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Es muss eine neue Alterskultur entstehen

Arbeitnehmende über 55 Jahren ver-
lieren – verglichen mit ihren jüngeren 
Kolleginnen und Kollegen – seltener 
ihren Job. Geschieht es dennoch, ist 
die Suche nach einer Anstellung für 
sie massiv mühsamer als für jüngere 
Arbeitsuchende. Arbeitnehmende  
55 plus suchen mehrere Monate län-

ger, da sie sich vielerorts mit Vorur-
teilen gegenüber älteren Arbeitneh-
menden konfrontiert sehen. Viele 
Arbeitgeber sehen nicht ihr Potenzial, 
sondern hohe Lohn- und Sozialversi-
cherungskosten und vermeintliche 
Hindernisse für eine gute Zusammen-
arbeit. Unternehmen verpassen so, 

mit altersdurchmischten Teams, die 
sich in ihren Fähigkeiten ergänzen, ei-
nen Wettbewerbsvorteil zu schaffen.
ZV Info unterhielt sich mit dem ehe-
maligen Direktor des Instituts für Or-
ganisation und Personal der Universi-
tät Bern, Prof. em. Dr. Norbert Thom, 
darüber, welche Konzepte hilfreich 
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INHALT
wären und was notwendig ist, um die Situ-
ation von älteren Arbeitnehmenden in der 
Arbeitswelt bzw. im Arbeitsmarkt zu ver-
bessern. 

Wie schätzen Sie die Situation älterer, arbeits-
suchender Arbeitnehmender auf dem heuti-
gen Arbeitsmarkt ein? 

Diese Frage ist relativ schwierig zu beant-
worten. Wer über 50 Jahre alt ist und eine neue 
Stelle suchen muss, braucht viel Zeit. Das heisst, 
er oder sie sucht mehrere Monate länger als 
jüngere Arbeitnehmer. 

Woran liegt dies?
Manche Arbeitgeber wollen nicht mehr in 

ältere Personen investieren. Gleichzeitig sind 
Frühpensionierungen weit verbreitet. 

Wo müsste Ihres Erachtens ein Umdenken 
bei den Arbeitgebern stattfinden? 

Es muss eine neue Alterskultur entstehen. 
Ältere Angestellte führen beim Arbeitgeber zwar 
zu höheren Lohn- und Sozialversicherungskos-
ten, aber sie haben ein Potenzial, das genutzt 
werden kann. Damit Arbeitnehmende 50 plus 
mehr Wertschätzung erfahren, muss sich das 
Wertesystem der Entscheidungsträger ändern, 
denn ihre Annahmen, Vorurteile und Normen 
beeinflussen das praktische Handeln in den 
Betrieben. Viele Arbeitgeber haben leider ein 
Defizitbild von älteren Arbeitnehmenden im 
Kopf und im Gegenzeug keine positiven Erleb-
nisse, welche ihre Vorurteile widerlegen wür-
den. 

Kann man dagegen etwas tun?
Leider bringt man diese vorgefassten Mei-

nungen und Bilder fast nicht weg. Helfen wür-
de wohl eine Selbsterfahrung; also wenn diese 
Arbeitgeber selbst in eine Situation kommen, 
in der sie aufgrund ihres Alters weniger oder 
nicht wertgeschätzt werden. 

Denn: Damit Arbeitnehmenden 50 plus eine 
Chance gegeben wird, müssen die Entschei-
dungsträger selbst der Überzeugung sein, dass 
ältere Arbeitnehmende Potenzial haben. 

In der Schweiz wird sich wohl die Umsetzung 
der Masseneinwanderungsinitiative auf die Ar-
beitsmarktsituation älterer Arbeitnehmender – 
und auch Frauen – positiv auswirken. Durch 
den Inländervorrang sind Arbeitgeber gezwun-
gen, das Potenzial in der Schweiz besser zu 
nutzen.

Häufig hört man, dass ältere Arbeitnehmen-
de nicht gleich leistungsfähig oder flexibel 
sind wie ihre jüngeren Kollegen. Was lässt 
sich dazu/dagegen sagen?

Die Flexibilität lässt in der Tat mit zuneh-
mendem Alter mehrheitlich nach. Das sagen 
interviewte ältere Personen sogar selber. Die 
fluide Intelligenz – also das schnelle Reagieren 

oder die schnelle Auffassungsgabe – ist bei 
jüngeren Menschen stärker vorhanden. 

