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Kostenfallen erkennen
und vermeiden

KOSTENMANAGEMENT. Ob Kiindigung oder Personalabbau - un-
professionelles Trennungsmanagement kann Unternehmen teuer
zu stehen kommen. Daher sollten sie Kostenfallen und -treiber stets
im Auge haben. Von Dr. Laurenz Andrzejewski und Walter Hofmann

»Was soll das Gesdausel von Trennungskul-
tur, wir machen Business?“ ,Was ist der
Value Added, wenn ich mich mit Tren-
nungskultur auseinander setze oder einen
ganzen Tag in einem Trennungs-Workshop
verliere?“ Fragen wie diese charakterisie-
ren die Uberheblichkeit und Ignoranz vie-
ler Manager, die nicht bereit sind, die wirt-
schaftlichen Schidden und Folgekosten zu
sehen, zu denen unprofessionelles Tren-
nungsmanagement fiihrt.

Dabei miissten gerade Fiihrungskrafte und
Personalabteilungen an der wirtschaftli-
chen Optimierung von Personalabbau und
Kiindigung interessiert sein. Ebenso muss
sich die Geschiftsleitung in jedem Unter-
nehmen fragen, warum sich Fiihrungskraf-
te und Personalmanagement mit der The-

Eisbergmodell der
Personalabbau-Kosten

(in Anlehnung an Grimmeisen 1997)

Wahrgenommene Kosten

matik Trennungskultur befassen und da-
mit zeitliche und finanzielle Ressourcen in-
vestieren sollen: Lohnt sich ein Trennungs-
management, mit dem negative Folgen mini-
miert werden sollen? Stehen Aufwand und
Ertrag in einem gesunden Verhiltnis? Oder
reicht es, PR-wirksame Aktivitaten zu entfal-
ten, um Betriebsrat und Mitarbeiter ruhig zu
stellen? Nein: Denn es geht um die groBen
Posten, die ein Vielfaches dessen kosten, was
die Hohe einer Abfindung ausmacht.

Ein erniichternder Blick in die Praxis zeigt:
Die Reparaturkosten fiir die organisatori-
sche und psychische Wiederaufbauarbeit
nach einem unprofessionell durchgefiihr-
ten Personalabbau sind enorm hoch. Die
beabsichtigten Einsparungseffekte werden
teilweise durch die negativen Folgewir-

* Abfindungen
* Sozialplankosten
« Arbeitsgerichtsprozesse
* Outplacementkosten
» Vorruhestandsregelungen

¢ Fluktuationskosten

¢ Zunahme an Krisendenken in der Belegschaft

Verdeckte Kosten

¢ Geriichtekiiche
* Hohere Fehlerquote

* Loyalitdts- und Vertrauensverlust

« Reputationsverluste in der Offentlichkeit
* Konfusion in den Arbeitsteams
* Mangelnde Risikobereitschaft der Mitarbeiter

* Innovationsstau

* Absinken-des Produktivitatsklimas

* Absinken des Betriebsklimas
» Sabotagegefahr steigt
 ,Negativmarketing“ der Gekiindigten
* Sinken der Arbeits- und Leistungsmotivation
* Imageverlust bei Kunden

¢ ‘Geringere Attraktivitat als Arbeitgeber bei Neubewerbern

* Abfluss von Know-how

Quelle: Dr. Laurenz Andrzejewski, Walter Hofmann

TRENNUNGSMANAGEMENT: Damit es wirklich erfolgreich ist, miissen Unternehmen

auch die unter der Oberfache versteckten Kosten im Auge behalten.
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kungen absorbiert. Hinzu kommt, dass sich
ein Sozialplan meistens erst nach zwei bis
drei Jahren amortisiert. Nachfolgend geht
es um die relevanten Kostenfallen und Kos-
tentreiber im Trennungsprozess und die
entsprechenden Einsparungspotenziale.

