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«Entlassungen sorgtaltig planen»

Trennungsexperte Laurenz Andrzejewski erlautert, welche Fehler beim Personalabbau das Klima im Unternehmen vergiften

Es gehort zu den schwierigsten
Aufgaben von Fiihrungskrif-
ten, langjihrige Mitarbeiter zu
entlassen. Wer nicht auf
schwierige Situationen vorbe-
reitet ist, reagiert im entschei-
denden Moment mit grosser
Wahrscheinlichkeit falsch.

INTERVIEW:
MATHIAS MORGENTHALER

«BUND»: Herr Andrzejewski, Sie
gelten in Deutschland und in der
Schweiz als «Trennungspapst».
Haben Sie viel zu tun dieser Tage?
LAURENZ ANDRZEJEWSKI: Ja, ich
kann mich nicht beklagen. Manch-
mal erschrecke ich allerdings, wie
hilflos gestandene Fiihrungskrifte
sind, wennsie Angestellte entlassen
sollten. Gerade gestern erhielt ich
wieder einen Anruf von einem Ma-
nager. Er miisse in einem Team 7
von 27 Mitarbeitern entlassen und
briite jetzt iiber der Liste. Seinen
Kollegengehe es dhnlich, diehétten
auch keine Ahnung, wie sie kiindi-
gensollen. Oder ein anderer aktuel-
ler Fall: Der IT-Leiter eines grosse-
ren Unternehmens entldsstvergan-
geneWocheaus Spargriindeneinen
Mitarbeiter, dieser reagiert im Ge-
spriach sehr emotional und appel-
liertdanach an den Firmenchef, der
ihm prompt in Aussicht stellt, eine
andere Stelle fiir ihn zu finden. Ein
solches Vorgehen ist entwiirdigend
fiir beide Seiten: den Vorgesetzten
und den Betroffenen.

Wie kommt es dazu?

Man denkt zu wenig nach,
manchmal fehlt es schlicht an gu-
ten Manieren. Entlassungen miis-
sen sehr sorgfaltig geplant werden.
Das betrifft nicht nur die Frage,
wem gekiindigt werden soll, son-
dern auch die Vorbereitung auf die
Gespréchsinhalte und die Planung
von Deeskalationsschritten.

Wo passieren die meisten Fehler?
Wenn die Kriterien zur Auswahl
unklarsind, hinterlassen Abbaupro-
zesse tiefe Wunden. Personalabbau
ist immer schmerzhaft, aber es ist
wichtig, dass er reflektiert, wert-
schétzend und respektvoll im Um-
gang mit den Betroffenen durchge-
fiihrt wird. Mit reflektiert meine ich,
dass man nicht aus dem Bauch her-
aus entscheidet und die Leute mit
scheinheiligen Begriindungen ent-
ldasst. Aus Interviews mit Entlasse-
nen, dieichseitrund 18Jahrenregel-
madssig fiihre, weiss ich, dass es zwei
Dinge gibt, welche nur ganz schwer
zu verkraften sind: erstens intrans-
parente Kriterien beim Personalab-
bau, zweitens dass niemand die Ver-
antwortung iibernehmen will.

Reden wir von den Kriterien bei
der Auswahl. Sollen Chefs die lang-

«Warum gerade ich?» Auf diese Frage sollten Entlassene eine ehrliche Antwort erhalten.

Jjéhrigen Mitarbeiter behalten oder
die jungen Talente?

Daskann man nicht pauschal be-
antworten. Falsch ist sicher, wenn
man jemanden entldsst, nur weil die
Chemie nicht stimmt, und ihm zur
Begriindung Leistungsdefizite un-
terstellt. Ich sehe drei Kategorien
von legitimen Kriterien: erstens
den sozialen Aspekt (ein Familien-
vater ist grundsitzlich schiitzens-
werter als eine alleinstehende Nach-
wuchskraft), zweitens die Leistung
in der Vergangenheit und drittens —

das geht oft vergessen — die Frage
nach den Schliisselqualifikationen,
die in der Zukunft benotigt werden.
Sie glauben gar nicht, wie oft Firmen
Leute, die sie gerade erst entlassen
haben, wieder zuriickholen miis-
sen, weil es an Know-how fehlt.

