtem Arbeitsmodell

Traditionelles
Arbeitsmodell

Nicht-traditionelle
Arbeitsmodelle

38% 62%
46%
40%
29%
17% )
120 gy, 13% 15% 1206
Al 1
Vollzeit Teilzeit ~ Selbstandig Freelancer Portfolio-
angestellt angestellt mit Karriere
Angestellten
B Frauen B Ménner

Quelle: Deloitte Research™
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“Die Nachfrage nach Teilzeitarbeit
bei Mannern Uber 40 halt sich
bisher stark in Grenzen, wahrend
die Jungeren Teilzeit als Modell
bereits als Option verinnerlicht
haben und vermehrt nutzen.”

N

J

Patrick Stolz,
Head Human Resources Personal &

Corporate Banking and Switzerland, UBS
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Handlungsempfehlung #3: Arbeitsmodelle neu gestalten

Bieten Unternehmen ihren Mitarbeitenden eine Vielzahl von Arbeitsmodellen kann deren Partizipationsrate erhoht werden. So kénnen beispielsweise verstarkt Frauen

in den Arbeitsmarkt geholt oder deren Pensen erhdht werden, oder auch Altere Uber das obligatorische Pensionsalter hinaus weiter beschaftigt werden. Ein breites Angebot
an Anstellungsformen hangt somit auch mit der Umsetzung der Handlungsempfehlung #1 zur Altersfrage zusammen. Es ist demnach wichtig, die traditionellen Arbeitsmodelle
neu zu gestalten, um dadurch auch fUr weitere Arbeitsgruppen attraktiver zu werden.

Wenn die Belegschaft der Unternehmen aus einer Mischung von verschiedenen Arbeitsmodellen wie Festangestellten, Freelancern, Contractors und Crowd-Workern
besteht (sog. Okosystem von Arbeitskraften), hat dies den grossen Vorteil der Flexibilitat und Schnelligkeit im gezielten Einsatz von Personal mit den verlangten Fahigkeiten.
Dies kann einer Firma in der heutigen Zeit einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil bieten.

Damit die Rekrutierung und Integration von Arbeitnehmenden in verschiedenen Arbeitsmodellen gelingt, bendtigt es jedoch eine solide strategische Personalplanung,
die die Entwicklung der zukUnftigen Arbeit und somit auch die dafiir bendtigten Ressourcen und Fahigkeiten berucksichtigt. Diese Personalplanung sollte durch
die Zusammenarbeit der Personalabteilung, der Procurement-Abteilung und der Finanzabteilung entstehen und kann operativ durch digitale Tools unterstutzt werden.

Dabei ist aber zu beachten, dass der Auswahlprozess von alternativen Arbeitnehmendengruppen nicht nur Uber die Procurement-Abteilung laufen sollte, was heute bei den meisten
Unternehmen der Fall ist. Die Personalabteilung sollte unbedingt miteinbezogen werden, um sicherzustellen, dass die neuen Mitarbeitenden die erforderlichen Werte verkdrpern und
zur Unternehmenskultur passen. Zudem sollten alternative Arbeitsgruppen maoglichst stark in das Unternehmen sowie in die Prozesse der Personalabteilung integriert werden, etwa
durch Angebote zur Weiterbildung.
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Lebenslanges Lernen wichtiger denn je
Eng verbunden mit der besseren Nutzung

des bestehenden Arbeitskraftepotenzials ist die Frage
der richtigen Qualifikationen. Da die Digitalisierung neue
Kompetenzen auf dem Arbeitsmarkt erfordert, missen
sich auch die Erwerbstatigen entsprechend anpassen,
umschulen und weiterbilden. Das gilt insbesondere
auch fur jene, die gerne in den Arbeitsmarkt eintreten
oder mehr oder langer arbeiten wollen, denn bereits
heute haben gewisse Unternehmen Muhe, die richtig
ausgebildeten Arbeitskrafte zu finden, wie Kapitel 2
aufgezeigt hat.

