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DOSSIER Zuriick in den Arbeitsmarkt!

Wer seine Stelle verliert, muss nicht arbeitslos werden.
Und wer schon lange arbeitslos und von der Sozialhilfe
abhingig ist, muss es nicht bleiben. Das zeigen zwei
Beispiele aus der Praxis: Swiss Life in Ziirich unterstiitzt
freigestellte Mitarbeiter bei der Wiedereingliederung

in den internen oder externen Arbeitsmarkt. Und die
Stiftung fiir Arbeit in St. Gallen fithrt Langzeitar-
beitslose wieder zuriick in den reguliren Arbeitsmarkt.
Ein Gesprich mit den beiden Verantwortlichen.

(2) Immer diese Vorurteile!

Regula Mider und Daniela Merz im Gesprich
mit Suzann-Viola Renninger und Katja Gentinetta

«Der richtige Umgang mit Low Performern — Das
Trennungsgespréch als besondere Herausforderung»,
so oder dhnlich lauten Titel aus dem Weiterbil-
dungskatalog privater Anbieter. Die Zielgruppe sind
Fiihrungskrifie. Frau Mder, Sie sind bei Swiss Life
— einem fiihrenden europdischen Anbieter von Vor-
sorgelosungen und Lebensversicherungen in Ziirich
— verantwortlich fiir die Mitarbeiter, die ihre Stelle
verlieren. Wie verlaufen die Gespriiche?

Regula Mider: In den Gesprichen mit den
Menschen, die zu mir kommen, geht es vor allem
um die Frage, wie sie wieder fitgemacht werden
kénnen fiir den internen oder externen Arbeits-
markt. Rund der Hilfte dieser Mitarbeiter wird
nicht gekiindigt, sie finden innerhalb von Swiss
Life eine neue Stelle. Die verbleibenden schaffen
es mit unserer Unterstiitzung fast alle, auf dem
externen Arbeitsmarkt wieder Fuss zu fassen. Das
letzte Gesprich ist daher auch hier keine bela-
stende oder schwierige Herausforderung. Im Ge-
genteil.

Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen der Frei-
stellung und ungeniigender Leistung?

Regula Mider: Zu mir und meinem Team
kommen nur die Leute, die unverschuldet ihren
Job verloren haben. Bei rund 2’000 Mitarbeitern
in Zirich sind das durchschnitdich 100 jedes
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Jahr. Sie kommen in den Genuss unseres Mass-
nahmenplans, der bei uns den Sozialplan ersetzt,
weil wir keine Abfindungen zahlen, sondern nach
Massnahmen suchen, um die Menschen bei der
Wiedereingliederung zu unterstiitzen. Nur rund
20 Prozent dieser Leute sind tbrigens Low-Per-
former. Um diese kiilmmern wir uns besonders.
Wahrend meiner beruflichen Tatigkeit habe ich
immer wieder festgestellt, dass sie zuvor lange
Zeit High-Performer waren und ihre Arbeitsstelle
auf hohem Niveau ausgefiillt haben. Doch verin-
derte Rahmenbedingungen, ein zu hoher Erwar-
tungsdruck, Schwierigkeiten mit Kollegen oder
Vorgesetzten, gesundheitliche Probleme und zu-
sitzlich familidre Notlagen kdnnen dazu fiihren,
dass die Situation kippt. Die Arbeitnehmer sind
den Anforderungen der Stelle nicht linger ge-
wachsen — Leistungsverweigerer kommen nicht
zU uns.

Frau Merz, Sie sind Geschifisfiihrerin der St. Gal-
ler Stiftung fiir Arbeit, einer Firma fiir Sozialarbeit.
Fangen Sie Leistungsverweigerer auf und bieten ih-
nen Arbeit und Lohn an?

