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Schwerpu

Outplacement

" Berater auf den
Priifstand stellen

Wie steht es um die Qualitédt eines Berufszweiges, der sich aufgrund

stetiger Verdnderungen auf ein immer gréBeres Kundenpotenzial einstellt?
Das steigende Outplacement-Marktvolumen von 60 Millionen Mark weckt
Begehrlichkeiten. Deshalb gilt: Schwarze Schafe mit gezielten Fragen entlarven.

Welcher Vorgesetzte oder Personalverant-
wortliche fragt bei der Auftragsvergabe an
Outplacement-Berater nach spezifischen
Qualitdtskriterien? Immerhin kostet eine
Beratung in der klassischen Form das abge-
bende Unternehmen etwa 22 Prozent der
letztjahrigen Jahresbeziige des betroffenen
Mitarbeiters (plus Administrationspauscha-
le). Das bedeutet bei einer Fiihrungskraft
schnell eine Belastung des Budgets mit
50000 Mark. Doch welcher Geschaftsfiihrer
oder Personalleiter priift im Sinne des zu be-
ratenden Mitarbeiters die Professionalitat
des Beraters, die Aktualitdt der Methoden
und den langfristigen Beratungserfolg? Wel-
che Institution kiimmert sich um die Qua-
litdtssicherung der Outplacement-Beratung?
Die Autoren - selbst viele Jahre Management-
und Karriereberater beziehungsweise Arbeits-
rechtler und Personalleiter — hinterfragen als
Trennungs-Experten und Management-Bera-
ter die gangige Outplacement-Praxis und stel-
len einige aktuelle Aspekte zur Diskussion. Da-

?
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mit mochten sie die Unternehmen unterstiit-
zen und eine Auswahl des besten Beraters er-
mdglichen - zum Nutzen der von Kiindigung
betroffenen Mitarbeiter und zur Sicherung
des eigenen Images als Auftraggeber dieser
Dienstleistung.

Kompetenznachweise fordern

Da es sich bei der Dienstleistung Outpla-
cement-Beratung um ein sehr sensibles
Feld des Human-Resources-Managements
handelt - es geht immerhin um die beruf-
liche Existenz und Zukunft von Menschen
-, kommen der fachlichen Qualifikation
und der Personlichkeit des einzelnen Be-
raters (nicht der Gesellschaft), der diese Mit-
arbeiter zu neuen Ufern begleiten soll, ei-
ne besondere Bedeutung zu. Ist er es doch,
der die Betroffenen oft iiber mehrere Mo-
nate hinweg eng begleitet und dabei in die
Tiefen der Personlichkeit vordringt. Da-
raus ergibt sich die Frage: Wie sieht ei-
gentlich das Sollprofil eines guten Outpla-

cement-Beraters aus? Haben sich die Be-
ratungsgesellschaften jemals Gedanken
iiber die erforderliche Personlichkeitsstruk-
tur gemacht? Zweifel sind angebracht. Lie-
gen in den Gesellschaften {iberhaupt ak-
tuelle Profile vor? Die Autoren wagen die
These: Nein. Und inwiefern entsprechen
die tdtigen Berater diesem Soll-Profil -
wenn es eines gibt? Kunden sollten danach
fragen. Outplacement- Berater berichten,
dass sie weder ein Personaldirektor oder ein
auftraggebender Vorstand noch eine betrof-
fene Fithrungskraft je danach gefragt hat,
was sie denn fiir den Job pradestiniert.
Und wie werden neue Berater ausgewahlt?
Gibt es ein objektives Auswahlverfahren
oder reicht allein die Tatsache, ein ehema-
liger Geschaftsfiihrer oder Marketingdirek-
tor gewesen zu sein aus, um ein guter Be-
rater zu werden? Wie sieht die Einarbeitung
aus, wie lange dauert sie und wie wird der
Lernerfolg des neuen Beraters — egal ob jung
oder alt — gemessen?
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Supervision des Beraters

