Junge Menschen und der
offentliche Dienst: Ihre
Erwartungen, ihre Winsche und
weshalb der offentliche
Arbeitgeber zeigen muss, was
er bietet
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Der offentliche Dienst steht vor einem Generationenwechsel.
Gleichzeitig verandern sich die Erwartungen an die Arbeit. Wer
junge Fachkrafte gewinnen will, darf sich deshalb weder auf
alte Bilder noch auf vermeintliche Selbstverstandlichkeiten
verlassen. Sicherheit, gqute Arbeitsbedingungen und
Sozialleistungen bleiben wichtige Argumente, reichen allein
aber nicht mehr aus. Junge Menschen wollen wissen, welche
Aufgaben sie erwarten, welche Verantwortung sie Uubernehmen
konnen und durfen und ob ihre Arbeit tatsachlich etwas
bewirkt. Hier liegt eine Starke des offentlichen Dienstes, die
viel zu wenig sichtbar gemacht wird.

Wer heute bei einer Gemeinde, einem Kanton, beim Bund oder
einer anderen staatlichen Institution arbeitet, bewegt sich in
einem anspruchsvollen Umfeld. Die Erwartungen der Bevolkerung
steigen, Dienstleistungen sollen einfacher, digitaler und
schneller verfugbar sein, gleichzeitig missen gesetzliche
Vorgaben eingehalten, politische Entscheide umgesetzt und
finanzielle Mittel verantwortungsvoll eingesetzt werden. Dazu
kommen technologische Entwicklungen, die bestehende
Arbeitsweisen laufend und erheblich verandern.

Der Arbeitsalltag in einer Verwaltung hat deshalb wenig mit
dem Bild zu tun, das teilweise weitervermittelt wird: Ein
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sicherer Arbeitsplatz, feste Ablaufe und vorhersehbare
Veranderungen. Vielmehr braucht es neues Fachwissen,
Urteilsvermégen, Belastbarkeit und die Fahigkeit, mit
unterschiedlichen Interessen umzugehen. Gerade auf kommunaler
Ebene zeigt sich diese Verantwortung besonders direkt.
Blirgerinnen und Burger erleben den Staat nicht als abstrakte
Institution, sondern im Kontakt mit den Mitarbeitenden vor
Ort. Sie stellen Fragen, erwarten Entscheidungen, benotigen
Unterstiutzung oder wollen nachvollziehen konnen, weshalb etwas
moglich ist oder eben nicht.

Sicherheit allein reicht nicht

Trotzdem wird der offentliche Dienst als Arbeitgeber haufig
stark uber Arbeitsplatzsicherheit definiert. Diese Stabilitat
ist zweifellos ein Vorteil, sollte aber nicht zum zentralen
Versprechen werden. Wer junge Menschen mit einem sicheren
Arbeitsplatz, geregelten Arbeitszeiten und guten
Sozialleistungen anspricht, vermittelt ein Bild, das der
Realitat nicht gerecht wird.

Die Anforderungen sind hoch und werden eher grosser als
kleiner. Projekte werden komplexer, Fachwissen muss laufend
aktualisiert werden. Gleichzeitig verandert die
Digitalisierung ganze Berufsbilder. Routinetatigkeiten werden
automatisiert, wahrend Beratung, Kommunikation, Koordination
und Problemlosung an Bedeutung gewinnen. Die Verwaltung der
Zukunft wird deshalb Menschen bendtigen mit einem breiteren
Verstandnis ihrer Aufgabe und der Bereitschaft, grosse
Veranderungen mitzutragen.

Erwartungen der jiingeren Generation

Die Erwartungen der jlungeren Generation sollten nicht
vorschnell auf Begriffe wie Work-Life-Balance oder Homeoffice
reduziert werden. Junge Arbeitnehmende stellen Fragen. Sie
mochten verstehen, weshalb ein Prozess so gestaltet ist, wie
er ist, welche Ziele damit verfolgt werden und welchen Beitrag
sie selbst leisten koOonnen. Sie erwarten Ruckmeldungen,
Entwicklungsmoglichkeiten und eine Fuhrung, die Verantwortung



auch Ubertragt.