Daniela Merz: Fiir Menschen, die nicht arbei-
ten wollen, sind wir nicht der richtige Ort. Denn
sonst wiirde es die Stiftung fiir Arbeit schon lange
nicht mehr geben. Wir miissen Wertschépfung
erzielen. Als Sozialfirma erwirtschaften wir die ei-
ne Hiilfte des Umsatzes selbst, die andere Hilfte
wird durch die éffentliche Hand zur Verfiigung
gestellt. Der erwirtschaftete Umsatz kommt in
vollem Umfang den Arbeitnehmern zugute; die
offentlichen Gelder gehen in die Infrastrukeur. In
St. Gallen haben wir zurzeit mehr als 300 Ar-
beitnehmer. Wir montieren zum Beispiel Tisch-
steckdosen, fiihren Montagearbeiten aus, machen
Sichtkontrollen, bearbeiten Gussteile, recyceln
ausgediente Computerbildschirme oder Kopier-
apparate.

Bei Ihnen arbeiten Menschen, die zwar wollen, die
aber keiner mehr will. Gibt es eine typische Kar-
riere?

Daniela Merz: Die Leute, die zu uns kommen,
sind im Schnitt fiinf Jahre langzeitarbeitslos und
von der Sozialhilfe abhingig. Sie sind schon von
den verschiedensten Stellen auf Vermittelbarkeit
gepriift worden und haben alles durchlaufen, was
es so gibt: Analysen, Einzelbetreuung, Weiterbil-
dung,. Die kennen sich inzwischen so gut aus, dass
manche sich vor mich stellen und als erstes sagen,
meine Stirken sind dies und meine Schwichen

dasiss
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...offensichtlich geniigt diese Selbstkenntnis nicht,
um auf dem reguliren Arbeizsmarks wieder Fuss
zu fassen.

Daniela Merz: Die Leute haben teilweise
essentielle Fihigkeiten verloren; da kann es an
Teamfihigkeit mangeln, an loyalem und héfli-
chem Verhalten, Zuverlissigkeit und Piinktlich-
keit. Nach vielen Jahren Sozialhilfe sind sie oft
weit weg von der Arbeitsrealitit. Wenn Sie den
Leuten sagen, morgen viertel vor acht Arbeitsbe-
ginn, dann staunt manch einer. Und wenn Sie
dann das nichstemal sagen, ab jetzt morgen frith
um fiinf, dann staunen die noch mehr. Aber ge-
nau das machen wir. Immer wieder. Damit sie fit
fiir den Schichtbetrieb werden. Auch miissen wir
sehr viele Themen ansprechen, die unangenehm
sind, wie Suchtprobleme, Kérpergeruch oder
mangelnde Mundhygiene. Wenn jemand keine
Zihne mehr hat, dann findet er keine Stelle, da
kann man soviel reden wie man will. Unser Ziel
ist es, irgendwann sagen zu kénnen: Wille ist da,
Umgangsformen sind da, Einsatz ist da, Leistung
ist da. Denn dann hat die Person reelle Chancen
auf dem ersten Arbeitsmarkt.

Sie reden von mangelhaften sozialen Kompetenzen,
von Verwahbrlosung und Drogenabhingigkeit. Ist
denn eine ungeniigende oder ungeeignete berufliche
Qualifikation nicht ebenso entscheidend, wenn je-
mand seine Arbeit verliert oder keine neue Anstel-
lung mebr findet?

Daniela Merz: Es heisst immer, Bildung,
Bildung und noch mal Bildung! Das ist sicher
richtig, doch dart dabei nicht iibersehen werden,
dass die meisten Firmen bereit sind, die Leute
am Arbeitsplatz auszubilden, wenn nur die Ar-
beitsbereitschaft und die nétige Sozialkompetenz
vorhanden sind.

Regula Mider: Wie sehr Softskill-Defizite
beim Verlust des Arbeitsplatzes im Vordergrund
stehen, siecht man auch bei Swiss Life. Wenn ich
mir anschaue, wer seinen Job aus eigenem Ver-
schulden verliert, dann sind es bei nur ganz weni-
gen rein fachliche Griinde. Diese stehen also nicht
im Vordergrund. Entscheidend sind vielmehr
soziale Mingel, wie etwa Schwierigkeiten, sich
in ein Team einzugliedern oder auch Weisungen
von Vorgesetzten zu akzeptieren. Oft spielt auch
Uberlastung eine Rolle. Und schliesslich geht es
auch bei uns um Hygiene- und Suchtfragen.

Diese offenbar weitgehende Irrelevanz der fachli-

chen Qualifikation bei Schwierigkeiten mit dem Job
— heisst das auch, dass Personen aus der Fiibrungs-
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ebene in den Genuss des Massnabmenplans und in
den Wiedereingliederungssprozess kommen?