Personalabbau: Grundsétzliche Kosten
Entscheidet sich ein Unternehmen, Perso-
nal abzubauen und Kiindigungen auszu-
sprechen, fallen Kosten an, die bei der Ge-
samtbudgetierung des Personalabbaus zu
beriicksichtigen sind. Dazu gehoren:

* Managementkosten wie Sitzungs- und
Planungszeiten im Top-Management, Aus-
arbeitung des Projekts durch die Perso-
nalabteilung oder Verhandlungszeiten
tiber Interessenausgleich und Sozialplan.

Qualifizierungskosten wie Honorare fiir
Management-Workshops ,Professionelle
Trennungsgesprache®, Honorare fiir Qua-
lifizierung der Gekiindigten anldsslich ei-
nes Transfer-Sozialplans oder Einarbei-
tung versetzter oder neuer Mitarbeiter.

Systemimmanente Kosten wie Zeiten
zum Fiihren der Trennungsgespriche,
Beratungskosten des Betriebsrats, Zah-

lung von Abfindungen oder Out- und
Newplacement-Beratungen.

* Remanenzkosten wie Arbeitgeberantei-
le, Urlaub, Urlaubs- oder Feiertagsgeld.

Folgewirkungen des Personalabbaus
Grundsitzlich muss das Unternehmen bei
jedem Personalabbau mit unterschiedli-
chen materiellen und immateriellen Folgen
rechnen. Das Absinken der Arbeitszufrie-
denheit, die Belastung des Betriebsklimas
sowie der Vertrauens- und Loyalitdtsver-
lust der Mitarbeiter sind nur einige Bei-
spiele. Hinzu kommen konnen aufwendige
Kiindigungsschutzklagen, das Absinken
des Produktivitatsklimas oder ein Negativ-
marketing durch den Gekiindigten.

Dass diese Folgewirkungen erhebliche di-
rekte und indirekte Folgekosten fiir das Un-
ternehmen auslosen, blieb bisher weitge-
hend unbeachtet. Materielle Folgewirkun-
gen sind als Folgekosten von Entlassungen
- Kiindigungsschutzklagen, Fluktuations-
kosten, Sozialplankosten - direkt quantifi-
zierbar und treten kurz- bis mittelfristig
auf. Immaterielle Folgen - Belastung des
Betriebsklimas et cetera - sind dagegen
héufig nur eingeschrankt messbar und ma-
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chen sich erst langfristig bemerkbar. Der
Grund: Sie stellen oft eine nicht greif- und
quantifizierbare Dimension dar. Die Folge:
Der langjdhrige Aufbau von Loyalitit, die
personliche Bindung an das Unternehmen,
das gewachsene Vertrauen oder die einge-
brachte Arbeitsmotivation der Mitarbeiter
werden bei undurchdachter Planung schnell
und haufig unwiederbringlich verspielt.

Die immateriellen Folgewirkungen wirken
sich als ,versteckte Kosten“ besonders dras-
tisch auf das Gesamtbudget aus. Dennoch
finden sie bei den Unternehmensverant-
wortlichen oft wenig Beachtung, werden
iibersehen oder in der Gesamtkalkulation
nicht beriicksichtigt. Kommt es immer wie-
der zu den gleichen Fehler-Folge-Zyklen,
schnellen diese Kosten in die Hohe. Die Kos-
tenfallen, in die ein Unternehmen tappen
kann, lassen sich in vier Gruppen einteilen:

Kostenfalle Nr. 1: ,Indirekte Kosten“
e Sitzungszeiten im Management zur
Schadensbegrenzung wegen unkoordi-
nierter Kommunikation oder Verfassen
von Dementis nach {berraschenden
Pressemeldungen in der Presse
Unproduktive Zeiten der Mitarbeiter, die
ihre Angste {iber den drohenden Ar-
beitsplatzverlust in Telefonaten oder bei
personlichen Gesprachen austauschen.
,Reparaturzeiten“ fiir Verhandlungen
mit Anwalten, Verfassen von Schriftsat-
zen und Zeiten beim Arbeitsgericht.
Zeiten, die Vorgesetzte unter anderem der
Beschwichtigung der Mitarbeiter widmen.
Folgendes Beispiel verdeutlicht die Proble-
matik: Es kommt zu Schwierigkeiten in der
Abwicklung des geplanten Personalabbaus
bei einem IT-Unternehmen. Angenommen,
Top-Management, Vorgesetzte, Personal-
abteilung und Betriebsrat wenden pro Tag
nur eine Stunde zusétzlich auf, um Repara-
turarbeiten zu leisten. Dann ergeben sich
vier Stunden pro Tag, multipliziert mit der
Dauer des Prozesses, die nicht fiir produk-
tive Arbeiten, Kundenkontakte und Marke-
tingaktivitaten zur Verfiigung stehen.
Dieses Risiko ist nur zu vermeiden, indem
Personalabbau und Kiindigungen nicht
mehr als reparative MaBnahmen verstan-
den, sondern als proaktiver Schritt der Per-
sonalentwicklung neu definiert werden.
Am wichtigsten ist hier das Kommunikati-
onsmanagement. Ein Trennungskomitee
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Was kosten Geruchte?

