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Karriereknick Kiindigung - unter einer Trennung

L. Andrzejewski Karriereknick KUndigung‘

leiden nicht nur die Betroffenen

Personalabbau und Kiindigung sind nicht nur fiir die
freigesetzten Mitarbeiter ein Schock, auch die Vor-
gesetzten und verbleibenden Kollegen kénnen Scha-
den nehmen. Eine professionelle Trennungskultur
kann das vermeiden.

Jede Stérung des Gewohnten, jede Verdnderung des
Liebgewonnenen, jede Entwicklung, die mit Verdnde-
rungen zu tun hat, wird schnell als Krise wahrgenom-
men. Der Begriinder der Krisenpadagogik, Professor
Bijan Adl-Amini, definiert Krise jedoch als Chance zum
Aufbruch und Durchbruch. ,Die Krise lehrt uns, dass das
Leben weder linear noch kontinuierlich verlguft, sondern
im Prinzip in Brichen, in Gabelungen, in Bifurkationen”,
erklart der Erziehungswissenschaftler an der Universitét
Kiel. Insofern kann auch eine Kindigung zum Positiven,
also ,nach oben”, fuhren. Allerdings nur, wenn in Tren-
nungsphasen achtsam und respektvoll mit den Men-
schen umgegangen wird! Doch genau hier liegt das
Problem. Denn oft ist es vor allem die Art und Weise der
Trennung, die fur Mitarbeiter das Schlimmste ist, und
nicht so sehr der Jobverlust selbst. Es sind die person-
lichen Verletzungen, die héufig so Idhmend und nieder-
schmetternd sind, dass es Monate dauert, bis die
Betroffenen wieder richtig auf die Beine kommen. Dazu
zwei Beispiele: Auf die Frage ,Warum ich?” antwortete
der Chef einem 52-jahrigen Facharbeiter lakonisch: ,Na
ja, du bist halt eine Pflaume! Du kommst nicht mehr so
richtig mit ..." Einer 36-jahrigen Produktmanagerin sagte
man in der Personalabteilung: ... eigentlich hatte Ihnen
lhr Chef es schon in der Probezeit sagen mussen: Sie
sind einfach unféhig fir den Job, suchen Sie sich doch
lieber einen reichen Mann .." Wer so etwas zu horen
bekommt, braucht nicht selten professionelle Hilfe,
um mit den massiven Verletzungen fertig zu werden.
Er ist verunsichert, deprimiert und eingeschichtert
und hat es auch dementsprechend schwer, bei der
Jobsuche selbstbewusst aufzutreten und positiv tber
sich zu sprechen. Damit ist der Karriereknick quasi schon
programmiert.

Hier ist die Professionalitdt des jeweiligen Personal-
managers gefordert. Zum einen kann er als Coach Ein-
fluss nehmen auf die Art und Weise, wie Trennungsma-
nagement im Unternehmen gehandhabt wird, und die
Vorgesetzten griindlich darauf vorbereiten. Zudem kann

der HR-Bereich darauf dréngen, dass den Betroffenen in-
tern oder extern eine professionelle Beratung zur beruf-
lichen Neuorientierung angeboten wird. Diese wird
meist als Outplacement-Beratung bezeichnet, was von
den Betroffenen allerdings oftmals als despektierlich und
verletzend empfunden wird. Denn ,Out” bedeutet letzt-
lich ,weg vom Fenster”. Neutraler ist daher der Begriff
Karriere-Coaching oder Newplacement-Beratung. Eine
professionelle Beratung kann das Befinden, die
Motivation, das Verhalten und die Kreativitdt des Betrof-
fenen positiv beeinflussen. Der Coach hilft seinem Klien-
ten dabei, seine eigenen Gefuhle zu reflektieren (zum
Beispiel Angst und depressive Verstimmungen nach Ver-
lust des Arbeitsplatzes) und einen neuen Blickwinkel
einzunehmen. Er zeigt ihm pro-aktive Wege der Jobsu-
che auf (Netzwerk nutzen, Direktansprache ausgewahl-
ter Zielfirmen) und erarbeitet mit ihm konkrete Vorge-
hensweisen. Anfanglich bestehende Blockaden werden
aufgelost, die Verdnderungssituation wird als Chance be-
griffen. Dass dies nicht nur eine beschonigende Floskel
ist, belegen zahlreiche Beispiele von gekiindigten Mitar-
beitern, die im Nachhinein bekunden, ,dass ihnen ei-
gentlich nichts Besseres hétte passieren kénnen”. Denn
in ihrem neuen Job machen sie oft das, was ihnen wirk-
lich SpaR macht und bei dem sie sich wohlftihlen.

