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Das Cockpit mit der Kuche vertauscht Ernst Scharp (58),

fruher Swissair-Pilot, heute Hotelier im Schwarzwald.
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SENIOREN, AN DIE ARBEIT!

Zu Zehntausenden wurden in den letzten Jahren dltere Arbeitnehmer vorzeitig ausgemustert.
Doch allmdhlich setzt eine Trendwende ein: die VEPs kommen ~ Very Experienced Persons.

Von Andreas Heller

Is Swissair-Pilor wusste Ernst Scharp: mit 55 ist

Schluss. Rechrzemg machte er sich Gedanken dar-
tiber, wie er den Lebensabschnitr von der Pensionierung
bis zum eigenthchen Ruhestand gestalten wollte. Im
Rahmen emner Restruktunerung wurde er dann aber be-
rers mit 53 aus dem Dienst entlassen. Fur zwei Jahre
heuerte er darauf ber einer hollindischen Fluggesell-
schatt an, bis er schhesshich einen langgehegten Traum
verwirklichte und sein Hobby zum Beruf machte: {m
Schwarzwald kaufte er sich einen Landgasthof. Er ver-
tauschte das Cockpir mut der Kuche. wo er weiterhin
weite Reisen unternimmt. wenn auch nur kulinanische,
Vor allem fernésthche Speziahititen haben es dem ehe-
maligen Globetrotter angeran. Heute 1st Scharp 38, und
den neuen Job betrachter er als gelungenen Abschluss
seiner Berufslautbahn: «Wer wie 1ch in allen Hotels der
Welt abgestiegen ist. werss. wie so etwas ldutt. Heure
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bin ich selber der Gastgeber und kann von meiner Er-
fahrung profitieren.»

Brographien wie jene von Ernst Scharp findet man
heurte lingst nicht mehr nur bei Piloten. Auch Manager,
Ingenieure. Informariker, Redaktoren, ja sogar Beamte
sind in den letzten Jahren gleich massenweise frithzeing
ausgemustert worden und sahen sich mit der Frage kon-
fronuert, was sie mit dem Rest thres Lebens anfangen
wollten.

«Nur zu Hause rumsiizen kam fiir mich nicht in
Frage ~ das war mur von Anfang an klar-. sagt René
Mermod, wihrend 25 Jahren Computerfachmann bes
IBM und seit 1991 frishpensioniert. Wie 300 Kollegen
akzeptierte er damals das grossziigige «Early Retire-
ment--Angebot des Computerkonzerns an alle Arbeit-
nehmer, die das 35. Altersjahr erreicht hatten. Es war
der Beginn der Rezession, und wie viele andere Firmen
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verordnete sich IBM eine Verjungungs- und Entschlak-
kungskur. Das Signal war fiir Mermod klar, die idlteren
Arbeitnehmer waren nicht mehr erwiinscht.

Wie Ernst Scharp wollte auch er zunichst sein
Hobby zum Beruf machen., und er suchte als freier Foto-
graf nach Auftrigen. Doch die Rezession begann auch
in dieser Branche Spuren zu hinterlassen, mit den Per-
sonalbestinden wurden auch die Werbebudgets zusam-
mengestrichen. So entschloss er sich. in seinen ange-
stammten Beruf zuriickzukehren, und stieg bei einem
ehemaligen Partner von IBM ein. Zweieinhalb Jahre
spiter ging semn neuer Arbeitgeber Konkurs. Ber einem
Bekannten fand er eine befristete Stelle fiir rund ein
Jahr. Danach, beim dritten Job. erging es ihm wie beim
ersten: nach anderthalb Jahren wurde die ganze Beleg-
schaft entlassen. Mermod war jetzt 60 und musste er-
leben, was es heisst, in diesem Alter ohne Arbeit zu sein.
Obwohl er sein Wissen und seine Arbeitskraft fiir einen
wesenthch neferen Lohn anbot — was er sich dank semer
Rente leisten konnte —, erntete er nichts als Absagen.
Ein Personalvermuttler beschied ihm. dass man es sich
michr leisten Konne, einen iber 43jihrigen auf dem
Markt anzubieten. Nach 200 Bewerbungen schhesshch
fand er emnen neuen Job ber der Firma Application Ser-
vice Center, die sich auf Dienstleistungen fiir Firmen
mit Grosscomputern speziahisiert hat, Ein Drittel der 35
Mitarbeiter dieses Unternehmens sind tber 50, die
Computergeneration, die sich in idlteren Informartik-
svstemen am besten auskennt.
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Hilft aus, wenn eine Firma Probleme hat' Theodor Halde
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mann (71), einst Finanzchef, heute Troubleshooter.