Ihre Beispielrechnung

Wie viele Mitarbeiter
hat Ihr Unternehmen?

Mitarbeiter

Kalkulieren Sie mit
einem geschéatzten ZeitmaB

flir Gertichte

Was kostet die
Arbeitsstunde

Std. ik

Arbeitsstunde

pro Tag

,-Euro

pro Tag Produktivitatsverlust

muss so frith wie moglich einen Masterplan
zur Informationspolitik erstellen.

Kostenfalle Nr. 2:

»uUngeplante Folgekosten*

e Ungewollte Kiindigung von Leistungs-
tragern. Die Besten gehen zuerst.

* Abgang von Hoffnungstridgern mit dem
damit verbundenen Verlust an deren
Wissen und individuellen Ressourcen.

* Neu-Akquisition und Wiederbesetzung
der vakanten Stellen.

Wenn nur ein Leistungstrager in mittlerer

Position das Unternehmen verldsst, erge-

ben sich schnell Kosten in Hohe von 60.000

Euro oder mehr. Hinzu kommen die Ver-

unsicherung und Unruhe unter den ver-

bleibenden Mitarbeitern. Auch wenn der

Vorgesetzte Leistungstragern, die er behal-

ten mochte, friihzeitig signalisiert, dass sie

eine Perspektive im Unternehmen haben,
sind spontane Abgéange nicht auszuschlie-

Ben. Dabei ist es nur von gradueller Bedeu-

tung, ob es sich um Leistungstrager oder

eher mittelprachtige Mitarbeiter handelt:

Mit dem Weggang jedes Mitarbeiters ver-

lassen auch dessen Wissen und individuel-

len Ressourcen das Unternehmen. Oft ist fiir
den Wissenstransfer nicht vorgesorgt, so
dass das Unternehmen das entsprechende

Know-how erst wieder erwerben, gegebe-

nenfalls sogar einkaufen muss.

AuBerdem ist die frei gewordene Stelle wie-

der zu besetzen. Ob es im Unternehmen ei-

nen Mitarbeiter gibt, der das Sollprofil er-
flillt, ist in einer Zeit, in der es um die Ver-
schlankung der Strukturen geht, fraglich.

AuBerst kritisch ist die Situation, wenn die

strategische Kernkompetenz des Unter-

nehmens in Gefahr ist, weil eine groBe Zahl
von Mitarbeitern in Schliisselfunktionen
freiwillig mit abwandert - Schneeballeffekt

Quelle: Dr. Laurenz Andrzejewski

- oder freiwillig abwandernde Mitarbeiter
weitere Kollegen fiir das neue Unterneh-
men abwerben - Lopez-Effekt. Zudem
spricht sich bei Headhuntern schnell ein
anstehender Personalabbau herum. Sie
profitieren davon, dass in einem ange-
spannten Betriebsklima die Bereitschaft
zum freiwilligen Abgang von hoch qualifi-
zierten Mitarbeitern steigt. Wenn in einer
solchen Situation die Rekrutierung eines
Mitarbeiters aus dem Arbeitsmarkt erfolgen
muss, ergibt sich eine Reihe von zusatzli-
chen Kosten: Personalberater, Auswahlver-
fahren, Umzugskostenerstattung und Einar-
beitungskosten sind einige Beispiele.

