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LeaderCircle Plus vom 24. September zum Thema Fachkrafte-
mangel — erganzende Uberlegungen

Jurg Eggenberger, Geschaftsleiter Schweizer Kader Organisation SKO

Der LeaderCircle Plus vom 24.September hat aufgezeigt, dass die Verfugbarkeit von qualifizierten
Arbeitskréaften in ausreichender Zahl und Qualifikation heute und in Zukunft ein Schlisselfaktor fur
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ist. Engpasse sind aus folgenden Griinden in ver-
schiedensten Branchen absehbar:

- Die demografische Veranderung fiihrt zu einer Uberalterung unserer Gesellschaft und zu einer
schrumpfenden Erwerbsbevoélkerung. Gemass Demografierechnung des Arbeitsgeberverbands
gehen heute in der Schweiz jahrlich rund 3’400 Personen mehr in den Ruhestand als Junge
neu in den Arbeitsmarkt eintreten. Bis in 10 Jahren steigt dieser Negativsaldo auf rund 44°000
Personen pro Jahr.

— Der Trend vor allem bei jungeren Arbeithehmenden nach besserer Vereinbarkeit von Familie
bzw. Privatleben und Beruf und zu Teilzeitarbeit nimmt zu.

— Die Digitalisierung schreitet in gewissen Branchen sehr schnell voran, was die Anforderungen
an Kompetenzen fur Berufe verandert. Die Digitalisierung verstarkt den Fachkraftemangel.

Diese Faktoren tragen dazu bei, dass die Liicke zwischen nachgefragten und verfligbharen Kompe-
tenzen und Ressourcen auf dem Arbeitsmarkt zunimmt. Die Liicke kann nur tGber eine bessere
Nutzung des potenziell vorhandenen Arbeitskréftepotenzials, Uber gezielte Bildungsmassnahmen
und Migration geschlossen werden.

1 Der Fachkraftemangel in Europa beeinflusst auch die Schweiz

Der demografische Wandel und Fachkraftemangel findet in allen westlichen Gesellschaften statt.
Das Verhaltnis von Erwerbstatigen zu Rentnern wird sich in Europa bis 2050 von derzeit 4:1 auf
2:1 verschieben. Die Anzahl Erwerbstéatigen wird sich von heute rund 310 Millionen auf 250 Millio-
nen reduzieren.!

Vom Fachkraftemangel betroffene Européische Staaten setzten deshalb viel daran, mit verschiede-
nen Initiativen Fachkrafte aus dem Ausland - unter anderem der Schweiz - wieder zurtickzuholen.
Ein Beispiel ist Bayerns Initiative Return to BavariaZ.

1.1 Bessere Ausschopfung des inlandischen Fachkraftepotenzials notwendig

Es ist deshalb offensichtlich, dass eine bessere Ausschopfung des inlandischen Fachkraftepotenzi-

als sowohl auf volkswirtschaftlicher als auch auf Unternehmensebene strategische Prioritat genies-

sen muss. Folgende zwei Ansatze stehen dabei im Vordergrund:

— Freie Potenziale aktivieren: Dazu gehéren die ca. 300’000 unterbeschéftigten Teilzeiterwerb-
statigen (SAKE 2014), davon rund 2/3 Frauen, sowie die Erhéhung der Beschéftigungsquote
der 55-64-jahrigen. Sie liegt mit 70,5% Uber dem Schnitt der européaischen Lander, aber tiefer
als in Island, Neuseeland, Schweden oder Norwegen.

— Bessere Ausschopfung des Fachkréaftepotenzials: 620°000 Menschen in der Schweiz haben
nur einen Sek I-Abschluss. Die friihzeitige Erfassung nach dem Sekundarabschluss und Nach-
foérderung von diesen Personen ist wichtig.

1.2 Erhdéhung der Beschaftigungsquote am Beispiel der Frauen

Die Erwerbsquote? der Frauen liegt in der Schweiz bei rund 60% (Manner: 75), Im Vergleich zu an-
deren européischen Landern ist der Anteil teilzeitarbeitender Frauen in der Schweiz hoch. Nur die
Niederlande haben noch einen héheren Anteil.