Fur den offentlichen Arbeitgeber kann das anspruchsvoll sein.
Eine Anweisung wird nicht automatisch akzeptiert, nur weil sie
von oben kommt. Trotzdem: Verwaltungen verfugen uber viel
Erfahrung und Uber Strukturen, die aus guten Grunden
entstanden sind, und das erkennen und anerkennen die jlngeren
Mitarbeitenden.

Neue Mitarbeitende bringen andere Erfahrungen, digitale
Selbstverstandlichkeit und einen unverstellten Blick auf
bestehende Prozesse mit. Wo es gelingt, diese Perspektiven mit
dem Wissen langjahriger Mitarbeitender zu verbinden, entsteht
Entwicklung statt eines blossen Generationenwechsels.

Wissenstransfer

Gross wird die Herausforderung in den kommenden Jahren beim
Wissenstransfer. Zahlreiche erfahrene Mitarbeitende werden
pensioniert. Mit ihnen geht nicht nur personelle Kapazitat
verloren, sondern auch Wissen, das uber Jahre oder Jahrzehnte
entstanden 1ist. Diese Mitarbeitenden kennen Zusammenhange,
Vorgeschichten und informelle Ablaufe, die sich nicht
vollstandig in einem Handbuch festhalten lassen.

Dieses Wissen an eine neue Generation weiterzugeben, wird eine
zentrale Aufgabe sein. Gleichzeitig sollte der
Generationenwechsel nicht als einfacher Austausch verstanden
werden. Es geht nicht darum, altere Mitarbeitende durch
jungere zu ersetzen. Die grossere Chance liegt darin,
Erfahrung und neue Perspektiven miteinander zu verbinden.
Junge Mitarbeitende profitieren vom Wissen jener, die
Strukturen und ihre Hintergrunde Kkennen. Langjahrige
Mitarbeitende wiederum konnen von neuen technischen
Fahigkeiten, anderen Denkweisen und einem frischen Blick auf
gewachsene Ablaufe profitieren.

Sinn, Verantwortung und gute Fiihrung
Zentraler Punkt ist die Sinnhaftigkeit der Arbeit. Kaum ein



Bereich ist so unmittelbar mit dem Funktionieren unseres
Gemeinwesens verbunden wie der Staatsdienst. Schulen, soziale
Sicherheit, Infrastruktur, Justiz, Polizei, Gesundheit,
Steuern, Raumplanung oder Einwohnerdienste funktionieren nicht
von selbst. Hinter diesen Leistungen stehen Menschen, die
Gesetze anwenden, Entscheidungen vorbereiten, Projekte
begleiten und dafur sorgen, dass staatliche Aufgaben
zuverlassig erfullt werden.

Mitarbeitende mussen erkennen konnen, welchen Beitrag sie
leisten, und genugend Handlungsspielraum erhalten, um ihre
Fachkompetenz einzusetzen. Wer dauerhaft mit unnotigen Hurden,
unklaren Zustandigkeiten oder langen internen
Entscheidungswegen konfrontiert ist, wird die
gesellschaftliche Bedeutung der eigenen Arbeit 1irgendwann
weniger stark wahrnehmen.

Ein moderner staatlicher Arbeitgeber muss deshalb nicht nur
sinnvolle Aufgaben anbieten, sondern auch Rahmenbedingungen
schaffen, in denen diese Sinnhaftigkeit im Alltag spurbar
bleibt. Daran fehlt es oft.

Der Lohn spielt eine Rolle, aber er entscheidet nicht allein.
Gute Flhrung ist wichtig. Junge Mitarbeitende mochten wissen,
wo sie stehen, welche Perspektiven sie haben und ob ihre
Leistung wahrgenommen wird. Das bedeutet nicht, dass
Hierarchien verschwinden oder jeder Wunsch erfillt werden
muss. Der Staat tragt eine besondere Verantwortung.
Entscheidungen mussen rechtskonform, nachvollziehbar und
verlasslich sein. Prozesse konnen deshalb nicht beliebig
beschleunigt oder vereinfacht werden. Modernisierung bedeutet
nicht, diese Grundsatze aufzugeben. Sie bedeutet aber,
innerhalb dieser Strukturen professionell zu fuhren,
Verantwortung zu ubertragen und Veranderung dort zuzulassen,
wo sie moglich und sinnvoll sind.