Um Folgekosten moglichst gering zu hal-
ten, sollte der Arbeitgeber der Fiirsorge fiir
Gekiindigte sowie der Beachtung und Pfle-
ge der verbleibenden Mitarbeiter eine be-
sondere Bedeutung zumessen. Dazu bedarf
es geeigneter Angebote, die unter anderem
Raum fiir Trauer, Angste und Wut geben.

Kostenfalle Nr. 3: ,Versteckte Kosten“

e Bindung der Energie des Vorgesetzten.

» Konfusion im Team sowie Demotivation.

¢ Geriichtekiiche, Produktivitats- und Ima-
geverlust, Verlust an Kundentreue.

e Zunehmender Krankenstand wegen
Uberlastung, Innovationsstau wegen Ri-
sikoscheu.

Angenommen, ein Unternehmen hat 400

Mitarbeiter. Gertichte tiber Personalabbau

und Kiindigungen kursieren. Die ortliche

Presse berichtet. Wenn jeder der 400 Mit-

arbeiter jeden Tag nur eine Stunde mit dem

Thema in Gedanken oder in Gesprachen be-

fasst ist, ergeben sich 400 Stunden pro Tag.

Kostet eine Stunde pro Mitarbeiter 100 Eu-

ro ergibt sich eine Summe von 40.000 Eu-

ro pro Tag, die als Produktivitatsverlust ab-
zubuchen ist.
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Professionell kommunizieren

Um bei einem Personalabbau eine friihzei-
tige Restabilisierung des Unternehmens zu
erreichen, stellt die rechtzeitige und auth-
entische Informationspolitik einen erfolgs-
kritischen  Schliisselfaktor dar. Eine
zurlickhaltende Informations- und Kom-
munikationspolitik begiinstigt ein Informa-
tionsvakuum, das die Geriichtebildung im-
mens fordert. Die verbleibenden Mitarbei-
ter haben in dieser Situation einen unstill-
baren Durst nach Information. Eine proak-
tive Informationspolitik iiber Zukunft, Auf-
gabe, Position und Entwicklungspfade
sowie iiber die wirtschaftliche Neuausrich-
tung des Unternehmens kann sehr viel Un-
sicherheit und Emotionalitdt nehmen. Die-
se Aufgabe ist nicht einfach, da haufig Ziel-
konflikte zwischen offener und strategi-
scher Informationspolitik bestehen.

Kostenfalle Nr. 4: ,Direkte Kosten*

* Verzogerung bei der Einigung iber ei-
nen Sozialplan oder der Vereinbarung
eines Aufhebungsvertrags.

* Arbeitsgerichtsprozesse.
* Erhohte Abfindungen durch Eskalationen.
Eine Eskalation der Kosten, die im direkten
Zusammenhang mit der Trennung von Mit-
arbeitern steht, wird immer noch als
systemimmanent und unbeeinflussbar an-
gesehen. Dass bewusstes Trennungsmana-
gement und die Entwicklung einer unter-
nehmenseigenen Trennungskultur dabei
helfen, diese Kosten zu vermeiden oder zu-
mindest zu reduzieren, ist bewiesen.

Ein Beispiel: Eine mittlere Angestellte in ei-

ner Niederlassung eines mittelstindischen

Betriebs mit einem Bruttogehalt von 3.000

Euro pro Monat soll entlassen werden. Die

Entscheidung fallt kurz vor Quartalsende.

Die Mitarbeiterin ist im Urlaub. Der Vorge-

setzte, unerfahren in juristischen Dingen,

iiberlegt, das Schreiben personlich am vor-
letzten Tag fiir eine fristgerechte Kiindi-
gung zu liberbringen, wirft es dann aber in
den Briefkasten. Er glaubt, dass die Zustel-
lung per Post am letzten Tag des Monats
fristgerecht sei. Die Mitarbeiterin weist die
nicht formgerechte Kiindigung nach: Der