Der Millenmumswechsel sorgte fiir einen Nachfrage-
schub an Wartungsarbeiten an diesen Grossrechnern,
und René Mermod. jetzt 63, hatte in den letzten Jahren
denn auch fast mehr zu tun, als ihm lieb war. «Unsere
Firma operiert in einer Nische, wir profitieren davon,
dass einige Grossbetriebe zu radikal und zu friih abge-
speckt haben.» Was frither in Eigenregie gemacht
wurde. wird heute mehr und mehr eingekauft. fiir teu-
res Geld. «Es ist schon ein bisschen verriickt», sagrt er.
«frither wurde allenthalben diversifiziert, heute konzen-
trieren sich alle auf das Kerngeschift.» Ourtsourcing
hetsst das Managementsuchwort der Zeit, fiir Mermod
allerdings micht viel mehr als eine «<MBA-Alltire». «Aber
letztlich verdanke ich dieser Entwicklung meinen neuen

Job.»

erherrlichung der Jugend und Diskriminierung der

Alten war fiir Martin Hilb, Direktor des Instituts
fiir Fiihrung und Personalmanagement an der Universi-
tit St. Gallen, 1n den letzren Jahren der vorherrschende
Trend 1m Personalmanagement. Und auch der Professor
spart nicht mit Kritik an dieser «altersselektiven Per-
sonalpolitik». Sie 1st fur thn nicht nur menschenverach-
tend. sondern auch kurzsichug und finanziell wie gesell-
schaftspolitisch unsinmg. Seine Argumente: Mit der
Ausgrenzung der Alteren gehen den Betrieben wichtiges
Know-how und Mitarbeiterqualititen wie Erfahrung,
Loyahtdr, Zuverlassigkeiwr verloren. Auch finanziell sind
Frithpensionierungen eine grosse Belastung fiir Firmen
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wie Pensionskassen. Novarts zum Beispiel, wo nach der
Fusion 3000 Stellen abgebaut wurden, liess sich die
Frithpensionierungen rund eine Milliarde kosten. Eben-
falls rund eme Milliarde wird die Swisscom bis Ende
2000 fur die Verjiingung ihres Mitarberterstabes autwer-
fen miissen. Als einmalige Akuion mag dies fiir prospe-
rierende Firmen zu verkraften sein. auf die Dauer
jedoch sind solche Ubungen fur kein Unrernehmen
finanzierbar.

Nicht zuletzt ist die Ausgrenzung der ilteren Arbeit-
nehmer fir Hilb auch gesellschafrspolitisch paradox.
Wihrend die Bevdlkerung immer dlter wird, verkirzt
sich die Lebensarbeitszeit immer mehr. Immer weniger
Erwerbstitige miissen fir eine wachsende Zahl von
Rentnern autkommen. Je weiter sich diese Schere 6ff-
net, desto mehr 1st das Rentensystem 1n Gefahr, ja der
Wohistand der ganzen Bevélkerung. weil immer mehr
Mittel fiir die Altersvorsorge abgezweigt werden miis-
sen. Sein Fazit: Um die demographische Entwicklung
abzufedern. miissten die idlteren Arbeitnehmer nicht
vom Arbeitsprozess ausgegrenzt. sondern in thn inte-
griert werden. «Statt wertvolles Humanpotenual zu ver-
schleudern. sollten wir gescheiter alles versuchen, es zu
nurzen — im Interesse aller.»