In vielen beratenden Berufen sind Super-
visionen und Fortbildungen obligatorisch.
Die Frage ist, gibt es so etwas in den Be-
ratungsgesellschaften oder kochelt man
im eigenen Saft? In welcher Form und wie
intensiv finden denn Austausch und ge-
genseitige Befruchtung unter den Bera-
tern statt? Wer fiihrt eine Supervision des
Beraters durch und wie bildet sich der Be-
rater iiber die neuen Markte, neue Berufs-
bilder, aktuelle Kommunikationstechni-
ken fort? Wie erhalt oder vertieft er sein
Wissen und seine Praxis iiber Chaos- und
Krisenmanagement, um das es doch in der
Regel geht?

Eine weitere Frage ist, wie sich die von
manchen Beratungsgesellschaften prakti-
zierte Trennung in Akquisition und Bera-
tung langfristig und im Einzelfall fiir den
Kandidaten auswirkt. Wie kann ein Nur-Be-
rater, der als solcher in den Job eingestie-
gen ist, Kenntnis des Marktes haben und
die Wirkung seiner Beratung iiberpriifen?
Wie kann ein Nur-Berater, die Darstellung
seiner Schiitzlinge iiberpriifen? Wodurch
erhélt er Feedback und Korrektiv, wenn er
keinen direkten Kontakt mit dem Markt
hat?

Berater bevorzugen das
Einzel-Coaching

Wie hinldnglich bekannt, besteht das Pro-
cedere der Beratung im Wesentlichen aus
einem Einzel- oder Gruppen-Coaching. »Die
Beratung lebt vom personlichen Gesprach

mit dem Berater« heiRRt es immer wieder.
Ab und zu gibt es noch eine Gruppenses-
sion. Beobachtungen in anderen Geschafts-
feldern und Erfahrungen in anderen Berei-
chen der Beratung werfen die Frage auf,
ob individuelle, kreative, erprobte Mal3-
nahmen angeboten werden, um den Bera-
tungserfolg zu unterstiitzen? Wie wird das
in der Regel angeknackste Selbstwertge-
fiilhl der Betroffenen wieder aufgebaut?
Reichen allein Zuhoren, Zureden, Abwar-
ten aus? Sicher, es gibt Psychologen in den
Beraterteams. Aber die sind in der Regel
nur fiir das Assessment da. Fiir den jiinge-
ren Kandidaten mit kiirzerer Unterneh-
menszugehorigkeit mag das reichen. Aber
was wird gezielt fiir die Gruppe der Betrof-
fenen getan, die am schwersten an ihrem
Trennungstrauma zu tragen haben - die 40
Prozent der Outplacement-Kandidaten, die
iiber 50 Jahre alt sind? Von diesen blicken
viele auf eine extrem lange Unternehmens-
zugehorigkeit zuriick, wenn sie den Stuhl
vor die Tiir gestellt bekommen. Nutzt man
die Mdglichkeiten eines gezielten Encou-
raging-Trainings nach erprobten Konzep-
ten und gibt Hilfen fiir spater?

Die Kraft der Gruppe

Und was ist mit der Power, die aus der
Gruppe kommt? Alle Outplacement-Bera-
ter predigen das Networking. Doch was
wird als aktives Networking angeboten?
Aus anderen Bereichen des Berufs- und
Privatlebens und aus anderen Teilen der Welt
ist die Kraft, die aus der Gruppe kommt,

bekannt und wird genutzt. Motivieren die
Berater — bei allem Respekt vor der Indi-
vidualitdt und der Diskretion —, die Bera-
tenen, Arbeitsgruppen zu bilden? Diese
Gruppen bieten iiber die Zeit der Beratung
hinaus Unterstiitzung — man muss ja nicht
gleich von Selbsthilfegruppen reden. Nutzt
man bei der beruflichen Neuorientierung
das Kreativitdtspotenzial und die Dynamik
einer Gruppe? Oder glauben die Berater
nicht daran, dass es viel wirksamer sein kann,
wenn ein Kollege den Tipp oder das Kor-
rektiv gibt, anstatt sie selbst? Und wie nutzt
man die Kontakte der Klienten zu den Ehe-
maligen?