1 CEC European Project Report — The Impact of Demographic Change, 2012, https://www.cec-ma-
nagers.org/press-room/publications.html

2 http://www.zeit.de/karriere/beruf/2014-06/bayern-fachkraefte-heimkehr

3 Erwerbspersonen in Vollzeitaquivalenten/Referenzbevdélkerung (z.B. Schweizer,

Ménner etc.)
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Abbildung 1: Gender-Liicke in der Erwerbsbeteiligung zwischen Manner und Frauen#

Eine hohere Beteiligung von Frauen ist zwingend, um die Licken im Arbeitskréftepotenzial zu
schliessen. Die nachfolgenden Beispiele der vier Staaten Frankreich, Deutschland, Italien und
Grol3britannien zeigen auf, wie sich eine starkere Beteiligung von Frauen am Erwerbsleben auswir-
ken kann:
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Abbildung 2: Projektierte Anzahl Arbeitskrafte zwischen 15-64 Jahre in 1000, Szenarios mit héhe-
rer Beteiligung der Frauen am Erwerbsleben (gestrichelte Linie: gleiche Erwerbsquote wie Mé&nner,
gepunktete Linie: gleicher Beschéftigungsgrad wie Manner)®

4 Quelle: The Fourth Demography Forum, 6 and 7 May 2013, Einstiegsreferat Monika Queisser,
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=de&catld=88&eventsld=878&furtherEvents=yes

5 The Fourth Demography Forum, 6 and 7 May 2013, Einstiegsreferat Monika Queisser,
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=de&catld=88&eventsld=878&furtherEvents=yes
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1.3 Léangerfristige Perspektive: Wohlstand erhdht Geburtenrate

Die Uberalterung der Gesellschaft hat mit der héheren Lebenserwartung und riicklaufigen Gebur-

tenraten bzw. der Aufschiebung der Elternschaft in ein hdheres Alter zu tun. Sinkende Geburtenra-

ten sind zurtckzufuhren auf den Wertewandel und dem damit verbundenen Wunsch nach individu-

ellem Lebensstil und Autonomie, das steigende Bildungsniveau von Frauen, verbunden mit zeitli-

cher Verschiebung der Familiengriindung und dem Wunsch zu arbeiten, und die steigende Unsi-

cherheit im jungen Erwachsenenleben. Studien® zeigen, dass dieser Trend sinkender Geburtenra-

ten gebrochen werden kann, wenn ékonomische Ziele mit dem Streben nach Selbstverwirklichung

und einer guten Vereinbarkeit von Familie und Arbeit kombiniert werden kénnen. Es geht gesell-

schaftlich darum, Barrieren, welche die Beteiligung von Frauen am Erwerbsleben benachteiligen,

abzubauen. Dazu gehéren:

— Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bzw. Familie

— Eliminierung beschéftigungsbehindernder Elemente in den Steuer- und Sozialleistungssyste-
men, sowie

— eine Investitionspolitik, die den Unternehmergeist starkt und die Gleichstellung der Geschlech-
ter am Arbeitsplatz fordert. Systematische Ansatze zur besseren Kleinkinderbetreuung von ar-
beitenden Eltern sowie Tageschulangebote in der Wohlstandsgesellschaft Schweiz korrelieren
letztendlich positiv mit Geschlechtergleichstellung und Geburtsraten. Oder mit den Worten des
Soziologie-Professors an der University of Oxford, Francesco C. Billari, ausgedrickt: ,Invest-
ment in children and investment in working women are closely related*.”

1.4 Gibt es auch einen Fuhrungskraftemangel?
Diese Frage kann eindeutig mit ja beantwortet werden, zumal in spatestens 10 Jahren die Fih-
rungskrafte von heute in den Ruhestand gehen. Sodann besteht auch bei FUhrungskréaften der zu-
nehmende Wunsch, Familie, Privatleben und Beruf unter einen Hut zu bekommen. Der gestiegene
Druck und die Risiken sowie zunehmende Widerspriiche dampfen den Ehrgeiz, einen nachsten
Karriereschritt zu machen. Gemass Manager-Monitor der Deutschen Fihrungskrafte® verandern
sich deshalb Einstellungen zum Thema Karriere: Nur noch 26 Prozent sehen einen hierarchischen
Aufstieg als ihr oberstes Karriereziel an. 83 Prozent konzentrieren sich lieber auf ihre fachliche Ver-
antwortung. Es fehlt teilweise auch der Nachwuchs aus der Generation Y, die nicht mehr die glei-
che Aspiration hat, eine Fuhrungslaufbahn einzuschlagen. Der Manager-Monitor der Deutschen
Fuhrungskréfte hat dafiir folgende Griinde erhoben:
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Abbildung 3: Grunde fur Ablehnung einer neuen Position, die mit mehr Fihrungsverantwortung
verbunden war bei Angehorigen der Generation Y

