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Die Ang

st des Chefs

#
ARBEITSALLTAG Topmanager Uber 60 werden heute

haufig aussortiert. Das ist besonders bitter far
diejenigen, die ihr Privatleben der Karriere geopfert haben.

hristian Graz. 46, Chefarzt der Psycho-

somatik an der Max-Grundig-Klinik

Bithlerhhe, isl eine crfolgsverwohnte
und gesundhcitsbewusste Klientel gewohnt,
Auch iltere Topmanager lassen sich bei ihm
durchchecken. Burn-out ist das verbreitetste
Problem. In jungster Zeit macht sich zudem
cine tiefe Unsicherheit breit, dic Graz aks »60-
plus-Syndrome« beschreibt. Es sind vor allem
gestandene Macher, die gerade in eine Le
bens- und Sinnkrise rutschen ~ mitderweile
die zweithiiufigste Behandlungsindikation in
seinem Fachbercich der Klinik,

»Als Arzt bekomme ich ungewohnte Fragen
zu héren: Soll ich morgens cinen oder cher
zwei Ingwershots trinken? Habe ich zu viel
Joghurt ins Miisli gerithrt?« Graz eriebt cfliche
Paticnten als bizarr hilflos - bis zum zwang-
haft anmutenden Gesundheitswahn und zur

festen Uberzeugung, topfit blciben zu missen. |

w»Manche treibl eine kindische Angst, ctwas
falsch zu machen, selbst wenn alle Vitalwerte
gut sind und das Blutbild unauffallig.«

Der Chefarzt erzihlt vom Finanzvorstand
cines bérsennotierten Unternchmens, 63 Jah-

re alt, bestens abgesichert, crwachsene Kin- |

der, eigentlich alles im Lot, Doch der Mann
schlift schlecht, macht sich, wie Graz berich-
tet, vicle Sorgen und gribelt stindig, Jingere
scheinen sich fur scine Nachfolge warmzu-
laufen, er selbst aber wiirde scinen Vertrag
gern verlingern, »Misstrauen erfasst ihn, cr
fiirchtet dic Zukunft, obwohl er frither so op-
timistisch dachte. Konzentrationsdefizite und
einen spiirharen Leistungsknick versucht er
zu verbergens, sagt Graz.

Fiar die Alten wird dic Luft tatsichlich
messbar diinner. Im mannlich dominicrten
Aktienindex ax, der dic nach Bérscnwerl
und Handelsvolumen grifiten deutschen Un-
ternchmen abbildet, sinkt der Anteil der iiber
60-jahrigen Manager, die sich friher als er-
fahrene Silberriicken noch lange an der Spit-
e halten konnten. Spitestens seit im Juni die
Fraucnquote auch fur Vorstinde in bestimm-
ten Grofunternchmen zum Gesctz wurde,
hat auch der Letzic kapiert: Der alte Mann
wird aussortiert,

[aut der Auswertung von Graz waren An-
fang 2021 von den 191 Dax-Vorstinden 26
allesamt Minner — dber 60 Jahre alt, davon
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sind 8 Vorstandschefs. Demaach haben 13 der
30 Dax-Unternchmen keinen cinzigen Vor-
stand Gber 60 mehr; zwolf nur jewedls cinen,
Was bislang als Erfahrungsvorsprung des Alters
galt, scheint zum Knock-out-Faktor zu werden.

Dazu kommt der Kontrollverlust, den das
Coronisjahr mit sich brachte. Dic Umstellung
trafl besonders diejenigen unvorbereitet, dic
nach alter Schule fihren: mil Prisenz und
der Dominanz des Eckburos. Videokonferen-
zen haben diese Statusattribute iber Nacht
vernichtet; bei Zoom, Teams und Skype ha-
ben alle Teilnchmer gleich grofle Kastchen,
egal ob CEQ oder Trainee.

