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Kiindigungsmanagement

Konstruktiv trennen

»Tschii dann — und einen schonen Tag noch”: Etliche gekiindigte Mitarbeiter werden mit unbeholfe-

nen Floskeln verabschiedet. So weit verbreitet der Personalabbau ist, so wenig verbreitet ist eine

faire Trennungs-Kultur. Fatal, denn die schweren Fehler, die bei Kiindigungen gemacht werden, kom-

men Unternehmen teuver zu stehen. Was zum professionellen Kiindigungsmanagement gehart, schil-

dert Trennungs-Experte Dr. Laurenz Andrzejewski.

er Schock ist grof3: Der
Vertriebsleiter eines
Pharmaunternehmens
im Rheinland erfihrt
am Telefon von seiner
Sekretirin, dass er gekiindigt
ist. Sein Schreibtisch ist bereits
ausgerdumt. Wie die zwolf Jah-
re zuvor hatte sich der Ver-
triebsleiter kurz vor Ende sei-
nes Urlaubs von zu Hause aus
bei seiner Sekretirin gemeldet,
um sich die Post schicken zu
lassen und sich mental auf den

ersten Arbeitstag vorzubereiten.

So erfihrt er von seinem Aus.

Ein anderes Szenario, ebenso
unglaublich, dennoch ebenso
wahr: Die Produktmanagerin
eines namhaften Textilunter-
nehmens — eine engagiert wir-
kende junge Frau — empfingt
auf Vorschlag ihres Chefs einen
Berater. Sie weif$ nicht, warum.
Sie weifd nicht, dass es sich um
einen Karriere-Berater handelt,
der ihr bei der Stellensuche hel-
fen soll. Daher versteht sie die-
sen Mann auch gar nicht. Was
heifit, ,,Zu neuen Ufern will er
sie begleiten“? Dass sie entlas-
sen war, hatte ihr Chef nicht
iiber die Lippen gebracht.
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Personalabbau ist das beherrschende Thema. In
jeder Branche, in grolen Konzernen wie in klei-
nen Firmen sehen sich Geschiftsfiithrer gezwun-
gen, Stellen zu streichen. Hauptursache ist die
wirtschaftlich angespannte Lage: Die Sanierung
eines Unternehmens mit nachfolgender Kosten-
einsparung sowie die Kompensation eines
Riickgangs von Umsatz und Ertrag fithren die
Liste der Ursachen und Motive fiir Kiindigun-
gen an. Weitere Griinde sind eine Verschlankung
vor dem Verkauf eines Unternehmens oder der
Verkauf von Betriebsteilen zur Konzentration
auf das Kemgeschift. Zudem werden die Ein-
fithrung neuer Technologien und der globale
Wettbewerb als Griinde fiir Kiindigungen ge-
nannt.

Beim Personalabbav werden schwere
Fehler gemacht

Doch was die Praxis des Personalabbaus zeigt,
ist erniichternd: Bei Kiindigungen werden grobe
Fehler gemacht (vgl. Kasten, S. 23). Fithrungs-
krifte setzen ihre Mitarbeiter einfach vor die
Tiir: ohne ihnen Hilfe anzubieten, ohne sie zu
beraten, ohne ihre Note aufzufangen — als sei
eine Kiindigung ein Geschiftsvorgang wie jeder
andere. Die Fehler und Versiumnisse, die beim
Stellenabbau unterlaufen, konnen fiir das Un-
ternehmen in der ohnehin schon angespannten
Situation zu massiven negativen Folgewirkun-
gen fithren:

» Dem Unternehmen drohen
Imageschidden nach innen und
auflen.

> Es kommt zu langwierigen
Aufhebungsverhandlungen
und Arbeitsgerichtsprozessen.
» Das Krisendenken unter den
Mitarbeitern nimmt zu.

» Das Vertrauen zwischen Top-
Management, Fithrungskriften
und Mitarbeitern ist in Frage
gestellt.

» Das Risiko des freiwilligen
Abgangs von Leistungstrigem
steigt.

» Die Angst bei den Verblei-
benden fiihrt zu geringerer Ri-
sikobereitschaft und damit
zum Innovationsstau.