Vorgesetzte hitte das Kiindigungsschrei-

ben unter Zeugen in den Briefkasten der

Mitarbeiterin werfen miissen, um die Kiin-

digung fristgerecht zuzustellen. Die unpro-

fessionelle Vorbereitung bedeutet fiir das
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Unternehmen eine Verzogerung von drei
Monaten. Die Kosten, die durch die Fort-
zahlung der Beziige entstehen sowie An-
walts- und weitere Kosten betragen 14.000
Euro. Hier wird deutlich, dass Unprofessio-
nalitdt, mangelnde Beratung, Unreflektiert-
heit die dramatischen Kostenfallen darstel-
len und Kostentreiber bei Personalabbau
und Kiindigung sind. Arbeitgeber, die Tren-
nungsprozesse systematisch vorbereiten
und professionell abwickeln, konnen mehr
Geld sparen als durch manche Restruktu-
rierungsmafBnahme.

Trennungskultur als Kostenbremse
Rechnet es sich, wenn Unternehmen im
Sinne einer sozial verantwortlichen Tren-
nungskultur handeln? Wenn man sich die
Kostenfallen und Kostentreiber wie
e Mehrkosten durch verzogerte Losung
des Trennungsfalls,
e Produktivitdtsverlust wegen Unruhe und
Demotivation,
* versteckte Kosten wegen Zeit- und Ener-
gieeinsatz fiir ReparaturmaBnahmen,
* Innovationsstau wegen Blockade der Po-
sition oder Risikoscheu und
* Folgekosten wegen ungeplanter Kiindi-
gung von Leistungstragern
genau anschaut, ist nur eine Schlussfolge-
rung moglich: Allein die wirtschaftlichen
Griinde gebieten, sofort alle Kraft aufzu-
bringen, eine unternehmenseigene, folgen-
minimierende Trennungskultur zum Le-
ben zu erwecken. Die rein 6konomischen
Vorteile miissen Unternehmer motivieren,
alles daran zu setzen, Trennungsprozesse
human, fair und professionell zu gestalten
(siehe Eisberg-Modell).
7Zu Recht ist ein ,Absenken des Wasser-
spiegels“ einzufordern, um auch die unter
der Oberfliche versteckten Kosten trans-
parent zu machen. Gemessen an den mog-
lichen negativen Folgewirkungen und den
damit verbundenen hohen Folgekosten ei-
nes Personalabbaus ergibt sich die 6kono-
mische und soziale Verantwortung, wirk-
same und nachhaltige MaBnahmen fiir die
entlassenen und fiir die verbleibenden Mit-
arbeiter im Sinne eines erfolgreichen Tren-
nungsmanagements einzuleiten.

Tipp: So vermeiden Sie Kostenfallen
Ein wirtschaftlicher und 6konomischer
Personalabbau ist nur durch Humanitat

und Fairness zu erreichen. Um diese wei-
chen Faktoren einzufiihren, ist eine einge-
hende Reflexion des Ist-Zustands der Tren-
nungskultur und die Entwicklung eines
Leitbilds fiir den Sollzustand der individu-
ellen Trennungskultur notig. Dabei sollten
ethische Werte wie Respekt und Achtung
einflieBen. Wichtig ist, zwischen der Per-
sonlichkeit des Mitarbeiters, seinem
Leistungsniveau und seiner Rolle als zu kiin-
digenden Arbeitnehmer zu differenzieren.
Die heute oft beldchelten Ideen, Trennungs-
rituale einzufiihren, um den Gekiindigten ei-
nen wiirdigen Abgang mit hocherhobenem
Haupt und unter Wahrung seines Gesichts
zu ermoglichen, sind Elemente eines profes-
sionellen Trennungsmanagements.

Zudem miissen in den interdisziplindren
Auseinandersetzungen zwischen soften Wis-
senschaften - Psychologie, Soziologie - und
harten Wissenschaften - Betriebswirtschaft,
Controlling - Parameter und Wege der Mes-
sharkeit der Investitionen in Trennungskul-
tur und -management entwickelt werden.
Erst, wenn diese Elemente in ein ,neues Ba-
sel II“ oder ,erweitertes Basel I11“ als Kriteri-
en der Unternehmensbewertung einflieBen,
wird der Druck auf die Unternehmensleitun-
gen groB genug sein, die Grundsitze von
Ethik und Moral in Phasen von Personalab-
bau und Kiindigung umzusetzen. °
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