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INTERVIEW: BENEDIKT VOGEL

Der Okonom Ruedi Winkler

(67) leitete 1993 bis 2001 als
Direktor das Arbeitsamt der

Stadt Zürich und ist heute

Inhaber eines BeratungsbÜ-

ros für Personal- und Orga-

nisationsentwicklung.

baz: Herr Winkler, wie gehen
Firmen heute mit ihren älteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmern um?
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RUEDI WlNKLER:

Viele Firmen

glaub~n riicht
mehr an ihre äl-
teren Beschäf -

tigten. Sie stel-

lenkeine älteren
Personen ein,

und jenen, die bei ihnen ar-

beiten, bieten sie keine Pers-

pektiven, sondern denken
nur noch daran, wie sie sie

loswerden.

Die Unternehmen schieben

ältere Arbeitnehmer ab?

Es ist eine Wechselwirkung:

«In der Berufs-

welt ist Alters-

diskriminierung

weit verbreitet.»

Ja,.und weft sie zum Teil kei-
ne atttaktive Arbeit mehr ha- BAZ-SERIE.. Länger arbeiten'-'.
ben. Wenn sie spüren, qass für viele ei.neZumutung,fU.r
sie im Betrieb nicht mehr ge- andere einZukunftsmodell,.
schätzt sind, dann sagen sie Die baz stellt die brisante fdee
sich: Gut, dann gehe ich halt. in.deriaufendenWochezur
Die klassischen Frühpensio- Diskussion.JedenTagbe-
nierungen sind meistens leuchteteine Fach~rson.d~s
eine Massnahme von Fir- Thema auseinem neuenBlick-

..men, dIe es verpasst haben, wInkel..
mit ihren Leuten um 50 her-
rom noch einmal Perspekti-
yen aufzubauen, etwa mit
einer Weiterbildung oderei-
ner Beförderung, welche
eine neue Perspektive für
weitere 15 Berufsjahre bie-
tet. Stattdessen schickt man
die Leute dann aufsAbstell-
gleis. Fragt man ältere Ar-
beitnehmer nach ihrem Be-
finden, dann steht der, Wunsch, nicht mehr wegen

des Alters diskriminien zu
werden, ganz an der Spitze.
Das Gefühl. wegen des Alters
nichtmehrvolldabei zu sein,
bedruckt viele stark. Im Kern ging es darum, die

Seit Jahren ist ein Trend zu Leute von der landläufigen
Frühpensionierungen zu beob- Vorstellung zu befreien, sie
achten. Einzelne Finnen schei- seien nicht mehr brauchbar.
ne"n umzudenken. Das verbreitete Voruneillau-

Als Berater machte ich eine tet ja, ältere' Arbeitskräfte
intere$sante Erfahning bei .
einem deutschen Versiche- «Man muss mit
rung~unte~ehmen. Die hat- 45 bis 50 Jahren
ten dIe PraXIS, das obere Ka- .
der im Alter von 58 bis 60 einen Neustart
Jahren frühzupensi.onieren. machen können »
Dann aber merkte dIe Perso- .

nalabtejlung, dass die obers-
ten 50 Kader mehrheitlich
55 bis 60 waren. Wenn alle
gleichzeitig gingen, ginge
viel Know-how verloren.
Da hat dieFirma ein dreijäh-
riges Programm aufgelegt
mit dem Ziel, die Leute zum
Bleiben zu bewegen. Als die
Führungskratte beim Kick-
off-Meeting von der Idee er-
fuhren, waren sie völligyer-
blüfft, weil niemand damit
gerechnet hatte, dass man
sie nicht entlassen, sondern
länger behalten wollte.

Wie haben Sie die Leute zum
blei~en bewegt?

Wenn die Unternehmen ih-
ren 45- oder 50-jährigen
Mitarbeitern zu verstehen
geben, dass sie nichts mehr
in sie investieren wollen,
fühlen sich die Mitarbeiten-
den schnell auf dem abstei-
genden Ast. Das schlägt auf
ihre Motivation und ihre
Leistung, worauf das Unter-
nehmen erst recht versucht,
sie loszuwerden. In der Be-
rufswelt ist Altersdiskrirni-
nierung weit verbreitet. Sie
ist eine Folge des arihalten-
den Jugendbooms.