Hingegen ist die kristalline Intelligenz – also 
die Fähigkeit, Situationen umfassender und bes-
ser abschätzen zu können – bei älteren Men-
schen stärker ausgeprägt. In Bereichen, wo 
Erfahrung und eine breitere Wissensbasis ge-
nutzt werden können, sind ältere Personen 
durchaus leistungsfähig. Zum Beispiel Richter 
oder Staatsanwälte sind Berufsgruppen, die mit 
zunehmender Erfahrung – und damit zuneh-
mendem Alter – komplexe Sachverhalte immer 
besser einschätzen können.

Bei der Leistungsfähigkeit kommt es also 
immer auch auf die konkreten Aufgaben an und 
welche Fähigkeiten dafür notwendig sind. Durch 
Arbeitsdisziplin und Qualitätsbewusstsein be-
hält manche ältere Person deshalb ein hohes 
Leistungsniveau.

Ich persönlich konnte als 12-Jähriger sehr 
gut Vokabeln lernen, heute bin ich stärker da-
rin, ein wissenschaftliches Gutachten effizient 
in wenigen Tagen zu schreiben; als ich jünger 
war, brauchte ich für eine ähnlich umfangreiche 
Arbeit erheblich mehr Zeit. 

Dann wäre es am sinnvollsten, wenn jüngere 
und ältere Arbeitnehmende in einem Team 
zusammenarbeiten?

Das ist richtig. Sich ergänzende Teams oder 
gemischte Arbeitsgruppen mit älteren Arbeit-
nehmenden, die viel Erfahrung und Gelassen-
heit mitbringen, und jüngeren, die kreativ und 
lernwillig sind, wären ideal. Es braucht hierfür 
aber Toleranz von beiden Seiten. So dürfen zum 
Beispiel Ältere keine «als ich jung war, war alles 
besser»-Einstellung haben, und Jüngere dürfen 
bei älteren Kollegen deren allenfalls fehlende 
Fähigkeiten im Umgang mit neuer IT nicht kri-
tisieren. 

Ich selbst habe an der Universität immer mit 
jungen Menschen zusammengearbeitet. Diese 
haben meine Erfahrung, meine Kontakte und 
mein Netzwerk sowie die Erfahrung meiner 
Sekretärin, die ebenfalls zu den älteren Arbeit-
nehmenden gehörte, sehr geschätzt. 

Die positiven Seiten von älteren Arbeitneh-
menden kommen aber nicht von selbst. Es ist 
ein Potenzial, das man nützen kann, aber auch 
aufbauen und pflegen muss, indem man per-
manent an sich selbst arbeitet. 

Meine Aussagen sind generell, als Grundsatz, 
zu verstehen. Es gibt immer auch Einzelfälle 
und Ausnahmen, also ältere Arbeitnehmende 
mit sehr rascher Auffassungsgabe und im Ge-
genzug unflexible junge Menschen. 

Gibt es Bereiche, in denen ältere Arbeitneh-
mende jüngeren klar unter- oder überlegen 
sind?

Sie sind in manchen Bereichen der Nutzung 
von modernster Informationstechnologie unter-
legen. Ausserdem immer dann, wenn es um 
schnelle Informationsaufnahme und Reaktion 
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geht. Überlegenheit können ältere Personen 
zum Beispiel bezüglich der Urteilskraft zeigen.

Was raten Sie, wenn jüngere Mitarbeitende 
ältere Kollegen führen müssen?

Früher war ein Aufstieg auf der Karriereleiter 
mit Seniorität verbunden. Heute steht die Leis-
tung im Vordergrund, die Anzahl der Dienstjah-
re ist nicht mehr alleiniges Entscheidungskrite-
rium. Jüngere werden deshalb schneller zu 
Teamleitern oder in andere vorgesetzte Funkti-
onen befördert. Beförderungen aufgrund der 
Seniorität würden von jüngeren Arbeitnehmen-
den kaum noch akzeptiert werden. 

Wichtig sind auf jeden Fall der gegenseitige 
Respekt und die Akzeptanz von Leistungsaus-
weisen wie Weiterbildungen, Auslanderfahrung 
oder Sprachkompetenzen.

Trifft es überhaupt zu, dass ältere Arbeitneh-
mende «vorsichtiger» sind, dem Neuen ge-
genüber nicht aufgeschlossen?

