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Personalfiihrung

Angst bei Personalfreisetzungen ist in
deutschen Betrieben meist ein Tabuthema,
das zu Fehlern fiihrt und die Kosten in die
Hohe schieBen lasst. Welche betriebswirt-
schaftlichen Folgen verunsicherte Manager
auslésen und wie man die Angst {iberwindet,
zeigt der nachfolgende Beitrag.

Faktor Angst bei Personalabbau

Tatsache ist, dass das Thema Angst in den meis-
ten Unternehmen immer noch als Tabu behan-
delt wird und im Verborgenen seine zersetzen-
de Wirkung entfaltet. In einer Studie der FH
Koln, Fachbereich Wirtschaft, zeigte Profes-
sor Panse im Jahre 2000, dass multiple For-
men der Angst die Unternehmen viel Geld
kosten: 100 Milliarden Mark pro Jahr (circa
51 Milliarden Euro).

Der Leidensdruck der Fiihrungskrifte und
Personalverantwortlichen im Zusammenhang
mit der Umsetzung von Kiindigungen wird
nicht an Vorstdnde und die Geschéftsleitung
durchgereicht. Niemand will sich in seiner
Hilflosigkeit und mit seinen personlichen
Angsten eine BléRe geben. Die Folgen: Es
kommt zu Managementfehlern in Trennungs-
prozessen, die Unternehmen viel Geld kosten,
den Gehenden oft bleibende seelische Scha-
den zufiigen, die Produktivitdt senken, das Be-
triebsklima belasten und die Revitalisierung
der Verbleibenden erheblich bremsen. Erniich-
terndes Fazit der Kiindigungspraxis: Die Re-
paraturkosten fiir die organisatorische und
psychische Wiederaufbauarbeit nach einem Per-
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sonalabbau sind enorm hoch. Die beabsich-
tigten Einsparungseffekte werden teilweise
durch die negativen Folgewirkungen wieder
absorbiert.

Auch, wenn bisher noch nicht 6ffentlich da-
riiber gesprochen wird, ist sie vorhanden: die
Angst in den Top-Etagen. Wie die betriebli-
che Praxis zeigt, wird die Planung eines Per-
sonalabbaus zeitlich immer wieder hinaus-
geschoben, am Ende {iberhastet und unpro-
fessionell durchgefiihrt, obwohl man im Un-
ternehmen sehr wohl iiber die Kenntnisse
eines professionellen Projektmanagements
verfiigt. Als Grund hierfiir ist unter ande-
rem die Angst auszumachen, etwas {iber den
geplanten Personalabbau kommunizieren zu
miissen. Nicht selten werden samtliche Grund-
lagen des professionellen Kommunikations-
managements iibersehen, so dass die Ge-
riichtekiiche ungehindert brodeln kann - mit
Kosten von 40000 Euro pro Tag (Unterneh-
men mit 400 Mitarbeitern). Die Angst ldhmt
das Top-Management und fiihrt zu Unterlas-
sungen und Fehlern mit unsichtbaren Fol-
gekosten. Nicht selten wird der Teil des Kos-

ten-Eisbergs, der unter der Wasseroberfla-
che schwimmt, {ibersehen. Man rechnet nur
mit den sichtbaren Kosten und vernachlas-
sigt vollig die versteckten Kosten (verglei-
che Abbildung).

Eingestandnis eigener Grenzen

Die Losung: Vorstédnde und Geschaftsleitun-
genmiissen das Eingestdndnis der eigenen
Grenzen und der eigenen Verwundbarkeit
bekunden. Des Weiteren gehort dazu, die
Angst vor dem Loslassen zu iiberwinden;
Verantwortung wirklich dort zu lassen, wo
sie hingehort und in der Krise nicht jedes
Projekt zur Chefsache zu erkldren. Wichtig
ist, Spielrdume fiir die dynamische Ent-
wicklung im Fithrungsteam zu geben und
Verantwortung im mittleren Management
einzufordern. Im Hinblick auf die Informa-
tionspolitik bedeutet dies die Uberwin-
dung der Angste, iiber die Situation und
MaRnahmen rechtzeitig (so frith wie mog-
lich), wahrhaftig (nicht beschonigend),
verstandlich (der Empfanger muss es ver-
stehen), vollstandig (unter Eingestdandnis

o Es gibt mehrere Betroffene, die von Angsten bei Personalabbau gequilt werden: Top-Manager, Fithrungskrifte,

