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«Autonome Arbeitsteams sind effizienter»

Heidi Joos, GeschaftsfUhrerin von AvenirdOplus, Uber Altersdiskriminierung und Organisationsformen der Zukuntft

Von Alex Reichmuth

BaZ: Frau Joos, auf allen Kanélen hort

man davon, édltere Leute hatten auf dem

Arbeitsmarkt schlechte Karten. Sicher

gibt es viele harte Schicksale. Aber wird

das Problem Arbeitslosigkeit von Alte-
ren derzeit nicht etwas hochgespielt?

Heidi Joos: Mit

Blick auf die Zahlen

denke ich nicht. Vor

finf Jahren waren
bei den Arbeitsdm-
tern 71000 Arbeits-
lose gemeldet, die
iiber 45 sind. Jetzt
sind es schon
83000. Bei den Sozialamtern hat sich
die Zahl der élteren Beziiger zwischen
2010 und 2016 sogar verdoppelt.

In dieser Zeit hat aber auch die Zahl der

Beschéftigten tiber 45 zugenommen.
Schon. Aber in absoluten Zahlen sind
immer mehr Leute von Arbeitslosig-
keit und Aussteuerung betroffen. Fiir
ein Sozialamt ist nicht ein prozentu-
aler Anteil, sondern die absolute Zahl
der Sozialhilfebeziliger massgebend.
Die steigende Zahl ausgesteuerter
alterer Arbeitsloser ist mit ein Grund
fir die unverantwortlichen Spar-
anstrengungen in der Sozialhilfe wie
in den Kantonen Bern, Aargau und
Baselland. Das macht Angst.

Die Arbeitslosenquote bei liber 50-Jah-

rigen liegt sogar tiefer als bei Jiingeren.
Beweisen Sie mir das.

Das sind offizielle Zahlen des Bundes.
Diese beriicksichtigen nur einen Teil
des Problems. Viele éltere Menschen
ohne Job werden in die Invaliditat ge-
dréngt. Zudem verdecken Frithpensio-
nierungen das Ausmass der Arbeits-
losigkeit. Dazu kommt, dass jemand,
der mit 50 entlassen wird, viel gros-
sere Probleme hat, wieder eine Stelle
zu finden als jemand Jiingeres.

Im Durchschnitt ist die Wartezeit zwar

langer. Dennoch finden ganz viele altere

Arbeitslose wieder einen Job - auch

solche, die ausgesteuert sind.

Sehr oft ist dieser Job aber nicht
existenzsichernd. Laut der einzigen
Studie, die es dazu gibt, finden von
den {tber 55-jdhrigen Arbeitslosen
nur gerade 14 Prozent eine Stelle, in
der sie mehr als das Existenzmini-
mum von 2500 Franken verdienen.

Man bekommt dennoch den Eindruck

eines medialen Hypes. Fernsehmacher

laden in ihre Sendung natirlich altere

Menschen ein, die Probleme bei der

Stellensuche haben - nicht solche der

grossen Mehrheit, die nie arbeitslos

waren. Das verzerrt die Wahrnehmung.

Es geht in solchen Sendungen ja
darum, klarzumachen, welche Trag-
weite ein Stellenverlust im hoheren
Alter hat. Heute fallen Leute aus der
Mittelschicht aufgrund von Arbeits-
losigkeit im fortgeschrittenen Alter in
die Armut. Das gab es noch nie.

Sind denn die Chefs immer die Bésen

und die Mitarbeiter die Unschuldigen?
So absolut kann man es nicht sagen.
Aber in der Tat werden heute édltere
Mitarbeitende bei  Restrukturie-
rungen oft kaltschniuzig verdréngt.
Frither gab es noch Chefs, die sich als
Patrons fiir ihre Angestellten ver-
antwortlich fiihlten.