Der Staat muss zeigen, was er bietet
Der offentliche Dienst hat als Arbeitgeber viel zu bieten,



darf aber nicht davon ausgehen, dass dies von selbst sichtbar
wird. Viele Berufsbilder innerhalb von Verwaltungen sind
ausserhalb des Systems kaum bekannt. Wer noch nie in einer
Gemeinde, einer kantonalen Direktion oder einem Bundesamt
gearbeitet hat, kann sich oft nur schwer vorstellen, welche
Aufgaben und Verantwortlichkeiten hinter einzelnen Funktionen
stehen — und verlasst sich auf Vorurteile und Stereotypen.

Es reicht eben nicht, offene Stellen lediglich auszuschreiben.
Arbeitgeber missen zeigen, worin die Arbeit tatsachlich
besteht, welche Anforderungen sie stellt und welche
Moglichkeiten sie bietet. Dafur braucht es Kkeine
Hochglanzdarstellung — aber Ehrlichkeit - und moderne
Arbeitsbedingungen, gute Fihrung, echte
Entwicklungsmoglichkeiten und den Mut, Uberholte Strukturen zu
hinterfragen. Der Staat darf dann selbstbewusst vermitteln,
dass eine Tatigkeit in der Verwaltung weder Stillstand noch
starre Strukturen bedeutet, aber heisst, in einem Umfeld zu
arbeiten, in dem Entscheidungen Auswirkungen haben — auf
einzelne Menschen, auf Gemeinden, auf Kantone und letztlich
auf die Schweiz. Das ist attraktiv und das kommt der jungen
Generation entgegen.

Generationenwechsel im
offentlichen Dienst

geschrieben von Dr. Michael Merker | August 14, 2026

Einleitung

Der o6ffentliche Dienst in der Schweiz steht vor einem
tiefgreifenden Wandel: Die geburtenstarken Jahrgange gehen in
Pension, jungere Generationen Ubernehmen Schritt fiur Schritt
Verantwortung in Verwaltungen, Schulen, Gerichten, Polizei-
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und Sozialdiensten. Dieser Ubergang bringt Herausforderungen
mit sich — personell, organisatorisch und kulturell.
Gleichzeitig erdffnet er aber auch die Moglichkeit, Bewahrtes
mit neuen Ideen zu verbinden. Denn der Offentliche Dienst
verfugt Uber etwas, das in Zeiten rascher Veranderungen
besonders wertvoll geworden ist: Stabilitat, Verlasslichkeit
und gesellschaftliche Bedeutung. Der Generationenwechsel 1ist
deshalb weniger ein Bruch als vielmehr die Weitergabe eines
Staffelstabs — von einer erfahrenen Generation an jene, die
den Staat von morgen gestalten wird.

Wenn Erfahrung in Pension geht

Der Morgen im offentlichen Dienst beginnt traditionell mit
zwel Dingen: Kaffee und Kompetenz. Letztere fallt oft erst
auf, wenn sie fehlt. Genau das wird die Schweiz in den
kommenden Jahren verstarkt erleben. Die geburtenstarken
Jahrgange verabschieden sich Schritt far Schritt aus dem
Berufsleben — und mit ihnen eine Generation, die Verwaltungen,
Schulen, Gerichte und oO0ffentliche Betriebe Uuber Jahrzehnte
gepragt hat.

Viele dieser Mitarbeitenden traten in den siebziger oder
achtziger Jahren 1in den Dienst ein und blieben ihrem
Arbeitgeber uber Jahrzehnte treu. Sie begleiteten Reformen,
Digitalisierungsschube, politische Veranderungen und unzahlige
organisatorische Anpassungen. Manche kennen ihre Verwaltung
besser als die eigene Westentasche. Andere erinnern sich noch
daran, weshalb ein bestimmtes Formular existiert — selbst wenn
niemand mehr genau weiss, wofur es ursprunglich gedacht war.