Munkelt da jemand, die Branche sei er-
starrt in den Methoden der Griindertage?
Oder wollen die Berater die beratenen Fach-
und Fiihrungskrédfte schonen, sie nicht
wirklich fordern. Konfrontiert man eine
gekiindigte deutsche Fithrungskraft mit
der Aufgabe der Selbstdarstellung vor der
Gruppe ebenso Betroffener (in einem ge-
schiitzten Raum des Beratungshiiros)? Wer-
den im Einzelfall Themen wie Selbst-Ver-
antwortung vertieft, weiterfithrende, un-
konventionelle Methoden genutzt, die Hin-
weise auf die Ursachen eines Problems und
Ansitze fiir Losungen einer Blockade brin-
gen konnten? Stehen den gekiindigten Mit-
arbeitern die modernen und erfolgsver-
sprechenden Mittel und Wege zur Verfiigung?

Proaktive Beratung
Unter dem Slogan »Hilfe zur Selbsthilfe«
bieten die Outplacement-Berater eine Rei-
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he wertvoller Tipps und Erfolg versprechen-
der Ratschldge an. Aber was tun sie wirk-
lich fiir ihr Geld? Insbesondere in der Pha-
se, in der es um die Bearbeitung des Mark-
tes geht? Zwar bieten die Unternehmen in
ihren Biiros Internet-Arbeitspldtze an, aber
wie unterstiitzen sie ihre Kandidaten auf
dem Weg durch den Dschungel einer stan-
dig wachsenden Zahl von Jobbdrsen? Was
ist die ureigenste Leistung der Beratungs-
gesellschaft im Hinblick auf eine Vorselek-
tion der Internet-Pfade oder Differenzie-
rung der Borsen nach Hierarchien oder
Branchen? Wissen die Berater, wie erfolg-
reich (oder nicht) die Suche eines Jobs im
Internet fiir einen Topmanager ist? Oder ist
das Angebot im Internet surfen zu kénnen
nur Augenwischerei? Hat jemals ein Auf-
traggeber nach dem Erfolg gefragt?

Und wie fundiert sind die angepriesenen
Kontakte zu Beraterkollegen der suchen-
den Zunft (Executive-Searcher) wirk-
lich? Liegt eine Differenzierung der Bran-
chenschwerpunkte einzelner Executive-
Searcher vor? Weil’ der Berater wirklich,
welcher Headhunter auf welchem Level
oder fiir welche Hierarchieebenen ar-
beitet?

Und wie sieht es im Zeitalter des immer wich-
tiger werdenden Informationsmanagements
mit der internen Vernetzung der Beratungs-
unternehmen aus? Wie ist sichergestellt,
dass ein Magdeburger Berater von der Va-
kanz, die im Schwetzinger Schwesterbiiro
aufgelaufen ist, unmittelbar und zeitnah
erfihrt? Wie erfolgt die Verwaltung und

der Abgleich zwischen suchenden Fach-
und Fiihrungskrdften einerseits und den
als »zahlreich« bezeichneten vorliegenden
Meldungen iiber offene Jobs andererseits?
Und was bedeutet das Statement zu Serio-
sitdt und Ethik im Hinblick auf die »strik-
te Trennung von Outplacement-Beratung
und Executive-Search-Aktivitdten im eige-
nen Haus«? Natiirlich wiére es unserios (was
es durchaus schon gegeben haben soll),
wenn fiir ein und denselben Menschen vom
abgebenden Unternehmen ein Honorar als
Outplacement-Kandidat und von einem an-
deren Unternehmen das Honorar fiir die er-
folgreiche Suche {iber Exececutive- Search
eingestrichen wiirde.