Kiirzlich kamen in der BaZ Arbeitgeber

zu Wort, die Giber 50-Jahrige entlassen

mussten. Der Tenor war, dass es unter
den alteren Arbeitnehmern manche gibt,

Breite Erfahrung

Selbst betroffen. Heidi Joos ist aus-
gebildete Sozialpadagogin und Verlags-
managerin. Mit 24 Jahren wurde sie fur
die Progressiven Organisationen (Poch)
in das Stadt- und das Kantonsparlament
Luzern gewahlt und arbeitete einige
Jahre als geschéftsfihrende Sekretéarin.
Spater war sie Marketingleiterin bei ver-
schiedenen Medien. Nachdem Joos bei
einer Arbeitsmarktbehorde in leitender
Funktion tétig war, erlebte sie, wie es
ist, mit 50 Jahren arbeitslos zu werden.
Heute ist sie selbststéndig und fihrt in
Luzern ein Beratungsburo. Sie ist
zudem Geschéftsfihrerin des
Verbands Avenir50plus, der sich fiir Er-
werbslose, Ausgesteuerte und Sozial-
hilfeempfanger Uber 50 einsetzt. are

die trédge und selbstgefallig sind und sich
nicht um notwendige Weiterbildungen
kiimmern. Liegt die Schuld bei Ent-
lassungen - zumindest manchmal -
nicht auch bei den Angestellten?
Ich behaupte, dass solche Situationen
lediglich die Arbeitskultur in einem
Unternehmen widerspiegeln. Ange-
stellte, die iiber Jahre weder mit-
bestimmen noch mitdenken durften,
identifizieren sich irgendwann nicht
mehr mit ihrer Arbeit. Es kommt zur
inneren Kiindigung. Laut einer Studie
des Unternehmens Tower Watson
trifft das auf {iber sechzig Prozent der
Mitarbeitenden zu.
Aber Sie anerkennen, dass es fiir Arbeit-
geber unheimlich schwer sein kann,
wenn es mit einem alteren Arbeitnehmer
unlésbare Probleme gibt und sie diesen
irgendwann entlassen miissen?
Durchaus. Grundsatzlich stellt sich
aber die Frage, ob Unternehmen
heute so organisiert sind, dass sich
die Mitarbeitenden wohlfiihlen. Das
scheint vor allem bei grossen Firmen
immer weniger der Fall zu sein.
Avenir50plus empfiehlt Unternehmern
ein Generationen-Management fiir ihre
Firma. Das t6nt abstrakt.
Dieses Konzept wird mit Blick auf die
Alterung der Gesellschaft von inter-
nationalen Organisationen empfoh-
len. Es impliziert einen Paradigmen-
wechsel im Sinn, dass sich die Arbeits-
platze den Bediirfnissen der Genera-
tionen anzupassen haben, und nicht
umgekehrt, wie es bisher ist. Gerade
altere Mitarbeitende ticken in vielem
anders als jlingere, nicht nur im Kor-
perlichen, sondern auch beziiglich
Sinnhaftigkeit, Motivation oder der
Art zu lernen. Solche Unterschiede
sollten Unternehmen beriicksichtigen
und ihr Management dafiir schulen
und sensibilisieren. Auch alters-
defizitare Bilder sind ein Problem.
Sie meinen die Uberzeugung, dass es
die Alten nicht mehr bringen?
Ja. Es gibt immer mehr Fithrungs-
kréfte, die jungen Teams vorstehen
und der Meinung sind, éltere Leute
passten nicht hinein.
Ist es denn fiir jede Firma von Vorteil,
ganz junge wie auch altere Mitarbeiter
unter Vertrag zu haben? In der Internet-
Branche etwa verfiigen doch vor allem
Junge Uber die nétigen Kompetenzen.
Wenn bewusst nur Junge angestellt
werden, geht es meist um Eigenpro-
filierung, um Angst vor Widerspruch
oder um Kostenoptimierung. Altere
sind zwar teurer, eine gute Alters-
durchmischung bringt aber nur Vor-
teile. Altere Mitarbeitende haben oft
mehr Weitblick und kénnen Verander-
ungen manchmal kompetenter beur-
teilen — auch in der IT-Branche.
Dann wirden Sie jedem Chef empfeh-
len, Leute tiber 50 einzustellen?
Sicher. Die Forschung zeigt, dass die
Produktivitét steigt, wenn es mehr
Altere in der Belegschaft hat — vor
allem, wenn ihren Bediirfnissen be-
wusst Rechnung getragen wird.
Damit unsere Arbeitswelt zukunfts-
tauglich wird, reichen Generationen-
Managements innerhalb von Unter-
nehmen aber nicht.
Was braucht es denn?
Die Art, wie wir Arbeit organisieren,
hat sich iiber die Jahre entwickelt.
Heute herrscht die leistungsorien-
tierte Organisation vor. Sie stosst nun
aber merklich an ihre Grenzen - den-
ken Sie an Ausfille durch Burn-out,
Depressionen, innere Kiindigungen,
usw. Die néchste Stufe der Arbeits-
form, wie sie von Evolutionstheore-
tikern angepriesen wird, ist die integ-
rale Organisationsform, die sich durch
Selbstfiihrung, Ganzheitlichkeit und
Sinnhaftigkeit auszeichnet. Sie bringt
allen Seiten Vorteile. Ein lebendes
Organisationssystem tritt an die
Stelle der toten Organisation.
Lebendes System?
Ja, in lebenden Systemen sind die
Mitarbeitenden nicht ldnger Kosten-
faktoren und Teil eines Rédderwerkes.
Sie stehen im Zentrum und finden
von sich aus den Sinn der Arbeit.
Gearbeitet wird in {iiberschaubaren
Teams, die sich selbst organisieren.
Das bekannteste existierende Beispiel
ist das Buurtszorg-Modell in den
Niederlanden. Es wurde vom ehe-