Diese Herausforderung wird umso grosser, je langer
Menschen leben. Steigt die durchschnittliche
Lebenserwartung bei verbessertem Gesundheitszustand, so
durfte langfristig auch die Zahl der Berufsjahre steigen. Selbst
wenn die Erhéhung des Rentenalters in der Schweiz aktuell
politisch nicht mehrheitsfahig ist, geht mittel- bis langfristig
kein Weg daran vorbei, dass Menschen langer im Berufsleben
bleiben, wenn sie ldnger leben. Dafur ist die Bereitschaft
notig, sich fortwahrend weiterzubilden.
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Abbildung 8: Skills mit Verbesserungsbedarf

.Welche Kompetenzen miissen Sie auffrischen/neu erlernen, um auch in Zukunft

auf dem Arbeitsmarkt bestehen zu kénnen?”

Fortgeschrittene IT-Kenntnisse — [ 17% NN 430 HEEEE 24% B 16%
Technisches Wissen - I 23% IS 439 HEEEE 19% BN 15%
Fremdsprachen - [ 26% NN 33 N 21% BN 14%

Fahigkeitzu Lernen «—————— I 3% IS 40% HEEE 13% BN 8%
Kommunikationsfdhigkeiten - I 45% NN 33% HEEE 12% W 6%

Grundlegende IT-Kenntnisse - I 450 N 34% HEE 1% B 9%

Problemlésungsfahigkeit - I 529% e 35% EE 8% W 4%

Teamwork I 64% e 23% M 6% M 7%

B ich bin bereits kompetent [ HardSkills
B Ich mUsste meine Fahigkeiten verbessern
B Ich mUsste mir neue Fahigkeiten aneignen
|

Nicht relevant um eine Arbeitsstelle zu finden

Quelle: Deloitte Research
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Am Anfang des Weiterbildungsprozesses steht die Frage, in welchem Abbildung 9: Anteil der Erwerbstatigen ohne Weiterbildungstatigkeit

Bereich man sich Uberhaupt weiterbilden soll. Verbesserungsbedarf nach Ausbildungsstufe

gibt es laut einer Selbsteinschatzung der Schweizer Arbeitnehmer vor

allem bei den sogenannten Hard Skills: Nur lediglich 17% schatzen Anteil der Schweizer Erwerbstatigen,

sich bei fortgeschrittenen IT-Kenntnissen als kompetent ein, beim die sich in den letzten 12 Monaten nicht weitergebildet haben

technischen Wissen und Fremdsprachen sind es 23 respektive 26%.

Dagegen geben Uber die Halfte der Befragten bei den Soft Skills Insgesamt haben sich 30% der Schweizer
nVenn es um Teamwork” und ,Problemldsungsfahigkeit” an, dass sie darin kei Erwerbstatigen in den letzten

P p gsfahigkeit” an, dass sie darin keinen

Sozialkompetenzen 12 Monaten nicht weitergebildet

Auffrischungsbedarf sehen, um in der Zukunft auf dem Arbeitsmarkt

(] 3 3 ) . i B ) C 40% 0 (Europaischer Durchschnitt: 29%).
gght, S0 tberschdtzen bestehen zu kdnnen. Inwieweit diese Selbsteinschatzung einem realistischen ’ 39%
sich Leute oftmals. Bild entspricht, ist jedoch fraglich. In unseren Expertengespréchen ey
mit Personalverantwortlichen wurde vor allem die optimistische 22% 0
\ Selbsteinschatzung bei Teamwork und Problemlésungsfahigkeit kritisch 17%
Gi Martinelli gesehen. Nichtsdestotrotz treibt die Selbstwahrnehmung natdrlich
luseppe Martine "_ die Bereitschaft sich fortzubilden, wie im Folgenden zu sehen sein wird.
Head of Adecco Staffing
German Switzerland, / \ Obligatorische Sekundarstufe Sekundarstufe  Tertiarstufe: Tertiarstufe:
Adecco ; Schulzeit II: I héhere universitare
cc »,Uns als Unternehmen geht es nicht nur darum, Berufshildung Allgemeinbildung Berufsbildung  Hochschulen,
Mitarbeitende mit einem spezifischen Fachwissen zu haben, Fachhochschulen
sondern insbesondere auch Angestellte mit guten Lern- Quelle: Deloitte Research

und Problemldsungsfahigkeiten. Denn das Fachwissen,
das wir heute suchen, wird in ein paar Jahren vielfach
bereits veraltet sein.”