Nicht nur die Arbeitnehmer, auch die Personalchefs
sollten flexibler werden. fordert der Professor und
schlidgt anstelle der altersselektiven Personalpolitik ein
neues Konzept des integrierten Personalmanagements
fiir Mitarbeiter tiber 50 vor. Da die auf Dienstalter be-
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Dank dem Millenniumswechsel wieder gefragt René Mermod (63), fruhpensionierter Spezialist fur Grosscomputer

ruhenden Saldrsysteme ein wichtiger Grund tiir die Dis-
kriminierung dlterer Arbeitnehmer sind. fordert er eine
Entlohnung, die wemger auf das Alter, sondern primir
auf die Leistung abstellt. Sodann sollen die Mitarbeiter
vermehrt thren Stirken gemiiss eingesetzt werden. «[ede
Mitarbeiterkategorie hat komparanve Stirken. die es zu
ermutteln gilt, damic man sie im Interesse der Mirarbei-
ter und des Unternehmens gezielt in Teams einsetzen
kann.» Die ideale Personalstrukcur sei eine Mischung
verschiedener Alterskategorien. die sich mit ihren jewei-
ligen Stirken gegenseitig ergiinzen, mewnt der Dozent.
«Die Jungen sind vielleicht dvnamischer und belastba-
rer, die Senioren eher analytisch und strategisch stark.»

Auch 1n der aktuellen Arbeitswelt, davon st er (iber-
zeugt, seien die spezifischen Fihigkewren von ilteren
Arbeitnehmern durchaus gefragt, wenn auch 1n anderer
Form. «In Zukunft werden immer wemger fixe Stellen
zu besetzen, sondern vielmehr stindig wechselnde Auf-
gaben in unterschiedlicher Teamzusammensetzung zu
erledigen sein. Aus diesem Grund wird das fixe Normal-
arbeirsverhdlenis durch temporire Einsitze abgeldst, die
tixe Arbeitszeit durch verschiedene Formen von Mobul-
zeiten ersetzt. An die Stelle der lebenslangen Beruts-
karriere trite die Patchwork-Biographie.»

hne viel Aufhebens ist die Theorie des Professors
wenigstens in Ansdrzen 1n den letzten Monaten be-
reits zur Praxis geworden. Die Komjunktur hat an
Schwung gewonnen, die Nachfrage nach Arbeitskrifren
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st gestiegen, und die Firmen beginnen sich wieder ver-
mehrt auf die Qualititen der Semoren zu besinmnen.
Semioren sind wieder getragr. auch m der Industrie und
auch in Berufen ohne besondere Qualitikation, wie der
uherdurchschnitthche  Ruckgang der Langzeitarbeirs-
losen zergr. Hiess das Muorto noch bis vor kurzem: jung.
bitlig und tlexibel. so achten die Unternehmen seit eini-
ger Zeit wieder aut eme gut durchomischre Altersstrukrur
ihrer Belegschaft.

Nicht mehr so duster prisentert sich die Situation
vor allem fur Kaderleure und Spezialisten. - Viele iltere
Mitarbewter mussten in den letzten Jahren thre Stelle
verlassen». sagt Chrisnan Schweingruber, Geschiftsfuh-
rer des Beratungszentrums Zurich der Challenge Career
Counseling. «Heure haben die Old Fellows wieder gure
Chancen emen neuen Job zu finden.» In den Chefetagen
habe ein markanter Sinneswandel statrgetunden.

Verschiedene Firmen mussten die Erfahrung machen.
dass Semorttdr auch Vorteile hat und vor allem ber den
Kunden besser ankommrt. In vielen Branchen. erwa bel
Banken und Versicherungen, wirkt emn erfahrener
Silberfuchs nun eimnmal vertrauenerwechender als em
junger Springinsfeld. «Erfahrung und Sozialkompetenz
sind wieder gefragt-. weiss Schweingruber zu berichren.

50- bis 39jdhrige. hat die Ourplacement-Firma in
etner Studie festgestellt. finden heute schneller eine
Stelle als 40- bis 49jahrige. Auffallend 15t weiter. dass
viele der dlteren Kader in projektorientierte Funktionen
wechseln, die zerthich befristet sind. Haben sie dann
thren Auftrag erfullt. gehen sie i die reguldre Pension,
was dem Arbertgeber ebenfalls zupass kommr.