Personalmanager, die Entlassenen und die im Unternehmen Verbleibenden.

o Multiple Formen der Angst kosten die Unternehmen rund circa 51 Milliarden Euro pro Jahr. Gefahr droht von

den indirekten Folgekosten.

e Die Planung eines Personalabbaus wird zeitlich immer wieder hinausgeschoben, obwohl man im Unternehmen
sehr wohl iiber die Kenntnisse eines professionellen Projektmanagements verfiigt.
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noch unklarer Punkte) sowie authentisch
zu informieren. Unter Umstdnden gehort
es auch dazu, personliche Fehlentschei-
dungen und frithere Managementfehler ein-
zugestehen.

Angst vor dem Kiindigungsgespréach
lahmt Fiihrungskrafte

Aufgrund ihrer Rolle als Uberbringer der
schlechten Nachricht (Kiindigender) werden
Vorgesetzte als Tater wahrgenommen. Ist die
Kiindigung nicht professionell vorbereitet,
sitzen sie in einer Falle. Eingezwangt zwi-
schen den Anforderungen von Geschaftslei-
tung (»Der Abbau hat schnell, leise und preis-
wert zu erfolgen«), Personalwesen (»Jeder
Personalabbau soll sozialvertrdglich und hu-
man sein«) und den Interessen der Mitarbei-
ter (»Ich muss mein Gesicht wahren, eine ho-
he Abfindung erzielen und Hilfe bei der Job-
suche erhalten«) befindet sich der Kiindigen-
de in einer Sandwich-Position. Die Angste
und Note der Fiihrungskréfte sowie der sich
daraus ergebende Handlungsbedarf sind in ei-
ner empirischen Managementstudie mit iiber
600 Fithrungskrdften untersucht worden
(Andrzejewski, 2002). Erst, wenn die Exkennt-
nisse {iber die Angste der Fiihrungskrifte als
Kiindigende mehr Beachtung finden, wird es
mdglich sein, diese abzubauen.

Angste der Fiihrungskrifte im Trennungspro-
zess:

o Verlust der eigenen Glaubwiirdigkeit,

® Tmageverlust bei Verbleibenden,

o richtige Auswahl/Entscheidung,

® Trennung trotz positiver Entwicklung,

o individuelle Begriindung der Kiindigung,
® Konfrontation mit Unerwartetem.
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I Personalabbaukosten

Eishergmodell der Personalabbau-Kosten
(in Anlehnung an Grimmeisen 1997)
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Abbildung: Unternehmen rechnen meist nur mit den smhtbaren Kosten und beriicksichtigen

nicht die versteckten.

Die Notwendigkeit, eine Kiindigung auszu-
sprechen (und einen hohen Zeitdruck) ga-
ben 791 Uberlebende eines Herzinfarktes
als Ursache fiir dessen Entstehung an (Me-
dizinische Studie M. Mittlemann, Beth Is-
rael Deaconess Medical Center Boston, 1998).
J. Freimuth, Autor des Buches »Die Angst
der Manager« und Professor an der Hoch-
schule Bremen hat in einer Studie mit 205
Fithrungskréften ermittelt, dass 96,2 Prozent
Angst vor dem Verlust des eigenen Arbeits-
platzes haben. Bisher versuchen viele Fiih-
rungskréfte, dieser eigenen Angst und der
Angst, eine Kiindigung aussprechen zu miis-
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sen, durch verschiedene Verdrangungsme-
chanismen auszuweichen.