Die Schadensbeseitigung
verursacht enorme Kosten

Fazit: Die Reparaturkosten fiir
die organisatorische und psy-
chische Wiederaufbauarbeit
nach einem unbedacht durch-
gefithrten Personalabbau sind
enorm hoch. Die beabsichtig-
ten Einsparungseffekte der Re-
strukturierung werden durch
die negativen Folgewirkungen
teilweise wieder absorbiert.
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Phasen des Trennungsprozesses

Entscheidungsphase
(Outplacement-
Phase)

» Intellektuelle Entscheidung zur Veriinderung

» |dentifikation der treibenden Kriifte, die zu Verdnderungen
zZwingen

» Definition neuer Ziele und Visionen

» Einbindung des Betriebsrats (fakultativ)

» Beschliisse, z.B. iiber einen Abfindungs- oder Transfer-Sozial-
plan, Gber die Durchfiihrung von Trennungs-Trainings efc.

Vorbereitungsphase

» Information von Arbeitnehmer-Verfretungen und Arbeitsimtern
» \erhandlungen mit dem Betriebsrat, Sozialplanverhandlungen
» Auswahlprozedere: Wem wird gekindigt?

» Vorbereitung der Tennungshegriindung und der Inhalte
des Kindigungsgesprichs; diesbeziiglich Schulung der
Kiindigenden

» Abstimmungen mit dem Betriebsrat

» Organisation der Trennungsgespriche

Gespriichsphase

» Umsetzung der im Sozialplan vereinbarten MaBnahmen
» Durchfishrung der Kindigungsgespriiche

» Kriseninterventionen

» Einbeziehung von Personalprofis in die Prozesse

Nachsorgephase

» Betreuung der Gekiindigten

» Abwicklung von Folgeterminen

» Verhandlungen u. ggfs. anwaltliche Klrungen
» Besprechung des weiteren Vorgehens

» Bemiihung um Deeskalation

Neuausrichtungsphase

» Coaching und Kariere-Beratung der Gekindigten
(Newplacement-Phase)

» Einrichtung eines Career-Centers

> Betreuung der Verbleibenden: persanliches Coaching
oder Gruppenberatung

» Nevausrichtung der Aufgaben und Inhalte

» Evaluation des Trennungsprozesses, Controlling der
Umsetzung
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Schon allein deshalb miissen
Unternehmen davon abkom-
men, sich allein auf die finanzi-
elle und rechtliche Abwicklung
des Personalabbaus zu fokus-
sieren.

Notig ist eine ganzheitliche Be-
trachtung des Personalabbaus,
die alle Facetten und Dynami-
ken des Prozesses im Auge hat.
Berufliche Trennungen sind
eine Management-Aufgabe.
Und das Kiindigungsmanage-
ment sollte so betrieben wer-
den, dass in den Unternehmen
eine Trennungs-Kultur ent-
steht, die die vielfach vorherr-
schende Trennungs-Unkultur
ablost. Um Trennungen fair ge-
stalten zu konnen, sollte man
die Phasen des Trennungspro-
zesses — insgesamt fiinf — sorg-
filtig planen. Denn im Rahmen
eines Stellenabbaus laufen
hochkomplexe Prozesse ab, die
nur durch ein professionelles
und weitsichtiges Projektma-
nagement steuerbar sind. (vgl.
zu den Phasen Grafik links).

Ein fairer Trennungsprozess
verliiuft iber finf Stufen

1. Entscheidungsphase:
Zunichst entscheidet die Un-
ternehmensleitung tiber strate-
gische Aspekte: Sind Kiindi-
gungen wirklich nétig? Wenn
ja, in welchem Umfang und in
welchen Bereichen? Soll ein ex-
terner Berater hinzugezogen
werden? Mit dem Management
der betroffenen Bereiche und
der Personalabteilung werden
Alternativen gepriift, ob und
auf welche Weise Mitarbeiter
noch gehalten werden konnen
(z.B. tiber Sabbaticals, Teilzeit-
arbeit, Kurzarbeit, freiwilligen
Lohnverzicht usw. ...). Zudem
erfolgen erste Absprachen iiber
das Verfahren zur Auswahl der
Mitarbeiter, die das Unterneh-
men verlassen miissen.

In der Entscheidungsphase empfiehlt es sich, ein
Trennungs-Komitee als Projekt-Steuerungs-
gruppe einzurichten. Dieses setzt sich sinnvoller
Weise zusammen aus je einer Person aus der
Geschiftsleitung, der Personalabteilung, aus
dem Bereich Personalentwicklung, aus dem Be-
triebsrat, der Presseabteilung und der Rechtsab-
teilung Zudem sollte je eine Fithrungskraft ei-
nes betroffenen Bereiches dabei sein und ein
externer Trennungs-Profi.