Aber auch ohne Pandemie hat sich dic Ar-
beitswelt grundlegend geandert — sic ist un-
bestandiger, unsicherer, komplexer und mehr-
deutiger geworden, Das verlangt neve Kom-
pelenzen; Chefs brauchen cine Vision, wohin
die Digitalisicrung das cigene Geschiftsfeld
fithrt, gepaart mit belastbarem Wissen fiber
Themen wie Cybersceurity.

Viele aus der Generation Uo fiihlen sich
auf diesem Terrain entweder sclbst unsicher —
oder werden von anderen als nicht kompe-
tent wahrgenommen. Frei nach dem Motto:
Nur jung kann digital. »Manager uber 60
fiirchten, dass ihr Karriereende von anderen
bestimmt wird und sie nicht Herr des Verfah-
rens sinde, sagt Graz. Statt goldenem Hand-
schlag drohe cin »FuBtritt mit Schmerz«.

»Generell sind bei Ménnern die Einsticge
schwicrige, meint der Arzt, »der Einsticg in
den Beruf mit Mitte zwanzig, aber auch der
Einstieg in dic dritte Lebensphase, Oft fehlt
die Sinnstiftung im privaten Umfeld.« Es sei
fiir Minner cine der grofiten Herausforderun-
gen, gesund durch dic sichle Lebensdckade

»High Potential ist
synonym mit halbwegs
jung — dltere Kollegen
werden eher ausgebremst

- als ermutigt.«



zu kommen, Altere Topmanager spiir- |

ten das oft kirperlich — als Stiche ins
Herz. »Diese Klientel hat hitufig funk-
tuonelle Herzbeschwerden: fithit sich
an wie ein Infarkt, ist aber keiner.«
Eincn Plan furs Unternchmen zu
haben fillt diesen Minnern nicht
schwer. Ein Plan far sich selbst? Oft
Fehlanzeige. Das macht den Ausstieg
aus dem Berufsleben auch so schwicrig.
In seinen Patientengesprichen
fragt Graz gern nach: »\Was ist das
Wichtigste im Leben?« Die Antworl
laute meist: Gesundheit. Der Psychia-
ter und seine Patienten definieren
dann gemecinsam, was dazu gchort.
»Wir nihern uns den psychischen
Kernthemen sehr bedacht und vor
sichlig: Schauen Sie mal im Lebens-
riackblick, was bleibt, wenn Sie keine
beruflich ausfillende Aufgabe mehr
haben. Was ist Ihr Plan fur dic pri-

vate Zukunft? Viele schaffen es nicht, |

sich eine neve Aufgabe zu iber-
legen.«

Das ist kein weicher Faktor. Wer
scine sozialen Bezichungen oder
scine Ehe der Karricre geopfert hat,
setzte damit auch seine Gesundheil
auls Spiel - umgekehrt kann seine
Lebenserwartung deutlich erhohen,
wer auf sozialen und privaten Aus-
gleich achtet, wic cinc Metaanalyse
aus insgesamt 148 Studien vor gul
zehn Jahren gezeigt hal.

Finer von Graz' Patienten, Ende
sechizig, quailt sich durch ein »Grubel-
karussell«: Der schwerreiche Unter-
nchmer wechselt gerade aus der Ge-
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schitftsfihrung in den Aufsichtsrat,
kann aber nicht recht loslassen und
fithit sich nach cigenen Angaben wie
Sisyphos, der - scheinbar kurz vor
dem Ziel  immer wieder von schwe-
ren Felsbrocken ins »depressive Tal«
gezwungen werde. Den Absprung in
scinen cigentlichen Lebenstraum,
cinc gemeinnitzige Stiftung, kann er
einfach nicht finden.

Das sl womdglich ein Luxuspro-
blem — aber nicht nur. In den meisten
Unternehmen gibt es auch fiir dic iib-
rige Belegschaft keinen Plan fiir die
spaten Lebensdekaden, Gelordert wer-
den meist jiingere Menschen. Wo gibt
es High-Potential-Programme flr aber
60-Jahrige? Oder auch nur fiir iiber
50-Jihrige? Dabei wiire s fatal anzv-
nchmen, dass Altere keine Leistung
mehr bringen kénnen oder wollen.