6 Advances in development reverse fertility declines, http://www.nature.com/nature/jour-
nal/v460/n7256/full/nature08230.html

"The Fourth Demography Forum, 6 and 7 May 2013, Einstiegsreferat Francesco Billari:Opening
session: Francesco Billari
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2 Fachkraftemangel in der Schweiz

2.1  Schweizer Studien
Folgende Studien befassen sich mit dem Fachkraftemangel in der Schweiz:

— Fachkréfte fir die Schweiz. Eine Initiative des Eidgendssischen Volkswirtschaftsdepartements.
2011

— Fachkréfteinitiative — Situationsanalyse und Massnahmenbericht. Eidgendssisches Departe-
ment fir Wirtschaft, Bildung und Forschung WBF. 2013

— Fachkraftemangel in der Schweiz - Ein Indikatorensystem zur Beurteilung der Fachkraftenach-
frage in verschiedenen Berufsfeldern, Studie im Auftrag des Staatssekretariats fur Wirtschaft
(SECO). 2014

— ICT-Fachkréaftesituation, Bedarfsprognose 2022. 2014

— Fachkraftesituation in der MEM-Branche. 2014

— Schlussbericht. Starkung des Produktionsstandorts durch inlandische Fachkréfte. Metropolitan
Konferenz Zirich. 2015

— Umfrage zur Talentknappheit Schweiz. Manpower. 2015

Gemass SECO-Studie ist der Fachkraftemangel in 26 von 39 Berufsfeldern bereits spirbar oder
droht zu einem Problem zu werden. Einen umfassenden Uberblick iiber die Chancen und Risiken
sowie Stérken und Schwéchen in einzelnen Massnahmenbereichen gibt der Schlussbericht der
Metropolitan Konferenz Zirich.

3 Loésungsansatze gegen den Fachkraftemangel

Die Fachkréafteinitiative des Bundes hat vier Handlungsfelder identifiziert, um dem Fachkréafteman-

gel zu begegnen:

— Hoéherqualifizierung entsprechend dem Bedarf der Arbeitswelt

— Forderung von Innovationen zur Entscharfung der Fachkrafteknappheit aufgrund héherer Pro-
duktivitat

— Schaffung guter Bedingungen zur Erwerbstéatigkeit fur Altere Arbeitnehmende

— Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Die Strategie der Swissmem will mehr Frauen fur die Branche gewinnen, mehr Teilzeitjobs anbie-
ten, den Anreiz fir die Weiterbeschéftigung alterer Mitarbeitenden erhéhen und die Erwerbsquote
insbesondere bei alteren Arbeitnehmenden erhéhen.®

Die SKO beurteilt folgende Massnahmen als sinnvoll:

3.1 Beijungen Erwachsenen anfangen

Mittels Erhéhung des Anteils Jugendlicher mit einem Sek II-Abschluss werden Junge fir die Be-
rufslehre interessant und gleichzeitig steigen ihre Arbeitsmarktchancen.

Nach Abschluss der Lehre ist es wichtig, dass sich Arbeitgeber fur eine Weiterbeschéftigung inner-
halb der Branche engagieren. Hier wird zu wenig aktiv getan und die Transparenz lber stellensu-
chende Absolventen fehlt. Unternehmen bevorzugen bei der Stellenbesetzung mehrheitlich Perso-
nen mit Berufserfahrung, statt dass sie Absolventen ein Kombipaket anbieten: eine feste Stelle
kombiniert mit der Finanzierung einer praxis-bezogenen branchenspezifischen Weiterbildung, wel-
che darauf abzielt, die Erfahrungsliicke schneller zu schliessen.

