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Trennungskultur in Unternehmen

,Kein HR-Manager kann sich
aus der Verantwortung stehlen”

Trennungsmanagement sollte allein schon aus Grunden des Respekts
gegenuber Betroffenen selbstverstandlich sein. Doch das Gegenteil ist
der Fall, kritisiert Dr. Laurenz Andrzejewski, Berater fur Trennungsma-
nagement und Referent auf dem DGFP-Kongress zu diesem Thema. In
vielen Unternehmen werden Kundigungen und Trennungen nach wie
vor unprofessionell gehandhabt. Rainer Spies sprach mit Laurenz Andrze-
jewski iber die Rolle des HR-Managements und die Vorbereitung der
Linienmanager auf diese schwierigen und ungeliebten Aufgaben.

Dr. Laurenz Andrzejewski

ist Griinder und Inhaber der
Management- und Karriere-
beratung managementlxl
(Usingen im Taunus). Als
Trennungsexperte begleitet
er seit 1989 Unternehmen in
Wandlungs- und Trennungs-
prozessen und berat Fith-
rungskrafte und Personal-
abteilungen in der Planung
und Durchfithrung von
Trennung und Neubeginn.

? Herr Dr. Andrzejewski, in der aktuellen
Krise sind bereits viele Mitarbeiter ent-
lassen worden, anderen droht dieses
Schicksal noch. Gibt es in den Betrieben
mittlerweile eine professionelle Tren-
nungskultur?

DR. LAURENZ ANDRZEJEWSKI: Leider nein,
ich erlebe nach wie vor eine grol3e Hilf-
losigkeit. Eine positive Ausnahme sind
Unternehmen, die sich in den vorange-
gangenen Jahren beim Personalabbau eine
blutige Nase geholt haben, weil selbst die
eigenen Fuhrungskrafte mit dem Vorge-
hen nicht einverstanden waren und die
Entlassenen anschlielend vor das Arbeits-
gericht gezogen sind. Auch wenn sich die
Meldungen tber Kurzarbeit und Personal-
abbau derzeit taglich berschlagen, sind
dennoch in vielen Betrieben das Thema
Trennung und der richtige Umgang damit
nach wie vor tabu.

? Was macht Trennungsmanagement so
schwierig?

ANDRZEJEWSKI: Die menschlichen Aus-
wirkungen von Entlassungen werden zu
wenig reflektiert, es fehlt an der systema-
tischen Vorbereitung von Trennungsge-
sprachen und nicht zuletzt an der Kom-
petenz der zum Handeln verdonnerten
Flhrungskrafte und HR-Manager.

? Das klingt so, als ob sich niemand um
diese Aufgabe kiimmern will.

Hauruck-Verfahren ablehnen

ANDRZEJEWSKI: Ja, genauso ist es. Die Linien-
manager mochten die Verantwortung liebend
gern an die HR-Manager wegdriicken. Aber
auch die Personalmanager selbst sind gefor-
dert. Das HR-Management hat sich intensiv
mit dem Thema Trennung zu beschaftigen
und sollte gegentliber der Unternehmenslei-
tung Entlassungen konsequent ablehnen,
wenn diese im Hauruck-Verfahren durchge-
fuhrt werden sollen. Leider sind zahlreiche
Personalmanager dabei noch viel zu duck-
mauserisch.

? Wie viel Zeit investieren die Unternehmen
in Trennungsgesprdche?

ANDRZEJEWSKI: Mir ist keine Statistik bekannt,
die das erfasst. In meinem Beratungsalltag
begegnen mir allerdings immer wieder die
gleichen erschreckenden Praktiken. Die Vor-
gesetzten, die oft selber von der Personalent-
scheidung Uberrascht worden sind, arbeiten
Listen mit Namen ihrer Mitarbeiter ab und
teilen diesen ohne Riicksprache mit dem Per-
sonalmanagement die Botschaft der Kiindi-
gung am Autotelefon, auf dem Gang, per
E-Mail oder an einem Freitagnachmittag mit.