2. Vorbereitungsphase: In der Vorbereitungs-
phase plant das Trennungs-Komitee u.a. Vor-
laufzeiten und Fristen, z.B. fiir die Unterrich-
tung und Beteiligung des Betriebsrates oder fiir
eine Schulung der Kiindigenden, in der diese
auf das Fiithren von Kiindigungsgespréichen vor-
bereitet werden. Das Komitee bereitet samtliche
Projektschritte der Trennungsphasen vor. Denn
es gilt, das,,Projekt Personalabbau* als eine pro-
spektiv geplante Mafinahme zur Organisations-
entwicklung aktiv zu gestalten, statt es durch
eine iiberhastete Vorgehensweise und unter
Zeitdruck zu einem kontinuierlich-reparativen
Reaktions-Zyklus der Schadensbegrenzung ver-
kommen zu lassen, der ohnméachtig hingenom-
men werden muss.

3. Gesprachsphase: Erst jetzt folgt die Ge-
sprichsphase, in der die Vorgesetzten der be-
troffenen Mitarbeiter — u.U. unter Beteiligung
von Personalprofis — die Kiindigungsgesprache
fithren. Zuvor muss festgelegt worden sein, wer
wann und wo Gespriche fiithrt, wie die genauen
Gesprichsinhalte aussehen werden, welche
Trennungsbegriindung der Ubermittler der
Kiindigung geben wird und welche Angebote er
dem Mitarbeiter zur Unterstiitzung in seiner Si-
tuation machen wird.

Nach der Kiindigung sind die Aufgaben noch
nicht erledigt

4. Nachsorgephase: In der Nachsorge phase geht
es darum, die Gekiindigten psychisch zu betreu-
en — eine Aufgabe, die idealerweise ein coaching-
erfahrener, psychologisch geschulter, externer
Newplacement-Berater iibernimmt. Denkbar ist
auch, dass jetzt weitere Verhandlungen mit dem
Gekiindigten gefithrt werden und moglicher-
weise das eine oder andere Detail anwaltlich
geklart wird.



5.Neuausrichtungsphase:
Schlie8lich unterstiitzt der
Newplacement-Berater den Ge-
kiindigten dabei, eine neue be-
rufliche Perspektive zu finden.
Als spezialisierter Personalbe-
rater sucht er z.B. nach poten-
ziellen Arbeitgebern, fithrt An-
dienungs- bzw. Netzwerkge-
sprache durch oder unterstiitzt
diese.

Auch die verbleibenden Mitar-
beiter brauchen Mut und neue
Motivation: Der Personalabbau
hat sie unsicher und édngstlich
gemacht. Mancher von ihnen
fiirchtet sich nun, sich berech-
tigt krank zu melden — aus
Angst, beim néchsten Downsi-
zing der Erste zu sein, den es
erwischt. Die steigende Arbeits-
belastung, der Verlust lieb ge-
wonnener Kollegen und der
Vertrauensverlust ins Manage-
ment tragen ihr Ubriges zu ei-
ner gedriickten Stimmung bei.
Gefragt sind in der Neuaus-
richtungsphase daher vor allem
wahrhaftige Gespriche zwi-
schen Management und Mitar-
beitern.

Fihrungskrifte sitzen
zwischen allen Stishlen

Einer der entscheidenden
Schritte in den fiinf Tren-
nungsphasen ist sicher die Pla-
nung und Durchfithrung des
Trennungsgesprichs. Fith-
rungskrifte, die Kiindigungen
aussprechen miissen, sitzen
systemimmanent zwischen al-
len Stithlen. Die Unterneh-
mensleitung mochte, dass der
Personalabbau schnell, leise
und kostengiinstig ablduft. Die
gekiindigten Mitarbeiter ver-
langen, dass sie mit moglichst
vielen Reserven und langem
zeitlichen Vorlauf glimpflich
aus der Sache herauskommen.
Und der Betriebsrat drangt
darauf, dass der Personalabbau
sozialvertriglich gestaltet wird,
Transfermafinahmen angebo-
ten werden und eine moglichst
hohe Kompensation fiir den
Verlust des Arbeitsplatzes ge-

zahlt wird. Fiihrungskrifte er-
leben diese Situation als extrem
schwierig und personlich belas-
tend.

Auch ihre Rolle als ,, Téter
(Uberbringer der negativen
Nachricht) belastet die Fiih-
rungskrifte erheblich. Thre
Haupt-Probleme:

» Fiithrungskrifte haben keine
Erfahrung mit Kiindigungen
oder diese nie reflektiert.

» Sie sind selbst betroffen: ent-
weder weil sie ein sehr enges
Verhiltnis zu dem Mitarbeiter
haben oder weil ihnen sogar
selbst gekiindigt worden ist.

> Sie sind auf die Reaktionen
der Betroffenen (Gekiindigte
und Verbleibende) nicht vorbe-
reitet.

