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Alle Wege sind offen

Robin Schwarzenbach - Das Foto auf
dem Cover dieser Sonderbeilage stammt
aus dem alten Fernsehturm auf dem Albis
bei Ziirich. Runde um Runde windet sich
die Treppe nach oben. Das Symbolbild
héitte kaum besser passen konnen zum
Thema: Karriere machen heisst, aufzustei-
gen. Stufe um Stufe, immer weiter, immer
hoher hinaus.

Man kann Karriere aber auch anders
verstehen. Aloys Hirzel, der Doyen der
Schweizer Kommunikationsbranche, sagt
im grossen Interview dieses Schwerpunkts
(Seite 4, 5): «<Es war nie mein Ziel, Multi-
millionér zu werden.» Hirzel wollte unkon-
ventionelle Projekte anreissen, Neues aus-
probieren — und er war bereit, Risiken ein-
zugehen. In seiner langen Karriere hat er
auch schwere Fehler gemacht: den falschen
Leuten vertraut, etwa dem Financier Wer-
ner K. Rey, einem einstigen Kunden von
ithm. Oder die Dinge falsch eingeschétzt,
als er sich in den neunziger Jahren bei einer
Ubernahme verkalkuliert und massiv ver-
schuldet hatte. Hirzel machte trotzdem
weiter. Er ist ein gutes Beispiel, dass man
fallen und wieder aufstehen kann in der
Geschiftswelt in der Schweiz.

Tief fielen auch andere Personlichkeiten
aus Wirtschaft, Politik und Sport, denen wir
hier eine Serie gewidmet haben: «Momente
einer Karriere» — prignante Augenblicke,

die sich indes nur scheinbar als endgiiltig
erweisen sollten. Sandra Gasser etwa, die
gedopte Leichtathletin, schaffte ein Come-
back (Seite 7). Elisabeth Kopp, die zuriick-
getretene erste Bundesritin der Schweiz,
scheiterte als Politikerin, aber nicht als
Frau in der Politik (Seite 9).

Immer weiter,immer hoher? Die Devise
kommt nicht von ungefihr. Der Mensch
braucht einen Antrieb. Die Frage ist, ob
damit auch immer weiter hinauf auf der
Karriereleiter gemeint sein muss. Oder ob
es auch andere erstrebenswerte Ziele gibt
im Berufsleben. Zum Beispiel gliicklich
sein. Das ist etwas anderes, als nur «zufrie-
den» zu sein. Die Gliicksforschung weiss,
was gliicklich macht bei der Arbeit. Auf
Seite 10 erfahren Sie mehr.

Apropos Gliick — es gibt sie noch: die
Idealisten unter uns, die etwas bewirken,
gestalten, verdndern wollen, wenn sie
frisch von der Universitit im ersten Job
landen. Wie ergeht es ihnen in der harten
Realitdt nach dem Studium (Seite 11)?
Und was ist, wenn man Kinder haben will?
Kann Frau die Karriere dann wirklich ver-
gessen, weil am Ende die Miitter und nicht
die Viter immer verfiigbar sein miissen,
wie die Genderforscherin Franziska
Schutzbach kritisiert? Meine Kollegin
Karin A. Wenger hat recherchiert (Seite 3).
Ich wiinsche anregende Lektiire!
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KARIN A. WENGER

Seit die ersten Freundinnen von Nina, 29,
begannen, Babyfotos zu verschicken und
iiber Windeln zu reden, schwirren viele
Fragen durch ihren Kopf. Nina mag Kin-
der sehr gerne, und mit ihrem Freund,
mit dem sie seit neun Jahren zusammen
ist, mochte sie gemeinsam alt werden.
Doch sie mag auch ihren Beruf in der
Bibliothek. Sie fragt sich: Wer wiirde das
Mittagessen kochen? Wer bliebe zu
Hause, wenn das Kind krank ist? Kann
mein Partner Teilzeit arbeiten? Erhalte
ich den Job als Teamleiterin, falls ich
Mutter werde?

«Man kann in einer Partnerschaft
noch so gleichberechtigt leben und auch
gleich viel verdienen, aber am Schluss
heisst es doch: Du bist das Mami, du
bist die Verantwortliche», sagt Nina,
die eigentlich anders heisst. Sie und
ein Dutzend andere junge Frauen, die
der NZZ von ihren Zweifeln erzihl-
ten, eint ein dhnliches Gefiihl: Falls sie
sich fiir Kinder entscheiden, bleibt am
Ende alles an ihnen hingen — und dar-
unter wird ihre berufliche Laufbahn lei-
den. Sie sind nicht alleine. 70 Prozent der
Frauen in der Schweiz befiirchten, dass
sich die Geburt eines Kindes negativ auf
ihre Berufsaussichten auswirken wiirde.
Das zeigt eine grossangelegte Studie des
Bundesamts fiir Statistik aus dem Jahr
2019. Je besser ausgebildet, desto ofter
dussern Frauen diese Sorge. Nina, die
Germanistik und Philosophie studiert
hat, sagt, sie habe viel Zeit und Ener-
gie in ihr Studium gesteckt und werde
auf keinen Fall nur zu Hause bei einem
Kind bleiben.

Mit Abstrichen leben?

Auch Rabea Huber, 37 teilte vor mehre-
ren Jahren noch diese Zweifel. Sie iiber-
nahm bereits mit Ende zwanzig eine
Fiithrungsposition in einem Verlag, bil-
dete sich parallel zum Job weiter. Mit
dreissig machte sie sich Sorgen. Sie fragte
sich: «Finde ich einen Partner, der nach-
vollziehen kann, dass der Beruf fiir mich
einen so wichtigen Stellenwert hat?»

Nun spielt ihr Sohn, zweieinhalb, mit
seiner Holzeisenbahn im Wohnzimmer
in einem Dorf in der Ostschweiz. Mitt-
woch ist ihr «Mami-Tag», die restliche
Woche leitet Huber die Regionalstelle
Ostschweiz von Pro Juventute. Auch ihr
Mann arbeitet achtzig Prozent als Pro-
jektleiter in einem Industrieunterneh-
men. Sie ist mittlerweile davon {iiber-
zeugt: «Es ist moglich, als Mutter wei-
ter Karriere zu machen. Aber man muss
von Anfang an einen wirklich durch-
dachten Plan haben.» Und auch sonst
miisse viel passen: Sie sagt, es ginge nicht
ohne die Grosseltern, die Kita, die Rei-
nigungskraft, flexible Arbeitgeber, zwei
gute Lohne, grossen Willen — und vor
allem den richtigen Partner.

Threm spiteren Mann sagte sie schon
nach wenigen Dates: «<Wenn du eine
Frau suchst, die zu Hause bleibt, dann
bin ich die falsche fiir dich.» Ihre Kol-
leginnen, denen sie die Anekdote nach
dem Treffen erzihlte, lachten und fan-
den: typisch Rabea. Huber hingegen fin-
det, die Wahl des Partners sei etwas vom
Wichtigsten fiir Frauen, die Familie und
Beruf vereinbaren wollten.

Viele Paare leben gleichgestellt, bis
das erste Kind kommt. Dann setzt das
ein, was Forscher Retraditionalisierung
nennen: Die Frau reduziert ihr Pensum
oder bleibt ganz zu Hause, wiahrend der
Mann weitermacht wie bis anhin. In der
Schweiz arbeiten vier von fiinf Miit-
tern Teilzeit, bei den Vitern ist es nur
jeder achte. Die Geschlechterforsche-
rin und Feministin Franziska Schutz-
bach schreibt in ihrem Buch «Die Er-
schopfung der Frauen», dass die Kar-
riere der Minner als feststehende Kon-
stante weder von Méinnern noch von
Frauen wirklich infrage gestellt werde.
Hingegen gelte es als selbstversténdlich,
dass die berufliche Laufbahn von Miit-
tern unterbrochen werde.

Nina beobachtet in der Bibliothek,
wie Frauen mit Kindern oft in Positio-
nen arbeiteten mit weniger wichtigen
und weniger dringlichen Aufgaben. «Es
wird einem unterbewusst vermittelt: Du
hast Kinder gewollt, also leb auch mit
beruflichen Abstrichen.»

Dass Paare als Eltern in eine tradi-
tionelle Rollenverteilung schliipfen, er-
lebte auch Rabea Huber — bei ihren
Freundinnen. Jedes Paar hat unter-
schiedliche Griinde, weshalb es so fiir
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Momente einer Karriere

KEYSTONE

Radiopirat auf Sendung

R. Sc. - Roger Schawinski im November 1980 im Studio von Radio 24 in Cernobbio bei Como: Es ist ein Bild,
das fir eine der aufregendsten Zeiten der Schweizer Mediengeschichte steht. Der Radiopirat foutiert sich

um das Monopol von DRS 1 und DRS 2 und sendet kurzerhand von Italien aus, mit einer starken Antenne
auf dem Pizzo Groppera auf knapp 3000 Metern: «Don’t Stop Til You Get Enough» von Michael Jackson

statt Landler und Klassik, mit denen die beiden Staatssender konsequent an der Jugend des Landes
vorbeioperieren. Radio 24 hingegen ist ein durchschlagender Erfolg. Als der Sender nach einer Intervention
des Verkehrs- und Energiewirtschaftsdepartements bei den italienischen Postbehorden stillgelegt wird,
demonstrieren Tausende in Ziirich und Bern gegen das Aus ihrer Lieblingsstation. Hunderte Hoérer fahren

im Extrazug nach Italien, um die Schliessung zu verhindern. Schawinski ist nicht der erste UKW-Pirat der
Schweiz, aber der erfolgreichste und populéarste. Er kann es sich leisten zu sagen: «Isch mini Idee gsi.»

Die Mami-Frage

Die 29-jiihrige Nina mag Kinder und will trotzdem Karriere machen.
Sie tst hin- und hergerissen, wie viele junge Frauen in der Schweiz.
Ein Beispiel einer jungen Mutter zeigt jedoch, dass beides moglich ist.

«Wenn du

eine Frau suchst,
die zu Hause bleibt,
dann bin ich

die falsche fiir dich.»

Rabea Huber, 37, Teamleiterin und
Mutter, zu ihrem spateren Mann

beide besser passe. Manchmal verdient
der Mann besser, seine Firma fordert
keine Teilzeitarbeit, der Kitaplatz ist zu
teuer — und manche Miitter mochten
lieber bei den Kindern bleiben. Huber
versucht, solchen Entscheiden gegen-
iiber verstidndnisvoll zu sein, auch wenn
sie fiir sich selbst klar sagt: «Aus meiner
Sicht ist Eigenstindigkeit auch stark mit
Unabhéngigkeit verbunden.»

Huber lernte bereits als kleines Méad-
chen, dass Frauen unabhéngig und eigen-
stiandig sein konnen. Thre Mutter hat sie
alleine grossgezogen, arbeitete, schmiss
den Haushalt und nahm die siebenjahrige
Rabea mit an den Frauenstreik von 1991.
Thre Nonna, die bei ihnen im Haus in der
Ostschweiz lebte, erzihlte ihr davon, wie
sie in jungen Jahren alleine von Italien
in die Schweiz kam und sich als Gast-
arbeiterin in Textilfabriken durchschlug.
«Mich beeindruckte immer, wie sie ihr
Leben meisterte. Das hat mich gepréagt»,
sagt Huber.

Immer verfiigbar sein?

An einem Vorstellungsgesprach Anfang
dreissig habe sie auf die Frage nach ihrem
Familienstand direkt geantwortet: «Viel-
leicht habe ich in den nichsten Jahren
Kinder — aber ich bin tiberzeugt, auch als
Mutter achtzig Prozent in dieser leiten-
den Position zu bleiben.» Sie bekam den
Job. Zwei Jahre spéter kam ihr Sohn zur
Welt, an einem Dienstag. Bis am Freitag
davor hatte sie noch gearbeitet. Wahrend
der Schwangerschaft wurde sie oft mit

Klischees konfrontiert. So bekam sie zu
horen, dass sie schon noch Mutter-
gefiihle entwickeln werde und dann
mehr zu Hause bleiben wolle. Was sie
nervte: Thr Mann wurde gelobt, weil er
plante, einen Tag in der Woche beim
Kind zu bleiben. Sie hingegen musste
sich rechtfertigen.

Solche gesellschaftlichen Erwartun-
gen bereiten Nina Sorgen, wenn sie daran
denkt, dereinst eine berufstitige Mutter
zu sein: «Es heisst dann: Wieso hast du
iiberhaupt Kinder, wenn du sie immer
den anderen gibst?» Franziska Schutz-
bach schreibt, die Mutterliebe sei als
Quelle von Fiirsorge idealisiert sowie als
bedingungslos konzipiert. Sie beinhalte
deshalb ein Zeitkonzept, das eine dau-
ernde Verfiigbarkeit suggeriere. Gleich-
zeitig werde die Betreuung von Kindern
nicht als «richtige» Arbeit anerkannt.

Rabea Huber fand fiir sich einen
Umgang, um auf klischierte Fragen zu
reagieren. Sie antwortete beispielsweise:
«Vielleicht hat auch mein Mann so starke
Papi-Gefiihle und bleibt zu Hause?»
Manchmal verdrehten die Leute die
Augen, wenn sie das sagte. Dass sie sich
an vier Tagen pro Woche nicht selbst um
ihren Sohn kiimmert, findet sie nicht
schlimm. «Es ist etwas vom Schonsten,
wenn ich ihn von der Kita abhole, er mit
dem Betreuer und anderen Kindern Ver-
stecken spielt und ich sein Lachen schon
von weitem hore.» Sie miisse ihm nicht
alles selbst bieten konnen.

Fiir Huber ist klar: Je mehr eine Frau
bereits vor der Schwangerschaft einen

konkreten Plan habe, desto weniger
lasse sie sich vom Umfeld verunsichern.
Schon bevor sie schwanger wurde, klédrte
sie bei beiden Grosseltern ab, ob sie
sich vorstellen konnten, ein Kind zu be-
treuen. Ihr Mann tibernachtete bei ihr
im Spital, wickelte den Sohn, nahm sich
neben zwei Wochen Vaterschaftsurlaub
eine weitere Woche Ferien nach der Ge-
burt. Huber sagt, am Anfang konne die
Mutter nichts besser als der Vater, fiir
sie sei alles genauso neu. Doch sie lerne
es schneller, da sie durch den Mutter-
schaftsurlaub viel mehr Zeit mit dem
Kind verbringe. Dieser Vorsprung sei
ein Nachteil, da sie dann als verant-
wortlich gelte. Um dem entgegenzuwir-
ken, wechseln sich Huber und ihr Mann
konsequent ab, zum Beispiel, wenn das
Kind zum Arzt muss. Falls jemand beim
kranken Sohn zu Hause bleiben muss,
handeln die beiden aus, wer an diesem
Tag wann die wichtigeren Termine bei
der Arbeit hat.