Mit ihrer Pensionierung endet nicht einfach ein
Arbeitsverhaltnis. Es geht ein enormer Schatz an Erfahrung,
Wissen und institutioneller Erinnerung verloren. Gleichzeitig
rickt eine jungere Generation nach, die mit anderen
Erwartungen, anderen Werkzeugen und teilweise auch anderen
Vorstellungen von Arbeit in den oOffentlichen Dienst eintritt.

Dieser Wandel betrifft nicht nur einzelne Amter oder



Abteilungen. Er verandert die Kultur der Arbeitswelt im Staat
insgesamt.

Der 6ffentliche Dienst als Stabilitatsanker

Dabei lohnt sich zunachst ein Blick darauf, was den
offentlichen Dienst UuUberhaupt auszeichnet. Gerade in der
Schweiz funktioniert vieles bemerkenswert zuverlassig. Die
Verwaltung arbeitet oft unspektakular — und genau darin liegt
ihre Starke. Passe werden ausgestellt, Schulen organisiert,
Baugesuche gepruft, Sozialleistungen koordiniert und
Infrastrukturen betrieben. Haufig nimmt man diese Leistungen
erst wahr, wenn einmal etwas nicht funktioniert.

Der offentliche Dienst sorgt fur Kontinuitat. Wahrend
Unternehmen fusionieren, Markte schwanken und Trends kommen
und gehen, bleiben staatliche Institutionen verlassliche
Konstanten. Diese Stabilitat verdankt sich nicht zuletzt den
Menschen, die dort arbeiten.

Die altere Generation hat diese Kultur entscheidend
mitgepragt: mit Pflichtbewusstsein, Fachwissen und einem
starken Verantwortungsgefuhl gegenuber Staat und Gesellschaft.
Viele Beamte und Verwaltungsangestellte verstanden ihre Arbeit
nie bloss als Job, sondern als Beitrag zum Funktionieren des
Gemeinwesens.

Das bleibt auch fur jungere Generationen attraktiv.

Neue Generationen, neue Erwartungen

Allerdings verandert sich die Arbeitswelt — und damit auch der
Blick auf den Beruf. Die jungeren Generationen sind mit
Digitalisierung, flexibleren Lebensentwlirfen und einer
dynamischeren Wirtschaft aufgewachsen. Sie bringen andere
Erwartungen an Fuhrung, Kommunikation und Arbeitsorganisation
mit.

Das bedeutet aber nicht, dass sie weniger engagiert waren. Im
Gegenteil: Viele junge Mitarbeitende suchen bewusst nach
sinnstiftender Arbeit. Und genau hier besitzt der offentliche



Dienst einen grossen Vorteil. Wer in einer Gemeinde, einem
Kanton oder beim Bund arbeitet, sieht haufig direkt, welchen
Nutzen die eigene Tatigkeit fir die Bevolkerung hat.

Der Unterschied liegt oft eher in der Art, wie gearbeitet
werden soll. Flexiblere Arbeitszeiten, Homeoffice,
Teilzeitmodelle oder moderne Fuhrungsformen sind fur jungere
Mitarbeitende selbstverstandlich geworden. Der offentliche
Dienst hat in den vergangenen Jahren gezeigt, dass er sich
hier durchaus bewegen kann — teilweise schneller, als man ihm
friuher zugetraut hatte.

Gerade die Pandemie wirkte dabei wie ein Beschleuniger. Viele
Verwaltungen stellten innert kurzer Zeit auf digitale
Zusammenarbeit um und bewiesen eine Anpassungsfahigkeit, die
zuvor oft unterschatzt wurde.

Zwischen Erfahrung und Erneuerung

Naturlich bringt der Generationenwechsel auch Reibungen mit
sich. Unterschiedliche Arbeitsstile und Kommunikationsformen
treffen aufeinander. Wahrend altere Mitarbeitende haufig
grossen Wert auf klare Hierarchien und strukturierte Ablaufe
legen, wunschen sich jungere Kolleginnen und Kollegen mehr
Mitsprache und direkte Kommunikation.