C arlo von Ah. Geschafisfiihrer der auf Vermirtlung
von alteren Fuhrungskraften speziahisierten Top
Fitty. AG 1n Zug. hat die Chancen des Umbruchs frith-
zeing erkannt: «Je flexibler der Arbersmarkt. um so
mehr Nischen gibt es fur altere Arbeitnehmer.» Der Fle-
vibilisierung voll Rechnung tragend. vermiteelt seme
Firma Keine Dauerstellen. sondern Mandate. die zu-
nachst auf hochstens sechs Monate testgelegt sind. dann
aber verlangert werden konnen. Soziale Kompetenzen
und Verhandlungsgeschick sind fiir von Ah die Quahta-
ten. die altere Kaderleure vor allem auszeichnen. Jedem
Stellensuchenden. der ber thm anklopfr. macht der Chet
der Top Fiftv AG jedoch Klar, dass aut dem heungen
Markr nur emne Chance hat. wer sich den Gegebenhei-
ten des Marktes anpasst. das heisst: Er muss bereit semn
7u Zugestandnissen beim Gehalt: er muss bereit sein.
aut der Hierarchieleiter emn paar Stuten herabzusteigen:
und er muss mit den modernen Kommunihationsmiteeln
wie Internet und E-Mal umgeben konnen. Dann, st
von Ah iiberzeugt. sind die Alten unerserzlich. «Em aleer
Crack nmut Verhandlungsgeschick, dazu eme Schar jun-
ger Leure, die technisch alles drauthaben. Das st tur
mich das absolute Dream-Team.»

Selbst 10 Grosshonzernen wie Sulzer. Schindler oder
der Deutschen Bank sind Rat und Tat von sogenannten
VEPSS (Very Experienced Percons) wieder mehr petragr.
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Spezielle Beschafugungsmodelle fur altere Kaderleute
sind ausgearbeiret und zum Teil berents eingefuhrt wor-
den. Als wegwersend pilt der Weg, den ABB Schweiz bhe-
reits vor funf Jahren emgeschlagen hat. Manager des
oberen Kaders. die das sechzigste Altersjahr erreichen.
wechseln hier obhgatorisch in die ABB Consulung AG.
Sie werden zu selbstandigen Beratern. die thr Arbents-
pensum emteilen und intern wie extern Mandare akqui-
rieren. Je erfolgreicher emner 1st. desto besser wird er
entlohnt. In jedem Fall erhiilt er aber 73 Prozent des
vorhergehenden Grundlohns,

Giannt Berner war bis vor einem Jahr Geschiftsfih-
rer der ABB Network Partner und 1st seit emem Jahr
Geschafrsfuhrer der ABB Consulting AG. Er verfiigr so-
mit selber iiber jahrelange Managementerfahrung, und
dass jerzt emner. der bernahe sein Sohn sein honnre, seine
letzte Stelle ibernommen hat, scheint thn nicht gross zu
storen. «Die berufliche Belastung 1st 1n den letzten Jah-
ren enorm gewachsen, zeithch, psychisch-. sagr Berner.
«Man jettet prakunsch pausenios herum. Rasches Han-
deln 1st gefragt. Da hommt man ab emnem gewissen Alter
emnfach nicht mehr mut.» Die Verjingung des oberen
Kaders 15t fitr thn emn Gebot, um 1m scharten globalen
Werthewerb bestehen zu konnen. Rausschmeissen und
hohe Abfindung zahlen koénne jedoch kemne Losung
semn. nreint Berner. «Wir brauchen neue Modelle. Der
Karriereverlauf 1st mchr mehr derselbe wie vor zwanzig
Jahren. Mit 60 fuhrt man nicht mehr Leute. sondern
stellt setn Wissen zur Verfiigung,.»

Die ABB Consulting beruht auf dieser Erkenntnis,
und das Echo 1st laut Berner positn. 15 Consultants
sind derzeit mit emner durchschnittlichen Auslastung von
80 Prozent ratig. Sie ibernehmen temporidre Manage-
mentaufgaben. springen emn. wenn eine Akquisition an-
steht, tibernehmen Offenthchkeitsarbeir oder werden
als Experten beigezogen. An Aufrragen scheint es jeden-
falls nicht zu mangeln. Im entschlackten Betrieh gibt es
in den Linienfunktionen keimne Reserven mehr fiir un-
vorhergesehene Ereignisse. «Die Reserve:. sagr Berner.
«sind heute die Consultants.» Dennoch wunscht sich
der Geschattstuhrer der eigenstandigen Dienstleistungs-
tirma. dass kiinfuig noch mehr externe Auttrige herein-
geholt werden konnen. Denn die Personalstrukrur ldsst
erwarren. dass die Zahl der Consultants in den nachsten
Jahren auf 40 bis 50 Mitarberter ansteigen wird. «Auch
als Beratungstirma wollen wir konkurrenzfahig sein und
unsere besonderen Qualitaten — die reiche Praxisertah-
rung unserer Berater — ausspielen.»