Ratternde Liste im Kopf

Sie versuchen auch, den Haushalt gleich-
missig aufzuteilen. Hier achtet Huber
auf den sogenannten «mental load»: Da-
mit ist eine stindig ratternde Liste im
Kopf vieler Frauen gemeint, mit deren
Hilfe sie den Familienalltag am Laufen
halten. Franziska Schutzbach schreibt,
Frauen hitten den Uberblick iiber Arzt-
termine, Geburtstage und passende
Winterkleider, sie sihen die schmut-
zigen Kiichentiicher, die Pflanzen, die
leere Senftube. Vielen Frauen sei nicht
bewusst, dass sie neben der korperlichen
Hausarbeit zusétzlich dauernd mentale
und emotionale Arbeit leisteten.

Selbst wenn Paare die Arbeit schein-
bar gemeinsam aufteilen, hat — so
Schutzbach - oft die Frau schon Vor-
arbeit geleistet: Wenn der Vater das
Kind zum Treffpunkt eines Ausflugs
bringt, hat die Mutter zuvor abgeklrt,
ob es Gummistiefel braucht, das Kind
im Schwimmbkurs abgemeldet, ein Sand-
wich belegt, die Riickfahrt organisiert.
Diese unsichtbaren Mikroschritte wiir-
den zur Erschopfung von Frauen beitra-
gen, schreibt Schutzbach.

Nina spricht manchmal mit ihrem
Partner iiber den «mental load», iiber all
diese Fragen im Kopf, auch wenn sie das
schwierig findet: «Wie erklire ich es je-

NZZ, ANJA FONSEKA

Rabea Huber Franziska
Teamleiterin Schutzbach
und Mutter Genderforscherin

mandem, ohne dass es dauernd wie ein
Vorwurf klingt?» Rabea Huber und ihr
Mann setzen sich manchmal hin und lis-
ten auf einem Blatt Papier auf, wer was
erledigt und wer woran denkt. «Unsere
Aufteilung funktioniert — aber es ist an-
strengend, alles unter einen Hut zu brin-
gen», sagt sie. Huber findet, es brauche
mehr Mittagstische, bezahlbare Betreu-
ung und gesellschaftliche Strukturen, die
auf arbeitende Eltern ausgerichtet seien.
Deshalb hat sie bei Pro Juventute ein An-
gebot aufgebaut, das Eltern von Babys
und Kleinkindern auch abends ausser-
halb von Biirozeiten Beratung via Tele-
fon und Chat anbietet. Huber sagt, Ver-
dnderungen fingen im Kleinen an.

Zu kurz kommt vor allem die Zeit,
die sie nur fiir sich selbst hat. Sie geht
regelmaissig tiber den Mittag mit ihrem
Pferd reiten, ab und zu trifft sie abends
Freundinnen. Und manchmal wird auch
ihr alles zu viel. Dann fragt sie sich: «<Wie
kriege ich das hin?» In solchen Momen-
ten sagt sie sich, dass sie auch als Mut-
ter nicht allwissend sein miisse. Ob sich
Nina wie Rabea Huber fiir ein Kind ent-
scheiden wird, ldsst sie noch offen. Doch
sie ist iberzeugt: «<Es kommt eine neue
Generation von Ménnern, die nicht nur
Zaungéste sein wollen in der Kinder-
erziehung.» Einen solchen Mann hat
Rabea Huber bereits an ihrer Seite.

Franziska Schutzbach: Die Erschopfung der
Frauen. Wider die weibliche Verflgbarkeit.
Droemer Knaur, Minchen 2021. 304 S,
Fr. 28.90.
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Er ist vielleicht der einflussreichste
Mann des Landes, der nicht im Ram-
penlicht steht. Aloys Hirzel berit seit
Jahrzehnten die Michtigen im Land,
von CEO und VR-Prisidenten gros-
ser Konzerne bis zu den Granden des
Weltfussballverbandes. Wo es Kriselt,
ist er zur Stelle — sofern er will: Seine
Mandate wihlt er ldngst nach dem
Lustprinzip. Er ist der Einfliisterer
im Hintergrund, ein «Spin Doctor»,
ein Imagepolierer oder, wie es ein
Reporterkollege einmal formulierte:
die dargebotene Hand fiir Top-Shots.
Zum Gesprich ladt Aloys Hirzel
ins Ziircher Seefeld, an den Haupt-
sitz von Hirzel Neef Schmid Kon-
sulenten, dem «Rolls-Royce der
Branche», wie es heisst. Vor einem
Vierteljahrhundert von Hirzel mit-
gegriindet, organisiert wie eine Wirt-
schaftsanwaltskanzlei und mit &hn-
lichen Preisschildern. «Wir machen
hier keine PR, sondern strategische
Kommunikation», betont der 73-Jah-
rige. Seine Erscheinung ist Teil sei-
nes Erfolgs: dunkles Timbre in der
Stimme, vornehme Zuriickhaltung,
eine natiirliche Noblesse, obwohl es
Hirzel aus bescheidenen Verhiltnis-
sen nach ganz oben geschafft hat.

Herr Hirzel, was braucht es, um erfolg-
reich zu sein?

Eine solide Ausbildung. Die muss nicht
zwingend universitér sein. Entscheidend
ist letztlich, ob Sie etwas vom Leben
verstehen, ob Sie Menschen begeistern
konnen. Vor allem aber miissen Sie fiir
das brennen, was Sie tun. Ohne inneres
Feuer wird man nicht erfolgreich.

Sie haben nicht studiert.

Eine Tellerwischerkarriere, wie ich sie
erlebt habe, wire heute schwieriger.
Aber es gibt inzwischen eine ganze Aus-
bildungsindustrie, dank der man Ver-
passtes nachholen kann. Ich erwarb mit
35 als einer der Ersten das eidgenossi-
sche PR-Diplom. Aber als Jugendlicher
war ich schulmiide, Gymi und Studium
interessierten mich nicht. Nach der
Sekundarschule absolvierte ich eine
Typografenlehre. Ich liebdugelte mit
einer Grafikerausbildung, war aber zu
wenig talentiert fiir meine eigenen An-
spriiche. Ich konnte besser schreiben.
Also begann ich beim «Limmattaler»
als Journalist.

. und wurden durch einen Zufall
Pressesprecher bei Movenpick, mit 22.
Ein Arbeitskollege hatte sich auf die
Stelle beworben, bekam die Zusage, aber
wollte dann nicht mehr. Um fein raus zu
sein, hat er dem Movenpick-Griinder
Ueli Prager dann einfach mich empfoh-
len, ich sei sowieso die bessere Wahl. Ich
war perplex, weil ich PR damals gegen-
iiber dem Journalismus geringschitzte,
sagte aber schliesslich zu. Zum Gliick!
Von Prager lernte ich, was Kommunika-
tion als Fithrungsinstrument bedeutet.

Wie wichtig ist Gliick fiir eine Karriere?
Leidenschaft und Konnen allein reichen
nicht. Es braucht auch Opportunities,
wie man heute sagt. Die muss man er-
kennen und ergreifen. Ich wollte immer
etwas Neues anreissen. Wihrend der
Lehre versuchte ich mit einem Freund,
eine Temporirvermittlung aufzuziehen,
wir mieteten sogar ein Biiro in Spreiten-
bach. Es ging schief. Gut gemeint ist halt
nicht immer gut gemacht.

Freiheit war Ihnen immer wichtig.
Haben Sie antiautoritire Ziige?

Mein Vater wiirde bestitigen, dass ich
zum Widerspruch neige. Ich wuchs in
einem katholisch-konservativen Haus-
halt auf. Die eigenen Grenzen zu spren-
gen, das zieht sich durch mein Leben.
Mehr zu probieren als das, was gottgege-
ben scheint. Das kann ich nur empfehlen.

Fehlt es den jiingeren Generationen an
Mut, etwas zu wagen?

So generell kann man das nicht sagen.
Gerade die Digitalisierung hat in den
letzten Jahrzehnten zu einem Boom von
Startups gefiihrt. Das hat viele Junge in-
spiriert, im Technologiebereich etwas zu
wagen. Frither war das wirtschaftliche
Motiv moglicherweise grosser als in der
saturierten Schweizer Wohlstandsbub-
ble von heute. Ich wusste, dass ich als er-
folgreicher Unternehmer mehr verdie-
nen konnte, als wenn ich einfacher An-
gestellter bliebe. Es war allerdings nie
mein Ziel, Multimillionir zu werden.
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Aloys Hirzel in seinem Biiro in Ziirich. Er sagt: «Ich bin kein Psychiater.»

KARIN HOFER / NZZ

«Ich wusste, dass 1ch
untendurch musste»

Wenn Spitzenkriifte der Wirtschaft in der Krise stecken, rufen sie thn:
Aloys Hirzel. Die Beraterlegende spricht im Interview

mit Marc Tribelhorn und Robin Schwarzenbach iiber den eigenen Aufstieg,
die schlimmsten Fehler in Chefetagen — und das Scheitern.

Sind das monetdre Motiv und lhre Leis-
tungsbereitschaft familiir bedingt?

Ich habe vier Geschwister. Mein Vater
musste sehr viel arbeiten, um uns durch-
zubringen. Er war Schreinermeister,
hatte noch einen Extraverdienst mit
Nebenjobs. Durch seinen Fleiss und
seine Konsequenz ermoglichte er uns
eine sehr erfiillte Kindheit. Das hat mich
geprégt. Natiirlich machte mein Vater
spitze Bemerkungen zu meinen etwas
unkonventionellen Projekten. Aber er
liess mich gewéhren. Er und meine Mut-
ter unterstiitzten mich, auch finanziell,
wenn ich buchstidblich mal wieder ein
Auto an die Wand gefahren hatte.

Nach einigen Jahren bei Movenpick
machten Sie sich selbstindig. Zuerst mit
einem kleinen Biiro, dann griindeten Sie
1981 die PR-Agentur Trimedia, mit der
Sie spdter 100 Millionen Franken Hono-
rarvolumen budgetierten und Biiros in
New York und Tokio einrichteten.
Eines Tages sagte Ueli Prager zu mir:
«Wir miissen Kosten sparen, Sie schrei-
ben als Pressechef jetzt auch noch
Werbetexte.» Das wollte ich nicht. So
kam es, dass ich mich selbstdandig machte
und als Externer fiir Movenpick arbei-
tete. Ich mietete eine Zweizimmer-
wohnung in Ziirich, nannte es Biiro.
Den Eltern schwatzte ich den grossen
Esstisch ab — fiirs Sitzungszimmer. Das
Schreiben von Konzepten und Rechnun-
gen war «learning by doing». Der rich-
tige Moment ist oft einer, an dem Sie ge-
wisse Risiken eingehen miissen.

Was gab Ihnen das Gefiihl, dass das
funktionieren konnte?

Ueli Prager hatte mich in die USA ge-
schickt, wo ich Einblick in die PR-Abtei-
lung der Hotelkette Holiday Inn bekam.
Ich realisierte: Das Public-Relations-
Business ist in Amerika richtig gross,
das kommt auch in die Schweiz, und ich
will in diesem Geschift einer der Ersten
sein. Ich griindete meine Unternehmen
immer, wenn die Konjunktur abflachte.
In solchen Situationen startet in der Re-
gel niemand neu, und ich rechnete mir
aus, dass ich dann einen Vorsprung auf
die Konkurrenz erreichen konnte. Ich
war iiberzeugt, dass das klappen wiirde.

Haben Sie den Entscheid bereut?

Ich wusste, dass ich zu Beginn unten-
durch musste. Ich schwor mir vor der
Griindung, nie simple Produkt-PR zu
machen. Dann kam ausgerechnet der
Auftrag, eine Kampagne fiir Braunungs-
créeme zu gestalten. Ich musste tiber mei-
nen Schatten springen, es ging schliess-
lich um den Aufbau meiner Agentur.
Man soll seine Prinzipien haben, aber
man darf sich auch nicht zu schade sein,
einmal dagegen zu verstossen, wenn es
einem iibergeordneten Ziel dient.

1990 fusionierten Sie spektakulir mit der
viel grosseren GGK, der damals fiihren-
den Werbeagentur des Landes. Es wurde
ein finanzielles Desaster. Drei Jahre spii-
ter standen Sie vor dem Bankrott.

Ich hatte das finanzielle Risiko unter-
schitzt und mich mit der Ubernahme
massiv verschuldet. Dann tat ich alles,
um den Konkurs zu vermeiden und
meine Glaubwiirdigkeit zu retten. In
der Schweiz ist Scheitern nicht erlaubt.
Bankrott zu sein ist ein Stigma, das Sie
nicht mehr loswerden.

Aber?

Die Auseinandersetzung mit dem Schei-
tern war sehr wichtig fiir meine weitere
Karriere. Wenn Sie einmal wirklich am
Abgrund stehen und Thre Uberlebens-
instinkte benotigen, damit Sie nicht fal-
len oder nicht geschubst werden, dann
hilft Thnen diese Erfahrung spéter, ge-
rade bei der Beratung in Krisenphasen.

Da spricht der PR-Profi, der aus der Nie-
derlage einen Sieg machen will.

Wenn der Postler mit einem einem Be-
treibungsschreiben iiber 10 Millionen
Franken kommt und Sie haben das
Geld nicht, dann ist das nicht lustig.
Ich sah mich in einem klapprigen Last-
wagen mit 100 km/h auf einem schmalen
Feldweg neben einem Fluss rasen und
wusste nicht, ob ich es auf eine breite
Strasse zuriickschaffen wiirde. Aber ich
hatte ein Grundvertrauen — und kam mit
einem blauen Auge davon.

«Was mich nicht umbringt, macht mich
stirker», heisst es bei Nietzsche. Doch
wie sah das Ihre Familie?
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«Die richtig guten Chefs
besitzen die Fihigkeit,
die Belegschaft
mitzunehmen, ein
Vorbild zu sein,

Werte zu verkorpern.»

Es ist mir immer gut gelungen, Geschift
und Familie zu trennen. Selbstverstdnd-
lich spreche ich mit meiner Frau, wenn
mich etwas stark beschiftigt. Aber ich
wollte nie, dass die Familie meine verlidn-
gerte Werkbank ist. Wihrend der Zeit,
die ich zu Hause verbringe, will ich ab-
schalten. Sie iiberstehen extrem schwie-
rige berufliche Situationen nicht, wenn
Sie keinen letzten Zufluchtsort haben.