Regula Mider: Durchaus. Vom Direktor iiber
die Sachbearbeiterin bis zur Sekretirin oder zum
Postverteiler, alle kommen zu uns. Grundsirtzlich
muss man aber auch sagen, dass sich die meisten
nach einem ersten Taucher sehr gut auf dem in-
ternen und externen Arbeitsmarkt zurechtfinden.
Falls jedoch Probleme auftreten, kimpfen alle
Betroffenen mit dhnlichen Schwierigkeiten. Das
Selbstbewusstsein ist meist am Boden, da sie un-
ter dem Stigma leiden, freigestellt zu sein. Alko-
holprobleme, finanzielle oder familiiire Schwie-
rigkeiten kénnen deutlich werden, die verdecke
geblieben waren, solange im Job alles einiger-
massen gut lief. Manch einer ist jetzt, wo er sich
in einer Krisensituation wiederfindet, das erste
Mal in seinem Leben gezwungen, sich intensiv
mit seinem Profil auseinanderzusetzen. Wir be-
gleiten die Menschen dabei, fithren Stirken- und

Wenn jemand keine Zihne mehr hat, dann findet
er keine Stelle, da kann man soviel reden,

wie man will. Unser Ziel ist es, irgendwann sagen
zu konnen: Wille ist da, Umgangsformen

sind da, Einsatz ist da, Leistung ist da. Denn

dann hat die Person reelle Chancen auf dem ersten
Arbeitsmarke.

Schwichen-Analysen durch, nehmen sie in Inter-
view-Trainings. Zur Unterstiitzung steht uns ein
Team von Fachleuten zur Verfiigung, Psychothe-
rapeuten, Psychiater, Schuldensanierer.

Gespriche und Analysen, Workshops und Rollen-
spiele, Lebenslaufberatung und psychologische
Checks: Frau Merz, wird das alles auch in Threm
Unternehmen geboten?

Daniela Merz: Nein, nein. Wir sind da prag-
matisch. Das lassen wir alles weg. Der Unter-
schied ist ja, dass die Leute zu uns kommen, die
bis anhin keine Stelle gefunden haben, trotz all
dieser Férderung und Unterstiitzung,

Die also mit den diblichen Mitteln quasi austhera-
piert sind?

Daniela Merz: Das kann man so sagen. Was
wir bieten, ist die Moglichkeit, grundlegende so-
ziale Verhaltensweisen wiederzuerlernen. Nicht
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DOSSIER Zuriick in den Arbeitsmarkt!

in der Theorie unter Seminarbedingungen, son-
dern durch Praxis, durch Arbeit in einem norma-
len Betrieb; bei uns finden Sie Menschen aus 43
verschiedenen Nationen und aus allen Religio-
nen. Moslems wie Hindis, Minner wie Frauen,
18jihrige wie auch 64jihrige. Menschen mit den
unterschiedlichsten Hintergriinden und Lebens-
geschichten bilden ein Team. Das ist cine extreme
Belastungssituation und ein gutes Ubungsfeld.

Sie wollen damit ja wohl nicht sagen, dass es nicht
auch bei IThnen im Hintergrund ein professionelles
Team gibt, das fiir den sozialen Frieden sorgt und
den Arbeitsalltag begleitet, damit alles glatt liufi?
Daniela Merz: Doch, genauso ist es. Die Leu-
te unterstiitzen, fordern und kontrollieren sich
gegenseitig. In St. Gallen haben wir 340 Arbeit-
nehmer, aber nur 22 festangestellte Mitarbeiter,
zu denen auch ich gehore. Wir haben ein Qua-
lifizierungssystem mit Zielvereinbarungen und
allem Drum und Dran. Es gibt drei Stufen, die