Hans Werner,
Leiter Group Human Resources, Swisscom
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Insgesamt haben 30% der Schweizer Befragten in den letzten
12 Monaten an keiner Weiterbildung teilgenommen -

ein hoher Wert, mit dem die Schweiz sogar Uber dem
europaischen Durchschnitt liegt. Abbildung 9 zeigt hier
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Abbildung 10: Griinde fiir Nicht-Teilnahme an Weiterbildungen

~Wieso haben Sie nicht an einer Weiterbildung teilgenommen?*

eine Abhangigkeit vom Ausbildungsniveau: Erwerbstatige

L .. ) ) 3%
mit einem hoéheren Bildungsabschluss tendieren dazu, 5% 27

) ) , 58% 58%

sich eher weiterzubilden. 6% "- ’ ’
45%
Um die Personen zu erreichen, die sich momentan nicht 130
aktiv weiterbilden, muss man in einem ersten Schritt ’
die Grunde fur die Nicht-Teilnahme beziehungsweise 530
die Lernbarrieren identifizieren.
Rund die Halfte der Personen, die keine Weiterbildung . Low- Medium- Hi§h-
20% skilled skilled skilled

besucht haben, sehen keine Notwendigkeit dafur

(Abbildung 10). Auch hier sind Personen mit einem

tieferen Ausbildungsniveau leicht Ubervertreten. |
Diese Leute gilt es ganz klar dafur zu sensibilisieren.

Ein weiteres Drittel hat entweder keine Zeit oder empfindet

die Kosten fur eine Weiterbildung als zu hoch. -

Keine Notwendigkeit

Keine Zeit

Zu hohe Kosten

Passt nicht in den Terminplan

Keine relevanten Themen
B Andere Grinde

Quelle: Deloitte Research

Qualifikationsstufe

“Menschen verbinden mit den notwendigen Skills infolge
der Digitalisierung oft IT-Kenntnisse wie Programmierung.
Fur die Mehrheit werden jedoch Learning Agility sowie
Problemldsungsfahigkeiten viel wichtiger sein.”

Volker Stephan,
Region HR Head Europe/Country HR
Manager Switzerland, ABB
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In Abbildung 11 sind die Lernbarrieren nach Altersklasse aufgeschlisselt. Als grosstes Hindernis wird hier die fehlende Zeit

angegeben. Ob dies als externer (Hindernis liegt auf Seiten des Arbeitgebers) oder personeller (eigene Verantwortung)
Faktor wahrgenommen wird, dirfte je nach Person unterschiedlich interpretiert werden. Insgesamt werden externe

Faktoren - etwa der Mangel an einem unterstUtzenden Arbeitsumfeld, fehlende Beratung oder unattraktive Lernmethoden

- jedoch generell als grossere Barriere wahrgenommen als Faktoren, die im eigenen Verantwortungsbereich
liegen. Hindernisse werden also von Arbeitnehmern verstarkt auf Seiten der Arbeitgeber wahrgenommen.

Abbildung 11: Lernbarrieren

Anteil aller Befragten, die den jeweiligen Faktor als ,,grosse/moderate” Lernbarriere bezeichnet haben

57%
52%
55%

45%
44%

Es fallt auf, dass die Altersklasse 55+ bei fast allen Kategorien
den geringsten, und die Arbeitsnehmer unter 35 den hochsten
Wert aufweisen. Altere haben tendenziell also weniger
Lernbarrieren oder Grunde nicht zu lernen als Jungere. Am
meisten MUhe bereitet der Generation 55+ die fehlende
Beratung, in welchem Bereich sie sich weiterbilden sollen.

