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Im Fokus

Gegen den Arbeits-
kraftemangel in der

alternden Schweiz

Herr Rupli, Sie und lhre Netzwerk-
partner haben liberlegt, wie dem
Arbeitskréftemangel in der Schweiz
begegnet werden kénnte. Wie?
Zuerst ein paar Worte dazu, wo wir
derzeit stehen — das hilft bei der Ein-
ordnung der komplexen Thematik.
Akrtuell arbeiten wir an der Lancie-
rung eines Projekts bei Innosuisse, der
schweizerischen Agentur fiir Innova-
tionsférderung. Im Zentrum steht die
Frage, wie wir den Herausforderun-
gen einer alternden Bevolkerung mit
sinkenden Geburtenzahlen begegnen
kénnen — und welche Auswirkungen
diese Entwicklung auf den Arbeits-
markt, den Wohlstand und die Sozi-
alwerke hat. Wir sind {iberzeugt, dass
nachhaltige Lésungen nur im Zusam-
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Angesichts der demografischen Entwicklung braucht es
Massnahmen, um dem Arbeitskriftemangel in der Schweiz
entgegenzusteuern. Das Arbeitgebernetzwerk Focus50plus
fokussiert dabei auf die inlindische Arbeitskraft der
dlteren Erwerbstitigen. Prisident Hans Rupli* erldutert
ein Projekt mit Partnern aus Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik mit dem Ziel, eine bessere Zusammenarbeit
aller Generationen zu erreichen.

Interview: Salomé Zimmermann

menspiel von Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik entstehen koénnen.
Genau diese Verbindung mochten wir
stirken und in konkrete, praxisnahe
Ansitze tiberfiithren.

Wer steht hinter dem Projeki?

Wir vom Arbeitgebernetzwerk Fo-
cus50plus sind die Initianten. Unser
Verein ist entstanden aus einer Initia-
tive des Schweizer Arbeitgeberver-
bands, weil immer deutlicher wurde,
wie die Demografie die Wirtschaft
beeinflussen wird. Konkret haben wir
bereits bis 2040 — das ist nicht mehr
weit weg — in der Schweiz ungefihr
700000 mehr Rentnerinnen und
Rentner als heute, und es kommen nur

ungefihr 230000 neue Arbeitskrifte

in den Arbeitsmarkt hinein, da ent-
steht eine gewaltige Liicke. Das besa-
gen die Demografie-Daten, erhoben
vom Bundesamt fiir Statistik. Es gibt
weitere Einfliisse, die weniger vorher-
sehbar sind, etwa durch die Konjunk-
tur, die Migration und die Technolo-
gieentwicklung, besonders im Bereich
KI. Wenn wir jetzt aber einfach die
Anzahl Erwerbstitige anschauen, dann
wird sich der Arbeitskriftemangel
stark akzentuieren. Und dabei spre-
chen wir nicht nur vom Fachkrifte-
mangel, der damit zusammenhingt,
sondern davon, dass wir grundsitzlich
zuwenige Erwerbstitige in der Schweiz
haben werden.



Was folgte nun auf diese Analyse

der Situation?

Der Schweizerische Arbeitgeber- und
der Gewerbeverband haben sich ange-
sichts dieser Entwicklungen gefragt:
Wie kénnen wir das Potenzial der in-
lindischen Arbeitskrifte besser nutzen?
Eine wichtige Massnahme liegt darin,
dass die jungen Miitter dank entspre-
chenden Betreuungsangeboten wie
Krippen wieder schneller in den Ar-
beitsprozess zuriickkehren konnen.
Aber rein quantitativ gesehen stellt im-
mer noch die Babyboomer-Generation
den grossten Hebel dar. Wenn es uns
gelingen wiirde, dass diese Arbeitneh-
menden sicher bis zum ordentlichen

Referenzalter arbeiten — das ist ja heut-
zutage nicht mehr selbstverstindlich —
und noch besser dariiber hinaus, dann

wiirde das am meisten bewirken.

Welche Uberlegungen sind damit

verbunden?