Die Frage ist doch, ob es nicht allen Be-
teiligten — abgebendem Unternehmen,
Beratungsgesellschaft, beratenem Klien-
ten und neuem Arbeitgeber — dienlich
ware, wenn durch eine seriose Verkniip-
fung der Aktivitdten bei sauberer Abrech-
nung schnell eine Vermittlung zustande
kdme? Geht es nicht darum, alle nur zur
Verfiigung stehenden seriosen Mittel und
kreativen Wege zu nutzen, um dem Men-
schen einen neuen Job zu beschaffen,
der doch nur deshalb beraten wird, weil
er seinen Job verloren hat und der zur-
zeit nicht weil3, wie er in vier Monaten sei-
ne fiinfképfige Familie erndhren soll? Und
welches Risiko hat das Unternehmen, das
diesen Mitarbeiter einstellt? Betroffene
sagen: »Keines«. Das im suchenden Un-
ternehmen angewendete Auswahlverfah-
ren bleibt das Gleiche. Zur Diskussion

steht das Honorar des Executive-Sear-
chers oder das Schalten einer Annonce in
einer Tageszeitung. Sind hier nicht neue,
kreative Verrechnungsmodelle gefragt,
die alle Beteiligten zu auch wirtschaftli-
chen Gewinnern werden lassen. Alte Vor-
urteile gegeniiber den Qutplacern und ih-
rer Klientel (»dort landen die Looser«)
sind zu iiberwinden. Eigene Schatten (»da
muss doch etwas faul gewesen sein, sonst
hédtte man den nicht entlassen) sind zu
iiberspringen.

Traue keiner Statistik

Denkt man das Thema der proaktiven Be-
ratung weiter, ergibt sich die Frage, wie wer-
den denn eigentlich im Zeitalter von New
Media, New Market, Fast Food und Fast
Web die Fach- und Fiihrungskrafte den in-
ternationalen und nationalen Unterneh-
men prasentiert? Klassisch auf Biittenpa-
pier oder zeitlos mit Direktbrief und nach-
folgendem Telefonat oder zeitgemdR mit-
tels CD-Rom oder Videoband? Oder doch
zumindest per Diskette? Wer kennt sich in
den Beratungsunternehmen mit der zeit-
gemdlRen Internetprdsentation und der
Nutzung des Mediums wirklich aus? Gibt
es einen DV-Spezialisten, der die Klienten
diesbeziiglich berdt? Gerade Ihre jungen Leu-
te, die Sie —warum auch immer - nicht hal-
ten oder mitnehmen konnen, haben es ver-
dient.

Natiirlich haben die Beratungsgesellschaf-
ten Erfolge vorzuweisen (75 Prozent der Be-
ratenen sind nach sechs Monaten vom Hof).
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Aber was ist mit den 25 Prozent der Klien-
ten, von denen ein Teil (19 Prozent) bis zu
einem Jahr und ein weiterer Teil (6 Prozent)
bis zu 16 Monate und langer brauchen, ei-
nen neuen Job zu finden? Braucht nicht
gerade diese Gruppe, die manchmal des-
pektierlich auch als Longtermer bezeich-
net wird, die in den Beratungsbiiros »nur
das Telefon belegt und den Kaffee aus-
trinkt«, nicht eine besondere Unterstiitzung
im Sinne der proaktiven Beratung? Oder fragt
der Auftraggeber schon gar nicht mehr
nach seinem ehemaligen Mitarbeiter (aus
den Augen aus dem Sinn)?

Tipp: Fragen Sie nach den Berichten {iber

den Fortgang der Beratung und nehmen Sie
den Berater in die Pflicht. Das sind Sie Ih-
ren Ehemaligen schuldig.

Internes Controlling

Immer wieder fallen die Broschiiren und PR-
Artikel der Outplacement-Berater auf, in de-
nen von dem »typischen Kandidaten«, von
der »durchschnittlichen Beratungsdauer«
von den »Prozentsdtzen Beratungserfolg«
geschrieben wird. Doch was bedeuten die-
se Zahlen wirklich? Warum gibt sich der Markt
mit Mittelwerten zufrieden, wo doch nur
das Individuum, dessen neuer Job, dessen
Zukunftssicherung zdhlt? Was ist den Be-

I Indizien fiir den Qualitatsstandard

Fragen an Outplacement-Berater:

« Gibt es ein Sollprofil fiir Berater hinsicht-
lich seines Persdnlichkeitsprofils und der
Schliisselqualifikationen, wie sieht es aus
und von wann stammt es?