Das fuhrt gelegentlich zu charmanten Missverstandnissen.

Wenn etwa ein langjahriger Abteilungsleiter sagt: ,Das
behalten wir im Auge”, versteht die jlingere Mitarbeiterin
moglicherweise nicht sofort, ob damit eine strategische
Prioritat gemeint ist oder eher eine diplomatische Form des
Aufschiebens. Umgekehrt sorgt die knappe Kommunikation mancher
jungeren Mitarbeitenden gelegentlich fur Irritationen bel
jenen, die E-Mails noch mit ,Sehr geehrte Damen und Herren“
beginnen.

Doch genau in diesem Spannungsfeld entsteht oft etwas
Wertvolles: Erfahrung trifft auf neue Perspektiven. Die
alteren Mitarbeitenden bringen Gelassenheit, institutionelles



Wissen und Praxiserfahrung mit. Die jlngeren hinterfragen
Ablaufe, denken digitaler und suchen pragmatische Losungen.

Beides wird gebraucht.

Denn moderne Verwaltungen mussen gleichzeitig verlasslich und
beweglich sein. Sie mussen gesetzliche Prazision mit
zeitgemassem Service verbinden. Dafir braucht es
unterschiedliche Kompetenzen und Generationen, die voneinander
lernen.

Wenn Herr Meier in Pension geht

Besonders deutlich wird der Wandel beim sogenannten
Erfahrungswissen. In praktisch jeder Verwaltung gibt es
Personen, die Prozesse, Hintergriunde und historische
Zusammenhange kennen, die nirgends vollstandig dokumentiert
sind.

Diese Menschen sind oft weit mehr als reine Fachkrafte. Sie
sind wandelnde Gedachtnisse ihrer Organisation. Wenn
komplizierte Spezialfalle auftauchen, heisst es nicht selten:
oFragen wir Frau Keller, sie weiss das noch.” 0Oder: ,Herr
Meier kennt die Geschichte dahinter.“

Geht eine solche Person in Pension, merkt man manchmal erst,
wie viel Wissen tatsachlich an einzelne Menschen gebunden war.

Viele Verwaltungen reagieren darauf inzwischen sehr bewusst.
Ubergaben werden sorgfaltiger geplant, Wissen systematischer
dokumentiert und jungere Mitarbeitende fruher in Verantwortung
eingebunden. Das starkt nicht nur die Organisation, sondern
fordert auch den generationenubergreifenden Austausch.

Und haufig zeigt sich dabei: Die erfahrenen Mitarbeitenden
geben ihr Wissen gerne weiter. Nicht selten mit einer gewissen
Erleichterung daruber, dass sich endlich jemand fur jene
Excel-Datei interessiert, die seit 1998
»final definitiv neu v3" heisst.



Der Wettbewerb um Talente

Eine weitere Herausforderung besteht darin, genugend
qualifizierte Nachwuchskrafte zu gewinnen. Der
Fachkraftemangel macht auch vor dem offentlichen Dienst nicht
halt. Besonders gefragt sind IT-Spezialisten, Juristinnen,
Lehrpersonen, Pflegefachkrafte oder technische Fachleute.

Dabei konkurriert der Staat zunehmend mit der
Privatwirtschaft.

Doch der o6ffentliche Dienst verfugt Uber Starken, die gerade
heute wieder an Bedeutung gewinnen. Sicherheit und
Verlasslichkeit sind keineswegs altmodisch geworden. Ebenso
wenig attraktive Sozialleistungen, planbare Arbeitsbedingungen
oder die Moglichkeit, Familie und Beruf gut miteinander zu
vereinbaren.

Hinzu kommt ein Faktor, den viele junge Menschen sehr bewusst
suchen: Sinnhaftigkeit. Der offentliche Dienst arbeitet nicht
primar fur Quartalszahlen, sondern fir das Funktionieren des
Gemeinwesens. Das ist in Zeiten wachsender Unsicherheit ein
starkes Argument.

Naturlich wird die Verwaltung nie dieselbe Dynamik entwickeln
wie ein Start-up in Zurich-West mit Tischfussball und
Kombucha-Bar. Aber sie muss das auch nicht. Ihre Starke liegt
gerade darin, langfristig und verantwortungsvoll zu handeln.

