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BILD: RALF BRAUM

Wann kiindigen? Wo kiindigen? Fragen, die Laurenz Andrzejewski in seinen Seminaren beantwortet.

Der Trennungspapst

Der Unternehmensberater Laurenz Andrzejewski erklart Managern, was sie bei Entlassungen beachten sollten

VON MICHAELA BOHM

An sein erstes Mal kann er sich noch gut er-
innern. Er lieff die Beschiftigte fiir ein Ge-
sprdch unter vier Augen in sein Biiro kom-
men. Es war das erste Mal, dass Laurenz
Andrzejewski eine betriebsbedingte Kiindi-
gung aussprechen musste. ,Nach dem
Wechsel im Vorstand werden drei Abteilun-
gen zusammengelegt. Dadurch entfallen in
unserer Abteilung zwei Planstellen. Daher
werde ich mich zum Ende des Jahres von Th-
nen trennen. Hier {iberreiche ich Thnen die
Kiindigung.*

Er hatte keine Ahnung, wie man jeman-
dem kiindigt. Wen hitte er auch fragen sol-
len? ,,Mehr intuitiv* hat er das Richtige ge-
sagt. Nicht drum herum geredet, die Verant-
wortung nicht abgeschoben, keine

wollte, die Mirkte sind ja zusammengebro-
chen und da hat man leider immer ein paar
unangenehme Entscheidungen zu treffen.
Es wird fiir uns alle schwer werden.“ Der
sagt zum Schluss auch: ,,Kopf hoch und ei-
nen schonen Tag noch!“

Andrzejewski hat viele solcher Beispiele
im Kopf, die ihm entlassene Manager erzihl-
ten, als er in seiner fritheren Arbeit als Out-
placement-Berater die Gekiindigten bei der
Suche nach einem neuen Job unterstiitzte.
Kiindigungen per Mail. Kiindigungen en
passant auf dem Flur. Kiindigungen mit
Tritt in den Hintern: ,,Ich hitte Thnen das
schon viel frither sagen miissen. Wir waren
noch nie zufrieden mit Thnen.“

Hau-ruck-Kiindigungen  hinterlassen
»massive Verletzungen®. Oft hatte sich

Andrzejewski  gefragt,

unklaren Botschaften abgegeben, & ¢ . warum den Entlassenen
sondern bereits im dritten Satz die Auf emqtlonaler der notige Biss fehlte,
Kiindigung ausgesprochen. ,,Natiir- Ebene sind Manager ym im Arbeitsleben wie-
lich hatte ich die Hosen voll.“ Die hdufig hilflos, der Fuf$ zu fassen. Wa-

Anspannung ist er losgeworden, in-
dem er heftig in die Pedalen trat. Da-
mals ist er viel Rennrad gefahren.

Heute ist der 54-jahrige Unter-
nehmensberater Andrzejewski Ex-
perte in Sachen Kiindigung. Firmen-
chefs holen ihn ins Haus, damit er
mit Fihrungskriften die passen-
den Sidtze fiir Entlassungsgespriche trai-
niert. Sitze, die nicht krinken, aber unmiss-
verstdndlich sind.

Wer sich nicht schulen ldsst, kann vieles
falsch machen. Der sagt beispielsweise: ,,Gu-
ten Tag, Herr Miiller. Schon, dass Sie sich
Zeit genommen haben. Haben Sie gestern
das Spiel gegen Schalke gesehen?“ Ein Aa-
chener Unternehmen hatte sogar Sahnetor-
te aufgetischt. ,,Greifen Sie zu! Der Kuchen
ist ganz frisch. Was ich Thnen noch sagen

Kriippel, einfach
behindert. Es
lauft mir immer
wieder kalt iiber
den Riicken.

rum geht das nicht vo-
ran? Seine Antwort: Je
ramponierter das Selbst-
wertgefithl durch die
Kiindigung, desto linger
braucht einer, um seine
Wunden zu lecken.
Oder: Je fairer die Kiindi-
gung, um so schneller wagt einer die néchs-
te Bewerbung. Weil er nicht erst Berge von
Selbstzweifeln wegrdumen muss.

Damals hatte Andrzejewski die Idee, sei-
ne Lehre in die Unternehmen zu tragen. Da-
mit Entlassungen professionell, wirtschaft-
lich, fair und menschlich iiber die Biihne ge-
hen. Und weil er der erste war und dazu ein
Buch schrieb, nannte man ihn bald ,,Tren-
nungspapst®. Er selbst sieht sich als ,,Predi-
ger in der Wiiste®

»Es lduft mir immer wieder kalt iiber den
Riicken®, sagt er und beugt sich nach vorn.
Pause. ,,Man glaubt es nicht*, er schldgt die
Hinde vors Gesicht. ,,Ich halte das kaum
aus* fliistert er. Topleute — und nun spuckt
er die Worte ein zweites Mal auf den Tisch -
Topleute mit Super-Ausbildung und hohem
Gehalt machten sich keine Gedanken darii-
ber, was Angestellte dabei empfinden,
wenn sie mal so nebenbei im Flur entlassen
werden.