Achterbahn der Gefiihle

Als dritte Betroffenen-Gruppe geht es um
die Angst derjenigen, die ihren Arbeits-
platz verlieren und die als Gefeuerte das
Unternehmen verlassen miissen. Sie durch-
leben ihre Emotionen in dramatisch schnell
und gravierend wechselnden Auspragun-
gen. Nach einer Umfrage der Forschungs-
gruppe Wahlen im August 2002 haben 72
von 100 Bundesbiirgern Angst vor Arbeits-
losigkeit.
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Mit Publikation von Leidensgeschichten in der Tages- und Wo-
chenpresse (Headline: jung, erfolgreich, trotzdem gefeuert) wird
die Angst weiter geschiirt — zeitgleich mit der ebenfalls tdglich
zu lesenden Nachricht iiber weiteren Personalabbau im groRen
Umfang bei namhaften Unternehmen. Wer Kiindigungen ausspre-
chen muss, braucht professionelle Techniken. Fithrungskréfte be-
nétigen das Verstdndnis der Reaktionstypologie im Kiindigungs-
gesprach —und Methoden, mit dieser Achterbahn der Gefiihle nach
dem Kiindigungsschock umzugehen. Innere Haltungsblockaden
(»Jetzt mach’ ich gar nix mehr«), Fatalismus (»Ich bin eben ein
Looser«), vermehrte Selbstzweifel (»Ich kriege in meinem Alter
doch nie wieder einen Job«), kritische Selbsteinschétzung (»Was
kann ich denn wirklich?«) und hoheres Problemverhalten (Alko-
hol, Medikamente) sind Ausdrucksformen der Angst der Gekiin-
digten. Dramatisch wird es, wenn durch Unbedachtheit und Ag-
gressionen im Kiindigungsgesprdch das Selbstwertgefiihl des Be-
troffenen so verletzt wird, dass er lange braucht, sein Ego wieder
zu stabilisieren und Selbstsicherheit fiir die anstehenden Bewer-
bungsgesprdche zu erwerben.

Von der Art des Umganges mit Angst und Kiindigungs-Schock kann
man folgende Reaktionstypen unterscheiden:

® Der Selbstbeherrschte

® Der Aufbrausende

® Der Geschockte

® Der Verhandler

Das Ego beeinflusst die

beruflichen Neuorientierung

Selbst, wenn vor dem eigentlichen Kiindigungsgesprach bereits lan-
ge Geriichte kursieren oder Veréffentlichungen iiber betriebsbe-
dingte Kiindigungen in der ortlichen Presse nachzulesen sind, ist
der Uiberraschungseffekt bei den Betroffenen nicht zu unterschit-
zen. Immerhin waren noch 20,6 Prozent der Mitarbeiter vollig {iber-
rascht, als ihnen die Trennungsbotschaft {iberbracht wurde. 30,5
Prozent der Mitarbeiter driickten in der Untersuchung von 233 Fal-
len iiber Unsicherheit bei Arbeitsplatzverlust (Schmitz, 1998) aus,
dass sie etwas geahnt hdtten. Als innerlich vorbereitet fiihlten sich
48,9 Prozent der Mitarbeiter. Tatsache ist, dass sich die Art und Wei-
se, wie Kiindigungen ausgesprochen werden, mafigeblich auf das
Selbstwertgefiihl der Betroffenen auswirkt. Wird durch verletzen-
de Bemerkungen (»Sie sind eben eine Lusche«) oder Zynismus die
Angst verstdrkt, dauert die berufliche Neuorientierung der Gekiin-
digten erfahrungsgemal langer, da sie erst wieder ihr Selbstwert-
gefiihl aufbauen miissen.

Der Ausprdgungsgrad der Angst hidngt maRgeblich von der Histo-
rie (bereits fritherer Jobverlust, Lebenspartner hat soeben Job ver-
loren) und dem individuellen Lebenskontext ab (wirtschaftliche
Belastung durch Hauskauf, Arbeitsmarktsituation in der Region, kiirz-
lich erlebte Scheidung, Verbindlichkeiten durch Aushildung der
Kinder) ab. Bisher wenig beachtet ist auch die Angst bei Kindern
und Partnern der Gekiindigten.

Survivor-Syndrom senkt die Produktivitét

der Verbleibenden

Als weitere Gruppe stehen die Angste der Verbleibenden - auch als Uber-
lebende (Survivor) oder Gewinner bezeichnet - im Focus. Diesen Mit-
arbeitern wird immer noch zu wenig Beachtung geschenkt. Unverstand-
lich, will man doch mit ihnen die Zukunft gestalten und nach der Re-
strukturierung und Verschlankung eine neue Performance zeigen.