Hat jemand, der die Kiindigung
erhdilt, ein Anrecht darauf, zu er-
fahren, nach welchen Kriterien er
ausgewdhlt wurde?

Ja, ich rate jedem Vorgesetzten,
hier offen und ehrlich zu sein. Viele

Chefsfliichten sich aus Unwohlsein
in eine falsche Solidaritdt mit den
Mitarbeitern, die sie entlassen. Sie
vermitteln den Eindruck: «Wenn es
nach mir gegangen wiére, hitte es
nicht dich getroffen.» Fiir den be-
troffenen Mitarbeiter ist das kein
Trost, sondern demiitigend: Er
muss gehen, und niemand iiber-
nimmt die Verantwortung dafiir.

Ertréigt er es besser, wenn man ihm
sagt, dass seine Leistung nicht ge-
niigt hat oder dass man ihm nicht
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zutraut, kiinftig eine wichtige Rolle
zu spielen in diesem Unternehmen?
Ja, eine ehrliche Begriindung ist
zwar schmerzhaft, aber sieist besser
zu verkraften als eine fadenscheini-
ge Argumentation, die den Eindruck
erweckt, es herrsche totale Willkiir.

Woraufist im Kiindigungsgespréich
sonst noch zu achten?

Es ist eminent wichtig, jedes
Kiindigungsgesprédch mit der Per-
sonalabteilung sorgfaltig vorzube-
reiten. Chefs, die viele Kiindigun-

VORBEREITUNG

liste fur Kundigungen
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«Wenn man die Linienvorgesetzten
inAbbauphasenalleinlésst, kommt
es meistens nicht gut heraus.» Gre-
gor Gisiweiss, wovon er spricht. Der
Outplacement-Spezialist von Lee
Hecht Harrison Bern hat als Perso-
nalchef viele Kiindigungsgespra-
che gefiihrt und Sozialpldne erar-
beitet. Und er hat bei der Swisscom
an sieben Standorten Arbeits-
marktzentren fiir entlassene Mitar-
beiter aufgebaut. Gisi pladiert da-
fiir, Kaderleute vor Kiindigungsge-
sprachen zu coachen, «damit nicht
mehr Geschirralsnotigzerschlagen
wird». Seiner Erfahrung nach soll-
ten bei Entlassungen folgende
Punkte unbedingtbedachtwerden:
e Keine Kiindigungen vor Feier-
abend oderamFreitagaussprechen;

o Kiindigung immer personlich
aussprechen (direkter Vorgesetzter,
ev. Personalfachkraft beiziehen);

o Gesprach kurz halten: Situation
schildern, Botschaft klar formulie-
ren, falls notig wiederholen, kein
Smalltalk, keine Verhandlungen;

e nie auf allfillige interne Losung
vertrosten, keine Versprechen ma-
chen oder Hoffnung wecken;

o klare Abmachung treffen, wie die
nichsten drei Stunden ausse-
hen: Wer informiert wann wen?
Kehren Mitarbeiter, die die Kiindi-
gung erhalten haben, an den Ar-
beitsplatz zuriick? Werden sie vor-
tibergehend oder ganz freigestellt?;
e informieren {iber Sozialplan oder
Outplacement-Angebot. Mit Betrof-
fenem die nidchsten Schritte klaren;

o Information jener, die bleiben,
nichtvernachldssigen. Wie geht das
Team mit dem Schock um, den die
Trennung von vielen langjdhrigen
Kollegen verursacht? Evtl. Beizug
eines Care-Teams oder sonstiger
externer Beratung.

Personalabteilung am Anschlag

In vielen Féllen, sagt Gisi, sei die
Personalabteilung bei Massenent-
lassungen komplett {iberlastet,
deshalb sei es oft ratsam, externe
Fachleute beizuziehen. «Kiirzlich
waren wir mit fiinf Leuten bei ei-
nem Finanzdienstleister, um die
Mitarbeiter nach den Kiindigungs-
gesprdchen in Empfang zu neh-
men.» Eine kompetente Betreuung
in dieser heiklen Phase minimiere

das Risiko von Uberreaktionen bis
hin zu Suizidversuchen. Oft sind
Gisi und seine Mitarbeiter auch bei
den Kiindigungsgesprachen dabei.
«Viele Chefsstehenineinem Loya-
litatskonflikt, wenn sie Mitarbeiter
entlassen miissen, mit denen sie
lange zusammengearbeitet haben,
vielleicht sogar befreundet warenv,
sagtGisi. Dannkénne die Anwesen-
heit eines externen, unbefangenen
Spezialisten helfen.

