
Wenn Arbeitgeber gekündigten Mitarbeitern
helfen, neue Arbeitsplätze zu finden, dann
geschieht das aus Eigennutz, etwa um den
Betriebsfrieden zu wahren und sich Kündigungs-
schutzprozesse zu ersparen. Aber auch
die gekündigten Mitarbeiter profitieren von
solchen Maßnahmen.

Wenn der Ex-Arbeitgeber
zum Karriereberater wird
Viele Biotech-Unternehmen sind reine For-

schungs- und Entwicklungseinrichtungen, die

mit Fremdkapital neue Produkte entwickeln.

Ist das Geld verbraucht und wurden keine

marktfähigen Produkte entwickelt, müssen sie

ihre Pforten wieder schließen. Diese Gefahr droh-

te Anfang 2003 auch einem Biotech-Unterneh-

men aus Baden-Württemberg und zwang den

Vorstand alle Sachausgaben auf den Prüf stand

zu stellen. Was entbehrlich war, wurde gestri-

chen. Doch das allein genügte nicht, somit ent-

schied die Unternehmensleitung noch 15 der

98 Mitarbeiter zu entlassen.

Leicht fiel diese Entscheidung nicht - auch

weil die junge Führungsriege noch keine Er-

fahrung mit dem Kündigen von Mitarbeitern

gesammelt hatte. Außerdem befürchtete sie:

Wenn wir Mitarbeiter auf die Straße setzen,

zerstört dies auch unsere von einem starken

Wir-Gefühl geprägte Unternehmenskultur. Aus

diesem Grund entschied sich der Vorstand ei-

nen externen Partner in den Trennungspro-

zess mit einzubeziehen, um die betroffenen

Mitarbeiter bei der Stellensuche zu unterstüt-

zen.

Führungskräfte auf die heikle
Aufgabe vorbereiten
Über Empfehlungen stieß der Vorstand auf die

Adensam Managementberatung aus Groß-Ge-

rau und entschied sich nach zwei Kennen-

lernterminen für eine Zusammenarbeit mit

dem Outplacementspezialisten.

Den Auftakt bildete ein halbtägiger Workshop

mit den Führungskräften. Dort informierte

erst der Vorstand über den geplanten Perso-

nalabbau, danach erläuterte Adensam, wie

der Trennungsprozess verlaufen solle. An-

schließend klärte er nochmals die Funktion

der Führungskräfte im Unternehmen. Dies war

nötig, weil viele Führungskräfte auch private

Kontakte zu ihren meist gleichaltrigen Mitar-

beitern hatten - Rollenkonflikte waren somit

vorprogrammiert.

Im Anschluss wurden mit den Führungskräf-

ten ein Drehbuch und eine To-do-Liste erar-

beitet. So gab es detaillierte Absprachen da-

rüber, wie die Kündigungsgespräche zu füh-

ren seien. Wer führt die Gespräche? Wann, wo

und wie werden sie geführt? Hierdurch sollte

sichergestellt werden, dass alle Führungs-

kräfte dieselbe Sprachregelung bezüglich ver-

schiedener Entscheidungsprozesse benutzten.

Gekündigte und Verbleibende
erhalten Unterstützung
Drei Tage nach dem Workshop wurden die Mit-

arbeiter auf einer Betriebsversammlung über

die geplanten Entlassungen informiert. Der

Vorstandsvorsitzende teilte mit, dass die Be-

troffenen nach der Versammlung auf ihrem

Schreibtisch ein Schreiben fänden. Dieses ent-

halte jedoch nur eine Ankündigung der Kün-

digung. Die eigentliche Kündigung werde in

den nächsten Tagen von ihren Vorgesetzten

überreicht.

Den gekündigten Mitarbeitern erläuterte Aden-

sam am gleichen Nachmittag welche Unterstüt-

zung er und das Unternehmen in den nächs-

ten Monaten bieten würden, um ihnen eine

berufliche Neuorientierung zu erleichtern.

Dann bat er sie, sich binnen einer Woche zu

entscheiden, ob sie von dem Angebot Ge-

brauch machen wollten. Von den Mitarbeitern

eine sofortige Entscheidung zu fordern, hät-

te sie überfordert. Schließlich mussten sie die

Kündigung erst verdauen.

In den folgenden Tagen führten die Führungs-

kräfte die ersten offiziellen Kündigungsge-

spräche und erläuterten nochmals die Ent-

scheidung. Anschließend fand ein zweiter

Führungskräfte-Workshop statt, um das Erlebte

aufzuarbeiten. Dies war wichtig, weil es den

meisten schlaflose Nächte bereitete, erstmals

Kündigungen auszusprechen. Hinzu kam, dass

sie zuweilen Details über das Privatleben ih-

rer Mitarbeiter erfuhren, die sie an der Rich-

tigkeit der Auswahl zweifeln ließen. So war

eine Führungskraft überzeugt, dass ein Mit-

arbeiter ein harmonisches Familienleben führt.

Im Kündigungsgespräch stellte sich heraus,

das er von Frau und Kindern getrennt lebt und

unterhaltspflichtig ist. In solchen Gesprächs-

situationen konsequent zu bleiben, fiel allen

Führungskräften schwer.