Als Survivor-Syndrom werden die Reaktionen und Angste der Verblei-
benden nach Personalabbau und Kiindigung bezeichnet:

® Unzufriedenheit mit der Arbeitssituation,

® Vertrauensverlust ins Management,

® abnehmende Risikobereitschaft,

® Angst vor eigener Uberlastung,

® Angst vor eigenem Stellenverlust,

® Demotivation,

® innere Kiindigung.

Wen wundert es, schiiren doch die Unternehmen selbst die Angst. Zwei
Beispiele aus der Welt der Banken und Versicherungen aus jiingster
Zeit belegen dies: Die von Kiindigung Betroffenen werden mit einem
offenen E-Mail-Verteiler zu einer Informationsveranstaltung eingela-
den, so dass jeder sehen kann, wer links und rechts noch gefeuert
wird. In einem anderen Fall werden die Codekarten der Mitarbeiter ge-
sperrt — natiirlich ohne Ankiindigung, so dass sie morgens erst klop-
fen miissen, damit sie ein Kollege einldsst. Damit weil? jeder Bescheid:
der Betroffene und die ganze Abteilung.

Nach Angaben des Instituts fiir Personal- und Organisationsforschung
der Universitdt der Bundeswehr Miinchen machten in einer Studie 235
Unternehmen Angaben zu den Folgen der Angst bei Personalabbau.
Demnach steigt bei 53 Prozent der Mitarbeiter das kurzfristige Krisen-
denken an. Arbeitsmoral (44,1 Prozent) und Identifikation (37,1 Pro-
zent) sinken dramatisch ab, wahrend das Konfliktverhalten (34,4 Pro-
zent) ansteigt. Allerdings mobilisiert die Angst auch die Innovations-
bereitschaft (64,1 Prozent), die Produktivitét (57,7 Prozent) und den
Informationsfluss (40,6 Prozent). Ob diese Effekte wirklich als posi-
tive Wirkungen zu verbuchen sind, erscheint fraglich — was bleibt den
Verbleibenden denn anderes iibrig? Ebenso erscheinen die sinkenden

Anzeige
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Abwesenheitszeiten (bei 63,2 Prozent der be-
fragten Unternehmen) ebenfalls mit einem
potenziellen Risiko der Angst erkauft. Der
Verdachtliegt nah, dass Mitarbeiter aus Angst
um den Verlust des Jobs zur Arbeit gehen, ob-
wohl sie krank sind.

Professionelles
Beziehungsmanagement
Fithrungskrafte sind in dieser Phase hinsicht-
lich Fiihrung und Motivation der Verbleiben-
den besonders gefordert. Sie miissen auf
die angstvollen Fragen der Zukunftstrdager
Antworten geben: »Bleibt mein Job erhal-
ten?« — »Werde ich der Aufgabe gewachsen
sein?« — »Wie soll ich die Arbeit schaffen, oh-
ne die Kollegen?«. Die Erneuerung des psy-
chologischen Kontraktes (Identifikation, in-
nere Bindung, Loyalitit) im Sinne eines pro-
fessionellen Beziehungsmanagements sollte
im Vordergrund der Bemiihungen stehen. Al-
lerdings haben gerade hinsichtlich Geduld, Ein-
fiihlungsvermdgen und Verstandnis deutsche
Manager erhebliche Schwéchen. Die Emotio-
nalitét ist bisher nicht ihre Welt, wie eine Stu-
die {iber das Stdrken-/Schwéchen-Profil der
Manager in Fusionsprozessen nachweist (Harss,
2002). Wichtigist, die innere Kiindigung friih-
zeitig zu erkennen und gegenzusteuern
(Pietsch, 2002). Die Bindung und Revitalisie-
rung der Verbleibenden ist allerdings nur
durch eine Kombination von Wahrhaftigkeit,
vorbildlichem Verhalten, Beteiligung an der
Zukunftsgestaltung, gemeinsame Planung
und Belassen der Selbstverantwortung des
Mitarbeiters zu erreichen.