3.2  Aktivierung von Frauen

Qualifizierte Frauen, die mehrheitlich Familienpflichten nachgehen, ist ein weiteres Potenzial, vor
allem wenn man bedenkt, dass der Frauenanteil in den MINT-Berufen tief ist. Bei den Teilzeitbe-
schaftigten befinden sich rund 200'000 Frauen, die unterbeschéftigt sind, also mehr arbeiten mdch-
ten und kurzfristig verfigbar waren. Zwingend sind die Eliminierung der in Kapitel 1.3 erwahnten

9 http://www.sko.ch/artikel/netzwerk/2-leadercircle-plus-rueckblick
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Barrieren sowie die in Kapitel 3.5 aufgefiihrten Massnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie.

3.3 Nachfrageorientierte Bildungsmassnahmen

Die Wahl der Aus- und Weiterbildung muss stérker nachfrageorientiert gesteuert werden. Die
Schweiz hat lange Zeit anderen L&nder nachgeeifert und die Maturaquote gezielt von 12% 1985
auf Uber 20% erhdht. Es stellt sich die Frage, inwieweit eine starke Akademisierung dem Qualifika-
tionsbedarf der Wirtschaft entspricht, bildet doch gerade die Berufsbildung nahe an den Bedurfnis-
sen der Betriebe aus. Immer mehr setzt sich die Uberzeugung durch, dass die Attraktivitit der Be-
rufshildung gestarkt und eine konsequente Durchlassigkeit der Bildungswege geférdert werden
muss. Oder wie Ursula Renold, ehemalige BBT-Direktorin, heute Professorin und Leiterin Bildungs-
systeme KOF ETH und Prasidentin der Fachhochschule Nordwestschweiz, in der Impuls-Session 3
des LeaderCircle Plus ausfiihrte: ,Die HBB-Abschlusse sind zu férdern, weil sie berufsbegleitend
angeboten werden und damit die aus Sicht der Stellennachfrage nétigen Kompetenzen (Erfah-
rung/Softskills) fordern.“10 Die Aufgabe der Branchenverbande und Unternehmen ist es, sicherzu-
stellen, dass die Karriereaussichten tber den Weg der Berufsbildung gleichwertig zum akademi-
schen Weg sind. Und sie missen Personalverantwortlichen in Unternehmen vermitteln, dass Ho-
here Fachprifungen aufgrund der geforderten Erfahrung im Berufsfeld gegentber Weiterbildungs-
master mindestens gleichwertig und erst noch eidgendssisch anerkannt sind.

3.4 Altere Arbeitnehmende im Arbeitsprozess halten

Damit altere Arbeithehmende maoglichst lange im Erwerbsleben gehalten werden kénnen, muss die
Arbeitsmarktfahigkeit alterer Arbeitskrafte und Flhrungskrafte konsequent geférdert werden. Dazu
gehort auch die Sensibilisierung des Arbeiternehmenden fiir lebenslanges Lernen. Die Transforma-
tion ganzer Branchen machen gewisse Fuhrungsaufgaben im Bereich Koordination, Administration
obsolet. Betroffene Flhrungskrafte sind zu weit weg vom Fach-Knowhow, so dass sie zu teuer und
nicht mehr die Qualifikation fir den Schritt zurlick in eine Spezialistenfunktion haben. Hier braucht
es regelméassige Boxenstopps fir eine Uberpriifung der Kompetenzen im Hinblick auf mogliche
Branchenentwicklungen.

3.5 Bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf erhdht die Attraktivitat als Arbeitgeber
Es gibt viele Projekte und viele Best practice-Beispiele von Firmen zur besseren Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Der Wunsch nach mehr gemeinsamer Zeit mit den Kindern ist im Trend. Das
geht nur bei gleichzeitiger Reduktion oder Flexibilisierung der Arbeitszeit. Doch den KMU fehlen
Ressourcen und Know-how, um sich vertieft mit der Einfihrung familienfreundlicher Arbeitszeitmo-
delle, Betreuungsleistungen oder die Entwicklung einer familienfreundlichen Betriebskultur ausei-
nanderzusetzen. Dabei ist gerade die Entwicklung von Arbeitsbedingungen, welche die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf bertcksichtigen, fur KMU erfolgsversprechend. So schaffen es zum Bei-
spiel die Informatikfirmen Netcetera (www.netcetera.ch) oder ipt (www.ipt.ch) dank ihren fortschritt-
lichen und familienfreundlichen Arbeitsbedingungen, genliigend Fachkrafte zu rekrutieren und da-
mit einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Familienfreundlich heisst auch, dass der Wiedereinstieg
schon vor der Mutterschaft durch die frihzeitige Thematisierung und das Aufzeigen von Karriere-
perspektiven geplant wird.