Die Frage ist, wie wir iltere Arbeitskrif-
te linger im Arbeitsmarkt behalten
kdnnen. Was braucht es dafiir einer-
seits auf der politischen Ebene, in der
Gestaltung der Rahmenbedingungen,
und was braucht es andererseits auf der
Stufe der Unternehmen — hier geht es
etwa um das Rekrutierungsverhalten
sowie die Unternehmens- und die Fiih-
rungskultur. Aus diesen Uberlegungen
heraus wurde das Arbeitgebernetzwerk
Focus50plus gegriindet. Wir haben uns
fir einen systemischen Ansatz ent-
schieden, weil es so viele Einflussfakto-
ren und verschiedene Akteure gibt.
Dieser Ansatz ist in die Strategie von

Focus 50plus eingeflossen, indem wir
uns fiir einen Trialog zwischen Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik ent-
schlossen haben. Alle drei Bereiche

spielen eine wichtige Rolle, sind Wis-
senstriger und relevant in Bezug auf
die Weiterentwicklung. Das widerspie-
gelt sich auch in der Struktur unseres

Vereins.

Wie sieht diese Struktur aus?

Unser Verein verfiigt tiber drei Beirite:
Im Wirtschaftsbeirat nehmen Unter-
nehmen Einsitz, denn diese haben ein
grosses Interesse daran, das inlindische

«Altere Mitarbeitende bringen durch
ihre Lebenserfahrung oft mehr
Sozialkompetenz mit, was gerade
in Zeiten grosser Verdnderungen

wie beispielsweise durch

Kl sehr wertvoll ist.»

Hans Rupli, Prasident Focus50Plus

Arbeitskriftepotenzial optimal nutzen
zu kdnnen. Der zweite Beirat ist der
wissenschaftliche Thinktank. Dazu
gehéren vor allem Forschende der
Fachhochschulen — mittlerweile sind
14 Professorinnen und Professoren
dabei. Unser Thinktank vernetzt diese
Personen mit dem Ziel, die ganze For-
schung in Bezug auf das bestehende
Wissen wie auch in Bezug auf die Auf-
bereitung von neuem Wissen besser
zu koordinieren. Im ganzen Prozess
haben wir festgestellt, dass es bereits
sehr viel aktuelles Wissen gibt, aber
der Transfer in die Wirtschaft und
umgekehrt noch nicht wunschgemiss
funktioniert.

Wissenschaft und Wirtschaft
funktionieren ja sehr unter-
schiedlich.

Genau bei den unterschiedlichen Logi-
ken der beiden Bereiche setzen wir an:
Wir wollen diese Kluft gezielt abbauen
und den Austausch zwischen For-
schung und Praxis stirken. Beispiels-
weise kann durch Projekte direkt in
Unternechmen neues anwendungsorien-
tiertes Wissen entstehen. Die Unter-
nehmen bringen ihre konkreten Her-
ausforderungen und Erfahrungen ein,

wihrend die Forschenden wissen-
schaftliche Methoden und Innova-
tionskraft beisteuern. So kénnen ge-
meinsam neue praxisnahe Erkenntnisse
gewonnen werden. Gleichzeitig profi-
tieren die Unternehmen direkt vom
wissenschaftlichen Potenzial und erhal-
ten Zugang zu Innovationen, die ihre
Wettbewerbsfahigkeit stirken.

Wie sieht es mit dem dritten
Beirat aus?

In diesem dritten Gremium, dem
«Expertenbeirat Wirtschaftspolitik»,
wollen wir Diskussionsgrundlagen fiir
die Politik erarbeiten. Focus50plus
hat sowohl den schweizerischen Ar-
beitgeberverband wie auch den
schweizerischen Gewerbeverband als
Trigerorganisationen. Diese Wirt-
schaftsdachverbinde sind politisch
gut vernetzt und leisten einen wichti-
gen Beitrag zur politischen Diskussi-
on. Wir tragen mit spezifischen Dis-
kussionsgrundlagen dazu bei. Zum
Expertenbeirat ~ Wirtschaftspolitik
gehdren Arbeitsmarktékonomen, die
einen volkswirtschaftlichen Blick ha-
ben — der wissenschaftliche Thinkt
ank hat hingegen einen stirker be-

triebswirtschaftlichen Blick. —
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Hans Rupli: «Ich bin der festen Uberzeugung, dass statt dem Alter die
individuelle Kompetenz stérker ins Zentrum rlicken muss.» Foto: zvg