> Sie befinden sich im Argu-
mentations-Notstand, d.h., sie
konnen die Kiindigung nicht
individuell begriinden.

» Sie wiinschen sich Harmo-
nie, die jedoch durch anwaltli-
che Verhandlungen und Ar-
beitsgerichtsprozesse verhin-
dert wird.

» Das Wissen belastet, dass sie
die Familie des Gekiindigten
durch die soziale Verdnderung
in Mitleidenschaft ziehen.

» Die Reaktionen der Verblei-
benden signalisieren den Fiih-
rungskriften: Sie haben ihr po-
sitives Image verloren.

All das zeigt: Es besteht erhebli-
cher Bedarf an einem professi-
onellen Coaching der Fiih-
rungskrifte sowie an der Schaf-
fung von firmeninternen und
iibergreifenden Gesprichs-Fo-
ren. Im Erfahrungsaustausch
mit anderen Fithrungskriften
z.B. kann der Kiindigende
mehr Sicherheit und Professio-
nalitdt im Umgang mit den
Herausforderungen gewinnen.

Die Kiindigung muss trainiert
werden

Unerlisslich ist zudem ein
»Irennungs-Training® in der
die Fithrungskrifte — beispiels-
weise durch einen externen

Der Autor: Dr. Laurenz

Andrzejewski ist Griinder und Leiter
der 1x1 Management- & Karrierebe-
mtung mit Sitz in Usingen. Als Tren-
nungsexperte begleitet er seit zwolf
Jahren Change- und Personalabbau-
prozesse in Unternehmen, beriit Fiih-
rungskrifte sowie Personalabteilun-
gen in der Outplacement- Phase und
unterstiitzt gekiindigte Mitarbeiter
bei deren Newplacement. Der Ma-
nagementberater ist Autor des Buches
» Trennungs-Kultur® (siehe S. 22).
Kontakt: LA@managementlxl.de

Trennungsexp erten — gezielt
auf ihre Situation und ihre
Aufgaben vorbereitet werden.
Elemente, die ein solcher
Workshop umfassen sollte,
sind der Umgang mit der ei-
genen Rolle, die Einddm-
mung von Verdringungsme-
chanismen und der Umgang
mit moglichen Reaktionen
der Betroffenen. Im Vorder-
grund stehen meist Rollen-
spiele: Die Fithrungskraft soll
sich selbst erfahren, ihre eige-
ne Verhaltensweise reflektie-
ren und ihr personliches
Handlungs-Repertoire erwei-
tern.

Ebenso trainiert wird die Ge-
sprachsfithrung. Die Fiih-
rungskraft lernt, wie sie das
Trennungsgesprach in der
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Sache und der Botschaft klar
und zielfithrend, in der Art und
Weise aber respektvoll und
wertschitzend fithren kann, so
dass das Selbstwertgefiihl des
Mitarbeiters erhalten bleibt.
Hierzu gehoren verstindliche
Formulierungen. Verschwom-
mene, irrefithrende, vielleicht
gar Hoffnung erzeugende Re-
dewendungen wie etwa ,Ich
mochte mit Thnen tiber Thre
Perspektiven im Unternehmen
reden®, sind im Kiindigungsge-
sprach nicht angebracht. Im
Workshop werden daher auch
konkrete Formulierungshilfen

Die ersten fiinf Siatze

— insbesondere fiir den Beginn und die Beendi-
gung des Trennungsgespriches — eingetibt.

Im Trennungsgesprich zdhlt Direktheit,
Small Talk ist tabu

So banal es klingt: Bereits die Begriiffung und
die Verabschiedung geben wichtige Signale. Eine
Begriiflung wie ,,Ich freue mich, dass Sie da sind
und sich die Zeit nehmen ..., wird vom Betrof-
fenen im Nachhinein als Ironie und Hohn emp-
funden. Und eine 48-jihrige Mitarbeiterin, die
tatsachlich mit den Worten verabschiedet wur-
de, ,,Kopf hoch, Sie sind ja noch jung — und

Nach der Begriiflung ist es erforderlich, ohne
Small Talk und Umschweife zum Thema zu kom-
men. Nur wer unmittelbar zur Sache kommt,
behandelt den Gekiindigten fair — namlich so,
dass dieser weif3, woran er ist. Die Trennungs-
botschaft muss in den ersten fiinf Sitzen (nicht
in den ersten fiinf Minuten) ausgesprochen
werden!