,Die Einstellung, dass ab 50
keine Weiterbildung mehr

R °
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YR e Fos o notig sei, ist gefahrlich.”
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Hans Werner,
Leiter Group Human
Keine Kein Fehlende Verflgbare Mangelndes Mangelndes Man will nicht Schwierigkeit, Resources, Swisscom
Zeit zum unterstltzendes Beratung, Lernmethoden Interesse Interesse zugeben, etwas Neues
Lernen Arbeitsumfeld / was man sind an den Themen am Lernen dass man zu lernen
Wissensllicken lernen soll unattraktiv Wissensllcken
werden hat

stigmatisiert
\

Externe Faktoren
W <35 B 35-44 W 45-54 | 55+

Quelle: Deloitte Research
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Sind jedoch die fehlenden Fahigkeiten identifiziert

und die Lernbarrieren Uberwunden, stellt sich die Frage,
wer die Weiterbildung finanzieren soll. Abbildung 12

zeigt, wer in der Einschatzung der Befragten die grosste
Verantwortung fur die Finanzierung der Weiterbildungen
aktuell hat und wer sie haben sollte. Die Hélfte der
Schweizer Befragten gaben an, dass aktuell der Arbeitgeber
in der Hauptverantwortung sei, je ein Viertel der Staat

und die Arbeitnehmer selbst. Diese Zahlen weichen

stark vom europaischen Durchschnitt ab.

Ganz anders sieht die Verteilung des gewlnschten
Idealzustands aus: 46% sehen die grosste Verantwortung
beim Staat, beinahe gleich viele beim Arbeitgeber, und

nur noch 11% bei sich selbst. In Europa sieht es ahnlich aus,
nur hat dies dort eine wesentlich kleinere Abweichung vom
aktuellen Zustand. Der Ruf nach dem Staat, der sich um
dieses Thema kiimmern soll, ist daher in der Schweiz sehr
stark ausgepragt; von einer eigentlichen Eigenverantwortung
des Arbeitnehmenden fur die eigene Karriere kann

in diesem Zusammenhang daher nicht mehr gesprochen
werden, was ein sehr nachdenklich stimmendes Ergebnis ist.
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,Der Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit liegt grundsatzlich im Eigeninteresse
und in der Verantwortung jedes Arbeitnenmenden. Sie mussen ein Interesse an
Weiterbildungen zeigen. Der Arbeitgeber soll seinerseits nach Moglichkeit diese
Weiterbildungen zeitlich oder finanziell unterstttzen. Die Initiative sollte aber von
den Mitarbeitern selber ausgehen.”

\

_/

Daniella Liitzelschwab,
Ressortleiterin Arbeitsmarkt und Arbeitsrecht,
Schweizerischer Arbeitgeberverband

,Wenn wir die soziale Verantwortung der Firmen bezUglich Aus- und
Weiterbildung ernst nehmen, sollten wir auch Weiterbildungen ermdglichen,
die Mitarbeiter besser innerhalb des Unternehmens und am Arbeitsmarkt
qualifizieren, selbst wenn diese keinen direkten Bezug zur Stelle haben.”

Rahel Bithimann,
Leadership & Competence Manager,
IKEA Schweiz
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Abbildung 12: Fehlende Eigenverantwortung

«Wer tragt die grésste Verantwortung fiir die Finanzierung und Durchfiihrung von Weiterbildungsprogrammen?“

Finanzierung der Weiterbildung

50%
45% 44% 46%
42% 42%
37%
26%
24%
17% ~——
14%
’ 1%
Aktuell Ideal Aktuell Ideal
Europa u Schweiz
= Staat Arbeitgeber = Arbeitnehmer

Quelle: Deloitte Research
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Bereitstellung von Weiterbildungsméglichkeiten

48% 46%
39%

7% ~—
15%

47%

45% /-/ 44%

41%

% —
10%

Aktuell Ideal

< x Europa

Aktuell Ideal

n Schweiz

Bei der Bereitstellung von Weiterbildungsmoglichkeiten
liegt die Schweiz naher beim Europdischen Durchschnitt.
Die Wunschvorstellung der Befragten sieht die
Hauptverantwortung beim Staat (47%), nur gerade

10% bei den Arbeitnehmern. Dies ist nur eine geringe
Abweichung vom Ist-Zustand. Aber auch hier nimmt

die Eigenverantwortung der Arbeitnehmenden

ab und die Rolle des Staates zu.
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Um Arbeitnehmende bestmaoglich auf die Entwicklungen der Zukunft vorzubereiten, sind sowohl ein Zusammenspiel von staatlicher Bildung an Schulen und Universitaten nétig
als auch Arbeitgeber, die die Mitarbeitenden sensibilisieren, unterstitzen und Weiterbildungen aktiv férdern.