Ältere Personen streben eine
Frühpensionierung also nicht
aus freien Stücken an, sondern
weil sie den Druck des Unter-
nehmens und ihrer Kollegen im
Nacken spüren?

würden langsam, lernten
nichts mehr, würden Stur,
seien nicht mehr innovativ
und leisteten weniger. Wis-
senschaftliche Untersu;chun-
gen haben diese Annahmen
längst widerlegt.
WeIm man dies denBeschäf -
tigten sagt, geht es nicht lan-
ge, bis sie wiederaufblühen.
Den Leuten wurde unter an-
derem angeboten, ihre Funk-
tion zu tauschen oder Füh-
rungsaufgaben abzugeben.
Es wurde ein grosser Erfolg.
Nach einem Jahr haben 80

Prozent gesagt, sie würden
mindestensbis 63 bleiben.

Aber es dürfte vielen schwerfal-
Jen, ihren Status abzugeben?

Heute trifft man Einzelab-
kommen und versucht mit
Tricks, es so aussehen zulas-
sen, als würde der Status
nicht gesenkt. Das ist ein
F~hler! Eine Firma müsste
vielInehr eine Firmenkultur
schaffen, in der es möglich
wird, dass jemand inder Hie-
rarchie zurücktreten oder
bei der Komplexität der Auf-
gaben abgeben kann, ohne
als «Versager» zugelten. Ein
guter Wegist das Mentoren-
system, wo ältere Arbeitneh-
mer jüngeren als Mentoren
beistehen. Das schafft für die
älteren Arbeitnehmer eine
wichtige Statushilfe.

Arbeiten Menschen, die eine
Perspektive haben, auch über ,
das Rentenalter hinaus?

Ja, ich denke schon. Die wis-
senschaft lehrtuns, dass mit
dem Alter die Unterschiede
zwischen den Menschen zu-
nehmen. Diese Erkenntnis



schreit danach, dass man
früher gehen, aber auch.1än-
ger arbeiten kann. Wir mÜs-
sen deshalb Möglichkeiten
schaffen, dass diejenigen,
die länger in der Lage sind
und wollen, länger arbeiten
kÖnnen-
Voraussetzung für eine spä-
tere Pensionierung ist, dass
man mit 45 bis 50 Jahren
noch einmal einen Neustart
machen kann. Dazu mag eifi
Sabbatical dienen, eine Wei-
terbildung, eine neue Ausbil-
dung oder ein Berufswech-
sel. Einesolche Massnahme
sollte auf 15 bis 20 Jahre Ar-
beitstätigkeit angelegt sein.
Die Pensionierung, die dem
heutigen Mensch entspricht,

, würde dann ZWischen 63
und 70 Jahren liegen-

Zentral dafür ist eine Neuorien-
tierung zwischen 40 und 50?

Unbedingt. In dieser Phase
der Midlife-Crisis sollte eine
Weiterbildung so selbstver-
ständlich sein Wie eine Aus-
bildung nach der Schule.
DieserAnsatz bietet sich ge-
rade auch für Frauen nach
der Familienphase an. In die-
ser Phase hätten sie dann
wirklich die gleichenChan-
cen Wie die Männer. Sinnvoll
wäre die Schaffung einer
Lehrversicherung, mit der
sich Menschen ZWischen 40
und 50 einen Ausstieg von
ein- oder eineinhalb Jahren
zur beruflichenNeuorientie-
rung finanzieren könnten-

Vor dem Hintergrundihrer Ideen
wirkt die aktuelle Debatte um
ein flexibl.eres Rentenalter
nachgerade ideenlos.

Leider beschränkt sich die
Debatte auf die Finanzie-
rungsfrage. Man tut, als kÖn-
ne man in den Rahmenbe-
dingungen der 60er-Jahre
weiterfahren, also der Zeit,
als unser System entstand.
Wenn es die Politikbei die-
sem ~n~n Blickwinkel be-
läst' kommt es nicht gut-

> www.ruediwinkler.ch