Schaden fiir den Chef

Wenn der Restrukturierungsprozess nicht gut lauft und
der Vorgesetzte mehr Zeit beim Arbeitsgericht als an
seinem Arbeitsplatz verbringt, dann kann das auch fur
ihn zum — wenn auch indirekten — ,Karriereknick” fiih-
ren. Personalmanager und Fuhrungskréafte berichten
immer wieder dartber, dass sie Kiindigungen als schwe-
re Belastung empfunden haben. Teilnehmer meiner
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Karriere

... will den Prozess
leise, schnell
und billig

Geschéftsleitung

... will Arbeit,
Geld und sein
Gesicht wahren

Mitarbeiter

Personalabteilung

... will den Prozess

Jsozialvertraglich”, fair und human

Im Zentrum des Geschehens: Fur die Chefs ist diese Position nicht immer angenehm

Workshops erzéhlen, dass die oft lang
dauernden und zehrenden Durchfth-
rungen von Personalabbau-MaRnahmen
auch ihre berufliche Entwicklung negativ
beeinflusst haben. Die Grinde dafir:

B Der Mensch hinter der Position (Per-
sonalmanager, Fuhrungskraft) verliert
durch die psychischen Belastungen
an Dynamik und Zuversicht, was sich
durchaus auf die Performance aus-
wirkt. Manche ziehen daher auch
nach mehreren Abbauwellen ihre per-
sonlichen Konsequenzen und wech-
seln den Job.

W Das Team knickt ein. Wenn durch
Managementfehler die Glaubwiirdig-
keit und das Vertrauen in den Chef
verloren gehen, hemmt dies die Mo-
tivation des Teams — und nachfolgend
dessen Leistung und damit nicht sel-
ten auch den Erfolg des gesamten Be-
reichs. Indirekt schadet das naturlich
dem Chef und vermindert seine Auf-
stiegschancen.

B Fir Personalabbau und Kundigung
gibt es in aller Regel keine Anerken-
nung — weder von den Betroffenen
noch vom Top-Management. Denn
irgendwo hakt es immer. Wenn ein
Vorgesetzter seine Abbauziele nicht
oder nicht schnell genug erreicht,
steht nicht nur sein Bonus, sondern
auch sein Ansehen (,nicht durchset-

54

zungsfahig”) und damit seine Karriere
(Beforderung) auf dem Spiel.

Fuhrungskréfte, die Trennungen, Verset-
zungen und Kindigungen aussprechen
mussen, befinden sich in der Regel in ei-
ner doppelten Sandwich-Position (siehe
Grafik oben). Sie sind einmal der ,Tater”,
der seinen Mitarbeitern die schlechte
Nachricht tGberbringt und der dann mit
ihren Erwartungen und Hoffnungen
(Arbeitsplatz, Geld und Gesichts-
wahrung) konfrontiert wird. Zum ande-
ren erwartet die Personalabteilung von
ihnen einen moglichst fairen, humanen
und ,sozialvertraglichen” Prozess. Und
schlieRlich ist es das Interesse der
Geschéftsleitung, den Trennungsprozess
moglichst schnell, leise und kostengins-
tig abzuwickeln.

Hier ist das Personalmanagement zum
Handeln aufgerufen. Es sollte Fuhrungs-
kréfte dabei unterstiitzen, Trennungs-
gesprache professionell, das heildt hu-
man und fair, aber auch zielfiihrend und
stringent zu fihren. Zudem besteht auf-
grund der belastenden Situation bei den
Fuhrungskraften oft erheblicher Bedarf
nach einem professionellen Coaching.
Hilfreich kann auch die Schaffung von fir-
meninternen oder externen Foren sein,
in denen sich betroffene Manager Uber
ihre Erfahrungen austauschen.