Doch auch nach Kündigungen geht das Leben

im Unternehmen weiter. Deshalb wurde eine

Kick-off-Veranstaltung für den Zeitpunkt, wenn

alle gekündigten Mitarbeiter endgültig das



Unternehmen verlassen haben, geplant. Dort

sollte den verbliebenen Mitarbeitern die neue

Unternehmensstruktur und die Chancen, die

sich aus ihr ergeben, erläutert werden. Dieses

Element integrierte das Unternehmen in den

Workshop, um den Führungskräften zu signa-

lisieren: Der Prozess, den wir gerade durch-

laufen, ist zwar schmerzhaft, aber er eröffnet

uns auch neue Perspektiven.

Neue Perspektiven entwickeln
Eine Woche nach der Betriebsversammlung

hatten sich die gekündigten Mitarbeiter ent-

schieden, alle wollten an dem Newplacement-

Prozess teilnehmen. Dabei war es Adensam

wichtig, den Teilnehmern zu vermitteln: »Leu-

te, ihr seid alle keine Berufseinsteiger. Ihr

habt jahrelange Berufserfahrung, deshalb

könnt ihr in ein Unternehmen wichtiges Know-

how einbringen.«

In der folgenden Woche fanden zwei dreitä-

gige Bewerbertrainings statt - eins für die

technischen Assistenten und eins für die Wis-

senschaftler. Dort entwickelten die Teilneh-

mer für sich eine berufliche Perspektive: Su-

che ich mir eine neue Stelle oder mache ich

mich selbstständig? Steige ich beruflich wie-

der voll ein oder nutze ich die Pause für eine

Weiterbildung, Erziehungsurlaub oder ein Sab-

batical? Die Teilnehmer ermittelten auch, wel-

che Argumente sie als Bewerber in die Waag-

schale werfen können und bei welchen Unter-

nehmen ihre Bewerbung besonders Erfolg ver-

sprechend wären - sei's wegen vorhandener

Kontakte oder spezieller Kenntnisse. Erst im

Anschluss wurden die Bewerberprofile ent-

worfen und die Bewerbungsunterlagen opti-

miert.

Nach den Bewerbungstrainings traf sich der

Berater mit jedem Stellensucher, um der Be-

werbungsmappe den letzten Schliff zu geben

und eine individuelle Bewerbungsstrategie

auszutüfteln. Diese persönliche Beratung war

nötig, weil sich viele Teilnehmer seit Jahren

nicht mehr beworben hatten und unsicher wa-

ren. Viele Teilnehmer waren sich auch nicht

der Fähigkeiten bewusst, die ihnen, sofern sie

sich beim richtigen Unternehmen bewerben,

Pluspunkte bringen können. Adensam nennt

hierfür ein Beispiel: Ein Biotech-Unterneh-

men mit 100 Mitarbeitern, das erst wenige

Jahre existiert, hat eine andere Arbeitsstruk-

tur und -kultur als ein Konzern. Die Mitarbei-

ter müssen mehr improvisieren und haben ein

breiteres Aufgabenfeld als Mitarbeiter von

Großunternehmen, in denen viele Aufgaben

an Spezialisten delegiert werden können. In

einem solchen Umfeld erfolgreich gearbeitet

zu haben, kann beim Bewerben ein Plus sein

- auch bei Konzernen, die möchten, dass ihre

Mitarbeiter mehr Eigenverantwortung zeigen.

Berater spricht aktiv neue
Arbeitgeber an
So vorbereitet begannen die gekündigten

Mitarbeiter, sich aktiv zu bewerben und wur-

den weiterhin unterstützt. Unter anderem

wurden die Profile anonymisiert an ausge-

wählte Unternehmen verschickt. Hierbei ka-

men Adensam seine engen Industriekontakte

zugute, da es »meist einer intimen Kenntnis

der Arbeitsinhalte und -Strukturen eines Un-
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ternehmens bedarf, um einen Bewerber dort

erfolgreich zu platzieren«. Auch hierfür ein

Beispiel: Ein von dem Biotech-Unternehmen

entlassener Chemiker ist Experte in Teilbe-

reichen der Toxikologie. Diesen empfahl Aden-

sam einem Unternehmen, von dem er wus-

ste, dass es dieses Spezialwissen benötigt. Al-

lerdings kontaktierte er nicht die Personal-

abteilung, sondern nahm direkt Kontakt mit

den Fachabteilungen auf, da dort das Know-

how des Bewerbers besser eingeschätzt wer-

den konnte.

Durch dieses gezielte Vorgehen hatten am

31. Mai, dem offiziellen Kündigungsdatum,

acht der 15 entlassenen Mitarbeiter eine neue

Stelle. Zwei Teilnehmer entschieden sich für

die Selbstständigkeit und eine Biologin ent-

schloss sich zwei Jahre zu Hause bei ihren

Kindern zu bleiben. So waren zum offiziel-

len Kündigungstermin nur noch vier entlas-

sene Mitarbeiter ohne neue berufliche Per-

spektive. Weitere Unterstützung durch die

Outplacementberatung führte dazu, dass Ende

September - also drei Monate nach dem of-

fiziellen Ausscheiden aus dem Unternehmen

- nur noch ein ehemaliger Mitarbeiter ohne

Job war.

Über diese positive Entwicklung informierte

der Vorstand des Biotech-Unternehmens An-

fang Juni die verbliebenen Mitarbeiter in der

Kick-off-Veranstaltung, die den Neustart in

dem gesundgeschrumpften Unternehmen

einläutete. Dies stärkte, so Adensams Einschät-

zung, die Identifikation der verbliebenen

Mitarbeiter mit dem Unternehmen, »weil sie

spürten: Das Schicksal unserer Ex-Kollegen

- und damit vermutlich auch unseres - ist

unseren Chefs nicht egal«.
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