SPECIAL I Outplacement

»,Ich habe viele blutige Nasen gesehen”

Personalwirtschaft: Herr Andrzejewski, von der Zeitung
,Die Welt’ einst als Deutschlands Trennungspapst tituliert,
miissten Sie in heutigen Krisenzeiten der meistgefragte
Berater Deutschlands sein. Steht Ihr Telefon noch still?
Andrezejwski: Ich brauche zwar nicht zu singen ,Kein Schwein
ruft mich an’, aber auBer Atem komme ich nur bei meiner Berg-
tour in den Alpen. Serios formuliert: In Zeiten, in denen es
sowieso liberall kracht, kiimmern sich viele Unternehmen nicht
um ein sauberes und professionelles Management des Abgangs.
Nach wie vor begegnet mir sehr viel Unwissenheit und Unklar-
heit zu dem Thema. Es ist paradox: Obwohl ein groBer Bedarf
an Nachhilfestunden besteht, melden sich viele Unternehmen
erst, wenn der Dachstuhl schon brennt. Trennung ist trotz tag-
licher Pressemeldungen tiber Abbau und Kurzarbeit nach wie
vor ein Tabuthema.

Wie erkléren Sie sich die Position vieler Unternehmen beim
Thema Personalabbau?

Den Unternehmern, das sind die handelnden Menschen und
Manager, scheint es gerade im Wandel trotz des Geschreis
wegen Kostendruck und Not immer noch viel zu gut zu gehen,
als dass sie es notig hitten, die Grundregeln eines professio-
nellen Managements dieser Prozesse zu beachten. Das fiihrt zu
unsaglichen Managementfehlern, die ein Unternehmen zusatz-
lich belasten. Eine ignorante Verhaltensweise dokumentiert die
Form der neuen Verantwortlichkeit fiir das, was Vorganger mit
Engagement, Herzblut und FleiB aufgebaut haben. Es wird nach-
haltig zerstort und hat immense indirekte und versteckte Fol-
gekosten. Gleichzeitig dann das Geschrei um fehlende Fachkraf-
te und der Wettlauf um die besten Kopfe. Dieser sollte lieber im
Unternehmen stattfinden, indem man sich gerade in turbulen-
ten Zeiten im Linien-Management und HR-Management von sei-
ner besten Seite zeigt. Denn alle Mitarbeiter beobachten das
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Geschehen genau, die ganze Zeit. Bindung, Motivation und
Begeisterung der Verbleibenden hangen maBgeblich davon ab,
wie man mit den Gehenden umgegangen ist.

Personalverantwortliche beklagen in Krisenzeiten man-
gelnden Handlungsspielraum. Wie erleben Sie das?

Die mit Planung und Organisation beauftragten HR-Manager
gebarden sich weit verbreitet als zu nett und machen sich mit-
verantwortlich fiir massive Folgeschédden, indem sie sich dem
Argument Zeitdruck beugen und unprofessionellen, menschen-
verachtenden, verletzenden, nachweislich Schdaden produzieren-
den Verfahren und Verhaltensweisen zusehen oder zustimmen.
Dafiir habe ich kein Verstandnis und fordere mehr Zivilcoura-
ge. Die Personalmanager sind doch am Ende die letzte Instanz
fiir die Einhaltung von Werten wie Achtung, Respekt, Fairness,
Menschenwiirde.

Sie selbst werden nicht miide zu betonen, dass Trennungs-
prozesse stets Menschen betreffen und mit Emotionen ver-
bunden sind. Bei Kiindigungen und Entlassungen wird
jedoch nur von der Steigerung der Profitabilitit oder vom
Uberleben des Unternehmens gesprochen.

Nach wie vor benehmen sich zu viele Handelnde gegeniiber Betrof-
fenen nicht korrekt. Das fiihrt zu unnoétigen, teils schweren
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Verletzungen der Seele aller Beteiligter.
Ich habe viele blutige Nasen gesehen: bei
Vorstanden, bei Fliihrungskraften, bei
Betroffenen und Verbleibenden. Wenn
ich so etwas erlebe, mache ich mir ernst-
haft Sorgen um die Seele des Unterneh-
mens und damit auch um seine Zukunfts-
fahigkeit. Man unterschatzt vollkommen
die Wirkung des Handelns auf die spate-
ren Verbleibenden und deren Bindung
und Motivation. Hier muss sehr schnell
ein Umdenken erfolgen, vor allen Dingen
in internationalen Unternehmen, in denen
die Topmanager aus anderen Kulturkrei-
sen kommen. Manchmal habe ich den
Eindruck, als sei auch das letzte Fiinkchen
Einfiihlungsvermdgen und Anstand bereits
verloren gegangen.