Ja, sie haben in der Tendenz eher ein bewah-
rendes Verhalten. Das ist eine Aussage, die für 
die ganze Kohorte (Altersgruppe) gilt. Im Ein-
zelfall kann es natürlich anders sein.

In welchen Bereichen müssten neue betrieb-
liche Konzepte geschaffen werden?

Ich halte drei Bereiche für besonders wichtig: 
neue Arbeitszeitmodelle, differenzierte Lauf-
bahnkonzepte und Weiterbildung in allen Le-
bensphasen. Mehr Flexibilisierung – beispiels-

weise bei der Pensionierung – wäre ebenfalls 
wünschenswert.

Wären neue Arbeitszeitmodelle wie zum Bei-
spiel die gleitende Pensionierung ein Lö-
sungsansatz?

Ja, die gleitende Pensionierung ist ein guter 
Ansatz. Das Zufahren auf eine starre Pensions-
grenze ist ungesund – es sollte nicht mit Vollgas 
auf den Berufsschluss zugehen, und danach ist 
dann einfach alles fertig. Der Pensionierungs-
prozess kann sich über einen längeren Zeitraum 
hinziehen, das wäre ideal. Es kann zum Beispiel 
das Pensum reduziert werden, oder auch 
Arbeitseinsätze – im Rahmen eines Projekts oder 
als Stellvertreter – nach dem ordentlichen Pen-
sionsalter wären eine gute Alternative.

Kommt dabei dem Arbeiten über das Pen-
sionsalter hinaus mehr Bedeutung zu? 

Ja, aber das soll freiwillig geschehen. Aus-
serdem ist nach Berufsgruppen zu unterschei-
den. Der Arbeitsalltag sieht für einen Dachde-
cker anders aus als für einen Oberrichter oder 
Professor, weshalb auch die Bedürfnisse in Be-
zug auf die Pensionierung unterschiedlich sind.

Gibt es neue Karrieremodelle, welche den 
Bedürfnissen von Arbeitnehmenden 55 plus 
besser gerecht werden könnten? 

Ja, ein gutes Beispiel ist die «Bogenkarriere». 
In der Schlussphase kommt es dabei zu einem 
bewussten Rückschritt. Eine Person scheidet 

zum Beispiel aus einer anspruchsvollen sowie 
kräftezehrenden Führungsposition aus und 
wechselt in eine interne Beraterrolle oder ist 
als Sonderbeauftragter oder mit einer ähnlichen 
Bezeichnung noch in seinem Fachgebiet tätig. 
Bei einer Bogenkarriere können sich Arbeitneh-
mende gegen Ende ihres Erwerbslebens so auf 
ihre fachliche Arbeit konzentrieren. Wichtig ist 
dabei, sich nicht in die Arbeit des Nachfolgers 
einzumischen. 

Weshalb sieht man Bogenkarrieren selten?
Oft wird dieses Arbeitsmodell noch als De-

gradierung missverstanden, die gesellschaftliche 
Akzeptanz dieser Karrierevariante ist bisher 
nicht gross. So wollen zum Beispiel bei der 
Polizei oder beim Militär alle bis zum Kar- 
riereende aufsteigen – alles andere würde in 
dieser Berufsgruppe als diskriminierend emp-
funden werden.

Eine Bogenkarriere ist zum Nutzen der Be-
troffenen, weil Führungsfunktionen sehr an-
strengend und kräftezehrend sind. Viele wären 
im Alter fachlich noch sehr leistungsfähig, wenn 
sie die zusätzliche Belastung einer Führungs-
aufgabe nicht hätten.

Hierzulande ist klar die Führungskarriere am 
beliebtesten, da sie im Organigramm für alle 
sichtbar ist. Die Mentalität unserer Leistungs- 
gesellschaft auf Biegen und Brechen bis zum 
Schluss durchzuhalten, steht manchmal einer 
besseren Lösung wie vorhin erwähnt leider im 
Weg. 

Prof. em. Dr. Norbert Thom
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Könnte sich das noch ändern?
Das wird sich zeigen, es müsste ein Umden-

ken stattfi nden. Was für viele wie ein Rückschritt 
aussieht, ist für viele andere ein Segen. Mittler-
weile hat es ja sogar ein Papst vorgemacht: Papst 
Benedikt XVI, trat zurück, weil er körperlich 
nicht mehr in der Lage war, seine Aufgaben zu 
erfüllen. 