¢ Mit welchen Methoden wird die Passge-
nauigkeit neuer Berater zu diesem Sollprofil
abgegriffen, wie werden diese ausgewahlt?
¢ Wiesiehtder Einarbeitungsplan zeitlich, in-
haltlich und qualitativ aus?

o Wer begleitet die Einarbeitung und wie
wird der Lernerfolg beurteilt?

¢ Wiirden Sie mir bitte die Vita des fiir mei-
nen Mitarbeiter vorgesehenen Beraters schi-
cken?

* Wie sieht die Supervision der alten und
neuen Berater genau aus?

¢ Welche FortbildungsmaBnahmen bietet
die Beratungsgesellschaft ihren Beratern?

* Wie ist die gegenseitige Befruchtung der
Berater im Team organisiert?

¢ Welchen Kontakt haben die Berater zum
Markt?

¢ Welche flankierenden MalRnahmen beglei-
ten die Beratung?

* Welche MaRnahmen dienen der Verarbei-
tung des Trennungstraumas und dem Auf-
bau des Selbstwertgefiihls bei den Betroffe-
nen?

¢ Wiewerden Blockaden geldst, und welche
Unterstiitzung erfahren Longtermer?

* Wie sehen die Elemente der proaktiven
Beratung aus?

o Wer begleitet die Kandidaten durchs In-
ternet und wie lauft das ab?

e Wie werden Informationen iiber Vakan-
zen zeitnah ausgetauscht — gibt es eine in-
terne Vernetzung der Biiros?

» Welches sind die Quellen fiir Hinweise auf
offene Positionen, wie viele sind es im Jahr,
in welcher Form stehen sie zur Verfiigung?
» Welchen Stellenwert hat die Gruppenarbeit
in der Beratung — gibt es Selbsthilfegruppen?
* Gibt es eine Datei {iber Kontakte zu Exe-
cutive-Searchern und von wann stammt das
letzte Update? Ist eine Selektion nach Bran-
chen oder Hierarchien maglich?

* Inwelcher Form stehen die Kontakte zu Ehe-
maligen zur Verfiigung?

e |st ein Zugriff nach Branchen oder Funk-
tion moglich?

* Mitwelchen Neuen Medien prédsentieren
sich die Klienten im Markt?

* Welche Daten liegen {iber den Verbleib
der Kandidaten in deren neuer Position vor?
* Wie sehen die Zahlen langfristig konkret
aus?

» Wie werden die Berater motiviert?

* Wie werden die Berater am Unterneh-
menserfolg beteiligt?

» Wie wird derindividuelle Berater-Erfolg ge-
messen?

ratern wichtiger, den Kandidaten »schnell
vom Hof zu bringen« oder dass er langfris-
tig erfolgreich und gliicklich in der neuen
Position ist? Gibt es iiberhaupt nach stren-
gen Kriterien der Statistik angelegte, pro-
spektive Untersuchungen iiber den Ver-
bleib von Outplacement-Kandidaten in ih-
rer neuen Position? Waren nicht solche Da-
ten iiber Verweildauer in der neuen Position
stichhaltigere Marketingargumente als al-
les andere, was genannt wird? Oder sind
solche Mitarbeiter, die ja meistens einge-
stellt wurden, ohne dass dem neuen Arbeit-
geber das vorherige Coaching bekannt war,
durch das individuelle Coaching vielleicht
auffallend erfolgreicher als andere Kolle-
gen? Welches Beratungsunternehmen be-
gleitet in Kooperation mit Hochschulen,
Fachhochschulen oder BDU seine Bera-
tungsaktivitaten durch fundierte Studien
und dokumentiert die Erfolge, wie esin an-
deren Wirtschaftszweigen iiblich ist? Wo er-
scheint eine ernst zu nehmende Fachpub-
likation zu diesen Fragen?