Gleiches gilt fiir emotionale Aus-
briiche und personliche Anfein-
dungen. «Manchmal springen Leu-
te mitten im Gespréach aufund ren-
nen hinaus», erzéhlt Gisi. Wer eine
solche Situation zum ersten Mal er-
lebe, reagiere mit grosser Wahr-
scheinlichkeit falsch. (mmw)

gen aussprechen miissen, neigen
oft dazu, das Ganze als einen tech-
nischen Vorgang zu betrachten. Sie
argumentieren selbst im Kiindi-
gungsgesprdch abstrakt, sprechen
von Kosten, Ressourcen, Kapazité-
ten und Einsparpotenzial — und
hoffen insgeheim, sich hinter die-
sen Begriffen verstecken zukdnnen
und geschiitzt zu sein vor emotio-
nalen Reaktionen. Und wenn dann
ein Betroffener mit einem Wutaus-
bruch reagiert, sind die Chefs tiber-
rumpelt und wissen nicht, ob sie
Mitleid zeigen oder sich verteidigen
sollen. Ebenso wenn jemandin Tré-
nen ausbricht, von dem man es
nicht erwartet hétte.

Kann man das Verhalten in solchen
Extremsituationen tiben?

Ja,den Umgang dmaitsollteman
unbedingt in Rollenspielen {iben.
Wenn man {iberrumpelt wird von
einem emotionalen Ausbruch, rea-
giert man oft instinktiv, aber falsch.
Wenn man hingegen weiss, wie
man deeskalierend zuhoren und
mit Vorwiirfen oder Trdnen umge-
hen kann, gibt das mehr Sicherheit.

Istdie heikle Situation tiberstanden,
wenn alle Entlassungen ausgespro-
chen sind?

Nein, das ist ein Trugschluss: Die
Fiihrung ist froh, wenn die Entlas-
sungen ohne juristisches Hickhack
und ohne allzu grossen Imagescha-
den iiber die Biihne gegangen sind.
Von den verbliebenen Angestellten
fordert sie doppelten Einsatz nach
dem Motto: «Es kann jeder froh
sein, der seine Stelle behalten hat.»
Und wenns hoch kommt, gibts als
Ziickerchen einen Teambildungs-
workshop. Machen wir uns nichts
vor: Wenn Kiindigungen ausge-
sprochen werden, ist das ganze Un-
ternehmen destabilisiert. Auchjene,
die ihre Stelle behalten, sind verun-
sichert. Alle haben gute Kollegen
verloren, manche mussten neue
Aufgaben an neuem Ort {iberneh-
men. Wenn es die Unternehmens-
leitung in dieser Phase an Wert-
schédtzung mangeln ldsst, ist und
bleibt das Klima schwer beschadigt.

Wie kann man das vermeiden?

Indem sie die Entlassungen so
sorgféltigvorbereitetund so profes-
sionell und menschlich ausspricht,
dass das Vorgehen als fair empfun-
den wird. In einem zweiten Schritt
muss die Fiihrung den verbliebe-
nen Angestellten klarmachen kon-
nen, warum es sich fiir sie lohnt,
sich weiterhin voll fiir das Unter-
nehmen zu engagieren. Nie stellt
sich die Sinnfrage dringlicher als in
solchen Umbruchphasen.

[i] LITERATUR L. Andrzejewski:
Trennungskultur und Mitarbei-
terbindung. Kiindigungen fair
und nachhaltig gestalten. Luch-
terhand 2008 (3. Auflage).