Auch im weiteren Gesprachsverlauf geht es um
eine humane und faire Behandlung des Gekiin-
digten: Es gilt, die ohnehin meist als Karriere-
knick und Bedrohung empfundene Situation
nicht zusitzlich durch deplatzierte Auferungen

dann einen schonen Tag noch...
Recht iiber die in den Worten enthaltene tiefe

Veretzung und den Sarkasmus.

, klagte zu

sowie durch unsichere und widerspriichliche
Erklarungen zu belasten. Wesentliche Inhalte

des Trennungsgespriches miissen daher vorbe-
reitet und abgestimmt sein. Dazu gehoren u.a.
die Unternehmensentscheidung, vertragliche
Einzelheiten, die Trennungskonditionen, die

terminliche Abstimmung fiir Folgegesprache so-
wie Informationen tiber das Karriere-Coaching

(Newplacement) des Gekiindigten. Ebenso

im Trennungsgesprich

»Guten Tag, Frau Schulte. Oh,
Sie haben ja ganz kalte Hande.
Es ist aber auch frostig
drauflen ... Welches Verkehrs-
mittel haben Sie denn bei dem
Eiswetter benutzt?“ Derartiger
Small Talk ist gut gemeint —
aber schlecht fiir den Start ins
Trennungsgesprach. Denn zu
einer fairen Trennung gehort
es, die entscheidende Botschaft
ohne Umschweife in den ersten
fiinf Sdtzen zu iibermitteln.
Fiinf Beispiele:

Personenbedingte Kiindigung
1. Herr Dr. Bayer, seit iiber zwei
Jahren reden wir iiber IThre
schwachen Leistungen und Thr
unangemessenes Verhalten.

2. Wie Sie hier sehen, habe ich
mit entsprechenden Notizen,
Mafinahmenplidnen, Protokol-
len und einer Abmahnung be-
reits zwei Aktenordner gefiillt.
3. In diesem Moment kiindige
ich Thr Arbeitsverhéltnis zum
31.03. dieses Jahres.

4. Hiermit tiberreiche ich Th-
nen das vom Geschiftsfiihrer
und mir unterzeichnete Kiindi-
gungsschreiben.
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Betriebsbedingte Kiindigung
1. Frau Kulla, ich habe Sie zu
mir gebeten, um Thnen in die-
sem Moment die Aufthebung
Thres Arbeitsvertrages zum Jah-
resende zu verkiinden.

2. Die Trennung ist durch die
Verlagerung der Buchhaltung
nach Irland begriindet.

3. Gerne mochten wir mit Th-
nen eine einvernehmliche
Trennung vereinbaren.

4. Sollte dies allerdings nicht
gelingen, kiindige ich Thnen
fristgerecht zum 30.06. dieses
Jahres.

Trennung nach einer Fusion

1. Seit vier Jahren arbeiten wir
nun unter neuem Firmenna-
men und in neuer Organisati-
on zusammen.

2. Heute habe ich eine unange-
nehme Nachricht fiir Sie.

3. Ich habe mich entschieden,
Thnen zum 30. Juni 2003 zu
kiindigen und Sie mit Wirkung
ab 1. Mai freizustellen.

4. Dieser Schritt belastet mich
selber (sehr) und tut mir (un-
endlich) Leid.

5. Alle Bemiihungen, fiir Sie
eine Alternative im Konzern zu
finden, waren erfolglos.

Trennung nach abgelehntem
Angebot einer Versetzung

1. Nach reiflicher Uberlegung
haben Sie entschieden, nicht
mit nach Essen zu gehen.

2. Die Folge ist, dass ich Thnen
hiermit die Kiindigung tiberrei-
chen muss.

3. Ihren Entschluss kann ich
personlich nachvollziehen, wie-
wohl ich in der Sache keine an-
dere Wahl habe, als mich nun
von Thnen zu trennen.

4. Personlich bedauere ich das
sehr.

5. Hier ist Ihr Kiindigungs-
schreiben.

Trennung, weil die Chemie
nicht stimmt

1. Herr Sand, Sie haben mich
seit sieben Monaten als Be-
reichsleiter in verschiedenen
Management-Gremien und in
Gesprichen unter vier Augen
kennen gelernt.

M
Iu

E

Quelle: Dr. Laurenz Andrzejewski:
» Trennungs-Kultur; Luchterhand
Verlag, Neuwied/Kriftel 2002,
ISBN 3-472-04820-4, 49 Euro.

2. Nach reiflicher Uberlegung
bin ich zu dem Entschluss ge-
kommen, dass ich nicht lin-
ger mit Ihnen zusammenar-
beiten mochte.