Empfehlen Sie das auch den Politikern
und Wirtschaftsfiihrern, die Sie beraten?
Ich bin kein Psychiater. Ich gebe Rat-
schldge, wie meine Klienten anspruchs-
volle Situationen besser losen kdnnen.
Oft wird das, was man sieht, mit dem ver-
wechselt, was ist. Wenn ich nicht sicher
bin, dass das, was ich sehe, auch das Pro-
blem ist, kann ich keine Strategie ent-
wickeln, um es zu 16sen. Die Personlich-
keiten, mit denen ich zu tun habe, wis-
sen in der Regel selbst, wie sie von Stress
abschalten konnen. Deren Privatleben
interessiert mich nur, wenn ich spiire, es
konnte ihr Problem noch potenzieren,
etwa bei ausserehelichen Verhiltnissen.

Welche Fehler sollten Fiihrungskrifte
unbedingt vermeiden?

Abgehoben sein, also Realitdtsverlust
im weitesten Sinn. Auch fithrt man heute
nicht mehr so autoritir wie frither. Chef
zu sein, ist zu einem Grossteil Hand-
werk. Sie miissen schauen, dass die Stra-
tegie und die Ertrdge stimmen, die rich-
tigen Leute eingestellt werden. Aber die
richtig guten Chefs besitzen die Fihig-
keit, die Belegschaft mitzunehmen, ein
Vorbild zu sein, Werte zu verkorpern.
Das hat immer mit sozialen Kompeten-
zen zu tun, mit Authentizitit. Ein Peter
Voser von der ABB, ein Paul Bulcke von
Nestlé, ein Beat Hess von Holcim, das
sind solche Identifikationsfiguren.

Kann man das lernen?
Rhetorik, Auftritt, Kommunikation kann
man zu einem gewissen Grad trainieren.
Es gibt allerdings Naturtalente wie die
erwihnten Personlichkeiten, die kaum
ein Training benotigen.

Sind das Kunden von Ihnen?
Es sind einfach Beispiele. Wir kommuni-
zieren keine Listen mit Kunden.

Schade. Was ist der grosste Fehler beim
Krisenmanagement?

Ich sehe immer wieder, dass versucht
wird, ein Problem basisdemokratisch
mit einem grossen Team zu 16sen. Das
funktioniert nie. In Krisen braucht es
einen klaren Leader, der den Mut hat,
die Verantwortung zu iibernehmen.
Natiirlich wird er von einem Kernteam
beraten, aber er entscheidet am Schluss
allein. Geschwindigkeit ist entschei-
dend. Corona hat es deutlich gezeigt:
Krisenmanagement mit 26 Krisenmana-
gern taugt einfach nichts. Kommunikativ
braucht es zudem klare Kernbotschaften,
die durchgezogen werden.

Von Friedrich Diirrenmatt stammt der
Satz: «Eine Geschichte ist dann zu Ende
gedacht, wenn sie ihre schlimmstmogli-
che Wendung genommen hat.» Muss
man jede Krise so denken?

Ich werde Diirrenmatt fiir diesen Satz
aus den «Physikern» ewig dankbar sein.
Ich sage ihn meinen Kunden immer wie-
der. In einem kritischen Moment dessen
schlimmstmogliche Wendung konkret
zu denken, braucht Phantasie und Mut.
Aber es ist extrem heilsam, weil auch
abgebriihte Unternehmensleiter, die oft
umgeben sind von Ja-Sagern, plotzlich
aufwachen. So bringt man Geschifts-
leitungen und Verwaltungsrite dazu,
einem zuzuhoren, selbst wenn sie das
Gesagte aberwitzig finden.

In Politik und Wirtschaft werden Pro-
bleme gerne verdringt, aufgeschoben
oder kommunikativ verwedelt. Zu wel-
cher Strategie riit der Krisenprofi?

Man sollte klug vorgehen und reinen
Wein einschenken. Schwerwiegende
Probleme, die man verdrédngt oder par-
kiert, holen einen irgendwann ein. Ich
bin immer wieder iiberrascht, wie ernst-
haft versucht wird, alles schonzureden.
Wichtige Bezugsgruppen, vor allem aber
die eigenen Mitarbeitenden und ihren
gesunden Menschenverstand zu unter-
schitzen, ist ein kapitaler Fehler von
Fithrungspersonen.

Erstaunlich, dass Sie das sagen. Ihre
Branche wird teuer bezahlt fiir Wort-
hiilsen. PR-Berater gelten als Verfiihrer,
als Manipulatoren der Offentlichkeit.
Das ist mir zu negativ. Natiirlich ver-
treten PR-Berater bestimmte Interes-
sen und wollen eine bestimmte Sicht-
weise riiberbringen. Aber als Berater
wissen wir sehr genau, welchen anders-
lautenden Interessen und Sichtweisen
wir gegeniiberstehen. Und diese bertick-
sichtigen wir, weil es die einzige Wahr-
heit selten gibt. Das ist keine exakte Wis-
senschaft. Erfahrung, die Fahigkeit, sich
in andere hineinzudenken, und der Mut,
dem Kunden nicht nach dem Mund zu
reden, sind entscheidende Faktoren.

Wie oft ist es schiefgegangen?

Es ist schon vorgekommen, dass ein Pro-
blem aus dem Ruder lief und ich es zu
spit merkte, weil ich nicht alle Kontroll-
hebel betitigt hatte. Riskant ist es, wenn
man als externer Berater nicht vollstdn-
dig informiert wird. Bei meinem einsti-
gen Mandat fiir den spéter verurteilten
Financier Werner K. Rey war es so. Ohne
Transparenz kann man nicht richtig be-
raten — das ist bei einem Strafverteidiger
nicht anders.

Haben Sie manchmal Skrupel?

Wir iiberlegen uns jeweils sehr genau, ob
ein Mandat auch aus moralischen und
ethischen Griinden vertretbar ist. Es gibt
manchmal heikle Entscheide.

Ein Beispiel?

Ich hatte einen Fall, bei dem der Ver-
waltungsrat eines Unternehmens zu mir
kam und sagte, dass der Prisident der
die Firma beherrschenden Stiftung in
die eigenen Taschen wirtschaftete. Das
war wegen einer komplexen Regelung
nicht verhinderbar und nicht strafbar,
aber finanziell schadlich fiir die Firma.
Wie bringt man den Mann dazu, frei-
willig zuriickzutreten, obwohl er mit
seinem Amt Millionen verdient? Ich
schlug dann vor, das Ganze o6ffentlich zu
machen. Ich sagte dem Verwaltungsrat
aber auch, dass mit dieser Prangerstra-
tegie der betreffende Herr wohl nie wie-
der einen Job finden wird. Ein morali-
sches Dilemma.

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten
Jahrzehnten rasant gewandelt. Heute
spielt die Work-Life-Balance eine viel
wichtigere Rolle. Zu Recht?

Die Frage ist, was Sie erreichen wollen.
Es war nie mein Lebensentwurf, um 8
Uhr ins Biiro zu kommen und piinktlich
um 17 Uhr wieder nach Hause zu fah-
ren. Wer wirklich erfolgreich sein will
und nicht gerade ein Ultratalent ist, muss
auch heute noch bereit sein, die «extra
mile» zu gehen.

Sind Miinner eher bereit, diese «extra
mile» auf sich zu nehmen? Hirzel Neef
Schmid besteht aus elf Partnern und zwei
Partnerinnen. Bei den borsenkotierten
Unternehmen ist es dhnlich. Wie erkli-
ren Sie sich das Ungleichgewicht?

Das haben wir nicht gut gemacht. In
ziemlich vielen Chefetagen, die ich
kenne, grassiert das schlechte Gewis-
sen. Es ist in der Schweiz offensichtlich
schwierig, mehr Frauen fiir Fiihrungsauf-
gaben zu rekrutieren.
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Was sind die Griinde?

Sie wurden viel zu lange nicht wirklich
gefordert. Ich glaube aber auch, dass es
tendenziell mehr Ménner gibt, die ihre
Erfiillung vor allem im Job sehen — und
dann kompromisslos iiberall sonst Ab-
striche machen. Frauen sind auch in die-
ser Beziehung konsequenter. In vielen
Spitzenpositionen miissen Sie rund um
die Uhr verfiigbar sein. Es ist natiirlich
nicht so, dass die Frauen weniger gut qua-
lifiziert wiren — im Gegenteil. Aber wenn
eine Frau ein grosses Talent ist, haben wir
hierzulande viel zu oft ein Problem, so-
bald sie eine Familie griindet.

Wir haben ein strukturelles Problem.
Absolut. Meistens sind es die Frauen,
die wegen der Kinderbetreuung beruf-
lich etwas herunterfahren — auf Kosten
der eigenen Karriere.

Man konnte sagen: Sie sind mit Ihrer
60-Stunden-Woche Teil des Problems.

Das mag sein. Als ich meine Unterneh-
men aufbaute, schlief ich oft nur vier bis
fiinf Stunden. Ich kann auch heute noch
problemlos eine Nacht durcharbeiten,
wenn es sein muss. So einen Lebensstil
konnen Sie nur fithren, wenn IThre Fami-
lie das akzeptiert. Zum Gliick ist meine
Frau sehr autonom, sie hat mir immer
den Riicken freigehalten. Wir sind wohl
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beide Arbeitstiere. Ich sehe mich aber
nicht als Auslaufmodell. Es wird immer
Leute geben, die so arbeiten wollen.

Sind die Unternehmen, die sich gerne
zeitgemdiss positionieren, noch nicht be-
reit fiir neue Arbeitsmodelle, etwa Job-
sharing auf Fithrungsebene?

Daist schon einiges in Bewegung gekom-
men. Ich bin aber iiberzeugt, dass ver-
antwortungsvolle Positionen, in denen
schwierige Entscheide geféllt werden
miissen, nicht geteilt werden konnen.
Jobsharing als CEOQ, das l4duft nicht. Da-
fiir gibt es viele Beispiele. Es ist unaus-
weichlich, dass die beiden Personen, die
sich den Job teilen, auch einmal unter-
schiedlicher Meinung sind. Da kénnen
Sie doch nicht immer ausdiskutieren, wer
recht hat, sondern miissen entscheiden.

Lisst sich eine Fiithrungsposition mit
einem 80- oder gar 60-Prozent-Pensum
bewiiltigen?

Das ist primér eine Frage der Organisa-
tion. Wichtig ist, den Mut zu haben, auch
schwierige Entscheide rasch zu fillen.
Und sich mit kompetenten Mitarbeiten-
den zu umgeben, damit der Laden auch
lauft, wenn man abwesend ist.

Sie sind 73 Jahre alt, haben viel Geld ver-
dient. Wieso arbeiten Sie eigentlich noch?

Aus der gleichen Motivation wie friiher.
Es reizt mich noch immer, mit spannen-
den, klugen und anspruchsvollen Leuten
Strategien zu entwickeln, um aus brenz-
ligen Situationen herauszukommen.
Schwierige Aufgaben halten mich fit.

Rennen Sie nicht einfach vor der Frage
davon, was Sie sonst tun konnten mit
Ihrem Leben?

Ich geniesse es ja in vollen Ziigen. Ich
bewege mich in Welten, zu denen nur
wenige Zugang haben. Das ist ein Reich-
tum, der mir offensteht. Zugegeben, das
macht fast ein bisschen stichtig. Was sollte
ich sonst tun? Mit Golfen anfangen?

Aber Sie arbeiten immerhin etwas weni-
ger als frither?

Ein bisschen vielleicht. Aber meine
Arbeit hat auch viel mit Pridsenz zu
tun. Man geht an Veranstaltungen, trifft
Leute, pflegt sein Netzwerk. Es ist keine
Galeerenarbeit.

Und das wollen Sie durchziehen, bis Sie
auf dem Sterbebett liegen?

Solange ich noch inspirierende Man-
date habe, wieso nicht? Spass beiseite:
Natiirlich denke ich iiber meinen Riick-
zug nach. Aber ich nenne Ihnen jetzt si-
cher kein Datum. Es wiirde meine Part-
ner und Kunden nur nervés machen.
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Was uns bevorsteht, ist die Aussicht
auf eine Arbeitsgesellschaft,

der die Arbeit ausgegangen ist,

also die einzige Titigkeit,

auf die sie sich noch versteht.

Hannah Arendt,
«Vita activa oder Vom tétigen Leben»

Die Aussicht, die Hannah Arendt in
ihrem Hauptwerk von 1958 beschreibt,
ist zum Gliick nicht eingetroffen. Er-
schreckend ist sie trotzdem. Was wire
der Mensch ohne Arbeit, ohne Aufgabe?
Manager ohne Quartalsziele, Journalis-
tinnen ohne Texte, Kindergértnerinnen
ohne Kinder im Kindergarten?

Damit wir uns diesen Fragen und den
damit verbundenen Sinnkrisen gar nicht
erst stellen miissen, arbeiten wir, und
zwar nicht zu knapp. Denn irgendwann
kommen (sicher) ein eigener Haushalt,
(hoffentlich) ein Garten, (wenn mog-
lich) ein Hund und (vielleicht) Kinder
dazu. All das gibt zu tun. Eltern, die ihre
Pensen reduzieren, um Familie und Be-
ruf zumindest ein bisschen miteinander
vereinbaren zu konnen, werden das be-
statigen: Kinder halten einen immer auf
Trab. Kinder und Karriere erst recht. Da
kann man sich noch so um eine Work-
Life-Balance bemtihen.

«Work-Life-Balance»? Der Begriff ist
irrefithrend. Arbeit ist Teil des Lebens.
Seien wir froh darum, denn sonst wiir-
den wir jeden Werktag aufs Neue ster-
ben. Bei 45 Jahren Erwerbstitigkeit
beziehungsweise 250 Arbeitstagen a
8,5 Stunden pro Jahr kommen wir auf
eine Lebenszeit von knapp 11 Jahren,
die wir nonstop mit Arbeiten verbringen.
Nur schlafen tut der Mensch noch mehr:
rund 28 Jahre, wenn wir von 8 Stunden
tdglich und einer Lebenserwartung von
83,8 Jahren ausgehen, die das Bundesamt
fiir Statistik unléngst ermittelt hat.