Beim Thema Personalabbau delegie-
ren Unternehmen das Trennungssze-
nario gerne an Outplacement-Berater.
Wie sehen Sie das?
Outplacement-Counseling ist eine seit
Jahren erfolgreich angewandte Dienst-
leistung fiir diejenigen, die gehen miis-
sen: auf dass sie eine neue, moglichst
addquate Aufgabe finden. Doch auch in
der Berater-Branche gilt: Wer A wie Akqui-
sition kennt, muss noch nicht wirklich an
B wie Beratung interessiert sein. Schau-
en Sie: Seit Jahren werden Zahlen verof-
fentlicht, Umsatzzahlen im Outplacement-
Business, Steigerungsraten der Berater-
Branche. Wie langweilig, wie peinlich.
Kein Chirurg wiirde sich mit der Zahl sei-
ner Transplantationen briisten. Erst die
FiinfJahres-Uberlebensrate macht ihn zu
einem guten Arzt. So fordere ich seit Jah-
ren, den Blick auf die Qualitat der Bera-
tung und die Zwei-Jahres-Verbleibensra-
te im neuen Job als Kriterium einer guten
Outplacementberatung zu etablieren. Ein
Outplacement-Angebot im Trennungspa-
ket senkt nachweislich die Eskalations-
rate und Anzahl an Arbeitsgerichtspro-
zessen. Allerdings muss es den Mitarbei-
tern auch richtig erklart werden.

Nicht wenige Outplacement-Berater
haben sich mittlerweile auch des The-

mas Trennungskultur angenommen.
Sehen Sie die Branche auf einem guten
Weg?

Ich sehe keinen Weg, geschweige denn
einen guten Weg. Nach wie vor wird mir
zu einseitig Uiber die bereits zitierte Out-
placement-Beratung gesprochen. Dazu
veroffentlicht der BDU regelmaBig Zahlen
oder Medien wie die Personalwirtschaft
verdffentlichen neue Ubersichten der
Anbieter. Allerdings hat sich der Bedarf
der Unternehmen, nicht zuletzt mit dem
Erscheinen meines Buches Trennungs-
Kultur und Mitarbeiterbindung auch der
Markt, vollig verandert. Outplacement
alleine greift viel zu kurz, ist doch nur der
letzte Teil einer Beratungskette. Das, was
ich Trennungs-Kultur nenne, hat mindes-
tens acht Elemente und bietet individuel-
le Beratungsleistungen fiir Handelnde und
Betroffene in der jeweiligen Phase. Erst
wenn ich mitbekomme, dass bei Anbietern
und Unternehmen gleichermaBen das The-
ma ganzheitlich und systemisch gesehen
wird, glaube ich an den guten Weg.

Herr Andrzejewski, argertes Sie, dass
das Thema Trennungsmanagement in
Krisenzeiten zu wenig Beachtung fin-
det?
Einige Unternehmen handeln bereits
erfolgreich nach den Regeln der Tren-
nungs-Kultur, wollen aber immer noch
nicht 6ffentlich dariiber sprechen. Ande-
re leisten sich immer noch entweder Arro-
ganz, Ignoranz oder eine Tabuisierung.
Gentigend verstanden und hinreichend
beachtet erscheint mir das Thema erst
dann, wenn es ohne Krisenszenarien Ein-
gang in die HR-Qualifizierungen und
Managementtrainings fiir junge Fiithrungs-
krafte findet. Bis das der Fall ist, werde
ich nicht ruhen, als Prediger fiir Profes-
sionalitat, Wertschatzung und Weitsicht
auf die Kanzel zu steigen. Aber manch-
mal gehe ich auch auf meinen Berg, weit
ab von all dem selbstinszenierten Chaos.
Oderin den Kuhstall - wenn ich den Mist,
der in den Unternehmen passiert, nicht
mehr riechen kann.

Das Interview fiihrte Jiirgen Scholl.
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