Es ist wichtig zu realisieren, dass Karrieren selten noch lebenslang und linear verlaufen, und stattdessen dynamisch, mehrstufig und mehrdimensional. Arbeitnehmenden muss
bewusst sein, dass aufgrund der immer kirzer werdenden Halbwertszeit ihrer Fahigkeiten und ihres Wissens kontinuierliches Lernen essentiell ist, um ihre Arbeitsmarktfahigkeit zu
erhalten oder auszubauen. Wichtig ist es daher auch fur Arbeitnehmende, starker Verantwortung fur die eigene Zukunft und Berufskarriere zu Ubernehmen und auch dazu bereit
zu sein, selbst starker in Weiterbildung zu investieren. Die Umfrageergebnisse deuten jedoch auf ein zunehmendes Schwinden der Eigenverantwortung bei den Arbeitnehmenden
hin. Umso wichtiger ist es, dass auch die Arbeitgeber die Arbeitnehmenden sensibilisieren und unterstutzen.

Diese Unterstitzung und der Mentalitatswandel kann beispielsweise in der gemeinsamen Diskussion von Jobprofilen erfolgen. Jeder Mitarbeitende sollte danach unter Einbezug
der Veranderungen im eigenen Umfeld einen personlichen Entwicklungsplan erstellen und diesen im Rahmen des Performance Managements besprechen. Daflr missen

die bestehenden Kompetenzmodelle und Jobprofile auf die Zukunft ausgerichtet werden. So kann sichergestellt werden, dass sich die Mitarbeitenden in den relevanten Fahigkeiten
weiterbilden. In den Profilen sollte dabei ausreichend Fokus auf Soft Skills wie Lernfahigkeit, Kollaboration und Problemlésungsfahigkeiten gelegt werden, da diese Fahigkeiten
zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Zudem sollte das Lernen mehr in den Arbeitsalltag integriert werden und in der Eigenverantwortung der Mitarbeitenden liegen. Das Unternehmen und die Fihrungskrafte kdnnen
dabei beratend und unterstitzend wirken. Die Weiterbildung selbst sollte nach der 70-20-10 Regel erfolgen und in verschiedenen Formaten und Kanalen angeboten werden -

dies bedeutet, dass der grosste Teil mit 70% informell ,on the job” erfolgen sollte, 20% in sozialen Interaktionen und nur 10% in klassischen Lernsituationen. Folglich sollten Learning-
&-Development-Abteilungen neu ausgerichtet werden, weg von Content-Erstellung und hin zur strategischen Ausrichtung des Lernens und des Managements eines gesamten
,Learning Ecosystems”.

Generell sollten samtliche Hurden, ob personell oder extern, identifiziert, abgebaut und das Lernen so unkompliziert wie moglich gestaltet werden. Dazu kdnnen beispielsweise
benutzerfreundliche und interaktive Lernplattformen oder feste Lernkontingente und -budgets beitragen.

N
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Es gibt kaum ein Thema, das derzeit so heiss diskutiert

wird wie die Digitalisierung. Das erstaunt wenig, wenn man
bedenkt, wie tiefgreifend digitale Gerate und Technologien
Wirtschaft und Gesellschaft in den letzten Jahren verandert
haben. Zusdtzlich angeheizt wird die Diskussion von
Stimmen und Studien aus Politik und Wissenschaft,

die vor den negativen Auswirkungen der Digitalisierung -
namentlich auf den Arbeitsmarkt - warnen.?° Befirchtet
wird, dass der technologische Fortschritt die menschlichen
Arbeitskrafte weitgehend Uberflissig machen wird.