3. Ich kiindige Thnen hiermit
fristgerecht zum 31.03.2003,
biete Thnen aber gleichzeitig
an, tber eine Authebungsver-
einbarung eine faire und Fol-
gen minimierende Regelung
zu verhandeln.

4. Formal tiberreiche ich Th-
nen hiermit die Kiindigung.



Die hiaufigsten Fehler
beim Kiindigen

wichtig ist es, sich vorher zu tiberlegen, mit wel-
chen Worten man die Kiindigung den Kunden
und Kollegen kommuniziert.

Die Trennung generell und individuell
begriinden

Besonders wichtig ist die sorgfiltige Trenn-
nungsbegriindung Hierzu gehort,

> in einer Generalbegriindung zu erkliren, war-
um sich die Unternehmensleiter tiberhaupt zum
Personalabbau entschlossen haben, und

> in einer individuellen Begriindung dem Mitar-
beiter darzulegen, warum gerade er das Unter-
nehmen verlassen muss.

In der Generalbegriindung liefert die Fithrungs-
kraft Informationen tiber die allgemeine wirt-
schaftliche Lage, den Strukturwandel entschei-
dender Branchen, die Ertragslage des eigenen
Unternehmens, die Kostenentwicklung sowie
die sich daraus ergebenden notwendigen Maf3-
nahmen des Personalabbaus. Zudem schildert
sie, welche Ziele das Unternehmen mit dem
Downsizing verfolgt (Abwendung einer feindli-
chen Ubernahme, Verhinderung einer Insol-
venz, ...). Die Begriindung, die sie gibt, muss
tibereinstimmen mit dem, was auch in der Pres-
se, im Intranet, auf Betriebsversammlungen
und in Einzelgesprachen von diversen Unter-
nehmensvertretern kommuniziert wird.

Zwingend ist die Vorbereitung auf die zentrale
Frage eines jeden Gekiindigten: ,Warum gerade
ich?“. Durch die Antwort muss die Fithrungs-
kraft deutlich machen, dass die Entscheidung
wohl durchdacht, nach allen Seiten reflektiert,
mit allen involvierten Stellen besprochen ist und
zahlreiche Parameter wie Sozialauswahl, Chan-
cen auf dem Arbeitsmarkt, Qualifizierungsmog-
lichkeiten etc. soweit wie notig und moglich
einbezogen und abgewigt wurden.

Verbietet sich: das Herumreiten auf
schlechter Leistung

Mit einem ,,Low-Performer also einem Mitar-
beiter, der wenig Leistung im Unternehmen ge-
zeigt hat, darf im Kiindigungsgesprich nicht ab-
gerechnet werden. Das heifit: Die Stellungnah-
me darf nicht nach dem Motto ,Was ich Thnen
immer schon mal sagen wollte, mich aber in
den Jahreszielgesprachen seit sechs Jahren nie
zu sagen traute“ eine Auflistung von Defiziten,

1. Uberhastete und iibereilte Vor gehens-
weise in vollig unrealistischen Zeitrau-
men ohne minuziose Planung und Orga-
nisation des ,,Projektes Personalabbau®.

2. Mangelhafte Abkldrung und Beriick-
sichtigung arbeitsrechtlicher Aspekte,
insbesondere der Beteiligungsrechte des
(Gesamt-)Betriebsrates und der tarifver-
traglichen Schranken (z.B. Rationalisie-
rungsschutz), des Sonderkiindigungs-
schutzes dlterer und behinderter Mitar-
beiter sowie Mitarbeitern in Elternzeit.

3. Fehlende Vorbereitung der kiindigen-
den Fithrungskrifte und Personaler auf
die Trennungsgespréche sowie Missach-
tung von deren Rollen, insbesondere von
deren ,,Sandwichposition“ zwischen Mit-
arbeiter und der fiir den Personalabbau
verantwortlichen Geschiftsleitung.

4. Unzureichend e Kommunikationspoli-
tik und Informationsvakuum (Brodeln-
lassen der Geriichtekiiche).

5. Unklare Ubermittlung der Trennungs-
botschaft, der Trennungsbegriindung so-
wie der Trennungskonditionen im Kiindi-
gungsgesprach.

6. Fehlende Wiirdigung der Gehenden,
kein Ausdruck der Wertschétzung und
des Danks an sie.

7. Fehlende psychologische Unter stiit-
zung und praktische Hilfestellung der Ge-
kiindigten durch externe Berater (Karrie-
reberater, New placement-Berater,
Coaches)

8. Fehlend e Beachtung der Verbleiben-
den, insbesondere Unterlassung der not-
wendigen Mafinahmen (Workshops, Ein-
zel- und Gruppengespriche) zur Bindung
und Revitalisierung

Versaumnissen und Méngeln
sein. Dazu ist es jetzt zu spit.
Eine detaillierte Kritik 16st nur
Frustration, Arger und Mutlo-
sigkeit aus.