Meines Erachtens müsste es mehr solche 
Vorbilder geben. Dank meiner Tätigkeit an der 
Universität Bern kenne ich Benedikt Weibel, der 
mit Anfang 60 als Generaldirektor der SBB zu-
rücktrat. Er übernahm zu diesem Zeitpunkt neue 
Aufgaben, als Teilzeitprofessor an der Univer-
sität Bern, als Autor von mehreren Büchern und 
als Delegierter des Bundesrates für die Euro 08. 
Sein Rücktritt hat ihm Raum gegeben für Neu-
es. 

Natürlich hat nicht jeder die Möglichkeit, 
nach einer Pensionierung nochmals etwas Neu-
es zu beginnen. Meines Erachtens zeigt es aber, 
dass nicht eine möglichst hohe hierarchische 
Stellung am Ende des Erwerbslebens wichtig 
ist, sondern Freude an der Tätigkeit, bei der 
man sein Talent nutzen und zeigen kann. 

Müsste der Fokus in der Karriereplanung 
angepasst werden? (Fach- statt Führungslauf-
bahn)

Grundsätzlich lassen sich heute drei grosse 
Laufbahnkonzepte unterscheiden.

Die Führungslaufbahn ist der Klassiker. Es 
handelt sich um den Aufstieg in der Hierarchie 
mit immer mehr unterstellten Personen und 
Organisationseinheiten. Diese Laufbahn ist not-
wendig für leitende Positionen.

Die erste Alternative ist die Fachlaufbahn, 
auch Expertenlaufbahn genannt. Man steigt im 
Salär und im Status auf, weil diese Personen ein 
immer höheres Fachniveau erreichen. Sie haben 
oft keine Untergebenen, sind aber ausgezeich-
nete Experten auf ihrem Gebiet. Das kann zum 

Beispiel bei Forschern und Entwicklern, bei 
Informatikexperten oder Fachleuten in Rechts- 
und Steuerabteilungen beobachtet werden. Sie 
sind für Firmen, Institutionen oder Ämter enorm 
wichtig.

Weiter gibt es die Projektlaufbahn: In zeitlich 
befristeten komplexen und innovativen Aufga-
benbündeln, eben Projekten, können Fach- oder 
Führungsfunktionen übernommen werden. Die-
se Form ist in der Schweiz jedoch eher selten 
vertreten, da die Karriereschritte befristet und 
nicht defi nitiv sind. Wer jedoch mal befördert 
wurde, möchte diese Qualifi kation in der Regel 
behalten und nicht wieder zurücktreten müssen. 
Da in der heutigen Zeit jedoch Projekte ver-
mehrt an Bedeutung gewinnen, wird der Pro-
jektlaufbahn zukünftig eine immer grössere 
Bedeutung zukommen.  

Moderne Firmen haben ohnehin verschiede-
ne Laufbahnformen, welche sie miteinander 
kombinieren. 

Wäre quasi eine Laufbahnplanung über die 
ganze Erwerbstätigkeit ein solcher Ansatz?

Ja, auf jeden Fall. Es gibt Institutionen, in 
denen über einen langen Zeitraum geplant wer-
den kann. Viele Firmen planen bei den Abschrei-
bungen von Gebäuden und Maschinen jedoch 
längerfristig als im Personalbereich. Beim Per-
sonal ist oft eine kurzfristige Planung zu beob-
achten, eine gute Personalentwicklung würde 
sich jedoch über mehrere Jahre hinwegziehen. 

Ich nenne beispielsweise Berufssoldaten, An-

gehörige der Berufsfeuerwehr, Mitglieder von 

religiösen Orden. So weiss ein Berufsoffi zier mit 

35 Jahren, dass er mit 55 Jahren Oberst sein 

wird. Im Dominikanerorden wird den Angehö-

rigen die Möglichkeit geboten, sich selbst wei-

terzubilden, nach Rom zu gehen, als Pfarrer und 

als Hochschuldozent zu wirken. 

Auch bei Wissenschaftlern ist das möglich. In 

meiner rund 25-jährigen Amtszeit als ordentli-

cher Professor hatte ich vier Sabbaticals. Das 

waren Forschungsfreisemester, Praxissemester 

oder Gastaufenthalte an einer ausländischen 

Universität. Bietet ein Arbeitgeber seinen Mit-

arbeitenden die Möglichkeit zur Ausbildung, 

Weiterbildung, interessanter Arbeit und Freizeit 

wie in Form eines Sabbaticals sind längerfristige 

Planungshorizonte möglich. Wer seinen Mitarbei-

tenden eine solche ideale Abwechslung bietet, 

kann langfristig mit motivierten Mitarbeitenden 

planen. 