maligen Krankenpfleger Jos de Blok
entwickelt. Er baute 2016 ein Spitex-
System mit Tausenden Mitarbeitern
auf, die nach diesem Modell arbeiten.
Wie funktioniert das Modell?
Das System besteht aus Teams, die je
fiir ein Quartier verantwortlich sind
und sich autonom organisieren. Jeder
bringt seine spezifischen Fahigkeiten
ein. Man unterstiitzt sich im Team
gegenseitig. Bei der Patientenbetreu-
ung suchen die Teams immer nach
unkomplizierten Losungen - etwa
nach Alltagshilfe durch Nachbarn -,
ohne dass jemand in einer Hierarchie

«In lebenden Systemen
sind die Mitarbeitenden
nicht langer Tell eines
Raderwerkes.»

zuerst sein Okay dazu geben muss. Es
hat sich gezeigt, dass der Aufwand fiir
die Patientenversorgung auf diese Art
um vierzig Prozent abnimmt. Das
Beratungsunternehmen Ernst & Young
hat hochgerechnet, dass man in den
Niederlanden zwei Milliarden Euro
sparen konnte, wenn alle Spitex-
Dienste nach dem Buurtszorg-Prinzip
organisiert wéaren. Das Unternehmen
von de Blok wird zudem regelmaéssig
fiir die Zufriedenheit der Mitarbeiten-
den ausgezeichnet.
Fir soziale Unternehmen mag so viel
Autonomie gut sein. Aber funktioniert
das Modell auch fiir Industriebetriebe,
wo alle Abteilungen genau aufeinander
abgestimmt arbeiten miissen?
Ja, und dafiir gibt es Beispiele wie das
franzosische Unternehmen Favi, das
Gabelgetriebe fiir Autos herstellt. Die
Firma kommt ohne Budget aus. Alle

Abteilungen organisieren sich selber
und akquirieren selbststdndig Auf-
trdge. Favi ist nicht zuletzt dank der
hohen Motivation der Mitarbeiten-
den noch der einzige Gabelgetriebe-
Hersteller in Europa.