Wisse, was du willst

Und so widmen wir uns dieser einen
grossen Sache, dieser prigenden Form
der Daseinsbewiltigung, die uns ein Be-
rufsleben lang umtreibt. Die uns bereits
beschiftigt, lange bevor wir den ersten
Tag im allerersten Job erlebt haben.
Arbeit, ein Job, ein Beruf, Karriere: Was
macht das mit dem Menschen?

Wir sollten die Frage umdrehen: Was
macht der Mensch aus seiner Zwangs-
lage, dass er arbeiten muss, um Geld zu
verdienen? Schafft er es, der existenziel-
len Krise zu entgehen, die ihm ob all dem
dolce far niente drohen wiirde, wenn er
plotzlich nichts mehr zu schaffen hétte?

Zunichst gilt es festzuhalten: Die
eigenen Moglichkeiten sollten immer im
Zentrum stehen: Wisse, was du willst und
was du kannst. Damit du deine Arbeit
im Griff hast und nicht umgekehrt. Man
sollte einstehen fiir die eigenen Wiinsche,
die eigenen Interessen. Glauben daran,
dass man hierfiir fast alles lernen kann,
wenn man nur will und fleissig ist. Sein
eigener Kompass statt fremdbestimmt
sein, zumindest bei den beruflichen Zie-
len, von denen man sich durch nichts und
niemanden abbringen lassen sollte.

Allein, fiir diese Erkenntnis braucht
es Erfahrung und wahrscheinlich auch
die eine oder andere Enttduschung. Und
wenn man zuriickblickt auf die ersten
Schritte oder Stolperer und darauf, was
danach folgte in der eigenen «Karriere»,
kann es nicht schaden, gnéadig zu sein.
Lernen und arbeiten an sich selbst ist
eine Lebensaufgabe. Zum Beispiel bei
folgenden Wegmarken.

B In der Schule: Das, was heute Zu-
kunftstag genannt wird, ging in den spi-
ten achtziger Jahren so: Primarschiiler
begleiten ihre Viter oder (viel seltener)
ihre Miitter einen Tag lang bei der Arbeit
und tragen danach einen kurzen Bericht
vor in der Klasse. Bei mir war das prak-
tisch: Mein Vater war Chef eines Fami-
lienunternehmens, und das wollte ich
irgendwann auch werden. Auch wenn er
mich davor gewarnt hatte, dass es lang-
weilig sein werde bei ihm im Biiro. Er
sollte recht behalten. «Dringend erwar-
tete Ware aus Polen am Zoll festgehal-
ten!» Diese Nachricht war das einzig
Spannende, von dem ich erzéhlen konnte.

Mein damaliger Berufswunsch hielt
sich trotzdem noch ein paar Jahre. Und
ja, er kam tatsdchlich von mir. Ziele
haben ist wichtig, und seien solch kind-
liche Trdume noch so absurd. Ich bin
ein Buchstaben- und sicher kein Zah-
lenmensch. Als Geschiftsleiter eines
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Immer hoher hinaus, denn oben scheint das Licht: Die Vorstellung einer klassischen Karriere ist eindeutig. Die Frage ist, ob dem arbeitenden Menschen damit wirklich gedient ist — oder

Karriere — eine
/wischenbilanz

Der Mensch will beschiiftigt sein, arbeiten,
vorwdrtskommen. Aber muss er auch aufsteigen,
um gliicklich zu sein? Versuch einer
Auseinandersetzung mit einem schwierigen Begriff.
Von Robin Schwarzenbach
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Handelsunternehmens wire ich denk-
bar ungeeignet.

B Im Studium: Was studieren? Wirt-
schaft? Oder Jura? Zu meiner Zeit, als
der Begriff der «<Mediengesellschaft» ge-
rade die Runde machte, gab es ein wei-
teres Trendfach: Publizistik — genau das
Richtige fiir einen verunsicherten jun-
gen Mann wie mich, der einerseits etwas
«Anstidndiges» studieren und ande-
rerseits doch seinen Neigungen folgen
wollte. «Publizistik»: Das klang nach
Medien, Zukunft, nach guten Aussichten
nach der Universitéit. Es war ein Desas-
ter. Die Vorlesungen viel zu theoretisch,
die Horsile iibervoll, und vor allem: Ich
wollte viel lieber Geschichte studieren.
Aber ich traute mich nicht, weil ich nicht
als Nichtsnutz gelten wollte. Schlimmer
noch, ich schrieb mich fiir ein weiteres
«verniinftiges» Fach ein, fiir Politologie:
noch mehr Theorie, man glaubt es kaum.
Das hat mir den Rest gegeben.

Dann, nach einem Semester voller
Selbstzweifel: endlich Geschichte! Und
weil schone Ficher derart schon sind:
neuere deutsche Literatur als zweites
obendrauf. So wurde das Studium doch
noch zu einer der schonsten Zeiten mei-
nes Lebens.

B Im Volontariat: eine der nichsten
schonsten Zeiten meines Lebens. Nach
einem Praktikum bei einer Lokalzeitung
und im Lokalressort der anderen grossen
Zeitung der Stadt hatte ich endlich einen
Fuss in der Tiir bei einem Weltblatt! Ich

wihnte mich schon auf einer Stufe mit
all den gemachten Journalisten um mich
herum. War einer von ihnen, schliess-
lich war ich in jeder Morgensitzung da-
bei und meldete mich ab und zu sogar
ebenfalls zu Wort. Eine gldnzende Kar-
riere schien zum Greifen nah.

Doch das nidchste Desaster folgte
stante pede. Ich war naiv, hochmiitig und
viel zu geniigsam als Volontér. Und viel
zu beeindruckt von den drei Buchstaben,
die mir bis heute die Welt bedeuten. Und
so gingen diese vier Monate zu Ende,
ohne dass man vom Beginn einer Kar-
riere hitte sprechen konnen, geschweige
denn von einer Anstellung. Zu Recht, wie
ich zugeben muss, wenn ich mein damali-
ges Ich vor 17 Jahren mit den hungrigen
Jungen von heute vergleiche, die in ihren
Praktika, Volontariaten oder Trainee-
programmen alles geben fiir einen gelun-
genen Start ins Berufsleben. Bescheiden
bleiben ist wichtig, aber bitte: nur keine
Hemmungen! Seid mutig, Absolventen
und Lehrabgénger, und lasst euch nicht
entmutigen. Zeigt, was ihr konnt!

H In den Jahren danach: durchwurs-
teln. Einen Artikel nach dem anderen
schreiben als freier Mitarbeiter, zunéchst
fast nur fiirs Tourismusressort. Was zwar
schon, aber sehr aufwendig ist,da man all
die Hotels, Strédnde und Spas in aller Her-
ren Lindern zuerst besuchen muss, bevor
man driiber schreiben kann. Fiir Reise-
muffel wie mich eine Tortur. Zumal man
bei solchen Auftrigen immer aufpassen
muss, von den einladenden Destinationen
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ob andere Dinge nicht wichtiger sind.

und ihren Pressebetreuern nicht korrum-
piert zu werden. Meine schlimmste Reise:
eine Woche wandern in Montenegro, mit
einer franzosischen Journalistengruppe.
Eine ganze Woche! Mit Franzosen, die
mir geniisslich zu verstehen gaben, wie
schlecht mein Franzosisch doch sei! Aus-
serdem hatte ich akuten Liebeskummer.
Wie soll man in so einem Zustand hiib-
sche Reportagen schreiben?

Ich habe es trotzdem geschafft. Der
Text wurde fiir gut befunden. Es war
mein erster richtiger Test als Schreiber.
Von meinem wichtigsten beruflichen
Ziel (schreiben, schreiben, schreiben)
habe ich mich auch durch weitere Krisen
nicht abbringen lassen. Auch wenn ich
bedrohlich wankte: als ich keine Energie
und keine Ideen mehr hatte. Als ich mich
aus Verzweiflung um eine Stelle in einem
Beratungsunternehmen beworben hatte
und von der Corporate Language kaum
ein Wort verstand beim Vorstellungs-
gesprach. Als ich dachte, ich sollte von
vorne anfangen: zuriick an die Universi-
tit, etwas «Anstidndiges» studieren — und
dann endlich einen «richtigen» Job aus-
iiben, wie die meisten meiner Freunde,
die Anwilte oder Banker waren ...

Zum Glick habe ich das nicht ge-
macht. Ich schrieb weiter. Und irgend-
wann hat es dann doch geklappt mit
einer Stelle. Als ich kaum mehr damit
gerechnet hatte. Never say never. Aber
das ist eine andere Geschichte.

Karriere, Karrierestreben — wohin bringt
das den Menschen? Der Weg fiihrt oft

KARIN HOFER / NZZ

Karrierestreben kann
steil nach unten fiihren:
wenn man vor lauter
Arbeit nicht mehr
mitbekommt, dass man
jegliches Mass

léingst verloren hat.
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Wer unverhofft

von einem Headhunter
angefragt wird, sollte
authentisch bleiben.
Auch wenn man sich
natiirlich
geschmeichelt fiihlt.

nach oben, aber manchmal auch steil
nach unten — wenn man zu viel arbei-
tet, da man unbedingt aufsteigen will.
Und vor lauter Arbeit nicht mehr mitbe-
kommt, dass man jegliches Mass lédngst
verloren hat. Wenn man alles dem Job
unterordnet, da man sich nicht mehr ab-
grenzen kann und meint, Leistung und
Erfolg im Beruf seien die einzige Quelle
fiirs Selbstwertgefiihl. Vor allem Ménner,
die regelmissig zu Arbeitstieren mutie-
ren, wissen, wie sich das anfiihlt. Es geht
so lange «gut», bis man nicht mehr kann:
kein Benzin mehr im Tank und keine
Tankstelle weit und breit.

Verbiege dich nicht

Der IT-Verantwortliche eines mittelgros-
sen Unternehmens, der an einem Diens-
tag im Mai bei Grass und Partner in
Basel zu seinem wochentlichen Termin
erscheint, befindet sich in einer ande-
ren Situation. Im Januar hat der 53-J4h-
rige seine Stelle im Management gekiin-
digt. Jetzt absolviert er ein «Outplace-
ment», wie man in der Managersprache
sagt. Giovanni Adornetto, der Basler Ge-
schiftsfithrer von Grass, soll ihn bei der
Stellensuche unterstiitzen. Finanziert
wird die Massnahme vom Noch-Arbeit-
geber des IT-Manns.

Fiir ihn ging es im alten Job nicht
mehr weiter. Die Firmenkultur habe
nicht zu ihm gepasst, sagt der zweifache
Familienvater, der zuvor jahrelang im
Ausland gearbeitet und unter anderem
in Asien einen Standort mit 700 Mit-

KEYSTONE

Momente einer Karriere

Der Dopingfall

R. Sc. - Rom, Leichtathletik-WM 1987, Final tiber 1500 Meter. Sandra
Gasser Uberspurtet die Rumanin Doina Melinte (Nummer 489) auf der
Zielgeraden und gewinnt Bronze. Es ist der grosste Erfolg der
25-jahrigen Bernerin — die drei Wochen spater aus allen Wolken fallt:

A- und B-Probe waren positiv (Methyltestosteron), Gasser gilt als des
Dopings Uberfuhrt. Am gleichen Abend beteuert die Athletin am
Schweizer Fernsehen: «lch habe nichts gemacht, und ich werde alles
daransetzen, das zu beweisen.» Der Fall wirft Fragen auf. Viele
Zeitungen glauben ihr — und spekulieren, ob ihr jemand das Anabolikum
ohne ihr Wissen verabreicht habe. Die Profile der Steroidhormone der
beiden Proben sind zudem nicht identisch. Stammt die B-Probe etwa gar
nicht von Gasser? Das Romer Labor teilt mit, dass das Losungsmittel
verunreinigt gewesen sei. Doch der Befund bleibt bestehen. Gasser wird
zwei Jahre lang gesperrt. Sie wehrt sich gegen das Urteil - vergeblich.
1989 kehrt sie zurlick auf die Tartanbahn. Spater gewinnt sie drei weitere
Medaillen. Doch so stark wie in Rom ist Gasser nicht mehr.

arbeitern geleitet hat. Der es gewohnt
ist, Verantwortung zu iibernehmen,
Entscheide zu féllen und umzusetzen —
etwas, was in der jetzigen Firma so nicht
moglich gewesen sei, sagt der Mann.

Wo steht er heute? Den Schock der
Trennung habe er tiberwunden, berichtet
der Gesprachspartner. Das anfingliche
Gefiihl, versagt zu haben, ebenfalls. Statt-
dessen habe er sich auf seine Stirken be-
sonnen: «Ich habe 20 Jahre lang Abtei-
lungen und Firmen gefiihrt. Nach einer
gewissen Zeit wollte ich immer wieder
etwas Neues machen. Ich bin Generalist,
ich bringe Berufsleute zusammen, die
nicht die gleiche Sprache sprechen. Ich
will gar kein Spezialist sein!» Sein «ele-
vator pitch», also die Kurzprésentation
des eigenen Profils, klappt mittlerweile
ganz gut. Es konnte noch etwas frischer
und préignanter sein, findet Adornetto.

Wichtiger als die Form ist jedoch der
Inhalt der Botschaft: Der Klient will sich
nicht mehr verbiegen, sondern als der-
jenige auftreten, der er ist. Er sagt: «Ich
will einen Job, der mir jeden Tag Freude
macht — und nicht irgendeine Stelle.»
Hier hat sich einiges getan, seit er sich
nach der Kiindigung mit seiner Zukunft
auseinanderzusetzen begann. Bald wird
er seine letzten Ferien beziehen. Dann
kann er sich ganz aufs Netzwerken kon-
zentrieren. Erste Treffen mit mehreren
Firmen hat er bereits abgemacht, wie mit
Adornetto besprochen. Es klingt nach
einer vollen Agenda.

Muss es immer nach oben gehen,
wenn man Karriere machen will? Das

stellen selbst Headhunter infrage.
Flache Hierarchien in vielen Firmen
machen es schwierig, aufzusteigen. Aber
was bedeutet Karriere dann?

Serge von Senger, Partner bei Wil-
helm Executive Search in Ziirich, sagt:
«Karriere bedeutet Berufung. Man kann
nur gut sein, wenn man passion hat.» Das
merke man im personlichen Gesprich
mit Kandidaten. «Passt der character zu
unserem Kunden, zu den people, zur Kul-
tur des Unternehmens?» Das sollte man
nicht zu akademisch angehen, findet von
Senger. «Man muss den Menschen ver-
stehen, mit dem man es zu tun hat.»