AUS DEM ARBEITSRECHT

Diese Spielregeln gelten fur die Kurzarbeit

Was bedeutet der Begriff Kurzarbeit
und welche rechtlichen Regelungen
gibt es dazu? Welche Angestellten
sind versichert, wer wird entschd-
digt und wie lange darf die Kurz-
arbeit aufrechterhalten bleiben?
Aufgrund der globalen Wirt-
schaftskrise sind viele Betriebe ge-
zwungen, Kurzarbeit einzufiihren.
Hier die wichtigsten Informationen
dazu: Die Arbeitslosenversiche-
rung deckt den von Kurzarbeit be-
troffenen Arbeitgebern tiber einen
gewissen Zeitraum einen Teil der
Lohnkosten. Damit soll verhindert
werden, dass infolge kurzfristiger
und unvermeidbarer Arbeitsaus-
félle Kiindigungen ausgesprochen
werden. Im Gegensatz zur Arbeits-

losenentschiddigung werden die
Leistungenan denArbeitgeberaus-
gerichtet. Alle Angestellten haben
jedoch das Recht, die Kurzarbeits-
entschddigung abzulehnen. Der
Arbeitgeber muss diesen Arbeit-
nehmern weiterhin den vollen
Lohn auszahlen. Allerdings besteht
bei solchem Verhalten ein erhohtes
Risiko, die Kiindigung zu erhalten.

Keine Kurzarbeit fiir Temporire

Wer ist versichert respektive an-
spruchsberechtigt? Einen An-
spruch kdnnen die Arbeitgeber fiir
diejenigen Arbeitnehmer geltend
machen, welchedie obligatorische
Schule abgeschlossen, das AHV-
Rentenalter aber noch nicht er-

reicht haben. Zudem miissen die
Arbeitnehmer in einem ungekiin-
digten Anstellungsverhéltnis ste-
hen. Eine bestimmte Versiche-
rungsdauer ist dagegen nicht er-
forderlich.

Nicht anspruchsberechtigt sind
Arbeitnehmer, die in einem befris-
teten Arbeitsverhéltnis stehen, auf
Abrufangestelltsind, eine Lehre ab-
solvieren, temporér angestellt sind,
keinen bestimmbaren Ausfall erlei-
den oder deren Arbeitszeit nicht
ausreichend kontrollierbar ist. Zu-
dem wird der Arbeitsausfall von
Personen, die in einer arbeitgeber-
dhnlichen Funktion angestellt sind
(zum Beispiel Geschiftsfiihrer),
nicht entschadigt.

Es ist auch moglich, nur fiir be-
stimmte Betriebsabteilungen Kurz-
arbeit zu beantragen, wenn diese
weitgehend selbststdndig sind.

Die Kurzarbeitsentschddigung
wird dem Arbeitgeber ausbezahlt.
Sie betrdgt 80 Prozent des auf die
ausgefallenen Arbeitsstunden an-
rechenbaren Verdienstausfalls. Die
Arbeitszeitreduktion mussmindes-
tens 10 Prozent betragen. Das be-
deutet, dass wenn die Arbeitszeit
zum Beispiel von 100 auf50 Prozent
reduziertwird, die Arbeitnehmer 10
Prozent weniger Lohn erhalten.
Falls dann der Arbeitsvertrag doch
gekiindigt werden muss, wird die
Arbeitslosenentschiddigung jedoch
vom normalen Lohn berechnet.

Auch auf die Bezugsdauer hat die
Kurzarbeit keinen Einfluss. Die ma-
ximale Dauer der Kurzarbeit be-
trdgt 18 Monate.

Voranmeldung einreichen

Die Geltendmachung von Kurz-
arbeit muss durch den Arbeitgeber
erfolgen. Dazu muss der Arbeitge-
berbei der zustdndigen kantonalen
Amtsstelle eine Voranmeldung ein-
reichen (in der Regel mindestens 10
Tage vor Beginn der Kurzarbeit).
Zustédndig ist die kantonale Amts-
stelle jenes Kantons, in welchem
der Betrieb oder die Betriebsabtei-
lung den Sitz hat. Die kantonale
Amtsstelle und die Regionale Ar-
beitsvermittlung  konnen alle

grundsitzlichen Fragen beziiglich
Formularen, Voranmeldung und
Betriebsabteilungen beantworten.
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