Digitalisierung verandert die Verwaltung
Der Generationenwechsel fallt zudem 1in eine Zeit
tiefgreifender technologischer Veranderungen. Digitale
Prozesse, kunstliche Intelligenz und neue Kommunikationsformen
verandern die tagliche Arbeit zunehmend.

Auch hier zeigt sich, wie wertvoll die Kombination
unterschiedlicher Generationen sein kann.

Jungere Mitarbeitende bewegen sich oft selbstverstandlich in
digitalen Arbeitswelten wund bringen neue Ideen ein.



Gleichzeitig braucht Digitalisierung Erfahrung, Augenmass und
Verstandnis fur rechtliche sowie organisatorische
Zusammenhange — Kompetenzen, die langjahrige Mitarbeitende
mitbringen.

Denn Digitalisierung bedeutet im o6ffentlichen Dienst nicht
einfach nur schnellere Technik. Es geht um Datenschutz,
Rechtssicherheit, Nachvollziehbarkeit und Gleichbehandlung.
Gerade deshalb erfolgt Veranderung in Verwaltungen manchmal
vorsichtiger als in privaten Unternehmen.

Das mag gelegentlich etwas langsam wirken. Andererseits durfte
es viele Burgerinnen und Burger beruhigen, dass Steuerdaten
oder Einwohnerregister nicht nach dem Prinzip ,Wir testen das
mal live” verwaltet werden.

Eine neue Arbeitskultur entsteht

Der Generationenwechsel verandert auch die Fuhrungskultur.
Junge Mitarbeitende erwarten mehr Austausch, regelmassiges
Feedback und eine offenere Kommunikation. Viele Fuhrungskrafte
im offentlichen Dienst reagieren darauf bereits mit neuen
Ansatzen.

Flachere Hierarchien, projektbezogene Zusammenarbeit und
interdisziplinare Teams gewinnen an Bedeutung. Gleichzeitig
bleibt die Starke des offentlichen Dienstes erhalten:
Verlasslichkeit, Professionalitat und ein hoher
Qualitatsanspruch.

Interessanterweise nahern sich die Generationen dabei oft
starker an, als man zundchst denkt. Altere Mitarbeitende
schatzen zunehmend flexible Arbeitsformen, wahrend jlngere
durchaus Stabilitat und klare Strukturen schatzen lernen.

Vielleicht entsteht daraus langfristig eine Arbeitskultur, die
das Beste aus beiden Welten verbindet: Erfahrung und
Offenheit, Kontinuitat und Innovationsfahigkeit.

Kein Bruch, sondern eine Staffeliibergabe



Der Generationenwechsel im offentlichen Dienst ist deshalb
weniger eine Krise als ein Ubergang. Die Babyboomer
hinterlassen grosse Fussstapfen — fachlich, organisatorisch
und menschlich. Gleichzeitig bringt die jungere Generation
neue Kompetenzen und neue Perspektiven mit.

Entscheidend wird sein, diesen Ubergang bewusst zu gestalten.
Dort, wo Wissen geteilt, Verantwortung Uubertragen und
unterschiedliche Arbeitsweisen respektiert werden, entsteht
keine Schwachung des oO0ffentlichen Dienstes, sondern seine
Weiterentwicklung.

Der Staat lebt letztlich von den Menschen, die ihn tragen. Von
jenen, die uber Jahrzehnte Verantwortung Ubernommen haben —
und von jenen, die bereit sind, diese Verantwortung
weiterzufuhren.

Und vielleicht wird in einigen Jahren eine junge
Verwaltungsmitarbeiterin erzahlen, wie ihre Vorganger noch
dicke Papierdossiers archivierten und Sitzungszimmer ohne
Videokonferenztechnik kannten. Gleichzeitig wird sie
feststellen, dass manche Dinge zeitlos geblieben sind: der
morgendliche Kaffee, der Sinn o6ffentlicher Arbeit — und das
gute Gefuhl, Teil eines Systems zu sein, auf das sich ein
ganzes Land verlassen kann.