Wider die Angst bei Personalabbau
und Kiindigung

Wirtschaftliche und menschliche Folgescha-
den konnen durch eine bewusste Reflexion
und ganzheitliche Betrachtung des Themas
»Angst in Phasen von Personalabbau und Kiin-
digung« sowie eine professionelle Vorberei-
tung und Durchfijhrung von Trennungen ver-
mieden werden. Uber den Umgang mit der emo-
tionalen Dynamik in Trennungsprozessen lie-
gen Erkenntnisse und Handlungsanweisungen
vor. Trennungs-Management darf in Zukunft
nicht mehr als reparative MaRnahme verstan-
den und technisch oder instrumentell behan-
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/Wichtige Elemente eines professionellen, die Angst
reduzierenden Trennungs-Managements, sind:

O Reflexion und professionelle Planung des »Projektes Personalabbau«

O authentische Informations- und Kommunikationspolitik

O Vorbereitung der kiindigenden Fiihrungskrafte auf das professionelle, zielfiihrende
und gleichzeitig humane Fiihren von Trennungsgesprachen

O Vorbereitung der banal erscheinenden Basisfragen zum Trennungsgesprach

O das Angebot qualifizierender TransfermalBnahmen fiir die Gekiindigten

O sowie gezielte Bemiihungen zur Bindung und Motivation der im Unternehmen

Verbleibenden.

Aie Kombination vieler kleiner Mosaiksteine kann Angst bei
Personalabbau und Kiindigung vermeiden oder wenigstens
deutlich reduzieren. Hierzu gehoren MaBnahmen wie:

O Wertschatzende Gesprachsfiihrung im Trennungsgesprach

O Angemessene statt verletzender Terminologie wie MAK (Mitarbeiterkapazitdten)
FTE (Full-Time-Equivalent), »Out«-placement (»lch bin out« = tot)

0 Angemessener Umgang mit Emotionen, Angebot von Raum fiir Wut und Trauer

3 Ausdruck von Dank, Respekt und Wiirdigung der Gehenden

O Faire und nachvollziehbare Aufhebungsangebote

O Teilsicherheiten und neue Klarheit fiir die Verbleibenden

O Eingestandnis von Nicht-Wissen und Fehlern durch die Fiihrungskrafte

O Controlling des Trennungsmanagements

delt, sondern muss vielmehr als Teil der Or-
ganisationsentwicklung aktiv gestaltet wer-
den. Dies bedeutet, sehr behutsam die Grund-
haltung der Mitarbeiter (»Hier gehe ich in
Rente«) und die Wertehaltung (»Wir sind ei-
ne Familie«) zu modifizieren. Loyalitdt und
Identifikation einerseits, mehr Selbstverant-
wortung, Selbstmanagement und Ego-Mar-
keting des Mitarbeiters andererseits fiihren zu
Erh6hung und Erhaltung der Employability.
Wer wirtschaftliche Formen von Personalab-
bau sucht, wer die Angst wirksam reduzieren
will, braucht ein Folgen minimierendes Tren-
nungs-Management und eine humane und
faire Trennungskultur (vergleiche Checklisten).
Visiondres Ziel: In Phasen von Personalabbau
und Kiindigung treten kiinftig nur die Urdngs-
te wie Angst vor Skorpionen am Arbeitsplatz
oder Hohenangst in Bankentiirmen auf. Viel-
leicht noch die Angst, zu errdten, wenn Vor-
gesetzte die Elemente der humanen und fai-
ren Trennungskultur nicht als Vorbild leben.

Ziel ist weiterhin, dass Vorstande und Ge-
schéftsleitung die multiplen Angste der ein-
zelnen Gruppen von Betroffenen realisieren
und ernst nehmen. Die Art des Umgangs mit
der Kiindigung und ein vorbildliches Verhal-

ten der Fiijhrungskrafte im Sinne der Trennungs-
kultur konnen wesentliche Beitrdge liefern:
Die psychologische Basis von Denken, Fiih-
len, Wollen, Handeln kann stabilisiert werden.
Die Bewertung der Angst auslosenden Fakten
wird modifiziert, das Mobilisieren der Krafte
initiiert, zielgerichtete Aktionen, die einen Aus-
weg bringen und neue Perspektiven eroffnen,
werden zum Erfolg gefiihrt.
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