Die drohende Fachkréafteliicke und die anspruchsvolle junge Generation zwingen Arbeitgeber dazu,
sich nicht nur gegentiber Kunden attraktiv zu positionieren, sondern das Marken- und Wertever-
sprechen auch viel starker auf den Arbeitsmarkt zu Gbertragen. Arbeitgeber missen sich Gberle-
gen, was sie fur potenzielle Bewerber attraktiv macht und welche Massnahmen notwendig sind, um
ihre Attraktivitat als Arbeitgeber gezielt zu steigern. Netcetera hat zur Gestaltung des Arbeitsver-
haltnisses ein interdisziplindres Employment Design Team eingesetzt, bestehend aus Mitarbeiten-
den verschiedener Unternehmensstandorte, die von Fringe Benefits bis zur Weiterbildung und zum
Einsatzplan Vorschlage einbringen kdnnen.1! Attraktive Arbeitgeber nehmen Riicksicht auf die so
genannte ,Work-Life-Balance® und haben eine ,familienorientierte Unternehmenskultur” etabliert.
Entfaltungsspielrdume und gute Entwicklungsmaoglichkeiten sind weitere wichtige Massnahmen.

10 hitp://www.sko.ch/artikel/netzwerk/2-leadercircle-plus-rueckblick, Impuls-Session 3
11 http://www.sko.ch/artikel/netzwerk/2-leadercircle-plus-rueckblick Video Impuls-Session 1
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Zentral ist jedoch vor allem eines: Sinnstiftende Arbeit und Flihrungskréfte. Die Arbeitgebermarke
wird von Innen durch Fuhrungskréafte entwickelt. Sie wird nur dann von den eigenen Mitarbeitenden
nach aussen getragen, wenn das Markenversprechen auch Tag fiir Tag betriebsintern eingeltst
wird.

3.6  Mitarbeitende rekrutieren und binden wird zu einer zentralen Fiihrungsaufgabe

Der drohende Fachkraftemangel macht nicht Halt vor der eigenen Abteilung. Deshalb miussen Fih-
rungskrafte sich mit dem Thema und den kritischen Erfolgsfaktoren aktiv auseinandersetzen. Eine
Ist-Analyse des eigenen Verantwortungsbereichs anhand einfacher Checklisten (z.B.
http://bgm.gesundheitsfoerderung.ch) hilft, die Liicke zwischen Bedeutung relevanter Attraktivitats-
faktoren fir die Mitarbeiterzufriedenheit und tatséchlicher Abdeckung in der eigenen Organisations-

einheit zu identifizieren:
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Abbildung 4: Beispiel einer Ist-Analyse fiir die eigene Abteilung

In einem zweiten Schritt identifiziert die Fihrungskraft, welche Bereiche selber beeinflussbar sind.
Die Impuls-Session 4 zur Verantwortung der Fiihrungskraft zeigt, dass entlang der Phasen Mitar-
beitereintritt, Mitarbeiterbindung und Mitarbeiteraustritt sehr viel durch die Fihrungskraft beeinflusst
werden kann.