? Was wadre eine verniinftige Trennungskultur?
ANDRZEJEWSKI: Trennungsmanagement muss
endlich professionalisiert und als das verstan-
den werden, was es ist: ein Teil der Organisa-
tions- und Personalentwicklung und somit eine
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kontinuierliche Managementaufgabe.
Um die handelnden Personen ange-
messen auf die anspruchsvolle und
heikle Aufgabe vorzubereiten, muss
die Thematik in die Qualifizierung von
Flhrungskraften und Personalmana-
gern Eingang finden. Es geht bei dem
Thema um sehr spezifische Aspekte
und viele Praxistibungen.

Letzte Instanz fuir Fairness

Eine grole Rolle spielt der Faktor
Zeit. Wenn nicht genligend Zeit fur
einen fairen und anstandigen Tren-
nungsprozess zur Verfugung gestellt
wird, muss das HR-Management
mit allem Nachdruck intervenieren.
Kein HR-Manager kann sich hier aus
der Verantwortung stehlen. Die Per-
sonalabteilung wird von den Mitar-
beitern bei Trennungen als die letzte
Instanz betrachtet, die fir Humanitat
und Fairness zustandig ist.

? Wie kann der Umgang mit Tren-
nungen praktisch eingetibt werden?

ANDRZEJEWSKI: Die HR-Manager
mussen jedes einzelne Trennungs-
gesprach mit der zustandigen Fuih-
rungskraft durchspielen. Die Fiih-
rungskrafte miissen die Botschaft
der Kiindigung und die jeweilige Be-
griindung wenigstens einmal laut
ausgesprochen haben, bevor sie auf
den Mitarbeiter treffen. Bei grofien
Abbauprojekten sind Workshops mit
Rollenspielen sinnvoll.

Das eigentliche Gesprach mit dem
Mitarbeiter sollte zum Schutz vor
Diskriminierung und wegen der Nach-
haltigkeit der Botschaft immer im
Tandem gefiihrt werden — mit klarer
Aufgabenverteilung zwischen dem
Vorgesetzten und dem HR-Manager.
Der Vorgesetzte hat die Trennungs-
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botschaft zu Ubermitteln, der Mitarbeiter
der Personalabteilung tbernimmt eher die
Rolle des Supervisors und ist fiir Detailfra-
gen zustandig. Es sollte zudem Pflicht sein,
die Qualitat des Gesprachs zu evaluieren.

? Warum tun sich Fiihrungskrdfte so schwer,
addquat mit Trennungen umzugehen?

Betroffenheit nicht verdrangen

ANDRZEJEWSKI: Sie haben Angst um das ei-
gene Ansehen und vor den unvorherseh-
baren Reaktionen der Betroffenen. Viele
Flihrungskrafte versuchen, das Thema zu
verdrangen, und reagieren darauf mit
Arroganz nach dem Motto: Das mache ich
doch mit links. Manche ignorieren ihre
Befiirchtungen und lehnen eine spezielle
Vorbereitung ganzlich ab. Diejenigen, die
eine Trennungsbotschaft zu tbermitteln
haben, erleben Uber die Reaktionen der
Mitarbeiter ihre eigene seelische Betroffen-
heit und versuchen, sich davor zu schiitzen.
Ich rate daher dringend jedem HR-Mana-
ger, diese Problematik vorab mit den Lini-
enmanagern zu reflektieren, damit Letztere
kompetenter und souveraner mit der
Situation umgehen kénnen.

? Personalmanager sollen Fiihrungskrdfte
unterstiitzen, human, fair und zudem
zielfiihrend mit Trennungen umzugehen.
Ist das nicht die Quadratur des Kreises?
ANDRZEJEWSKI: Eigentlich ist es doch ganz
einfach. Anstelle von Vollzeitaquivalenten
sollten sich HR- und Linienmanager konkret
den Menschen vor Augen flihren, der ent-
lassen werden soll. Dann fallt ihnen sehr
schnell ein, wie sie selbst in einer solchen
Lage gerne behandelt werden wollen.
Nur wenn bei Entlassungen anstandig
mit den Menschen umgegangen wird,
ist ein Personalabbauprojekt zielflihrend
und erfolgreich. Das zahlt sich nachweis-
lich auch finanziell aus.