Wie sehr Softskill-Defizite beim Verlust des Arbeits-
platzes im Vordergrund stehen, sieht man auch

bei Swiss Life. Wenn ich mir anschaue, wer seinen
Job aus eigenem Verschulden verliert, dann

sind es bei nur ganz wenigen rein fachliche Griinde.
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Foérder-, die Integrations- und die Leistungsstu-
te. Die rund 70 Arbeitnehmer der Leistungsstufe
gehoren zu den Vertrauensleuten, die manchmal
auch die Werkschliissel haben. Die Arbeitnehmer
kénnen auch ganz gut einen halben Tag ohne uns
Festangestellte zurechtkommen. Man muss sich
das nicht so vorstellen, als ob die gleich die Hin-
de in den Schoss legen oder alles anziinden wiir-
den, nur weil niemand von uns im Raum ist. Es
gibt da immer noch so viele Vorurteile! Es heisst
oft: Diese Sozialhilfeabhingigen, die liigen, klau-
en, saufen, nchmen Drogen und wollen nichts
tun. Davon merken wir kaum etwas. Es sind fast
alles hochanstindige und motivierte Leute.

Apropos Vorurteile: Sozialhilfeempfinger sind bil-
dungsferne Personen mit Migrationshintergrund
und ohne qualifizierten Berufsabschluss?

Daniela Merz: Auch das stimmt in vielen Fil-
len nicht. Das Schicksal der Sozialhilfe kann je-
den ereilen, unabhingig von seiner Bildung oder

vom fritheren Stellenprofil. Zu uns kommen vie-
le Leute mit einem beruflichen Abschluss, sei es
einer Lehre oder einer akademischen Ausbildung,.
Solche Leute kénnen etwa tiber eine Beforderung
auf einen falschen Posten gestolpert sein. Und
sind dann, etwa wenn sie neu Fithrungsaufgaben
{ibernehmen miissen, iiberfordert und zu keiner
Kreativitit und Innovation mehr fihig. Irgend-
wann werden sie durch Jiingere und Leistungsti-
higere ersetzt. In der Arbeitslosigkeit beginnt die
Basis ihres bisherigen Lebens zu bréckeln: den
Partner zu Hause stort es, wenn der Arbeitslose
den ganzen Tag daheim ist, irgendwann sucht er
sich jemand anderen; die Kinder wenden sich ab;
das Haus muss verkauft werden; Schulden hiu-
fen sich an; die letzten Freunde gehen verloren.
Wenn jemand zuvor als Hilfsarbeiter gearbeitet
hat und jetzt von Sozialhilfe leben muss, dann ist
der Unterschied zu frither nicht so gross, weder
vom Geld noch vom Status her gesehen. So einer
kann sich oft cher wieder selbst aus dem Sumpf
zichen als ein ehemaliger Abteilungsleiter.

Regula Mider: Erst die Beforderung, dann
die Uberforderung. Mit dieser Vorgeschichte
kommen einige auch zu uns. Nur dass Swiss Life
ihre soziale Verantwortung wahrnimmt, genau
an diesem Punkrt der Entwicklung unterstiitzend
eingreift und die Leute nicht weiter fallen ldsst.
Mein Team und ich, wir sollten unseren Job so
gut machen, dass niemand zu Frau Merz kommt.
Was mir aber bei Ihnen, Frau Merz, so anspruchs-
voll erscheint: zu Ihnen kommen Leute, die wirk-
lich am Boden sind.

Daniela Merz: Die grosse Chance bei uns
ist, dass alle in der gleichen Situation sind. Und
alle miissen zu Beginn genau die gleiche einfa-
che Arbeit verrichten. Wir haben eine deutliche
Hierarchie, jeder weiss, wo er hingehort, und
jeder weiss, dass er bei entsprechender Leistung
aufsteigen kann. Das geht so weit, dass inzwi-
schen unser festangestelltes Team zu 50 Prozent
aus ehemaligen Arbeitnehmern besteht, die sich
bewdhrt haben. Manch einer von ihnen gehort
jetzt zum Kader.

Und jeder, der bei Ihnen anfingt, egal 0b ausgesten-
erter Programmierer oder ausgesteuerter Schulab-
brecher, macht zu Beginn genau dieselbe Arbeir?
Daniela Merz: Wir machen Ressourcenanaly-
sen, schauen, wo jemand im Moment steht und
ob er die Minimalanforderungen fiir unsere Ar-
beit erfiillt. Uns interessiert zu diesem Zeitpunke
nicht, was jemand frither fiir eine berufliche Stel-
lung hatte. Daher macht jeder zu Beginn einfache
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manuelle und sich wiederholende Arbeit, wie et-
wa Stecker zusammenschrauben. Und jeder ach-
tet auf den anderen, dass er diese Arbeit auch gut
macht. Denn am Abend muss das Soll erfiillt sein,
sonst wiirden wir die Auftrige kein zweitesmal
bekommen.