Was macht das Arbeitgeber-
netzwerk Focus50plus konkret?
Wir beobachten und analysieren die
Entwicklungen des schweizerischen
Arbeitsmarkts und leisten einen Bei-
trag, damit die Wirtschaft das inlin-
dische Arbeitskriftepotenzial optimal
nutzt. Zu diesem Zweck veranstalten
wir Workshops zu bestimmten Frage-
stellungen und wir sensibilisieren da-
rauf, was auf die Unternehmen zu-
kiinftig zukommt. Wir haben zudem
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ein Forum namens «KMUconnect»
aufgebaut, das sich speziell den KMU-
Betrieben mit ihren spezifischen Be-
diirfnissen widmet, die sich in vielerlei
Hinsicht von denjenigen der Grossun-
ternehmen unterscheiden. Im Wirt-
schaftsbeirat sind die Grossunter-
nehmen stirker vertreten. Wir suchen
zudem Best-Practice-Losungen, um
diese in den Unternehmen zu multipli-
zieren.

Und da kommt nun wohl das
Projekt mit Innosuisse ins Spiel.
Ja, wir haben erkannt, dass es sehr viele
Einzelstudien gibt, mit sehr spezifischen
Fragestellungen, aber eine zentrale all-
gemeine Fragestellung, gewissermassen
den iibergeordneten Blick iibers Ganze,
das gibt es noch nicht. Und das wire
wichtig, denn schlussendlich kann nur
ein systemischer Blick auf die Arbeits-
marktentwicklung und die Demografie
helfen, den Wohlstand der Schweiz zu
erthalten. Im Innosuisse-Projekt, das
noch keine definitive Bezeichnung hat,
wollen wir fiinf Hauptfragen angehen.

Wie lauten diese?

In unserem Wirtschaftssystem finanzie-
ren wir Wohlstand tiber Wirtschafts-
wachstum. Jetzt muss man sich die
berechtigte Frage stellen, wie wir nach-
haltig Wirtschaftswachstum generieren
konnen, wenn wir durch die demogra-
fische Entwicklung immer weniger Ar-
beitnehmende zur Verfiigung haben.
Das ist der erste Themenbereich. Die
zweite volkswirtschaftliche Frage lau-
tet: Wie kénnen wir die Sozialwerke
nachhaltig in die Zukunft fiihren,
wenn immer weniger Erwerbstitige fiir
einen Rentner sorgen? Die dritte Fra-
gestellung betrifft den betriebswirt-
schaftlichen Bereich: Erfolgreiche Un-
ternehmen wollen nicht ihren Umsatz
senken miissen, weil sie nicht genug
Personal finden. Da lautet die Grund-
frage: Wie kénnen Unternehmen ihre
Produktivitit erhalten, trotz Arbeits-
kriftemangel? Gibt es dafiir techno-
logische Mittel? Wie verhalten wir
uns zur Migration? Bekanntlich haben
die Schweizerinnen und Schweizer ein
gespaltenes Verhiltnis dazu. Wire
schaftlich ist klar, dass wir auslindi-
sche Arbeitskrifte dringend brauchen.
Gleichzeitig haben viele Leute Angst
davor, wenn die Migration zu gross
wird.

Wie sieht der vierte
Themenbereich aus?

Alle Arbeitnehmenden, die jetzt oder
bald in Pension gehen, nehmen auch
ihr grosses Erfahrungswissen mit. Fiir
die Unternehmen und Institutionen



geht so nicht nur die Arbeitskraft ver-
loren, sondern auch viel Wissen. Ent-
sprechend lautet die Frage: Wie kann
ich Erfahrungswissen in Unternehmen
sichern? Die fiinfte Dimension betrifft
die Innovation in altersdurchmischten
Teams — wie gelingt dies? Die Unter-
nehmen miissen reagieren und iltere
Mitarbeitende arbeitsfit halten und so
integrieren, dass sie motiviert bleiben
und bis zur Pension und sogar dariiber
hinaus arbeiten. Wenn man die aktu-
ellsten Befragungen bei Arbeitnehmen-
den anschaut, zeichnet sich durchaus
ein Trend ab: Mehr Personen zeigen
sich bereit, {ibers Referenzalter hinaus
zu arbeiten, wenn flexible Arbeitsbe-
dingungen gegeben sind. Wie sehen
diese konkret aus? Was muss sich in-
dern, um diese Personen im Arbeits-
prozess zu behalten? Welche neuen

Arbeitsmodelle gibt es dafiir?

Was ist Ihr Hauptanliegen?