Mit anderen Worten: Wer unverhofft
von einem Headhunter angefragt wird,
sollte — auch hier — authentisch bleiben.
Auch wenn man sich natiirlich geschmei-
chelt fiihlt. Sofern es sich um einen serio-
sen Anbieter handelt, der von seinem
Kunden exklusiv mandatiert ist und die
Jobofferte und die Firma dahinter so-
mit auch gut beschreiben kann. Der sich
wirklich bemiiht um einen — bevor man
in harten Interviews und womdéglich in
einem Assessment eingehend getestet
wird. Vielleicht hilft ein solcher Kontakt,
damit es beruflich vorwirtsgeht. Viel-
leicht ist man ganz zufrieden oder so-
gar gliicklich, ohne Avancen von ande-
ren Firmen abwehren zu miissen.

Das Wort «Karriere» stammt iibri-
gens aus dem Lateinischen. Man kann
es sowohl auf «cursus» (Laufbahn) als
auch auf «carrus» beziehen, also einen
Karren, der fihrt — egal, ob nach oben
oder geradeaus.
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Ausschreibung:

Ausbildungs-Unterstutzung
fur Start-up- oder KMU-Leader

Die Otto Mihm Stiftung mit Sitz in Dddingen ist eine gemeinnutzige
Stiftung, welche unter anderem die Forderung von Bildung, Lehre und
Forschung sowie die Forderung von KMU und Start-ups bezweckt.

Im Bereich der Forderung der Bildung mochte die Otto Mihm Stiftung
Talente, welche bei einem Start-up oder bei einem KMU tatig sind, bei
ihrer Aus- resp. Weiterbildung unterstiitzen, die sichim Bereich Fiihrung /
Leadership / Strategie / zukunftsfahige Softskills weiterentwickeln
mochten.

Ziel ist es, mit der Ausbildung die Leadership-Qualitaten zu fordern,
damit die Talente ein Start-up oder ein KMU erfolgreich aufbauen und
weiterentwickeln konnen, um das Unternehmen nachhaltig im Markt zu
positionieren.

Falls Sie in einem Start-up oder bei einem KMU tatig sind, welches sich
in der Wachstumsphase befindet und Sie sich in den obengenannten
Bereichen weiterentwickeln mochten, konnen Sie ein schriftliches
Unterstiitzungsgesuch bei der Otto Mihm Stiftung (c/o Walder Wyss AG,
Christoffelgasse 6, Postfach, 3001 Bern) einreichen. Bitte fligen Sie lhrem
Gesuch ein CV sowie Unterlagen zur gewtinschten Ausbildung bei und
legen Sie dar, inwiefern die beabsichtigte Ausbildung Ihre Leadership-
Qualitaten fordert und wie diese im Unternehmen letztlich konkret
umgesetzt werden konnen.

Sofern die Otto Mihm Stiftung das Unterstitzungsgesuch gutheisst, kann
sie einen Teil der Ausbildungskosten finanzieren. Da die Unterstitzungen
begrenztsind, entscheidet die Otto Mihm Stiftung dreimal jahrlich Gber die
Gesuche. Wir mochten Sie deshalb bitten, die folgenden Eingabefristen
zu beachten:

- 30. Juni 2022 (der Entscheid erfolgt bis Ende August 2022)
- 30. September 2022 (der Entscheid erfolgt bis Ende November 2022)
- 31. Januar 2023 (der Entscheid erfolgt bis Ende Mé&rz 2023)
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Momente einer Karriere

Der Rucktritt

R. Sc. - Ein Biro voller Blumen. Die tragische Figur jener turbulenten Tage im Dezember 1988 unscheinbar
am Bildrand, als wisse sie nicht so recht, was sie von den Solidaritatsbekundungen halten soll: Bundesratin
Elisabeth Kopp ist soeben zurtickgetreten. Der Justizministerin wurde das Eingestandnis zum Verhangnis,
ihren Mann im Herbst Uber allféllige Geldwéaschereien der ShakarchiTrading AG informiert und ihm einen
sofortigen Riicktritt aus dem Verwaltungsrat der Firma empfohlen zu haben. Die Boulevardmedien hatten sich
seit Tagen eingeschossen auf die erste Bundesratin der Schweiz. Der «Blick» schaumt: «Es reicht jetzt. Das
Justiz- und Polizeidepartement ist keine private Angelegenheit von Frau Kopp!» Die «Schweizer lllustrierte»
titelt: «Frau Kopp, haben auch Sie gelogen?» Die NZZ indes bezeichnet Kopps Abgang amTag danach als
unausweichlich. Die Zeitung benennt aber auch den eigentlichen Schuldigen des Skandals: Hans W. Kopp,
der als Gemahl einer Bundesratin die notwendige Sorgfalt in seinen geschaftlichen Verbindungen habe
vermissen lassen. Der Chefredaktor kommentiert: «Es ware fatal, ihren Ricktritt als Argument gegen die volle
Gleichberechtigung der Frauen auszulegen, fiir die Bundesratin Kopp bleibende Pionierdienste geleistet hat.»

Jene Jiivcher Jeitung

KEYSTONE

Die Pensionierung
riickt niher: was dann?

Die Buchhalterin Patricia D’Agostino, 61, hat sich vor iiber zehn Jahren
erstmals Gedanken dariiber gemacht — in einem Kurs fiir kiinftige Rentner.

OLIVER CAMENZIND

Patricia DAgostino war etwas iiber
50 Jahre alt, als sie sich zum ersten Mal
mit ihrer Pensionierung beschiftigte.
Warum besuchte sie einen Kurs iiber
Vorsorge, wo sie doch noch fast 15 Jahre
zu arbeiten hatte? «Mit 60 braucht nie-
mand mehr mit Sparen anzufangen.
Dann ist es zu spét», sagt DAgostino. Sie
aber wollte schon vorher wissen, was auf
sie zukommt.

Heute ist DAgostino 61 und immer
noch nicht im Ruhestand — im Gegen-
teil. Sie ist Buchhalterin beim Ziircher
Arbeitgeberverband und arbeitet «<noch
immer sehr gern», wie sie sagt. Trotzdem
ist sie froh dariiber, dass sie sich schon
lange mit dem Aufhoren beschéftigt.
Denn gelernt hat sie in der Zwischen-

zeit weit mehr, als wie AHV, zweite und
dritte Sdule zusammenspielen.

Mehr als 11000 Arbeitstage dau-
ert ein Arbeitsleben in der Schweiz.
Doch dann ist plotzlich Feierabend — fiir
immer. Wer vor der Pensionierung steht,
steht vor grossen Verdanderungen. Sylvia
Kunz kennt sich damit bestens aus. Sie
ist Geschéftsfiihrerin bei Avantage, einer
Fachstelle fiir Alter und Arbeit von Pro
Senectute. Mit der Pensionierung gehe
nicht nur die Karriere zu Ende, sagt sie.
«Es fangt auch etwas an: ein ganz neuer
Lebensabschnitt. Die Arbeit hat enor-
men Einfluss auf unser Leben. Fillt sie
weg, miissen wir uns von Grund auf neu
orientieren.» Nach iiber 45 Jahren in vor-
gegebenen Strukturen ist da auf einmal
nichts mehr. Pensionierte miissen sich
mehr um Freunde und Lebenspartner

bemiihen. Sie miissen sich ihre Zeit sel-
ber einteilen, da kein Chef mehr eine
Tagesordnung bestimmt. Und sie miissen
eine neue Aufgabe finden. «Die Arbeit
gibt einem das Gefiihl, gebraucht zu wer-
den», sagt Kunz. Nicht wenige widmen
sich deshalb einem Projekt oder einer
Tatigkeit im Freiwilligenbereich.

Aber wie richtet man sich mit 64 oder
65 Jahren noch einmal ganz neu aus?

Alkoholismus und Einsamkeit

Weil das gar nicht so leicht ist, bietet Syl-
via Kunz mit Avantage Seminare fiir &l-
tere Erwerbstitige an. Die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer horen dort, was
fir finanzielle Konsequenzen die Pen-
sionierung haben wird. Einen dhnlichen
Kurs besuchte Patricia DAgostino, als

sie liber 50 war. Wihrend der Seminare
von Avantage sollen die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer aber auch ein Ge-
spiir dafiir bekommen, wie sich das
kiinftige Leben als Pensionierte anfiih-
len wird. Sie sollen in sich gehen und
herausfinden, was ihnen wichtig ist; wie
viele Freunde sie sich wiinschen; wie und
wo sie wohnen mochten. Solche Themen
gingen neben den finanziellen Aspekten
oft etwas unter, sagt Kunz. Sie findet es
darum wichtig, dass éltere Arbeitstétige
ihre Pline, aber auch ihre Angste mit
anderen Menschen besprechen, die sich
in der gleichen Situation befinden.

Wer bis zum letzten Tag arbeiten
geht, ohne sich mit der Pensionierung
zu beschéftigen, kann leicht in ein Loch
fallen. Aus Uberforderung stiirzen sich
viele Neurentner in den Alkohol. So ist
schiatzungsweise ein Drittel der alko-
holkranken dlteren Menschen erst nach
der Pensionierung siichtig geworden.
Das schreibt das nationale Kompetenz-
zentrum Sucht Schweiz. Eine weitere
Gefahr ist die soziale Leere: Ein Drittel
der iiber 65-Jahrigen leidet gemiss Bun-
desamt fiir Statistik unter Einsamkeit.
Dieser Anteil ist zwar tiefer als in ande-
ren Altersgruppen, aber immer noch
substanziell.

Ruhestand auf Probe

Patricia DAgostino hat keine Angst da-
vor, dass die Pensionierung sie iiberfor-
dern konnte. Sie weiss zwar, dass es viele
Pline braucht, um die neue freie Zeit zu
fiillen. «Man kann schliesslich nicht acht
Stunden am Tag fernsehen. Die ganze
Zeit nur Sport treiben, das geht aber
auch nicht.» Es brauche eine gute
Mischung von allem. Und dann gibt es
natlirlich Unwégbarkeiten. Wie es sich
anfithlen wird, wenn sie zum Beispiel
ihren Mann immer um sich hat, vermag
sie nicht abzuschétzen.

Aber DAgostino tut, was sie kann,
um sich vorzubereiten. Schon vor 15 Jah-
ren hat sie ihr 80-Prozent-Pensum auf
70 Prozent reduziert. Heute arbeitet
sie noch drei Tage in der Woche. «So
bekomme ich an den {ibrigen vier Ta-
gen einen Vorgeschmack auf die Pen-
sion», sagt sie und lacht. Es ist eine Art
Ruhestand auf Probe. An ihren freien
Wochentagen nimmt sie sich Zeit zum
Nachdenken: Was will sie machen, wenn
sie nicht mehr zur Arbeit muss? Wie
kann sie schon vor der Pensionierung
verhindern, dass ihre sozialen Kontakte
nur im Biiro stattfinden? Fiir DAgostino
ist die Pensionierung ein Ubergang, den
es zu planen und zu organisieren gilt. Sie
habe bereits jetzt eine Vorstellung da-
von, wie das ungefihr sein konnte. «Das
ist ein gutes Gefiihl.»

Wenn alles gut lauft, hat sie Ende
Oktober 2024 ihren letzten Arbeits-
tag, dann wiirde der Ruhestand endgiil-
tig Realitdt werden — an sieben statt nur
vier Tagen pro Woche. Dann mochte sie
ein Instrument lernen, am liebsten Key-
board. Und falls ihr doch einmal lang-
weilig werden sollte, kann sich DAgos-
tino auch vorstellen, einen Nebenjob an-
zunehmen, sich vielleicht bei Pro Senec-
tute oder einem Verein zu engagieren.
Die Hauptsache sei, dass sie aktiv bleibe
und immer wieder Neues lerne, sagt sie.
Das sei ihr wichtig: «Man muss sich
Sorge tragen, wenn man aus der Pen-
sion etwas machen mochte; dem Kopf,
aber auch dem Korper.»

Dass frisch Pensionierte immer bes-
ser auf ihre Gesundheit achten, beob-
achtet auch Sylvia Kunz von Avantage.
Es komme nicht von ungefihr, dass Pen-
sionierte heute durchschnittlich 15 Jahre
bei guter Gesundheit vor sich hitten.
Sie stiinden sogar unter einem gewissen
Druck, moglichst aktiv und tatkriftig zu
bleiben. «Einfach alt werden, das geht

heute nicht mehr.» Dazu lebten wir zu
sehr in einer Leistungsgesellschaft. Auch
im hoheren Alter wolle man deshalb fit
und présent bleiben, sagt Kunz.

Die meisten freuen sich

Frither war Pensionierung mit Altwerden
und Sterben konnotiert. Heute jedoch
wollen angehende Rentnerinnen und
Rentner Neues lernen, Sport treiben,
neue Bekanntschaften schliessen. Sie
scheinen geradezu eine zweite Jugend
vor sich zu haben. DAAgostino sagt: «Ja, es
stimmt, es ist sehr aufregend.»

Sie ist damit nicht allein. Die aller-
meisten Arbeitstdtigen schauen ihrem
Ruhestand mit grosser Vorfreude ent-
gegen. In einer Studie von Axa Invest-
ment Managers gaben die meisten Be-
fragten an, dass sie sich auf ihre Pensio-
nierung freuen. Auf einer Skala von 1
(«sehr traurig») bis 10 («sehr gliicklich»)
bewerteten sie ihre Einstellung zur Pen-
sionierung im Schnitt mit 77 — also durch-
aus positiv. Werner Rutsch, Mitglied der
Geschiftsleitung von Axa Investment
Managers, hat die Studie durchgefiihrt.
Fiir ihn ist klar, warum sich fast alle auf
ihren Ruhestand freuen: «Das ist eine
ganz neue Erfahrung. Darauf sind die
meisten neugierig.» Doch gerade Perso-
nen, die vorher sehr gut verdient hitten,
tiaten sich gelegentlich schwer mit dem
Loslassen, sagt Rutsch. Viele von ihnen
suchten sich spiter einen Nebenjob, der
ihnen wieder etwas Identifikation biete.

In der Studie kommt aber auch
Skepsis zum Ausdruck. Die Angst vor
schlechter Gesundheit, vor Einsam-
keit oder davor, keine Aufgabe mehr
zu haben, teilen fast alle Befragten. Fiir
Werner Rutsch ist es kein Wunder, dass
die Altersvorsorge bis vor der Pande-
mie jeweils zuoberst auf den Sorgen-
barometern der Schweizer Bevolke-
rung stand: «Die Pensionskassen zahlen
immer weniger aus. Das ist besonders
fiir Menschen mit tieferen Einkommen
ein grosses Problem.»