Ausgehend vom Fuhrungsdreieck der SKO stellt die Fiihrungskraft mittels Konzepte, in der Bezie-
ungsgestaltung und auf der Umsetzungsebene sodann sicher, dass die Abteilung fur neue und be-
stehende Mitarbeitende attraktiv bleibt. Es lassen sich 6 Haupthebel identifizieren:

Wert, Positionierung
Organisationseinheit

Beziehungsebene 4
\kﬂomouno/ @
MA-Kompetenz, Wertschépfungsprozesse Anreize/Beitrage

-engagement @ potenzielle
Arbeitnehmende
Umfeld

Abbildung 5: Fuhrungsdreieck SKO und Ansatze der Fihrungskraft gegen den Fachkréftemangel
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1&2 Attraktive, sinnstiftende Positionierung: Jede Fuhrungskraft muss sich fragen, wie sie die ei-
gene Abteilung attraktiv im Arbeitsmarkt positionieren kann und ob nachgefragte Beitrédge und
Anreize von potenziellen neuen Mitarbeitenden verstanden werden. Fir eine zielgruppenge-
rechte Ansprache muss sich die Fihrungskraft klar dariiber werden, welches das Zielpublikum
ist und welche Kanéle erfolgsversprechend sind.

3.  Kommunikation im Recruiting: Im Rahmen des Recruiting gibt man im Arbeitsmarkt ein Ver-
sprechen uber die Vorteile als Mitarbeitenden im Unternehmen ab. Nicht die Bewerber sind die
Bittsteller, sondern die eigene Abteilung muss zeigen, dass man ein attraktiver Arbeitgeber ist,
bei dem man gerne arbeitet. Wichtiger als der Lohn sind in Umfragen bei jungen Fachkraften
ein inspirierendes Arbeitsumfeld sowie der wertschatzende Umgang untereinander, alles Fak-
toren, welche die Fuhrungskraft beeinflusst. Die Verantwortung der Fuhrungskraft ist es auch,
ein gutes Auswahlverfahren zu implementieren.

4. Analyse Ist-Zustand an Kompetenzen: Die Fihrungskraft muss den zukinftigen qualitativen
und quantitativen Ressourcenbedarf vorausschauend klaren, um Entwicklungsmassnahmen
bedarfsgerecht umsetzen zu kénnen.

5. Personal- und Organisationsentwicklung: Neben der Entwicklung von Kompetenzen der Mitar-
beitenden, geht es darum zu inspirieren, geistig anzuregen und durch regelméssige Feedback-
schlaufen zu fordern und zu férdern, Teams darauf auszurichten, das Richtige zu tun, Rollen
zu Klaren und Probleme, welche Zusammenarbeit behindern und leistungshemmend wirken,
aus dem Weg zu raumen sowie fir Zusammenarbeit und Wissensaustausch zu sorgen.

6. Mitarbeitende als Markentrager: Die FUhrungskraft muss Uberlegen, wie eigene Mitarbeitende
als Markentrager im Arbeitsmarkt genutzt werden kénnen, um die Attraktivitat als Arbeitgeber
zu férdern.

7. Eigene Einstellungen tberprifen in Bezug auf altere Arbeitskrafte, statistische Diskriminie-
rungspotenziale, eigene Fuhrungsarbeit

3.7 Personalabteilungen stehen vor neuen Herausforderungen

Personalabteilungen miissen sich neu ausrichten, weil traditionelle Rekrutierungs- und Personalpo-

litik zu keinen zufriedenstellenden Resultaten mehr fiihren2, Gemass Manpower-Studie verflgt

mehr als ein Funftel der vom Fachkraftemangel betroffenen Arbeitgeber tiber keine Losungsstrate-
gien, um Talentliicken zu schliessen. Nur jeder Zehnte setzt auf eine Anpassung der eigenen Rek-
rutierungsstrategie, um neue Talentquellen zu erschliessen.13 Gezieltes Personalmarketing und
die Entwicklung der Arbeitgebermarke sind Aufgaben der Personalabteilung, deren Ergebnisse
sich unmittelbar im Unternehmenserfolg messen lassen. Weitere Handlungsfelder der Personalab-
teilungen sind:

— Konsequentes Workforce-Planning!*: Workforce-Planning sichert dem Unternehmen detaillierte
Informationen Uber Quantitat und Qualifikationen bzw. Fahigkeiten des internen und externen
Arbeitnehmermarkts. Durch die Verknipfung mit der Geschéftsstrategie und den konkreten
Herausforderungen des Business kdnnen potenzielle Gefahren fiir das Unternehmen abgelei-
tet (z.B. wenn fur eine neue Geschéftsentwicklung notwendige Qualifikationen fehlen) und pro-
aktiv angegangen werden. Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels ist es auch sinnvoll,
interessante Gruppen anzusprechen und zu pflegen, fir die zurzeit keine offenen Stellen vor-
handen sind.