Wie kommen Sie zu den Auftrdgen?

Daniela Merz: Wir akquirieren, wie jeder an-
dere Betrieb auch. Vor allem Auftrige, bei de-
nen moglichst viele Hinde gebraucht werden.
Arbeiten, die man in der Schweiz nicht mehr
kostendeckend durchfithren kann und die daher
in Lander ausgelagert worden sind, in denen Ar-
beitskrifte billig sind. Auf diese Weise verhindern
wir, dass wir Arbeitsplitze vom hiesigen reguliren
Arbeitsmarke abziehen.

Wahrscheinlich sind Sie dennoch teurer als Billig-
lohnlinder wie Polen oder Ungarn?

Daniela Merz: Das sind wir. Und dennoch
finden wir Kunden — weil wir die gleiche Sprache
sprechen, weil wir uns vor der Haustiire befinden,
weil wir ISO-9001-zertifiziert sind und die glei-
chen Qualititsnormen und -standards besitzen,
weil wir kurzfristig Auftrige annehmen, weil wir
flexibel, genau und zuverlissig arbeiten. In den
letzten Jahren sind wir {ibrigens so gewachsen
— wir haben Filialen in Ziirich, Arbon und Win-
terthur —, dass wir inzwischen auch grosse Auf-
trige annehmen kénnen und mancher Kunde
dariiber nachdenkt, ob er Bereiche, die er schon
ins Ausland ausgelagert hat, nicht wieder zuriick
in die Schweiz holen und uns ibergeben soll.

Ein letztes Vorurteil: kommen zu Ihnen nur die
Arbeitslosen, die vom Sozialamt gezwungen werden,
etwa mit der Androbung finanzieller Einbussen?
Daniela Merz: Die auch, aber das sind wenige.
Die meisten kommen in Absprache mit den So-
zialarbeitern, ohne Zwang. Einige kommen auch
unabhingig, rennen uns geradezu die Bude ein.
Unsere Lohne sind leistungsabhingig und ergin-
zen die Sozialhilfe. Sobald der Lohn héher ist als
die Sozialhilfe, wird der Arbeitnehmer von der
Sozialhilfe losgelost. Insgesamt ist gewihrleistet,
dass der Arbeitnehmer immer etwas mehr Geld
in der Tasche hat, als wenn er ausschliesslich von
der Sozialhilfe lebt. Maximal sind das in St. Gal-
len etwa rund 400 Franken iiber dem Sozialhil-
fesarz. Das ist nicht sehr viel, und der monetire
Aspekt der Arbeit ist oft auch gar nicht der allein-
entscheidende Grund, warum die Leute bei uns
arbeiten wollen. Sehr wichtig ist fiir viele, wieder
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cine Struktur und eine Zukunftsperspektive zu
haben. Man sollte sich tibrigens, was die finanzi-
elle Zukunft dieser Menschen betrifft, gar nichts
vormachen. Auch wenn sie auf dem reguliren Ar-
beitsmarkt wieder einen gutbezahlten Job finden
sollten, wird ihnen doch in vielen Fillen fast al-
les wieder weggenommen, da ihr Lohn gepfindet
ist. Steuerschulden beim Staat, Schulden bei den
Krankenkassen, Schulden bei Privaten, da ist oft
viel aufgelaufen.

Wieviel Prozent Ihrer Leute kinnen Sie wieder auf
den reguldren Arbeitsmarkt vermitteln?

Daniela Merz: 30 bis 40 Prozent. Zusammen
mit denen, die aus anderen Griinden gehen, etwa
weil sie heiraten oder das Rentenalter erreichen,
fiihrt das zu einer Fluktuationsrate von 200 Pro-
zent im Jahr.

Frau Miider, wie hoch ist die Erfolgsquote bei Swiss
Life?

Man sollte sich tibrigens, was die finanzielle Zukunft
dieser Menschen betrifft, gar nichts vormachen.