Besonders Arbeitslose, Schlechtver-
diener und Frauen sind um ihre finan-
zielle Sicherheit nach der Pensionierung
besorgt. Uber einen Versuch, das Pro-
blem anzugehen, stimmt die Schweiz

«Bald pensioniert
. 7u sein, ist
sehr aufregend.»

Patricia D'Agostino
Buchhalterin
7 beim Zlrcher
Arbeitgeberverband

im kommenden Herbst ab. Die «<AHV
21» sieht eine schrittweise Vereinheit-
lichung des Rentenalters 65 fiir Frauen
und Minner vor. Betroffene Frauen
wiirden wihrend einer Ubergangszeit
von Ausgleichsmassnahmen profitie-
ren, die iiber eine erhohte Mehrwert-
steuer finanziert wiirden. Linke Parteien
und Gewerkschaften bekdmpfen die
«AHYV 21» vehement: Es sei eine Re-
form auf dem Buckel der Frauen, heisst
es von dieser Seite. Die geplanten Kom-
pensationen fiir Frauen seien «abso-
lut ungeniigend», schreibt die SP auf
ihrer Website.

Patricia DAgostino unterstiitzt die
«AHYV 21», obwohl sie bei einem Ja an
der Urne drei Monate linger arbeiten
miisste: «<Wir miissen etwas tun», sagt sie.
«Nur an sich selbst denken zéhlt nicht.»
Die Abstimmung sieht sie als Chance
zur Verbesserung der Situation. Und
iiber die drei zusétzlichen Monate mag
sie sich nicht aufregen: «Nach so vie-
len Jahren Arbeit kommt es auf ein paar
Wochen doch nicht mehr an.»

Preschool Programme (18 months) to International Baccalaureate Diploma (18 years)

inter-community
school zurich

ANZEIGE
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'Sinn, Selbstverwirklichung, Gemeinschaft machen gliicklich bei der Arbeit

Lehrerinnen, Arzte
und Pflegerinnen finden ihre Arbeit sehr sinnvoll

Gliicksempfinden nach Branchen und Kategorien, Anteile in Prozent
Bildung Gesundheit Elektrabranche Forschung

Dienstleistung @ Handel
] 20 40 60 &0

Sinnempfinden

Selbstverwirklichung

Gemainschatt

_ - 1

Arbeitsglick insgesamt
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Manner sind etwas gliicklicher bei der Arbeit als Frauen
Anteile nach Gliickskategorien, in Prozent

Manner @ Frauen

56 58 60 B2 64 i
Arbeitsglick insgesamt [ ]
Salbstverwirkhichung &
Sinnempfinden 2
Gemeinschaft ®
Lesebeispiel: Manner sind zu 63 Prozent, Frauen zu 81 Prozent glicklich mit ihrer beruflichen Situation.
Je grosser das Unternehmen, desto mehr Kontrolle, desto weniger Freiheiten
Arbeitsgliick nach Kategorien und Firmengrosse, Anteile in Prozent
/" Selbstverwirklichung Sinnempfinden Gemeinschaft .~ Arbeitsglick insgesamt
B0
0
B0 -
50
5 10 50 100 1000 10 000 10 000+

Zahl der Mitarbeiter

R. Sc.

Freude
statt Miihsal

ROBIN SCHWARZENBACH (TEXT),

JOANA KELEN (ILLUSTRATION)

Sind Sie zufrieden in Threm Job? Schon
moglich. Aber macht Sie Ihre Arbeit
auch gliicklich? Hier sollte man durch-
aus unterscheiden, denn Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitsgliick sind nicht das-
selbe. Als zufrieden gelten Mitarbeiter,
wenn sie erreichen, was von ihnen er-
wartet wird. Wenn erwartbare Leistun-
gen mit erwartbarer Bezahlung zusam-
mentreffen. Bei solcherart «zufriede-
nen» Angestellten kann es sogar sein,
dass sie ihre personlichen Ziele und
Ambitionen herunterschrauben, damit
sie sich zumindest einigermassen arran-
gieren konnen mit ihrem Job. Viele von
ihnen diirften sich ihre Arbeit schon-
reden. Sie sagen sich, dass es schlimmer
sein konnte. Fiir diese Haltung hat die
Arbeitspsychologie bereits in den 1970er
Jahren einen Begriff geprigt: «resigna-
tive Arbeitszufriedenheit».

Die Berliner Gliicksforscherin
Ricarda Rehwaldt hingegen will her-
ausfinden, was Gliick ausmacht bei der
Arbeit —und nicht Zufriedenheit. Resul-
tat der Tausenden von Datensitzen von
Angestellten, Fithrungskréften und Top-
managern, die die Psychologin ausge-
wertet hat: Gliick in Unternehmen ent-
steht durch drei Bedingungen — erstens,
wenn Mitarbeitende ihre Arbeit als sinn-
voll empfinden; zweitens, wenn sie sich
selber verwirklichen konnen; und drit-
tens, wenn sie sich in ihren Teams als Ge-
meinschaft verstehen. Beispiel Selbstver-
wirklichung: Mitarbeitende seien gliick-
lich, wenn sie selber entscheiden, Ideen
einbringen und ihre Stirken ausspielen
konnten und wenn sie das Gefiihl hitten,
dass ihr Job sie personlich weiterbringe,
betont Rehwaldt im Gespréch.

Wenig iiberraschend ist die Erkennt-
nis der Forscherin, dass Selbstverwirk-
lichung desto geringer ausfillt, je gros-
ser die Unternehmen sind. Compliance,
mehr oder weniger sinnvolle Verwal-
tungsaufgaben, eine lahmende Dienst-
nach-Vorschrift-Kultur, Vorgesetzte und
Kollegen, die einem héufig aus guten
Griinden, aber noch o6fter aus Prinzip
dreinreden, statt einen machen zu las-
sen — wer kennt das nicht?

Arbeitsgliick kann zwiespéltig sein.
Daten von Rehwaldts Beratungsunter-
nehmen Felicicon deuten darauf hin,
dass Frauen ihre Arbeit zwar eher fiir
sinnvoll halten als Manner. Sie konnen
sich in ihren Jobs aber viel weniger sel-
ber verwirklichen — mit dem Resultat,
dass ihr Arbeitsgliick in der Endabrech-
nung weniger ausgeprégt ist als jenes
der ménnlichen Befragten.

Was also tun? Rehwaldt ist iiberzeugt,
dass Unternehmen mit wenig Aufwand
viel erreichen konnten. Denn: Gliick-
liche Mitarbeiter sind offen fiir Neues
und haben mehr Ideen als jene, die nur
«zufrieden» sind. Gliicksmomente bei
der Arbeit steigern die Motivation und
das Engagement der Angestellten —und
damit auch deren Leistung.

Ubrigens, das Wort «Arbeit» stammt
aus dem Germanischen: «arapi», Miih-
sal, Plage. Dieser Konnex hat sich tief
eingegraben in unserer Kultur: Arbeit
muss irgendwie miithsam sein, sie sollte
ja nicht zu viel Freude bereiten, denn
schliesslich machen wir sie nicht zum
Spass ... Vielleicht ist es an der Zeit,
diese Haltung hinter sich zu lassen.
Vielleicht sollten Firmen und Mitarbei-
ter ambitionierter sein — damit wir nicht
nur zufrieden, sondern gliicklich werden
konnen bei der Arbeit.
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«Ich will

Jene Jiivcher Jeitung

etwas Sinnvolles tun»

Nach Jahren an der Universitiit treffen drei junge Idealisten
auf den harten Alltag im ersten Job. Konnen ste dort bestehen?

GIORGIO SCHERRER

«Networken Sie wann immer méglich.
Aber bleiben Sie entspannt dabei!» Das
sagt die HR-Frau beim Workshop fiir Ju-
nior Employees. «Schérfen Sie Ihr Pro-
fil, fiillen Sie Ihren Rucksack. Aber blei-
ben Sie breit aufgestellt und flexibel
einsetzbar!» Das sagt der Abteilungs-
leiter beim Karrieregespréach. «Du bist
ein echter Teamplayer, bewahr dir das.
Aber etwas spitzere Ellenbogen solltest
du schon haben!» Das sagt die erfahrene
Arbeitskollegin.

Es kommt Lustiges zusammen, wenn
man sich als Mittzwanziger mit Gleich-
altrigen tiber Karrieretipps unterhilt,
die man beim Berufseinstieg so erhalt.
Man konnte glatt ein Trinkspiel daraus
machen. Doch wenn wir bei jeder lee-
ren Phrase, bei jedem offensichtlichen
Widerspruch einen Schluck nehmen
miissten, wiren wir wohl ziemlich schnell
betrunken. Unvergessen der Praktikan-
ten-Rekrutierer, der auf eine gute Durch-
mischung im Unternehmen pochte, aber
in einem Monatslohn von 1500 Franken
kein Problem sah. Unvergessen auch die
Firma, die in der Stellenausschreibung
Leistung vor alles stellte — und beim Vor-
stellungsgespriach dann nach dem Beruf
der Eltern fragte.

Meistens lachen wir iiber solche Epi-
soden, schiitteln vielleicht den Kopf
und sprechen dann iiber etwas anderes.
Schlechte Ratschldge gehoren schliess-
lich zum Leben dazu. Und leere Manage-
ment-Phrasen, so scheint es, ebenso. Aber
manchmal sprechen wir auch dariiber,
was solche Episoden mit uns machen,
wofiir sie stehen: fiir die unausweichliche,
leichte Resignation beim Ubergang von
der Uni- in die Arbeitswelt. Fiir das Ge-
fiihl, dass, anders als im Studium, Leis-
tung allein nicht zum Erfolg fiithrt. Als
junge Akademiker sind wir extrem privi-
legiert —und hinken doch unseren Alters-
genossen hinterher, die schon Jahre im
Berufsleben stehen. Wie geht man da da-
mit um, wenn man mit grossen Ideen und
Idealen von der Uni kommt — und dann
merkt, wie schwierig es sein kann, diese
Werte in der Arbeitswelt zu leben?

Es ist nicht ganz einfach, dariiber zu
sprechen. Das wurde in den Gespri-
chen fiir diesen Artikel klar. Wer als jun-
ger Mensch zu offen hohe Erwartungen
zeigt, zu viel Frust oder zu wenig Demut,
kann schnell als verwohnter Norgler gel-
ten. Selbst wenn es nur darum geht, tiber
eine Phase des Ubergangs zu sprechen.
Das tun im Folgenden drei junge Men-
schen, die an der Schwelle zwischen Aus-
bildung und Beruf stehen. Obwohl die
drei aus unterschiedlichen Fachrichtun-
gen kommen, haben sie doch eines ge-
meinsam: Sie wollen bei ihrer Arbeit
etwas bewirken, gestalten, verdndern.
Die Frage ist: Léasst man sie auch?

Juristin, 28, Mitarbeiterin in einer
Sozialbehorde: «Und so hockst du
im Praktikumssumpf»

Ich bin den normalen Weg gegangen:
schnell studieren, ein Praktikum am Ge-

richt, dann eines in einer Kanzlei, dann die
Anwaltspriifung. So verlduft die klassische
Juristinnen-Karriere, das war mein Plan.
Bis ans Gericht habe ich es geschafft.
Doch dann bin ich auf die Welt gekom-
men: Tagelang habe ich nur Protokolle
geschrieben — oder hatte oft iiberhaupt
nichts zu tun. Dabei wire gerade im Prak-
tikum die Idee, dass man giinstig arbeitet,
aber dafiir etwas lernt und in jedes Rechts-
gebiet hineinblicken kann. Stattdessen war
der Grossteil der Praktikanten bei uns ge-
langweilt, unterfordert, unterbeschidiftigt.
Aber alle sagten mir auch: «Brich ja nicht

«Gute Leistung
allein reicht nicht.
Du musst auch

zur rechten Zeit

am rechten Ort sein.»

Juristin, 28

ab! Wenn man das nachher in deinem
Lebenslauf sieht, ist das schlecht.»

Und so hockst du im Praktikums-
sumpf, manchmal jahrelang — bis du
irgendwann das Gliick hast, fest ange-
stellt zu werden. Gute Leistung allein
reicht nicht. Du musst auch zur rechten
Zeit am rechten Ort sein. Und wenn du
dieses Gliick nicht hast, erhiiltst du immer
wieder positives Feedback von deinen
Chefs — aber es niitzt dir nichts. Ich weiss:
Man soll nicht jammern. Andere haben
es viel schwerer. Aber diese Gefiihle, diese
Enttiuschung und Ungeduld, die sind
nun einmal da. Im Biiro verstecke ich das,
aber fiir mich muss ich einen Weg finden,
damit umzugehen.

Nach dem Studium bist du zwangs-
laufig ein bisschen Idealistin. Du denkst:
Wenn ich mir nur Miihe gebe und Leis-
tung bringe, komme ich rasch vorwdrts
und kann etwas Gutes bewirken. Aber
dann, im Berufsalltag, merkst du: Das ist
nicht so einfach.

Bei der Arbeit prallen Generationen
aufeinander: Deine Chefs sind 50 oder
60, sie leben in einer anderen Welt. Sie
werden misstrauisch, wenn du schnel-
ler und technikaffiner bist als sie. Und
wenn du Teilzeit arbeiten willst, einfach
fiir etwas mehr Freizeit, dann verstehen
sie das nicht und fragen: «Ah, du willst
also bald Kinder?» Viele junge Juristin-
nen in meinem Umfeld sind nach dem
Studium total im Stress. Sie wollen mog-
lichst bald einen unbefristeten Job mit an-
standigem Gehalt. Sie wollen Sicherheit,
um eine Familie griinden zu konnen. Mit
26 sind sie fertig mit dem Studium, dann
miissen sie Praktika machen, unbezahlt

auf die Anwaltspriifung lernen. Vielleicht
fallen sie einmal durch, dann miissen sie
es nochmals versuchen — bis es klappt.

Am Gericht sagten mir viele: «Ich
wiirde gerne das Anwaltspatent machen,
aber wenn ich eine Familie mochte, liegt
das nicht drin.» Das haben sich die Mdn-
ner, die sich diesen Karriereweg ausge-
dacht haben, wohl nicht iiberlegt. Ich
selbst hatte am Ende Gliick: Ich hatte den
Mut, mein Gerichtspraktikum zu kiin-
den. Dann habe ich lange das Richtige ge-
sucht. Und schliesslich eine Stelle bei einer
Behorde gefunden — weil ich dort schon
wdihrend des Studiums gejobbt hatte. Jetzt
habe ich Verantwortung, die Tage vergehen
schnell, Teilzeit ist kein Problem. Und mit
meiner Arbeit kann ich Menschen konkret
helfen, jeden Tag. Das ist schon.