Das t6nt nach mithsamer Basisdemo-

kratie wie bei einer Kolchose.

Nein, eben nicht. Die Entscheide sind
keine Konsenslosungen, die ja oft
alle Motivation abtoten. Entscheide
erfordern zwar Riickfragen bei Kolle-
gen, aber sie lassen Freiheit fiir ver-
antwortungsvolles Handeln zu.

Ein Chef ist dann nicht mehr nétig?
Vorgesetzte brauchte es tatsichlich
nicht mehr. Laut der Tower-Watson-
Studie hat heute eine Mehrheit der
Mitarbeitenden kein Vertrauen mehr
in die Chefetagen. Es wire wichtig,
dass solche integralen Arbeitsmodelle
vermehrt getestet werden, auch in der
Schweiz. Der Bund bezahlt im Rahmen
der Fachkréfte-Initiative bereits ein
Forschungsprojekt im sozialen Bereich.
Jedenfalls kommen solche sinnstiften-
den Arbeitsformen den Bediirfnissen
alterer Arbeitnehmenden néher.

Zuriick zur Arbeitslosigkeit: Ist es sinn-

voll, wenn sich altere Angestellte még-

lichst umfassend weiterbilden, um einer

Entlassung zuvorzukommen?

Sicher ist Weiterbildung zentral. Fir-
men sind gut beraten, ihr Personal
moglichst firmenintern weiterzubil-
den. So ist der Nutzen besonders gross.
Viele Arbeitslose bekommen aber ge-
sagt, sie seien liberqualifiziert.
Das horen wir oft. Es gibt Betroffene
mit vorbildlichen Weiterbildungen,
denen gerade das bei der Stellen-
suche zum Verhédngnis wird. Dort, wo
der Kostenfaktor nicht spielt, sind es
oft Vorgesetzte, die sich durch gut
qualifizierte Mitarbeitende bedroht

sehen. Dennoch: Angestellte sind gut
beraten, sich fachlich a jour zu halten.

Sollen Vorgesetzte alteren Mitarbeitern

mit Leistungsproblemen vorschlagen,

einen Teil ihrer Verantwortung abzuge-

ben und einen tieferen Lohn zu akzeptie-

ren, um eine Entlassung zu verhindern?
Da bin ich skeptisch. Es gibt sicher
Falle, bei denen das Sinn macht. Aber
es gibt auch immer mehr Mitarbei-
tende im hoheren Alter mit schul-
pflichtigen Kindern, die Einbussen
nur schwer verkraften konnen.

Dank der Personenfreiziigigkeit kénnen

Firmen unbeschrankt Mitarbeitende aus

der EU anstellen. Verschlechtert dies die

Chancen alterer Arbeitnehmer?

Das ist tatséchlich so. Die Zahlen
zeigen klar, dass sich die Personen-
freiziigigkeit zu einem Einfallstor fiir
Niederqualifizierte entwickelt hat,
etwa im Bau- oder Gastgewerbe. Es
ist wichtig, diese Entwicklung nicht
zu leugnen und Befiirchtungen in der
Bevolkerung ernst zu nehmen.

Was empfehlen Sie der Politik?
Avenir50plus ist keine politische
Organisation, darum konnen wir
auch keine Patentrezepte aus der
Schublade ziehen. Ich wiirde eine
interdisziplindre Gruppe von Fach-
leuten beiziehen.

In Zukunft droht in der Wirtschaft ein

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern -

so hért man es zumindest standig. Lost

sich das Problem der Arbeitslosen tiber

50 bald von selbst?

In der Praxis ist davon noch nichts zu
spiiren. Weder steigen die Lohne
tiberdurchschnittlich, noch werden
die Alteren vermehrt integriert. Es ist
unklar, ob der viel beschworene Fach-
kréftemangel kommt oder ob nicht
die Digitalisierung mehr Jobs ver-
schwinden lasst als frei werden.
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