Die Stellungnahme muss na-
tiirlich wahrhaftig sein, dass
heifit, sie muss in den wesentli-
chen Grundziigen die Griinde
fiir die Auswahl dieser Person
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Reden Sie nicht um
den heiflen Brei

Bei Kiindigungen gibt’s nichts
zu beschonigen — die Tren-
nungsbotschaft muss klar und
deutlich iibermittelt werden.
Wer um den heifen Brei her-
umredet, sorgt nur fiir Missver-
standnisse und verschlimmert
die Situation. Uberpriifen Sie
daher Thre Wortwahl, z.B. bei
Redewendungen wie:

» Wir miissen iiber Ihre Per-
spektiven reden. Sie wissen, die
Zeiten sind schwierig. Eigentlich
maochten wir uns von Ihnen
trennen.

Analyse: Hort der Mitarbeiter
das Wort ,,mochte, wird er sich
fragen: Mochte der Vorgesetzte
wirklich kiindigen? Oder muss
er kiindigen, obwohl er nicht
mochte? Muss er kiindigen,
traut sich aber nicht und sagt
deshalb ,,mochte“? Und was
bedeutet das abschwichende
»eigentlich“? Heift das: ,,Ei-
gentlich wire zwar eine Kiindi-
gung richtig, tatsdchlich aber
wird sie nicht erfolgen — weil es
schliefflich auch andere Mog-
lichkeiten fiir neue Perspektiven
gibt?“

»Gut, dass ich Sie treffe. Ich wollte Ihnen sa-
gen, dass wir ...
Analyse: Die Formulierung ist fiir den Gekiin-
digten nicht nur unklar, sondern auch beleidi-
gend: Der Vorgesetzte wird ja in Wahrheit
nicht erst durch die zufillige Begegnung auf
dem Firmenflur an sein Kiindigungsvorhaben
erinnert. Erweckt er jedoch diesen Eindruck,
signalisiert er, dass der Mitarbeiter ihm wenig
wert ist — so wenig, dass er meint, die Kiindi-
gung ,nebenbei erledigen zu konnen. Auch
die Formulierung ,wollte“ ist problematisch.
Will der Vorgesetzte in diesem Moment
immer noch kiindigen oder hat er sein Vorha-
ben aufgegeben?

»Sie haben gelesen, dass die Mirkte zusam-
mengebrochen sind. Daher beabsichtigen wir,
Thnen zu kiindigen.

Analyse: Die Formulierung lasst offen, ob und
wann die Kiindigungsabsicht umgesetzt wird.
Maoglich wire ja, dass die Absicht wieder fallen
gelassen wird. Soll die Kiindigung tatsdchlich
in diesem Moment ausgesprochen werden,
lautet eine klare Formulierung ,,Ich kiindige
Thnen zum April dieses Jahres.“

»Man hat beschlossen, Ihren Arbeitsplatz zu
streichen. Daher méchte der Konzern Ihnen die
Kiindigung mitteilen.

Analyse: Mit dieser Formulierung bekennt der
Kiindigende keine Farbe: Wer hat beschlossen,
den Arbeitsplatz zu streichen? Wer vom Kon-
zern mochte wann die Kiindigung mitteilen?
Und mdchte es derjenige oder muss er und tut
er es daher auch?

liefern — aber sie soll nicht verletzen. Es gilt die
Devise: So nah an den Tatschen wie moglich,
aber so riicksichtsvoll wie nétig. Die Stellung-
nahme muss Respekt vor dem Mitarbeiter zum
Ausdruck bringen — und sie muss Angebote fiir
eine Hilfestellung und Hinweise auf Chancen
enthalten.

Den Gekiindigten his zum letzten Tag
voll einbinden

Dass der Gekiindigte das Unternehmen verlas-
sen wird, heif3t noch lange nicht, dass er von
nun an nicht mehr in Abldufe einbezogen wird
— das muss sich die Fithrungskraft vorher klar-
machen. Bis zum Tag seines Austritts ist der ge-
kiindigte Mitarbeiter an Abteilungs- und Pro-
jektbesprechungen zu beteiligen und auch in
Entscheidungen einzubinden, die iiber sein Aus-
trittsdatum hinausragen. Ebenso ist es Zeichen
eines wertschitzenden Verhaltens gegeniiber
dem Gekiindigten, ihn an bereits geplanten
Fortbildungen teilnehmen zu lassen.