heodor Haldemann 1st 71 Jahre alt und stolz darauf.

dass sem Termmhkalender noch immer randvoll st
Zehn Beratungsmandare hat er derzeir am Lauten. Kler-
nere Sachen wie Revisionen oder das Erstellen von Busi-
ness-Planen. gewichugere wie das Rechnungswesen in
einem Jungunternehmen an der ETH. das einen Elek-
troantrieh tur Velos enmaichelt. Neben alldem wirke er
seir Monaten als Personal- und Finanzchef ad interim n
emem Mittelbetrieb mir 130 Mutarbeitern. Er helte eben
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gerne aus, wenn es Schwierigkeiten gebe, sagr Halde-
mann 1n seinem gemiitlichen Bernerdialekt, den er auch
in langen Auslandjahren nicht verloren hat. «Firmen,
die vor der Pleite stehen, reizen mich ganz besonders.»
Da versuchrt der spitberufene Troubleshooter jeweils, zu
retten, was noch zu retten 1st. «Manchmal gelingt’s.
Manchmal sind Hopfen und Malz verloren. Dann hilfr
nur noch eines: einen sauberen Strich ziehen.»

Nach seiner Ausbildung zum eidg. dipl. Buchhalrer
war Haldemann in den verschiedensten Funktionen in
unterschiedlichen Branchen tiug. In der Coop Bern
arbeitete er sich vom Adjunkten zum Prokuristen und
dann zum Vizedirektor empor. Er war Zentraldirekror
in der Warenhausgruppe Gerngross in Wien. Finanzchef
in einer Lack- und Farbenfabrik, Direktor ber der
Howeg in Grenchen und Abtellungsleiter fur das
Finanz- und Rechnungswesen bei der Sprecher Energie
AG in Oberentfelden, wo er schliesshich pensioniert
wurde.

Auch mut 63 fiihlte er sich allerdings noch niche reif
fiir das beschauliche Rentnerdasein, obwohl es dem pas-
sionierten Pianisten mcht an andern Interessen geman-
gelt hitte. «Ich suchte noch eine letzte Herausforde-
rung, eine Aufgabe, die mich erfiillt.» Und so meldete er
sich bei der Vereinigung Adlatus, die kleinen und mitt-
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leren Unternehmen zu giinsuigen Kondittonen die Dien-
ste von pensionierten Fiihrungskriften und Fachleuten
anbietet. Nach sechs Monaten hatte er seinen ersten
Auftrag. Heute miisse er schauen, dass er sich nicht zu
viel aufbiirde. Obwohl: «Die Arbeit macht mir heute
mehr Spass denn je. Denn ich habe nicht mehr den
Stress der Verantwortung, wie man ihn in einer Fiih-
rungsposition hat.»

250 Berater sind heute fiir die 1982 gegriindete Ver-
einigung titig, und 1m letzten Jahr hat der Honorar-
umsatz erstmals die Milhionengrenze iiberschritten.
Doch wichtiger als das Geld ist den Adlaten die gute
Sache: Man will den Klein- und Mirtelbetrieben gute
Dienste leisten und dabei nicht zuletzt selber jung und
unternehmensfreudig bleiben.

«Es muss etwas laufen im Leben». sagt Theodor Hal-
demann. Ans Aufhéren denkt er noch lange nichr.

" Schliesslich habe er denselben Jahrgang wie der Havek,

und auch dem falle es offenbar nicht tm Traum ein, sich
aufs Altenteil zuriickzuziehen. «Der ist rithrig wie eh
und je. Warum soll fiir einen kleinen Fisch wie mich
nicht dasselbe gelten?»

Foros: Mike Frei, Zurich.