Wie meine Zukunft langfristig aus-
sieht? Gute Frage. Vielleicht bleibe ich in
der Schweiz, vielleicht wandere ich aus,
vielleicht mache ich noch eine ganz an-
dere Ausbildung. Zwei Jahre nach dem
Berufseinstieg weiss ich eigentlich vor
allem, was ich alles nicht machen will.

Arzt, 27, im Zwischenjahr: «Ich finde
immer Arbeit»

Als Medizinstudent darf man nicht zu
grosse Erwartungen haben. Man darf
nicht denken: Wenn ich fertig bin, dann
gehe ich ins Spital, dann bin ich Arzt, der
grosse Chef! Denn wenn man dort an-
kommt, macht man erst mal mehr Biiro-
als Patientenarbeit. Man hat nur Zeit fiir
die Diagnosen, nicht fiir die Menschen an
sich. Und man merkt, wie krass trige das
Gesundheitssystem manchmal ist.

Manche von uns jungen Arzten sa-
gen sich: Nach dem Studium arbeiten wir
extrem hart — ein ausgeglichenes Leben
konnen wir uns immer noch spdter ein-
richten. Doch wenn du so denkst, steckst
du irgendwann plotzlich mittendrin und
kommst nicht mehr raus. Ein Ridchen
im Getriebe. Darauf hatte ich keine Lust.
Darum habe ich mir nach dem Studium
eine Auszeit gegonnt. Ich arbeite Teilzeit
in einer Hausarztpraxis, schreibe etwas an
meiner Doktorarbeit. Diesen Schritt zu-
riick — ich habe ihn gebraucht.

Aber ich bin eine Ausnahme. Viele
stressen nach dem Studium durch. Man-
chen gefiillt das, aber viele scheisst es auch
an. Sie machen nicht das, wofiir sie aus-
gebildet sind — und das lisst sie resignie-
ren. Wobei ich auch finde: Schaut uns Stu-
dienabganger doch an. Wir haben noch
nie richtig gearbeitet, unser Wissen ist to-
tal theoretisch, wir haben keine Erfah-
rung. Da kannst du doch nicht ernsthaft
die grosse Entscheidungsmacht erwarten.
Als Arzt weisst du ausserdem: Ich finde
immer Arbeit. Wenn nicht im Spital oder in
einer Praxis, dann bei einer Versicherung,
einem Startup, in der Verwaltung. Weil ich
das weiss, konnte ich mir jetzt diese Aus-
zeit vom Karrieremachen nehmen. Weil
ich finde: Wenn man es sich schon leisten
kann, soll man es auch tun.

Natiirlich kannst du nicht so herumtro-
deln wie ich, wenn du mit 40 Professor sein
willst. Dann musst du von Anfang an voll
dahinter. Aber fiir mich hat dieses Durch-

KEYSTONE

Momente einer Karriere

Die Abwahl

R.Sc. - Fiir seine Gegner ist es das Ende einer Ara. Doch er hat anderes
im Sinn: Am 13. Dezember 2007 halt Bundesrat Christoph Blocher eine
kampferische Rede im Nationalratssaal — 24 Stunden zuvor hat die
Vereinigte Bundesversammlung nicht ihn, sondern die Bindner
Regierungsratin Eveline Widmer-Schlumpf in die Landesregierung
gewahlt. Das Komplott der Linken und der CVP hat funktioniert.
Blocher, der seiner SVP im Herbst zum Sieg bei den Nationalratswahlen
verholfen hat, ist weg. Seine Partei ist gespalten. Doch der Abgewahlte
denkt gar nicht dran, abzutreten. «Parlamente konnen zwar Leute aus
der Regierung entfernen, aber nicht aus der Politik», sagt der damals
67-Jahrige. 2008 kandidiert Blocher erneut fiir den Bundesrat, 2011 wird
er noch einmal Nationalrat. Pragend in der Politik bleibt er bis heute.

stressen keinen Sinn. Das ist nicht mein
Ziel. Ich will mir eine Nische im Gesund-
heitssystem suchen, in der ich etwas Sinn-
volles fiir meine Patienten tun kann. Ohne
mein ganzes Leben danach ausrichten zu
miissen. An der Universitit haben viele die
Tendenz, sich immer mit den Uberfliegern
zu vergleichen. Ich finde: Das ist falsch.
Deshalb mache ich jetzt mein Ding. Mal
schauen, wo es mich hinfiihrt.

Historiker, 30, arbeitet im Kultur-
bereich: «Die totale Erfullung im Be-
rufsleben gibt es nicht»

Die Ubergangszeit vom Studenten- ins
Berufsleben war fiir mich nicht leicht. Mit
dem Masterabschluss schien es mir, als
wiirde ich einen Teil meiner Identitiit ver-
lieren — und neu herausfinden miissen, wer
ich danach tiberhaupt bin.

Ich hatte diese Vorstellung, dass man
in der Berufswelt immer alles im Griff
haben muss. Als Student habe ich zwar
immer nebenher gearbeitet und dabei
schon realisiert: Auch die erfahrensten
Leute wissen nicht immer sofort, was zu
tun ist. Aber ich fragte mich stets dabei:
Solite das nicht anders sein?

Heute habe ich bei meiner Arbeit in
einer kulturellen Einrichtung selber Bud-
gets und Vorgaben, an die ich mich halten
muss — und fiihle mich immer mal wieder
iiberfordert. Lange dachte ich deshalb,
ich sei zu unprofessionell fiir die Arbeits-
welt. Doch irgendwann merkte ich: Viel-
leicht war auch meine Unsicherheit falsch.
Vielleicht bin ich als Geisteswissenschaf-
ter gefragter als gedacht. Riickblickend

betrachtet lief es nach meinem Master
ndmlich recht rund: Ich fand — wie iiber-
raschend viele in meinem Umfeld — recht
problemlos Arbeit und nach einer gewis-
sen Zeit auch meine aktuelle Festanstel-
lung. Meine erste unbefristete Stelle kam
mir gar nicht wie ein so grosser Schritt
vor. Meinen Eltern war sie fast wichti-
ger als mir: Irgendwie wurde ich in ihren
Augen erst damit richtig erwachsen.

Wichtiger als Jobsicherheit ist mir im
Moment, dass ich Raum fiir Kreativitdit
habe und etwas Sinnvolles tue. Das ist in
meinem aktuellen Job so.

Und doch musste ich mich von einer
Gewissheit verabschieden. Seit meiner
Kindheit dachte ich: Irgendwann komme
ich in dem Job an, den ich immer wollte
und der meinem Leben Sinn gibt. Nun
denke ich, dass sich die meisten irgend-
wann eingestehen miissen: Das funktio-
niert nicht so. Die totale Erfiillung im Be-
rufsleben gibt es nicht. Die wenigsten, die
ich kenne, gehen in ihren Jobs vollends
auf. Einige sehen den Sinn ihrer Titigkeit
nicht, andere sind iiber- oder unterfordert,
haben schlechte Teams oder verdienen zu
wenig. Im Vergleich dazu bin ich privi-
legiert. Aber auch ich habe immer wie-
der Miihe mit Stress, Uberforderung und
Uberlastung. Und die Vorstellung, vom
Job erfiillt werden zu miissen, macht es
nicht leichter — im Gegenteil.

Aber eigentlich ist es ja eine konserva-
tive Vorstellung, dass ein Job dich iiber-
haupt zufriedenstellen kann. Mein Ziel fiir
die nichsten Jahre ist deshalb, mich durch
etwas mehr Distanz abzuhdrten gegen den
Stress und die Selbstzweifel. Und etwas
mehr zu schitzen, was ich habe.
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Momente einer Karriere

Der erste Kunde

R. Sc. - Was tun, wenn man wahrend der Doktorarbeit ein Molekiil
identifiziert, das bestimmte Pflanzen vor Pilzbefall bewahrt? Die
Biologin Olga Dubey wusste, dass ihre Entdeckung an der Universitéat
Lausanne etwas bewirken kénnte — die Russin und ihr Schweizer Mann
griindeten Agrosustain, eine Firma in Renens bei Lausanne. Zunachst
konzentrierte sich das Unternehmen auf biologische Fungizide. Dann
kam Coating hinzu: Agrosustain produziert eine nattirliche Creme, die
den Wasserverlust etwa von Mangos und Avocados reduziert. Und das
nicht erst in der Schweiz, sondern bereits im Herkunftsland der Friichte,
die so langer frisch bleiben. Das Bild zeigt die CEO in der Reiferei ihres
ersten Kunden im Thurgau, im Marz 2021: Das Startup hatte sein
Coating-Produkt zur Marktreife gebracht. Heute fiihrt die 31-Jahrige eine
Firma von 13 Mitarbeitern. 2019 figurierte Dubey auf der «Forbes»-Liste
«30 under 30 Europe» — zu ihrer eigenen Uberraschung. Sie sagt: «Die
Auszeichnung hilft, um gegenuber Investoren glaubwiirdig zu sein.»
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Jene Jiivcher Jeitung

Immer dieses Kommunizieren!

Graber ist erschopft und sucht Rat bei seinem Psychiater. Seine Mitarbeiter, die junge
Generation, die alles erkliirt haben will und alles stindig hinterfragt, iiberfordern ihn.

NICOLE RUTTI
«Meine Karriere habe ich mir anders
vorgestellt», sagte Graber zu seinem
Psychiater. Er sei mental erschopft von
all den Umstrukturierungen, Agilitéts-
vorgaben und Auf- und Abstiegen.
Zugesetzt habe ihm auch die Corona-
Krise. «Versuchen Sie mal, einen bunt zu-
sammengewiirfelten Haufen im Home-
Office zu fiithren. <Mission impossible>,
die Leute mit Videokonferenzen an-
zuspornen!» Selbst gemeinsame Wald-
spazierginge und Online-Feierabend-
biere hitten den Team-Spirit nicht zu-
riickgebracht. «Ich habe kiirzlich ein
Management-Buch tiber die Tiicken fla-
cher Hierarchien gelesen: <Wenn die
Affen den Zoo regieren>. Genau so fiihle
ich mich», lamentierte Graber.

«Purpose»?

Aber mittlerweile sdssen die meis-
ten Angestellten nicht mehr im Home-
Office, sondern wieder im Biiro, wandte
der Psychiater ein, der auch sein Coach
ist. Das mache die ganze Situation nur
noch schlimmer, konterte Graber. «Nun
muss ich mich mit den Leuten wieder
von Angesicht zu Angesicht auseinan-
dersetzen», brummte er.

«Wie meinen Sie das?», fragte der
Coach. «Dieses stindige Kommunizie-
ren!», entfuhr es Graber. «Wissen Sie,
vor einigen Jahren war das noch ganz

simpel. PEAK hiess damals das be-
wihrte Fiihrungsprinzip.» Der Psych-
iater schaute ihn verdutzt an. «Planen,
Entscheiden, Anordnung, Kontrolle»,
erklarte Graber. «So wurde das unse-
rer Generation beigebracht. Aber heute
muss ja alles ausdiskutiert werden, sonst
gibt es einen Aufstand. Alles muss einen
<Purpose> haben.»

«Sense» und Stillzimmer

Kiirzlich habe er einem seiner Mitarbei-
ter sogar erklidren miissen, weshalb die
Erstellung und Formatierung von Kun-
denprésentationen durchaus zu seinem
Aufgabengebiet gehore. «Wissen Sie, was
der junge Mann daraufhin gesagt hat?»,
fuhr Graber weiter. «Fleissarbeit sei nun
mal nicht seine Stirke, er sei eher der
disruptive Stratege. Und er sehe keinen
<Sense> in langweiligen Powerpoint-Préa-
sentationen.» Graber seufzte: «Und wenn
ich mal ausnahmsweise eine Sitzung nach
17 Uhr anberaume, dann regt sich gleich
Widerstand der Miitterfraktion. Sogar
ein Stillzimmer mussten wir im Biiro ein-
richten. Eine absolute Notwendigkeit fiir
einen modernen Betrieb, hat uns das HR
erkliart.» Graber verdrehte die Augen.
«Ich verstehe Sie ja, Graber, aber tem-
pora mutantur, die Zeiten @ndern sich
nun mal», versuchte ihn der humanistisch
gebildete Therapeut zu beruhigen.

Das brachte Graber erst recht in
Fahrt. «Seit neustem miissen wir sogar

Sensitivitdtstrainings iiber uns ergehen
lassen», ereiferte er sich. «Um unser Ein-
fiihlungsvermogen zu schulen, andere
Meinungen und Kulturen als Bereiche-
rung zu akzeptieren und Konflikte bes-
ser zu meistern.» — «Wohl so eine Art
gruppendynamisches Training zum Ab-
bau der kognitiven Dissonanz», mur-
melte der Psychiater vor sich hin.

«Und all dies nur, weil Frau Vogel-
sang den Herrn Meier hinter seinem Rii-
cken einen fettwanstigen Egomanen ge-
nannt und er sie daraufhin als hirnlose,
klimakterische Kuh beschimpft hat.» —
«Und was haben Sie im Kurs gelernt?»,
fragte der Therapeut. «Keine Schimpf-
worter und keine Witze iiber die Wech-
seljahre, Freaks und Leute mit Ge-
wichtsproblemen», antwortete Graber,
horbar resigniert.

Der Coach dachte lange nach und
blickte Graber schliesslich verstdnd-
nisvoll an: «Ich verrate Thnen ein Ge-
heimnis. Ich verstehe Sie sehr gut. Bin
schliesslich nicht mehr der Jiingste, und
mir schldgt diese pathologische Ent-
wicklung auch aufs Gemiit.» — «Und ich
muss mir auch noch den ganzen Tag sol-
che Geschichten anhoren», dachte der
Psychiater bei sich.

Die gesammelten Graber-Kolumnen aus der
NZZ gibt es auch in Buchform. Nicole Rutti:
Graber. Ein Manager im Hamsterrad. Edition
Kénigstuhl, St. Gallenkappel 2022. 130S,,
Fr. 20.—.

Jetzt entdeckenauf 1 7
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Das Ende
des KV (wie

wir es kennen

Die Schweiz wird immer akademischer.
Was bedeutet das fiir die beliebteste Lehre

des Landes? Bericht eines gelernten Kaufmanns.