Wie wichtig sind Weiterbildungsmöglich-
keiten für Arbeitnehmende 55 plus?

Die Weiterbildung ist ausserordentlich wich-

tig. Damit lässt sich die Lernfähigkeit erhalten. 

Sie ist ausserdem eine Investition in die Arbeits-

marktfähigkeit. Zu beachten ist, dass Personen 

mit einer hohen Ausbildung erfahrungsgemäss 

viel stärker zur Weiterbildung bereit sind.

Beschäftigte mit wenig Ausbildung und 

schlechten Erinnerungen an die Schulzeit mei-

den die Weiterbildung und fallen immer weiter 

zurück. Wir sollten deshalb über eine obligato-

rische Weiterbildung in allen Phasen des Er-

werbslebens nachdenken. 

Weshalb «lohnt» es sich für Arbeitgeber, auch 
in die Weiterbildung ihrer älteren Arbeitneh-
menden zu investieren?

Es lohnt sich, weil ältere Beschäftigte nicht 
mehr den Arbeitgeber wechseln wollen oder 
dies gar nicht mehr können. Angehörige der 
Generation Y (ca. 1980 bis 2000 geboren) be-
kunden eine viel grössere Wechselbereitschaft. 
Die Nutzungsdauer des erworbenen Wissens ist 
bei älteren Personen grösser.

Kennen Sie erfolgreiche Prognosen in ande-
ren Staaten? Oder Lösungsansätze?

Zu beobachten ist, dass manche europäische 
Staaten, insbesondere die skandinavischen Län-
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bereits eine Weiterbeschäftigung bis zum 70. 
Lebensjahr zulassen (z. B. die Ypsomed AG in 
Burgdorf).

Ich bin der Ansicht, dass es mehr Flexibilität 
und eine Differenzierung braucht. Wer körper-
liche Arbeit verrichtet, sollte schon mit 60 Jah-
ren in Rente gehen dürfen, hingegen können 
zum Beispiel Richter, Staatsanwälte, Hochschul-
dozenten oder Vertreter ähnlicher Berufsgrup-
pen in der Regel länger als bis zum 65. Altersjahr 
arbeiten. 

Es sollte deshalb bei den Diskussionen um 
das Rentenalter eine stärkere Differenzierung 
nach Berufsgruppen geben – Bauhandwerker, 
Lehrer usw. Auch sollte das Tabuthema des 
Frauenrentenalters gebrochen werden, da Frau-
en einerseits älter werden als Männer und es 

nicht um die Lohngleichheit, sondern um die 
Dauer des Rentenbezugs geht. 

Zur Diskussion einer stärkeren Flexibilisie-
rung gehört auch wieder die Möglichkeit, ab 
einem gewissen Alter in Teilzeitpensen oder als 
Berater arbeiten zu dürfen. Mir ist jedoch auch 
bewusst, dass dies fi nanziell oder fachlich nicht 
in allen Berufsgruppen möglich ist und ich dies-
bezüglich privilegiert bin: Ich durfte nach mei-
ner Pensionierung mit 65,5 Jahren an der Uni-
versität Bern weiterhin Studenten betreuen und 
in Projekten mitarbeiten.

Vielen Dank für das Gespräch.

Sandra Wittich
Dr. Michael Merker

der, die Pensionsgrenzen fl exibilisiert haben. In 
der Schweiz ist das leider ein Tabuthema. Dabei 
haben bei uns die Frauen und Männer Spitzen-
werte in der Lebenszeiterwartung. 

Als die AHV eingeführt wurde, ging man von 
einer viel kürzeren Zeitspanne aus, in der man 
Rente bezieht. Aufgrund der höheren Lebens-
erwartung wäre es also nur natürlich, das Pen-
sionsalter entsprechend anzupassen, auch bei 
den Frauen. Die Arbeitgeber müssen allerdings 
den Beweis antreten, dass sie älteren Personen 
adäquate Stellen anbieten.

Würde das auch bei uns funktionieren?
Wir können uns durch ausländische Bei-

spiele anregen lassen. Es gibt schweizerische 
Arbeitgeber, die in ihren internen Richtlinien 
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