Solche Befurchtungen sind keinesfalls neu, wie ein Blick

in die Geschichtsbucher zeigt. Es gibt sie seit der ersten
industriellen Revolution Ende des 18. Jahrhunderts -
bewahrheitet haben sie sich jedoch nie. Im Gegenteil:

Der technologische Wandel hat mittelfristig stets mehr neue
Jobs geschaffen als alte verdrangt. Untersuchungen gehen
deshalb auch davon aus, dass sich dies nicht plétzlich andern
durfte.?" Was sich aber definitiv verandert, sind die Jobprofile
und die damit einhergehenden neuen Fahigkeiten

und Kompetenzen, die dafur nétig sind. Dartber hinaus gibt
es bei der Verteilung dieser neuen Berufe in vielen Fallen
auch keine geographischen Grenzen, d.h. es ist teilweise
offen, in welchen Landern diese neuen Jobs entstehen.
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Wie Abbildung 13 zeigt, firchten sich die Befragten in der
Schweiz kaum vor der Digitalisierung. Nur 13% gehen davon
aus, dass ihr Job in den nachsten zehn Jahren vollstandig
automatisiert wird. Damit weist die Schweiz den tiefsten
Wert aller europdischer Lander auf, die an der Umfrage
teilgenommen haben. In unseren Expertengesprachen
wurde diese Zahl grosstenteils als zu optimistisch
angesehen; man rechnet dort eher mit einer hoheren
Zahl. Wer Recht behdlt, wird die Zukunft zeigen; eine
eher positive Einschatzung dieser Herausforderungen
wie im Fall der Schweiz oder auch Schwedens und

den Niederlanden ist jedoch generell positiv zu sehen.

Abbildung 13: Selbsteinschatzung der
Automatisierungsgefahr

.In den nachsten 10 Jahren

wird mein Job vollstdndig automatisiert.”

38%
33%
26% 27% 28%
17% 18%
130 1d% 15% I I
CH SWE NLD GER PO FRA GBR ESP ROM

Quelle: Deloitte Research

-

,Die Mitarbeitenden sind sich bewusst, dass sich
ihre Arbeit durch die Automatisierung verandert.
Die Sorge, dass ganze Berufsbilder verschwinden
werden, ist vielleicht in der Schweiz auch wegen des
durchschnittlich hohen Bildungsniveaus weniger
ausgepragt. In unserer ICT-Branche ist man zudem

an einen permanenten Wandel gewohnt.” /

Michael Bruggmann,
Leiter Human Resources Swisscom
Enterprise Customers, Swisscom
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Abbildung 14: Auswirkungen der Automatisierung e N\

“In der Schweiz entwickeln sich viele Themen kontinuierlich weiter — so auch
die Digitalisierung, aber in schnellerem Tempo. Die Frage wird sein, wie schnell

In den nédchsten 10 Jahren wird die Automatisierung...

-.mir die Moglichkeit geben, meine Fahigkeiten zu verbessern  IEEG—_—G—_G_—  49% wir uns als Gesellschaft, aber auch als Unternehmenswelt, an die Folgen der
...die Qualitit meiner Arbeit verbessern G 42% Digitalisierung anpassen kdnnen. Hier wird eine beschleunigte, agilere Reaktion
...meine Produktivitat erhéhen GGG 42% Erfolgsfaktor sein.

...bewirken, dass ich mich auf die interessanteren [ \ /
und wertvollen Aspekte der Arbeit fokussieren kann 31%

..meine aktuellen Fahigkeiten als Gberholt erscheinen lassen I 26%

..meine verfligbaren Arbeitsmoglichkeiten reduzieren | 25% .
Patrick Stolz,

...meine Arbeit Uberflissig machen I 13%
Head Human Resources Personal & Corporate

Quelle: Deloitte Research Banking and Switzerland, UBS
Die eher positive Einschatzung des technologischen Einerseits ist es erfreulich, dass die Schweizer Erwerbstatigen

Wandels zeigt sich auch in einer weiteren Frage (Abbildung Automatisierung primar positiv wahrnehmen und nicht in Panik verfallen.