Pramien fiir die Verweildauer

im neuen Job

Ein weiterer Themenkomplex ergibt sich
hinsichtlich der internen Leistungs- und
Erfolgshonorierung der Beratungsunter-
nehmen. Immer noch wird die Akquisiti-
on von Beratungsfillen als Mal3stab aller
Dinge angesehen und durch Bonus- und Pra-
mienanreize honoriert. Wer aber macht
denn gerade in der Outplacement-Bera-
tung die eigentliche Beratungs-Arbeit? Wer
ist denn letztendlich wirklich fiir den Be-
ratungserfolg des Kandidaten verantwort-
lich (auRer natiirlich er selbst im Sinne der
Selbstverantwortung)? Miissten nicht ge-
rade die Berater entsprechend honoriert wer-
den, wenn sie die Beratung ziigig und mit
hoher Trefferquote hinsichtlich der Zielset-
zung des Kandidaten zum Erfolg gefiihrt
haben? Und miisste die Beratungsgesell-
schaft demselben Berater nicht nochmals
eine Pramie zahlen, wenn der Kandidat in
seiner neuen Position reiissiert und eine
entsprechende Verweildauer meldet? Wiir-
den nicht solche Anreize die Qualitdt der
Beratung anheben und den Beratungspro-



zess beschleunigen, hervorragende Mar-
ketingargumente liefern und damit gera-
dezu zwangsldufig den langfristigen Er-
folg der Beratungsgesellschaft sichern?

Newplacement fiir Outplacement

Die Branche hat viele Menschen beraten
und vielen zu einer neuen beruflichen Exis-
tenz verholfen. »Erfahrung ist gut, Be-
wahrung des Guten ist sinnvoll, Erfolg hei-
ligt die Mittel«, zitieren manche. Aber
gelten diese Thesen in Zeiten des schnel-
len und standigen Wandels wirklich noch?
Gelten sie im Hinblick auf Arbeitsmarkt
und Jobsuche in einer Zeit, in der man
stdndig iiber Change, Re- und New redet,
einer Zeit, in der sich die Dinge so schnell
wandeln, dass es selbst manch einer Fiih-
rungskraft schwindelig wird. Ist es in
dieser Zeit noch angebracht, wenn sich
Beratungsunternehmen immer noch mit
den gleichen alten Stories prasentieren,

wie vor 15 Jahren? Warum kratzen - bei
allem Respekt vor dem Volumen des ge-
schdtzten Gesamtumsatzes der Branche
—die Outplacementberater nur am Markt?
Und warum sehen sich sogar die Markt-
fithrer und Benchmarker dieser Zunft im-
mer noch als Missiondre — nach so vielen
Jahren? Unprofessionelles Marketing? Di-
lettantische Management- und Fiihrungs-
strukturen? Altbacken statt new fash-
ioned? Ist eine Reform des Outplacements
in Form und Inhalt {iberfdllig? Und ge-

hort der Begriff Outplacement - so irre-
fiihrend, falsch, negativ, despektierlich
er seit jeher ist — nicht doch endlich out-
geplaced?

Tipp: Fragen Sie als Vorstdande, Geschdfts-
fithrer und Personalleiter die Berater, ob sie
»in« sind, fragen Sie nach den Innovatio-
nen im New-Placement und fordern Sie die
Gesellschaften auf, das einzuldsen, was sie
predigen — zum Nutzen Ihrer entlassenen
Mitarbeiter. Die haben es wahrlich ver-
dient.

Autor

Michael WeiBweiler,
Rechtsanwalt fiir

H Arbeitsrecht und
‘ 4 Personalleiter,
' Baden-Baden

Autor

Dr. Laurenz
Andrzejewski,

Leiter der 1x1 Manage-
ment- und Karriere-
beratung, Usingen/
Taunus, www.manage-
mentix1.de

21