»Da geh ich unter die Decke®, sagt der
Mann, der sich nicht erinnern kann, wann
er zuletzt gebriillt und geschimpft hat. Er
lehnt sich wieder zuriick, die kleine Szene
ist voriiber. Fiihrungskriften, sagt er nun
gelassen, fehle es haufig an Selbstkritik und
Reflexion. Sie versteckten ihre Unsicherheit
hinter einem Panzer an Aggression und
Coolness oder in Smalltalk. ,,Auf der emo-
tionalen Ebene sind Manager haufig hilflos,
Kriippel, einfach behindert.“

Dabei war er selbst mal eine Fithrungs-
kraft. Aber seine ethische Grundhaltung -
davon spricht er oft - habe ihn davor be-

UNTERNEHMENSBERATER

B Die Branche: 63000 Frauen und
Manner gelten in Deutschland als Unter-
nehmensberater. Ihre Honorarumsatze
addierten sich laut Bundesverband
BDU im Vorjahr auf 12,3 Milliarden
Euro. Berater helfen in strategischen
Fragen, wenn etwa Vertriebskonzepte
ausgetuftelt werden, oder in der Organi-
sation, beispielsweise der Umstellung
von Produktionsablaufen. Neben der
IT-Vernetzung gehort die Personalbera-
tung (Bedarfsplanung, Coaching, Aus-
wahl) zum Tatigkeitsfeld der Zunft. fr

wabhrt, so zu sein, wie er es an anderen kriti-
siert. Zundchst wusste Andrzejewski nicht
recht, was er studieren sollte. Er entscheidet
sich fiir Erndhrungswissenschaft, promo-
viert an der Mainzer Universititsklinik
iiber Diidtetik und Aminosdure bei Nieren-
kranken und hat den Fuf} in der Tiir der
Pharmaindustrie. Er macht Karriere, riickt
aufleitende Stellen in der Pharma- und spé-
ter in der Markenartikelindustrie. Dann
kommt der Tag, an dem er das erste Mal je-
manden entlassen muss. Inzwischen liegen
14 Jahre Erfahrung in Sachen Kiindigung
hinter ihm.

Wir miissen 600 Leute entlassen, sagt
ihm etwa ein Personalchef. Es klingt nach
ratz-fatz. Wie viel Zeit haben Sie sich fiir
die 600 Einstellungen genommen, fragt
Andrzejewski zuriick. Bis zu zehn
Interviews pro zu besetzender Stel-
le, Erst-, Zwei- und Drittgespriche,
und jetzt haben Sie nicht einmal ei-
ne Stunde fiir den Beschiftigten,
der 40 Jahre bei Thnen gearbeitet
hat?

Andrzejewski hdngt das Jackett
iiber den Stuhl, aufrecht sitzt er da,
korrekt, nicht steif. In dem kleinen
Biiro hat er die Stiitzen seines Le-
bens verteilt: das Foto seiner Frau
und das seiner Eltern, die Bibel auf
dem Sideboard, markiert mit Klebezetteln,
er steht auf, bldttert, ,,da habe ich meiner
Frau etwas Schones vorgelesen, legt das
Buch zuriick neben den Schal, der signiert
ist von einem chinesischen Grofimeister
des Qi Gong. Nur die Insignien seines gro-
fen indianischen Lehrers fehlen. Es ist das
Spirituelle, das ihn anzieht. Die Basis fiir sei-
ne Arbeit ist jedoch seine humanistisch-
christliche Erziehung. Die ist Garant: ,Ich
stehe auf der Seite der Schwachen.“

Topleute mit Super-
Ausbildungen und
hohen Gehdltern
iiberlegen nicht,
was Angestellte
dabei empfinden,
wenn sie nebenbei
im Flur entlassen
werden.

Als Mediator bekommt Andrzejewski
zwischen 4000 und 6000 Euro fiir zwei Ta-
ge. Unprofessionelle Entlassungen sind teu-
rer. Allein die Kosten fiir Abfindungen, Be-
schiftigungsgesellschaften und Outplace-
ment.

Dazu kommen die versteckten Kosten.
Weil die Belegschaft unmotiviert ist.
Schlechtes Betriebsklima, Flurfunk, innere
Kiindigungen, Kiindigungsschutzklagen,
Imageverlust. Uber Auftragsmangel muss
Andrzejewski nicht klagen. Kiindigungen
haben Konjunktur. Inzwischen ist er auch
nicht mehr der einzige, der sein Geld in die-
ser kleinen Nische der Unternehmensbera-
tung verdient. Das macht ihm nichts aus.
»Es ist genug Markt fiir alle da.“

Kein Kaffee, keine Kekse, keine Gemiit-
lichkeit, trichtert
Andrzejewski den Fiih-
rungskriften und Perso-
nalmanagern ein, wenn
er sie trainiert. Lieber
den Betriebsarzt infor-
mieren und Papierta-
schentiicher bereit le-
gen. Denn was ist peinli-
cher, als eine Fithrungs-
kraft, die in der Hosenta-
sche nestelt und dem
weinenden Angestellten
ein gebrauchtes Taschentuch anbietet?
Nicht freitags kiindigen und nicht vor Weih-
nachten, Ostern oder am Tag des 25. Firmen-
jubildums.