Auch wenn sie auf dem reguliren Arbeitsmarkt wieder
einen gutbezahlten Job finden sollten, wird ihnen
doch in vielen Fillen fast alles wieder weggenommen,
da ihr Lohn gepfindet ist.

Regula Mider: 97 Prozent. Nach durch-
schnittlich 80 Tagen haben die Mitarbeiter ei-
nen neuen Job. Es gibt ganz wenige Ausnahmen,
nimlich die, die wirklich zu krank sind und die
wir nach sorgfiltigen Abklirungen der IV iiber-
geben miissen. Nur bei sehr, sehr wenigen sehe
ich die Gefahr, dass sie so lange fallen kdnnten,
bis sie vielleicht tatsichlich eines Tages bei der
Stiftung fiir Sozialarbeit von Frau Merz landen.

Warum hat sich Swiss Life fiir diese Art von Mass-
nahmenplan entschieden? Ist das im Vergleich zu
einer Abfindung nicht sehr aufwendig?

Regula Mider: Erstens wollen wir unserer so-
zialen Verantwortung gerecht werden; wir wol-
len unsere Reputation als ein Arbeitgeber nicht
aufs Spiel setzen, der fiir seine Mitarbeiter da ist.
Zweitens sind wir froh, wenn wir Mitarbeiter,
die freigestellt wurden, wieder an anderer Stelle
einsetzen konnen. Der Arbeitsmarkt ist ausge-

23



DOSSIER Zuriick in den Arbeitsmarkt!

REGULA MADER
STEINER, geboren
1970, ist seit 2004

bei Swiss Life in Ziirich
unter anderem verant-
wortlich fiir die Be-
ratung und Betreuung
von freigesetzten
Mitarbeitern (www.
swisslife.ch).

DANIELA MERZ,
geboren 1972, ist

seit 2002 Geschiifts-
fithrerin der Stiftung
fiir Arbeit in St. Gallen,
einer Sozialfirma fiir
ausgesteuerte Erwerbs-
lose (www.stiftung-
fuerarbeit.ch).
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trocknet, und gute Leute sind schwer zu finden.
Trotz aller Aufklirung: gibr es keine Vorbehalte
— nun kommen wir doch noch auf ein weiteres Vor-
urteil zu sprechen — gegeniiber den Fihigkeiten der
Personen, die von lhnen vermittelt werden?
Regula Mider: Inzwischen nicht mehr; denn die
Leute haben bewiesen, dass sie an sich arbeiten
und mit Krisensituationen umgehen kénnen.
Und anders als frither, ist eine lebenslange Be-
schiftigung beim selben Arbeitgeber, von der
Lehre bis zur Pensionierung, nicht mehr selbst-
verstindlich.

Daniela Merz: Unser Personalbiiro vermit-
telt die Leute genau aus diesem Grund immer
nur temporir. Wenn es nicht funkrioniert, dann
kénnen sie zu uns zuriickkommen. So muss kein
Arbeitgeber die Katze im Sack kaufen. Umge-
kehrt sind auch die Arbeitnehmer froh, wenn sie
wissen, dass unsere Tiiren ihnen nicht verschlos-
sen sind. Viele haben Angst vor dem ersten Ar-
beitsmarkt. Ich habe schon Menschen im Biiro
sitzen gehabt, die mir sagten: Wenn es wieder
nicht funktioniert und ich ohne Arbeit dastehe,
dann falle ich zuriick in meine frithere Misere.
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Bestellungen
unter
www.schweizer-
monatshefte.ch
oder mit der
Postkarte

in der hinteren
Umschlagklappe
dieses Heftes.

Als ich vor funf Jahren in der Stiftung fiir Ar-
beit angefangen habe, da galten Arbeitslose in
der Wahrnehmung von aussen oftmals vor allem
als Arbeitsverweigerer, Stichtige und potentielle
Bosewichte. Diese Art der Betrachtung hat sich
gliicklicherweise gedndert, und es beschiftigen
sich viel weitere Kreise als frither mit der Realitit
von Armut und Langzeitarbeitslosigkeit.

Frau Mider und Frau Merz, wir danken Thnen fiir
dieses Gesprich.
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