14). Beinahe die Halfte stimmt der Aussage zu, dass Andererseits sollten die Herausforderungen in Zusammenhang mit

die Automatisierung ihnen in den nachsten zehn Jahren der Digitalisierung aber auch nicht unterschatzt werden. Auch wenn

die Moglichkeit geben wird, die eigenen Fahigkeiten der technologische Wandel weiterhin mehr Stellen schaffen als ersetzen

zu verbessern, und 42% sehen darin eine Verbesserung durfte, wird sich die Veranderung der Wirtschaftsstruktur fortfuhren.

der Arbeitsqualitat und der Produktivitat. Andererseits Der Einsatz von Technologie in Schweizer Unternehmen nimmt

denkt rund ein Viertel der Befragten, dass ihre verflgbaren zu, und damit verandern sich auch die Kompetenzanforderungen

Arbeitsmoglichkeiten in zehn Jahren kleiner ausfallen werden.  an die Mitarbeiter.?? Die Teilnahme an Weiterbildungen und lebenslanges
Lernen werden zu entscheidenden Faktoren.
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Wie Abbildung 15 zeigt, hangt die Einstellung gegentiber
Automatisierung und Digitalisierung mit der Bereitschaft
zusammen, an Weiterbildungen teilzunehmen. Anders
gesagt: Erwerbstatige, die glauben, dass sich entweder gar
nichts (Optimisten) oder aber alles komplett (Pessimisten)
andert, weisen eine geringere Weiterbildungsquote auf.

Abbildung 15: Zusammenhang der Weiterbildungsbereitschaft
und der Einstellung gegeniiber der Automatisierung

In den nachsten 10 Jahren wird mein Job...

38% 32% 27% 24% 44%
I 76% I
68% 73%
62% 56%
..genau ...kaum ... sich nur ..vollig ...nicht mehr
gleich sein verandert langsam andere existieren
wie heute sein verandert Fahigkeiten
haben voraussetzen
B Aneiner Weiterbildung teilgenommen B Keine Weiterbildung absolviert

Quelle: Deloitte Research
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Bisher haben Unternehmen bei der Digitalisierung sehr stark auf die Implementierung neuer Technologien und die Optimierung durch Automatisierung fokussiert.
Dabei sind die Auswirkungen auf die Organisationskultur und Belegschaft im Hintergrund geblieben. Um das volle Potential aus der Digitalisierung zu schopfen,
mussen Unternehmen aber auch ihre Struktur, inre Prozesse und ihr Verhalten Gberdenken und entsprechend anpassen. Damit diese fortwahrenden Veranderungen
erfolgreich vorgenommen werden kénnen, mussen nicht nur Fihrungspersonen, sondern alle Mitarbeitenden die Auswirkungen der Digitalisierung sowohl auf
Unternehmens- als auch auf Mitarbeitenden-Ebene verstehen.

Auf der Unternehmensebene sollten die Veranderungen transparent und kontinuierlich kommuniziert werden. Hier kénnen neben den klassischen
Kommunikationskanalen verschiedene interaktive Methoden eingesetzt werden, wie z.B. kurze Infosessions zur Digitalisierung und Innovation mit konkreten
Anwendungsbeispielen im eigenen Unternehmen oder Lunch-&-Learn-Vortrage mit Gastrednern von innovativen Unternehmen und Startups. Das Thema sollte fur

die Mitarbeitenden maglichst erlebbar, greifbar und inspirierend gestaltet werden. Dies kann z.B. durch die Ausschreibung von Digitalisierungsprojekten, der Teilnahme
an Hackathons, dem Einsatz von Change Champions oder der Verleihung von Digital Innovation Awards erfolgen.

Auf der Mitarbeitenden-Ebene sollten die Folgen der Digitalisierung auch moglichst auf den jeweiligen Job konkretisiert aufgezeigt werden. Hierbei ist es wichtig,

das kinftige Zusammenspiel zwischen Mensch und Maschine zu verdeutlichen. Dies kann beispielsweise durch die Entwicklung und Diskussion von zukUnftigen
Jobbeschreibungen und -profilen erfolgen. Auf dieser Basis kann anschaulich gezeigt werden, in welchen Bereichen Entwicklungsbedarf besteht, und die
Mitarbeitenden kdnnen so motiviert werden, gezielt an ihrer eigenen Weiterbildung zu arbeiten. Dieses Thema sollte auch regelmadssig im Kontext des Performance
Managements diskutiert werden und ist sehr eng mit der unterstiitzenden Funktion der Unternehmen in Bezug auf die Weiterbildung der Belegschaft verknupft

(Handlungsempfehlung #4).
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