Wir wollen darauf aufmerksam ma-
chen, dass alle fiinf Handlungsfelder
und deren gegenseitige Beeinflussung
absolut relevant fiir Unternehmen, die
Wirtschaft und den Wohlstand der
Schweiz sind. Wenn wir das nicht
rechtzeitig angehen, wird der Wirt-
schaftsstandort Schweiz an Wettbe-
werbskraft verlieren. Vergleichbar mit
der Klimaerwirmung, wissen wir, wel-
che Gefahren lauern, wenn wir nicht
rechtzeitig handeln. Die Entwicklung
der Demografie ist ebenso wie der Kli-
mawandel ein schleichender Prozess,
der sehr gefihrlich werden kann, Weil
der Prozess jedoch vor allem am An-
fang noch langsam verliuft, ist der
Druck hiufig nicht gross genug, damit
der einzelne Mensch oder das einzelne
Unternehmen handelt.

Deshalb reichen Sie also einen
Innosuisse-Projektantrag ein.

Wir wollen die Effekte der fiinf Hand-
lungsfelder wissenschaftlich analysie-
ren und herausfinden, wie sie sich
wechselseitig beeinflussen. Es geht um
eine ganzheitliche systemische Betrach-
tung und die Dynamik des ganzen Sys-
tems. In einem ersten Schritt wollen
wir alle bereits vorhandenen relevanten

Studien untersuchen, also eine Art
Meta-Analyse. Danach sicht man, wo
es noch Liicken gibt und welches Da-
tenmaterial wissenschaftlich noch erar-
beitet werden muss. Daraus wollen wir
ein Wirkungsmodell ableiten, an dem
sich auch das Dienstleistungsportfolio
von Focus50plus kiinftig ausrichten
kann. Wir sind derzeit in der Phase,
den Umfang des Projekts zu definie-
ren — etwa, welche Partner wir zu den
bestehenden noch einbeziehen wollen
und wie gross wir das Projekt auslegen
wollen. Sobald wir die Rahmenbedin-
gungen genauer definiert haben, kann
beispielsweise auch Artiset mit ihren
zahlreichen Institutionen als Netz-
werkpartnerin angefragt werden.

Richten Sie denn den Fokus
ausschliesslich auf die alteren
Arbeitnehmenden?

Tatsichlich sind wir stark auf die erfah-
renen Mitarbeitenden ausgerichtet.
Aber da wir das ganze System integral
anschauen, geht es letztlich um eine
verbesserte Zusammenarbeit aller Ge-
nerationen. Es gibt viele Klischeevor-
stellungen iiber die dlteren Menschen
bei uns, denn wir leben in einer Kultur,
die das Alter negativ bewertet. Nicht
nur die Altersdiversitit wird aber ein
grosseres Thema, sondern auch die Ge-
schlechterdiversitit und die kulturelle
Diversitit. Denn: Durch die Verknap-
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pung der Arbeitskrifte werden Unter-
nehmen auch Personen rekrutieren
miissen, die nicht ins iibliche Raster
passen. Deshalb ist es wichtig, dass
die Unternehmen sich Gedanken zur
Diversitit machen und sich um Wert-
schitzung der verschiedensten Men-
schen bemiihen. Dabei spielt die Fiih-
rungskultur eine grosse Rolle, etwa
wenn junge Fiihrungskrifte mit an-
deren Vorstellungen und Werten auf
iltere Mitarbeitende stossen. Ich bin
der festen Uberzeugung, dass statt
dem Alter die individuelle Kompe-
tenz stirker ins Zentrum riicken muss.
Altere Mitarbeitende bringen durch
ihre Lebenserfahrung oft mehr Sozi-
alkompetenz mit, was gerade in Zei-
ten grosser Verinderungen wie bei-
spielsweise durch KI sehr wertvoll ist.
Es gibt viele Griinde, dass ein Unter-
nehmen zur Erkenntnis kommt, dass
sie wettbewerbsfihiger wird durch
altersdurchmischte Teams. m

* Hans Rupli war 20 Jahre Prasident von
«Holzbau Schweiz» sowie Teil des Vorstands
des Arbeitgeberverbands und Mitglied der
Schweizerischen Gewerbekammer des SGV.
Daneben war und ist er selbstandig tatig im
Bereich Strategie und Organisationsent-
wicklung. Er wirkt als Prasident des Vereins
«Focus50plus».
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