Auch wenn der letzte Arbeitstag des Gekiindig-
ten gekommen ist und es um seine Verabschie-
dung geht, muss die Fiihrungskraft sich vorher
Gedanken tiber ihr Verhalten gemacht haben.
Bei der Verabschiedung werden oft die einfa-
chen Regeln und Umgangsformen iibersehen
und vermachlissigt: Der Gekiindigte wird fast
ebenso beildufig verabschiedet wie an jedem ge-
wohnlichen Arbeitstag. Oder aber ihm werden
aus Verlegenheit tibertriebene Gesten entgegen-
gebracht.

Deplatziert: Lobhudelei bei der
Verabschiedung

Zu einem wiirdigen, Gesicht wahrenden und
wertschitzenden Abgang gehdren bewusst ge-
pflegte Rituale, z.B. ein gemeinsames Abendes-
sen. Um welchen Mitarbeiter es sich auch
immer handelt, ob er eine hohe Position inne
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hatte oder eine einfache Funktion in der Ver-
waltung — die Vorgesetzten sollten sich bei ihm
fiir die geleistete Arbeit bedanken. Jegliche Lob-
hudelei und nicht authentisches Gerede sind
dabei jedoch zu unterassen. Wichtig ist, dass die
gesprochenen Worte und der gesetzte Rahmen
passend sind. Der ausgesprochene Dank sollte
von Herzen kommen, so dass er von dem Be-
troffenen und allen anwesenden Verbleibenden
als wiirdiger Abschluss eines bestimmten Be-
rufsabschnittes und eines gemeinsamen Weges
erlebt werden kann.

Bei einem Personalabbau sollte es im Sinne der
Organisationsentwicklung immer auch um die
Bindung und Motivation derjenigen gehen, die
im Untemehmen bleiben und mit denen man
die Zukunft gestalten will. Bei den ungekiindig-
ten Mitarbeitern kommt es hiufig zu einem
»durvivor-Syndrom®. Sie haben Angst, verspii-
ren Trauer und Demotivation. Sie stellen sich
z.B. Fragen wie:

» Bleibt mein Arbeitsplatz erhalten?
» Was wird aus unserer Abteilung?

» Wie sollen wir die Arbeit schaffen?
» Muss ich jetzt noch mehr arbeiten?

» Was kommt Neues auf mich
zu?

» Werde ich den neuen Aufga-
ben gewachsen sein?

» Wie sieht die Zukunft unse-
res Unternehmens aus?

Wichtig: Gespriche mit den
verbleibenden Mitarbeitern

Das Top-Management und die
jeweiligen Vorgesetzten miissen
sich diesen Fragen stellen, sie
ehrlich beantworten und dabei
authentisch auftreten. Die Be-
schiftigung mit den Zukunfts-
fragen muss in regelméfligen
Einzel- oder auch Gruppenge-
sprachen stattfinden. Es ist die
Aufgabe des Managements,
iiber Griinde und Ausloser der
Verinderung zu sprechen, Sinn
und Zweck der beschlossenen
Mafinahmen darzustellen,
immer wieder einzelne Schritte
des Projektes zu erkldren, sich
der Kritik der Verbleibenden zu
stellen und ihren Auflerungen
zuzuhoren.

Auch tiber Fragen, zu denen die Geschiftslei-
tung im Moment noch keine konkrete Antwort
geben kann, muss offen gesprochen werden. Es
tragt entscheidend zur Glaubwiirdigkeit bei,
wenn das Top-Management und die jeweiligen
direkten Vorgesetzten ihre Verwundbarkeit ein-
gestehen und dazu stehen, dass sie in bestimm-
ten Phasen des Personalabbau-Prozesses nicht
auf alle Fragen eine Antwort und nicht zu jeder
Zeit alles in der Hand haben.

Mut machende Signale fir die Zukunft setzen

Durch Ehrlichkeit und professionelles Kommu-
nikations-Management sowie durch situations-
gerechte Fihrung gilt es, das Vertrauen der Ver-
bleibenden wieder zu gewinnen und eine
Erneuerung des psychologischen Kontraktes zu
erreichen. Sichtbare und erlebbare Zeichen, die
die Bindung und Revitalisierung der Verblei-
benden unterstiitzen, sind vor allem Investitio-
nen in die Personalentwidlung. Fortbildungs-
mafinahmen werden von den Verbleibenden als
Klares, positives Signal fiir ihre Zukunft verstan-
den. Auf diesem Weg wachsen mit Geduld und
Einfihlungsvermogen allmihlich neue Teams

zusammen. Dr. Laurenz Andrzejewski m
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