Was tun, wenn der Gekiindigte briillt,
droht und ausflippt? Toben lassen. Wenn er
stumm bleibt? Botschaft wiederholen. Bei
Andrzejewski gibt es das Riistzeug fiir Kiin-
digungen, feste Regeln und Checklisten, um
- wenn notig - auch im Halbstundentakt zu
entlassen. Ohne die Nerven zu verlieren.
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VON GERT G. WAGNER

Entscheidungen iiber H6he und Vertei-
lung der Steuerlast sind politische Fra-
gen, {iber die Parteien zu Recht strei-
ten. Deshalb lohnt es sich, den ganz
neuen Begriff der ,,Reichensteuer” zu
sezieren. Obwohl die Wissenschaft in
Fragen der Gerechtigkeit keine Autori-
tdt hat, kann man das Konzept und sei-
ne Wirkungen analysieren.

Mit der Reichensteuer ist ein Auf-
schlag von drei Prozentpunkten auf
den Einkommenssteuertarif gemeint
- aber nur fiir alte DM-Millionédre: von
500000 Euro Einkommen an fiir Ehe-
paare, 250 000 Euro fiir allein Versteu-
ernde. Es gibt etwa 60000 der reichen
Steuerzahler; in der Summe wird nur
eine gute Milliarde an Zusatzeinnah-
men zusammenkommen.

Steuerzahler haben ein differenzier-
tes Gefiihl fiir Gerechtigkeit. Vorldufi-

Gert G. Wagner
ist Professor fiir
Volkswirtschaft

ander TU Berlin

und Forschungs-
direktor am Deut-
schen Institut fur
Wirtschafts-
forschung.

BILD: S. KAMINSKI

ge Ergebnisse einer derzeit laufenden
Erhebung des DIW Berlin zeigen: Eine
grofle Mehrheit sagt, Manager zahlen
zu wenig Steuern - und ungelernte Ar-
beiter wiirden zu hoch belastet. Die
von der SPD ins Auge gefasste Reichen-
steuer setzt hier an. Es ist freilich sym-
bolische Politik, die keine nennenswer-
ten Mehreinnahmen bringen wird.
Hamburgs CDU-Biirgermeister Ole
von Beust hat Recht: Will man hohe
Einkommen stérker zur Finanzierung
des Staatswesens heranziehen, wire
es verniinftiger, den Spitzensteuersatz
nicht noch weiter zu senken.

Symbolische Politik

Noch wirksamer wiren die Pldne, mit
einer Einfachsteuer die Schlupflécher
zu schlieflen. Abschreibungskiinstler
miissten kriftig zahlen - selbst wenn
der Spitzensteuersatz niedrig wire.
Aber genau diese Wirkung spricht da-
fiir, dass ein wirkliches Einfachsteuer-
modell niemals kommen wird.

Bleiben noch gezielte Konsumsteu-
ern, wie sie offenbar auch von den Grii-
nen ins Spiel gebracht werden. So ab-
surd ist das gar nicht, denn die Mehr-
wertsteuer wirkt bereits heute durch-
aus progressiv. Auf Mieten wird keine
Mehrwertsteuer gezahlt, und da das
Wohnen fiir Niedrigeinkommensbe-
zieher der grofite Kostenblock ist, wer-
den sie entlastet.

Schliefllich werden etliche Giiter
des Grundbedarfs nur mit einem redu-
zierten Mehrwertsteuersatz belegt. Im
Ausland gibt es dazu noch spezielle
Verbrauchssteuern auf Luxusgiiter.
Ansatzweise gibt es das auch in
Deutschland: die Sektsteuer. Eine der-
artige Schnapsidee wire heute auch
moglich: eine Steuer auf reichenspezi-
fischen Luxus, etwa auf Kaviar, wire
denkbar. Das wire aber symbolische
Politik pur.

Ernsthaft kénnte man eine héhere
Grundsteuer erwégen. In den USA ist
sie teilweise zehnmal so hoch wie in
Deutschland. Wer sich den Luxus ei-
nes groflen Anwesens leistet, wiirde
kréftig zur Finanzierung des Staatswe-
sens beitragen. Wer investiert, wiirde
entlastet.

RANDNOTIZ

Geschatzter Schutz

Fiir jeden zweiten Arbeitnehmer ist
der gesetzliche Kiindigungsschutz un-
verzichtbar. Weitere 23 Prozent for-
dern eine Stdrkung. Das sind die Er-
gebnisse einer reprisentativen Unter-
suchung der Universititen Jena und
Hannover, geférdert von der gewerk-
schaftsnahen Hans-Bockler-Stiftung.
Nur jeder fiinfte von mehr als 3000 Be-
fragten befiirwortet eine Einschrédn-
kung des Kiindigungsschutzes, wie sie
debattiert wird. Mehr als 40 Prozent
haben wihrend der vergangenen fiinf
Jahre direkt oder indirekt betriebsbe-
dingte Entlassungen erlebt. dpa