? Anstand kann sehr unterschiedlich
verstanden werden...

ANDRZEJEWSKI: In meinen Workshops
nicht. Die anwesenden Flihrungskrafte
und HR-Manager verstehen unter einem

anstandigen Umgang bei Ent-
lassungen intuitiv vor allem
Respekt, Achtung und Wert-
schatzung. Diese Werte diirfen
auch unter einem immensen
Handlungsdruck nicht verloren
gehen.

? Ist das nicht gerade bei Mas-
senentlassungen eine vollig
praxisferne Forderung?

Eine Frage des Benehmens

ANDRZEJEWSKI: HR-Manager wis-
sen sehr genau, wie viele Inter-
viewstunden nétig waren, um
eine einzige Position erfolgreich
zU besetzen. Und wenn es dann,
nachdem der Mitarbeiter dem
Unternehmen viele Jahre treu
gedient hat, zur Trennung
kommt, soll nicht einmal mehr
gentigend Zeit flr ein wert-
schatzendes und ausfihrliches
Trennungsgesprach zur Ver-
fugung stehen? Wenn ich so
etwas erlebe, mache ich mir
ernsthaft Sorgen um die Seele
des Unternehmens — und da-
mit auch um seine Zukunftsfa-
higkeit. Hier muss sehr schnell
ein Umdenken erfolgen, vor
allem in internationalen Unter-
nehmen, in denen die Topma-
nager aus anderen Kulturkrei-
sen kommen. Manchmal habe
ich den Eindruck, als fehle es
einfach an guten Manieren.

? Apropos Wertschatzung, wel-
che Rolle spielt Outplacement
in Trennungsprozessen?
ANDRZEJEWSKI: Der Begriff
Outplacement wird von den
Betroffenen in der Regel als
verletzend und despektierlich
empfunden oder ganz einfach
nicht verstanden. Ich bin dafiir,
von Newplacement oder noch
besser von Unterstltzung bei
der beruflichen Neuorientie-

rung zu sprechen. Wenn Newplace-
ment im Rahmen von Trennungs-
paketen angeboten wird, ist es
haufig unprofessionell oder nur halb-
herzig, ein Teil der Verhandlungs-
masse eben. Dabei kann beispiels-
weise ein Coaching bei der Neuori-
entierung sehr gut weiterhelfen.

Bei der Neuorientierung helfen

Leider uberblicken das die Betrof-
fenen in der Schrecksekunde der
Trennung nicht immer. Es ist daher
Ausdruck der sozialen Verantwor-
tung des Unternehmens, nicht nur
eine Abfindung zu zahlen, sondern
auch die Beratung zur beruflichen
Neuorientierung und gezielte Quali-
fizierungen anzubieten.

? Welche Auswirkungen hat das
Trennungsmanagement auf die
verbleibenden Mitarbeiter?

ANDRZEJEWSKI: Trennungsmanage-
ment bedeutet, gleich drei Aufgaben
im Blick zu behalten: Trennung, Mo-
tivation und Bindung. Ob Bindung
und Motivation gelingen, hangt mal3-
geblich davon ab, wie das Manage-
ment mit denen umgegangen ist,
die jetzt weg sind. Es ist aber auch
wichtig, parallel zu den Trennungs-
gesprachen mit den verbleibenden
Mitarbeitern tiber die Zukunft im
Unternehmen zu sprechen. Wenn die
Flihrungskrafte jedoch selbst nicht
wissen, wie es weitergeht, ist das ein
Desaster. Glaubwurdig tber die Zu-
kunft kommunizieren, offen fir die
Stimmungsschwankungen im Team
sein und das personliche Gesprach
mit den Mitarbeitern suchen, diese
Aspekte sind unbedingter Bestand-
teil eines professionellen Trennungs-
managements.

? Herr Dr. Andrzejewski, vielen Dank
fuir das Gesprich!

Das Gesprich fiihrte Rainer Spies,
freier Journalist in Liibeck.
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