— Personal entwickeln und binden: Arbeitskrafte missen ermutigt werden, sich bis zum
Ende des Erwerbslebens weiterzubilden. Zu einem Gesamtkonzept gehéren Laufbahnwege,
die auch Bogenkarrieren> im HR-Prozess verankern (inkl. flexiblem Pensionskassenmodell),
regelméassige Boxenstopps zur Uberpriifung des zukiinftigen Fit zwischen Kompetenzen und
Anforderungen sowie Entwicklungsmodelle fur Wiedereinsteigerinnen und Minderqualifizierte.
Es gilt Mitarbeitende gezielt weiterzuentwickeln, welche die fachlichen Anforderungen nur zum

12 Siehe auch: Resultate der Impuls-Session 5, http://www.sko.ch/artikel/netzwerk/2-leadercircle-
plus-rueckblick

13 https://www.manpower.ch/de/press-room/talentknappheit/

14 Definition von Workforce-Planning, siehe Resultate Impuls-Session 5

15 Bogenkarrieren beinhalten eine Reduktion des Verantwortungsbereichs und/oder des
Beschaftigungsgrads, in der Regel im letzten Berufsabschnitt.
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oA Schweizer Kader Organisation

Association suisse des cadres

* ¥ Associazione svizzera dei quadri

Teil erflillen, aber das Potential haben, sich die fehlenden Kenntnisse anzueignen. Ein zentra-
les Element ist die Sensibilisierung und Qualifizierung der Vorgesetzten, weil Fihrungskréfte
die Unternehmenskultur préagen und Botschafter sind fur die Arbeitgebermarke. Ganz zentral
ist der Wille zur Einstellungsanderung, denn sehr viele Ansatze zur BekAmpfung des Fachkréaf-
temangels bedingen einen anderen Mindset.

— Alters- und familiengerechte Personalpolitik: Notwendig ist ein Zielgruppen-orientiertes Ge-
samtkonzept (50+, Frauen, Junge), das flexible Arbeitsmodelle und -zeiten® (Teilzeit, Job-Sha-
ring, Home-Office) integriert. Auch hier sind Filhrungskrafte gefordert. Eine vernetzte und
gleichzeitig starker entgrenzte Arbeitswelt erfordert hohe Eigensteuerungsfahigkeiten und Ko-
operationsanforderungen. Mitarbeitende wollen selbstverantwortlich handeln und Spielraum
haben. Kommunikationskompetenzen sowie die Fahigkeit zu delegieren und ein vertrauensvol-
les Umfeld zu schaffen werden zentral. Filhrungskrafte missen auf eine angepasste Fihrungs-
rolle vorbereitet werden.!’

3.8 Aktivere Rolle der Sozialpartner von Noten

Arbeitgeber und Arbeithehmerorganisationen sind gleich gefordert. Wichtig ist, dass sich beide Sei-
ten mit unkonventionellen Ideen auseinanderzusetzen und neue Geschéaftsmodelle andenken. So
gibt es in Deutschland Initiativen, um durch regionale oder branchenbezogene Zusammenschlisse
von Betrieben Arbeitsplatze zu sichern. Nach dem Grundsatz der Arbeithehmertberlassung wer-
den Fachkrafte nachfrageorientiert im Verbund eingesetzt und zugleich zielgerichtete Nach-Qualifi-
zierungen durchgefuihrt und gemeinsam finanziert. Beide Seiten missen enger zusammenarbeiten
und das Thema Fachkraftemangel gemeinsam angehen, dann lassen sich auch Erfolge erzielen.

16 Siehe auch: SKO-Ratgeber «Arbeitsmodelle der Zukunft»

17 Siehe auch: Warum verandern sich Arbeit und Fiihrung? http://www.sko.ch/artikel/arbeitgesund-
heit/veraenderung-arbeit sowie: Die Bedeutung von Selbstfiihrung im Fuhrungskontext,
http://www.sko.ch/artikel/fuehrung/selbstfuehrung
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