SAMUEL TANNER

Mit dieser Glastiire an der Bahnhof-
strasse in Ziirich 6ffnet sich mir die Tiir
in eine Zeit, die es nicht mehr gibt. In der
Schalterhalle am Hauptsitz der Ziircher
Kantonalbank gibt es auch keine eigent-
lichen Schalter mehr. Es gibt freund-
liche Leute, die einen sofort «empfan-
gen» und je nach Wunsch in die «Ban-
comatenzone» leiten oder in den «Frei-
raum», einen Raum fiir «Kreativitit,
Co-Kreation und Innovation», den die
Leute vom Ziircher Bankenverband an
diesem Abend im April gemietet haben,
um eine neue Kampagne fiir die Bank-
lehre zu lancieren.

Sie stellen einen Filmclip vor, in dem
ein paar Lernende einen Vitaparcours
absolvieren. Es sieht aus, als seien grosse
Anstrengungen unternommen worden,
um alles unangestrengt aussehen zu las-
sen, und irgendwann sagt Andrej, zwei-
tes Lehrjahr: «Fiir mich war eine Bank-
lehre die beste Entscheidung. Ich liebe
es. Ich liebe es.» Den Vitaparcours kann
man als Metapher lesen fiir den Lebens-
fitmacher, den die Banklehre sein will.
Ein Ort, an dem alles beginnen kann.

Das ist die Werbewelt. Aber wie sieht
die Realitit aus?

Alte Welt

Meine Berufskarriere begann mit einem
fassungslosen Gesicht. Als ich meinem
Sekundarlehrer vor sechzehn Jahren mit-
teilte, ich hitte mich nicht fiir das Gym-
nasium, sondern fiir das KV entschieden,
fiir eine kaufménnische Lehre mit Be-
rufsmatura, prallten im Kleinen jene zwei
«Schweizen» aufeinander, die im Gros-
sen zunehmend auseinanderdriften: die
akademische und die duale.

Ich komme aus der zweiten Schweiz:
In meiner Familie haben schon meine
Mutter, eine gelernte Kauffrau, und
mein Grossvater, ein gelernter Dru-
cker, auf einer Bank gearbeitet. In mei-
ner Region, dem St. Galler Rheintal, ist
die gymnasiale Maturitdtsquote so tief
wie fast nirgends in der Schweiz. An die
Kanti, so hiess es bei uns, gehen die Kif-
fer. Ich ging in die Lehre. Auf der Bank
wurde ich in die Geheimnisse des Gel-
des eingefiihrt. Ich lernte, wie ich mich
zu verhalten hitte, falls man mich ent-
fithrte. Am Schalter entschied ich, wer
Geld bekam und wer nicht.

Zur selben Zeit fiillte ich nachmit-
tagelang Miinz in eine Miinzmaschine,
die an guten Tagen eine Miinzrolle um
die andere ausspuckte. An schlechten
Nachmittagen betrachtete ich sie wie
eine Tinguely-Maschine. In den drei
Monaten im Zahlungsverkehr schlief
ich iiber den orangen und den roten Ein-
zahlungsscheinen ein, bis ich immer nach
fiinf Scheinen einen Schluck aus einer
Cola-Flasche nahm.

An jene Tage denke ich, wenn ich mir
heute manchmal iiberlege, ob ich nicht
besser eine gymnasiale Maturitéit ge-
macht hétte — vielleicht hétte ich inzwi-
schen einen Doktortitel und keinen Min-
derwertigkeitskomplex. Ich glaube, das
Gymnasium ist fiir gute Schiilerinnen und
Schiiler der direktere Weg, die Lehre ist
ein Umweg. Vielleicht aber sind direkte

Wege zwar gut fiir den Lebenslauf, Um-
wege aber besser fiir die Biografie.

Das KV ist vielleicht auch deshalb die
mit grossem Abstand beliebteste Lehre
im Land, weil sie zwischen den zwei
«Schweizen» vermittelt — das KV mit
Berufsmatura ganz besonders. Wenn auf
dem akademischen Weg primir Wissen
und auf dem dualen Weg primir Kon-
nen trainiert wird, dann ist das KV jene
Ausbildung, die Wissen und Konnen zu
kombinieren versucht. Das ist das KV,
wie wir es kennen. Wie wir es kannten.
Denn jetzt wird das KV reformiert.

Transformation

In den vergangenen Jahren haben Leute
wie der Okonom Rudolf Strahm immer
wieder gegen die «Akademisierungs-
falle» angeschrieben. Dennoch ist die
Akademisierung eingetreten. In der
Schweiz hatten noch nie so viele Men-
schen einen Hochschulabschluss wie im
Jahr 2020, am vorlédufigen Ende der Sta-
tistik: 1,4 Millionen. Je weiter die Globa-
lisierung voranschritt und je internatio-
naler ein Chef ist, desto kleiner ist das
Verstédndnis fiir die Lehre. Im National-
rat hat der Aufstieg der SVP die Akade-
misierungsquote lange gesenkt, mit den
vergangenen Wahlen stieg sie auch da.
Und selbst die SVP wird vor allem von
Akademikern gefiihrt. Bei den Griin-
liberalen, der Partei des Zeitgeists,
haben fiinfzehn von sechzehn National-
ratinnen und Nationalriten studiert, sie-
ben tragen einen Doktortitel.

In der Politik, so empfinde ich es als
Lehrabginger, wird die duale Bildung
zwar immer noch stark verteidigt. In-
zwischen wird sie aber fast eher ver-
klart. Am empfindlichsten reagiere ich
bei jenen Politikern, die zwar selbst stu-
diert haben, die aber aus Enttduschung
iiber das eigene Milieu jetzt die Lehr-
abgénger iiberhohen. Sie merken nicht,
wie paternalistisch sie dabei wirken —
und wie sie eigentlich tiber Lehrabgén-
ger denken. Ich habe nie vergessen, wie
der damalige Prof. Dr. Christoph Mor-
geli, ein Medizinhistoriker, in seiner Ver-
bitterung iiber den damaligen «Rund-
schau»-Moderator Sandro Brotz, der
eine kaufménnische Lehre gemacht hat,
bei erster Gelegenheit iiber dessen «KV-
Niveau» spottete.

Die Berufslehre wurde immer auch
instrumentalisiert: von der Politik, die
primér daran interessiert ist, dass die
Arbeitslosigkeit tief ist. Von der Wirt-
schaft, die primdr daran interessiert ist,
gute und eingespurte Fachkréfte rekru-
tieren zu konnen. Manchmal auf der
gleichen und manchmal auf der ande-
ren Seite steht das Interesse jener Ler-
nenden, die sich zwar von einem Arbeit-
geber ausbilden lassen, sich aber gleich-
zeitig auf eine Wissensgesellschaft vorbe-
reiten wollen. Das ist die Balance, die die
Berufslehre halten muss. Und ich glaube,
diese Balance ist gefdahrdet.

In den vergangenen Jahren blieben
immer unzéhlige Lehrstellen unbesetzt,
im Jahr 2021 waren es 14 500. Ausge-
wiesen hat diese Zahl eine Task-Force
des Bundes, die «Perspektive Berufs-
lehre» heisst. Unzdhlige Kampagnen
werben fiir die Berufslehre. Login, der

Bildung

Jene Jiivcher Jeitung
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Momente einer Karriere

KEYSTONE

Souveran am schlimmsten Tag

R. Sc. - Kloten, am 3. September 1998. Der SAir-Konzernchef Philippe Bruggisser (links) und Beatrice Tschanz,
die Kommunikationschefin, stellen sich nach der grossten Katastrophe der Schweizer Luftfahrt den Medien:
Tags zuvor war eine Swissair-Maschine bei Halifax in den Atlantik gesttirzt, alle 229 Insassen kamen ums
Leben. Wie erklart man das Unbegreifliche? Bruggisser, eigentlich ein sproder Zahlenmensch, und Tschanz, die
Stimme des Unternehmens, entscheiden sich fiir pietatvolle Transparenz: «Alle Fakten, keine Spekulationen,
Opfer und Angehorige haben Prioritat.» Vier Pressekonferenzen finden statt an diesem Donnerstag. Um

16 Uhr muss Bruggisser die letzten Hoffnungen zerstéren: «Es gibt keine Uberlebenden.» Tschanz gesteht
einem Journalisten: «Man muss perfekt funktionieren. Das versuchen wir. Es gelingt natiirlich nicht.»

Die behutsamen Auftritte der beiden stehen fiir die letzten Glanzlichter des Konzerns. Drei Jahre spater

folgt das Grounding: Die Swissair ist am Ende - eine Spatfolge der verfehlten Hunter-Strategie Bruggissers.

Mit der Reform wird
man im klassischen KV
nicht mehr in
klassischen Fiachern
wie Mathematik und
Deutsch unterrichtet,
sondern in Handlungs-
kompetenzen.

Ausbildner der Schweizer Verkehrsbran-
che, verspricht «Lehrstellen mit filmrei-
fen Momenten», etwa die Lehre als Poly-
mechanikerin (Jeanne: «Bei mir funkt’s
jeden Tag»). Der Metzgerverband hat
Miihe, Nachwuchs zu finden. Er tritt jetzt
als «Swiss Meat People» auf. Die Kam-
pagne, die der Ziircher Bankenverband
nun lanciert hat, steht unter dem Leit-
spruch: «Los is Lébe.» Als begénne es
erst mit der Banklehre.

All die Bemithungen dokumentieren
vor allem die Miihe der Berufslehre.

Neue Welt

Die Kampagne fiir die Banklehre ent-
stand, nachdem sich das KV reformiert
hatte — und der Ziircher Bankenverband
im vergangenen Jahr mit einem Commu-
niqué darauf reagierte: «Steht die Bank-
lehre vor dem Aus?»

Die Reform, die ab dem nichsten
Jahr greifen wird, verdndert das KV
grundlegend. Bisher gab es drei Ausbil-
dungsgrade: das Basisprofil, die erwei-
terte Ausbildung (das klassische KV)
und die Kaufleute mit Berufsmatura.
Ein Upgrade sollte moglichst leicht sein.
In der Bildungssprache nennt man es
«Durchldssigkeit». Mit der Reform wird
man im klassischen KV aber nicht mehr
in klassischen Fichern wie Mathema-
tik und Deutsch unterrichtet, sondern
in Handlungskompetenzen. Die Ausbil-
dung riickt von der Schule weg und ni-
her an den Beruf. Das Upgrade zur Be-
rufsmatura, wo weiterhin nach Fichern
unterrichtet wird, wird schwieriger. In
Zukunft gibt es nicht mehr Kaufleute,
sondern einen Handlungskaufmann und
eine Wissenskauffrau.

Wenn ich damals gefragt wurde, ob
ich das KV mache, betonte ich immer,
ich wiirde eine Banklehre machen. Das
war das Standesbewusstsein, das uns ge-
lehrt wurde. Die Banklehre verstand
sich schon damals als Avantgarde des
KV, und gewisse Dinge &ndern sich nie.
Das merke ich, als ich an jenem Abend
im April durch die Glastiire in die Ziir-
cher Kantonalbank gehe, in den «Frei-
raum», die neue Welt des KV.

«Film ab», sagt Christian Bretscher,
der den Ziircher Bankenverband fiihrt.
Dann zeigt der neue Videoclip, wie die
Zukunft aussehen soll. Die grossen Ban-
ken der Schweiz hatten befiirchtet, ihre

Lehre werde unattraktiver mit der Re-
form. Gleichzeitig wollten sie die Lehre
retten, weil sich sonst ihr Talentpool ver-
kleinerte. Es gibt Eltern, die ihre Kin-
der lieber in eine Lehre als ans Gymna-
sium schicken, weil ihnen die Lehre néi-
her ist. Weil das klassische KV nun aber
von der Schule weg- und zum Beruf hin-
riickt und damit fiir gute Schiiler weni-
ger attraktiv wird, lancierten die gros-
sen Banken in Ziirich einen zusitzlichen
Ausbildungsgrad: die Berufsmaturitét
Fokus. Das erste Schuljahr verbringen
diese Kaufleute ausschliesslich in der
Berufsschule, nachher erst kommen sie
in den Lehrbetrieb.

Die Einzahlungsscheine, die ich ein-
gelesen habe, lesen sich jetzt selbst ein.
«Entweder muss man den Brief nicht
mehr selbst schreiben, oder es gibt ihn
gar nicht mehr», sagt Christian Bretscher
vom Bankenverband. «Stattdessen orga-
nisiert man die Kundinnen und Kunden
im digitalen System.»

Die Banklehre vollzieht nach, was
die Gesellschaft vorgibt: Sie verakade-
misiert. «Frither war das KV eine Sekre-
tariatslehre», sagt Bretscher, «aber diese
Zeit ist vorbei: Die Absicht ist, die Be-
rufsmatura ndher an die gymnasiale
Matura heranzuriicken. Am Ende setzt
eine Banklehre sowieso die Bereitschaft
voraus, nachher an eine Fachhochschule
oder eine Universitit zu gehen.»

Ich habe inzwischen den Bachelor
einer Kunsthochschule. Auf einer Bank
wollte ich nicht mehr arbeiten. Aber
das KV habe ich nicht bereut. Es war
nicht der direkteste Weg, um Journa-
list werden, und vielleicht versperrt es
mir irgendwann den Weg in eine Fiih-
rungsposition. Aber Umwege bringen
einen buchstdblich weit herum. Und
doch glaube ich, dass akademische Ti-
tel immer wichtiger werden, je globali-
sierter die Welt (und damit die Schweiz)
wird. Unsere Gesellschaft verakademi-
siert bei gleichzeitiger Selbstversiche-
rung dariiber, dass die akademische und
die duale Schweiz gleichberechtigt seien.
Es ist eine unserer Lebensliigen.

Die Banklehre hat sich dieser Situa-
tion, sehr schweizerisch, ldngst ange-
passt. Wenn sie einst eine Sekretariats-
lehre war, dann ist sie jetzt eine theore-
tische und praktische Vorbereitung auf
die Hochschule. Das ist das KV, wie wir
es noch kennenlernen werden.
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Werde dipl.
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Mindestanforderungen fiir die Eignungsabkldrungen:

- Matura oder Berufslehre mit eidg. Fahigkeitszeugnis (EFZ)
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Stoff, dessen
englischer Name
in einer beriihmten
Rockband der
1960er Jahre
anzutreffen ist.

Lange als Liebesapfel oder
Goldapfel (pomodoro)
bezeichnet, erhielt die Frucht
ihren heute gebrauchlichen
Namen «Tomate» erst im

19. Jahrhundert.

Drehgelenk, dessen
Bezeichnung aus
dem Franzosischen
entlehnt wurde.
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