Laut Statistischem Bundesamt hat
die Erwerbsbeteiligung der 60- bis
64-Jihrigen so stark zugcnommen
wic in keiner anderen Altersgruppe:
Von 39 Prozenl im Jahr 2000 stieg
sie aul 62 Prozentim Jahr 2019. Und
bei den noch Alteren sieht die Eat-

wicklung &hnlich aus: 200y arbeite-
ten die 65- bis 69-Jihrigen noch zu |
8 Prozent, zchn Jahre spiiler waren |
es schon 18 Prozent. Es ist eine logi- |
sche Folge der demografischen Ent- |
wicklung. Aber bei Topmanagern gilt
das offenkundig nicht.
Personalberater Christian Jerusa-
lem, CEO des Meerbuscher Unter-
nechmens WiseForce, hat sich auf il-
lere Arbeitnehmer und ihre Bedlrf- |
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nissc spezialisicrt, und er kritisiert
die Tatenlosigkeit der allermeisten
Firmen. Oft gehe es nur darum, die
altesten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mdglichst gunstig in den Vor-
ruhestand zu schicken, Ein grofier
Fehler, sagt Jerusalern: »Das Narrativ
des Alters muss geiindert wenden

| vomn Defizitiren weg und dahin, Be-

rufserfahrung und Altersklugheit als
Assets zu entdecken.« Das betreffe
nicht nur dic aber 60-Jihrigen, das
geche schon ab 50 Jahren los.
wlirmen missen sich produktiv
mil dem wachsenden Belegschafts-
anteil Alterer Menschen auseinander-
setzen«, meint er. Fihlten dltere Ar-
beitnehmer sich nicht wertgeschatzt,
sctze ctwas ¢in, das er »den Drift«
nennt - ¢ine langsame innere Verab-

| schiedung vom Unternehmen, unter
| welcher die Arbeit leidet.

»Isolation und mangcinde Wert-
schidtzung sind nicht nur schlccht fiir
dic Mitarbeiter selbst, sie kosten das
Unternehmen auch immenses Geld_«
Dabei ist es oft ein Vorurtell, dass
idltere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter etwa mit digitaler Technik tber-
fordert scien, Line Untersuchung der
Firma Dropbox etwa engab, dass An-
gestellte, die 55 Jahre oder ilter wa-
ren, im Schnitt drei verschiedene di-
gitale Technologien souveran nutzten
- Laptops, Tablcts, Smartphones, EFin-
ziger Unterschied zu den jiingeren:
Sie hatten zusiitzlich eine stirkere
Vorliebe fir Festnetztelefone und
nutzten zuweilen noch Faxgerite.

»High Potential ist synonym mit
halbwegs jung, altere Kollegen wer
den cher ausgebremst als ermuligls,
sagl Jerusalern. Manche Leute konn-
ten das geschickt verbergen und ga-
ben nach auflen den Macher, aber sic
haderten innerlich mit Marginalisie-
rung und Verlustangsten. »Unlerneh-
men mitssen anders [rderns, sagt Je-
rusalem, »iltere Mitarbeitende ha-
ben oft keine Lust mehr auf operative
Flhrungspositioncn, aber cs gibt we-
nige Alternativen, «

Dic Unternehmen miissten neue
Rollen fuar iiltere Mitarbeiter finden,
in denen diese ihre Erfahrung einset-
zen kénnen, meint Jerusalem. Doch
zu cinem Ende ohne Schrecken ge-
hére cs auch, sich jenseits des Jobs
im Leben zu verankern, meint Psy-
chosomatiker Graz. Er it seinen Pa-
tienten gern zur Strategic des Philo-
sophen Otfried Héffe (»Dic hohe
Kunst des Alterns«): »Laufen, lernen,
lichen, lachen.« Aber das, meint er,
miissten viele Manager nach Jahren
im Haifischbecken erst mithsam ler-
nen — und manchen gelinge es nic.
Maren Holfmann =
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