Survivor-Syndrom

Dass nach einem Personalabbau auch
die verbleibenden Mitarbeiter Schaden
an ihrer beruflichen Laufbahn nehmen
kénnten, erscheint zundchst abwegig.
SchlieBlich haben sie es ja geschafft, ih-
ren Arbeitsplatz zu behalten. Bei néherer
Betrachtung sieht man jedoch, dass auch
sie massiv darunter leiden. Uber lange
Zeit, oft monatelang, haben sie eine
JAchterbahn der Gefiihle” erlebt, wah-
rend der sie nicht wussten, ob sie bleiben
oder ebenfalls ihren Job verlieren. Dabei
haben die Verbleibenden meist ein aus-
gesprochen feines Gespur daftr, ob Ver-
dnderungs- und Trennungsprozesse fair
oder unfair abgelaufen sind, und ziehen
daraus ihre personlichen Konsequenzen.
So kommt es bei unprofessionellen Tren-
nungsprozessen nachweislich zum soge-
nannten Verbleibenden-Syndrom mit
Angst, Trauer, Demotivation bis hin zur in-
neren Kindigung. Gerade in Krisenzeiten
gilt es daher, dem Wohlbefinden der
Verbleibenden (,Survivor”) besondere
Aufmerksamkeit zu schenken. Denn es
geht ja immer auch um die Bindung und
Motivation derjenigen, mit denen man
die Zukunft gestalten will. Ziel muss es
daher sein, in der Phase der Unsicherheit
und des Neubeginns durch eine situa-
tionsgerechte Fuhrung und ein profes-
sionelles Kommunikationsmanagement
das Vertrauen der Verbleibenden zurtick-
zugewinnen und eine Erneuerung des
Jpsychologischen Kontrakts” (innere Bin-
dung und Loyalitdt) zu erreichen. Dazu
sollten bereits frih im Planungsprozess
einer Reorganisation entsprechende
MaRnahmen der Organisations- und
Personalentwicklung (Teambildung) ein-
geleitet werden.

Herausforderung fiir den HR-
Bereich

Ob und bei welcher der handelnden
oder betroffenen Gruppen es infolge ei-
nes Personalabbaus zu einem direkten
oder indirekten Karriereknick kommit,
hangt maligeblich von der Art und Weise
ab, wie der Trennungsprozess gestaltet
wird. Das Personalmanagement kann
und muss dabei maRgeblich dazu beitra-
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gen, dass die Folgeschaden fur die beruf-
liche Laufbahn der Beteiligten und Be-
troffenen so gering wie moglich gehalten
werden. Einige Impulse dazu:

B Die Hauptgruppe der Betroffenen, al-
so Mitarbeiter, die das Unternehmen
verlassen miussen, kann durch eine
gute Vorbereitung der Trennungsge-
sprache zwischen HR und den Vor-
gesetzten vor unndtigen Fehlern, die
ihr Selbstwertgefthl verletzen und ih-
re berufliche Zukunft negativ beein-
flussen, geschutzt werden.

B Auf Initiative des HR-Bereichs kann
das Aufhebungspaket ein personli-
ches, individuelles Karriere-Coaching
(Out- oder Newplacement-Beratung)
beinhalten. Das hilft den Betroffenen,
die eigene Zukunft neu zu gestalten.

B Zum Schutz der Fihrungskrafte als
Uberbringer der schlechten Nachricht
muss das Personalmanagement ihnen
gegeniber einerseits als personlicher
Coach, andererseits als strenges Kor-

L. Andrzejewski Karriereknick Kiindigung

rektiv zur Einhaltung der Regeln des
professionellen  Trennungsmanage-
ments auftreten. Nur so lassen sich
Image und Glaubwirdigkeit der Vorge-
setzten erhalten und schiitzen, und es
wird vermieden, dass der Personalab-
bau Folgen fur deren Karriere hat.

B Damit es bei den Verbleibenden nicht
zu einem Karriereknick — sei es durch
Ktindigung oder geringe Motivation —
kommt, sollte das Personalmanage-
ment frihzeitig gezielte Malinahmen
zur Personalentwicklung und Team-
bildung einleiten.

Gerade die HR-Abteilung steht also vor
vielféltigen Herausforderungen. Zur pro-
fessionellen Gestaltung eines Personal-
abbaus und Trennungsprozesses gehort
die Berticksichtigung der ,acht Elemente”
der Trennungskultur (siehe Grafik unten).
Ein HR-Bereich, der dies tut, leistet — ge-
meinsam mit den Fihrungskraften — ei-
nen  maligeblichen  Beitrag  zur
Wertschépfung des Unternehmens. Eine

reflektierte Vorgehensweise und eine fai-
re Trennungskultur lohnen sich in jedem
Fall — menschlich und wirtschaftlich.
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Das Trennungsgeschehen hat viele Aspekte — sich mit ihnen zu beschéftigen lohnt sich fir alle Beteiligten
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