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Wenn der Ex-Arbeitgeber
zum Karriereberater wird

Vide Biotech-Unternehmen sind reine For-
schungs- und Entwicklungseinrichtungen, die
mit Fremdkapital neue Produkte entwickeln.
Ist das Gdd verbraucht und wurden keine
marktfahigen Produkte entwickelt, missen sie
ihre Pfortenwieder schlief3en. Diese Gefar droh-
te Anfang 2003 auch einem Biotech-Unterneh-
men aus Baden-W(irttemberg und zwang den
Vorgand dle Sachausgaben auf den Prif stand
zu stellen. Was entbehrlich war, wurde gestri-
chen. Doch dasdleingentigte nicht, somit ent-
schied die Unternehmend eitung noch 15 der
98 Mitarbeiter zu entlassen.

Leicht fid diese Entscheidung nicht - auch
well diejunge Fihrungsriege noch keine Er-
fahrung mit dem Kiindigen von Mitarbeitern
gesammelt hatte. Aul¥erdem befirchtete sie:
Wenn wir Mitarbeiter auf die Strale setzen,
zerstort dies auch unsere von einem starken
Wir-Gefihl geprégte Unternehmenskultur. Aus
diesem Grund entschied sich der Vorgtand ei-
nen externen Partner in den Trennungspro-
zess mit einzubeziehen, um die betroffenen
Mitarbeiter bei der Stellensuche zu unterstit-
zen.

Fahrungskréfte auf die heikle
Aufgabe vorbereiten

Uber Empfehlungen stie der Vorgtand auf die
Adensam Managementberatung aus Grol3-Ge-
rau und entschied sich nach zwei Kennen-
lernterminen fir eine Zusammenarbeit mit
dem Outplacementspezidisten.

Den Auftakt bildete ein hal btagiger Workshop
mit den Fuhrungskréften. Dort informierte
erst der Vorgtand Uber den geplanten Perso-
nalabbau, danach erlauterte Adensam, wie
der Trennungsprozess verlaufen solle. An-
schlief}end klérte er nochmals die Funktion
der FUhrungskréfteim Unternehmen. Dieswar
notig, well viele Filhrungskréfte auch private
Kontakte zu ihren meist gleichatrigen Mitar-
beitern hatten - Rollenkonflikte waren somit
vorprogrammiert.

Im Anschluss wurden mit den Fiihrungskréf-
ten ein Drehbuch und eine To-do-Liste erar-
beitet. So gab es detaillierte Absprachen da-
riber, wie die Kiindigungsgespréche zu fuh-
ren seien. Wer fuihrt die Gespréche? Wann, wo
und wie werden se gefuhrt? Hierdurch sollte
sichergestellt werden, dass ale Fuhrungs-
kréfte dieselbe Sprachregelung beziiglich ver-
schiedener Entschel dungsprozesse benutzten.

Gekiindigte und Verbleibende
erhalten Unterstltzung

Dre Tage nach dem Workshop wurden die Mit-
arbeiter auf einer Betriebsversammlung Uber
die geplanten Entlassungen informiert. Der
Vorstandsvorsitzende teilte mit, dass die Be-
troffenen nach der Versammlung auf ihrem
Schreibtisch ein Schreiben fénden. Dieses ent-
haltejedoch nur eine Ankiindigung der Kin-
digung. Die eigentliche Kiindigung werde in
den néchsten Tagen von ihren Vorgesetzten
Uberreicht.
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Wenn Arbeitgeber gekiindigten Mitarbeitern
helfen, neue Arbeitsplatze zu finden, dann
geschieht das aus Eigennutz, etwa um den
Betriebsfrieden zu wahren und sich Kiindigungs-
schutzprozesse zu ersparen. Aber auch

die gekundigten Mitarbeiter profitieren von
solchen Maf3nahmen.

Den gekiindigten Mitarbeitern erl&uterte Aden-
sam am gleichen Nachmittag welche Unterst(it-
zung er und das Unternehmen in den néchs-
ten Monaten bieten wirden, 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, hét-
te e Uberfordert. Schlieflich mussten Se die
Kindigung erst verdauen.

In den folgenden Tagen fihrten die Fihrungs-
kréfte die ersten offizidlen Kindigungsge-
spréche und erléuterten nochmals die Ent-
scheidung. AnschlieRend fand ein zweiter
Fihrungskréfte-Workshop statt, um das Erlebte
aufzuarbeiten. Dies war wichtig, well es den
meisten schlaflose Nachte bereitete, erstmals
K tindigungen auszusprechen. Hinzu kam, dass
sie zuweilen Details Uber das Privatieben ih-
rer Mitarbeiter erfuhren, die se an der Rich-
tigkeit der Auswahl zwefen liefen. So war
eine Fuhrungskraft Uberzeugt, dass ein Mit-
arbeiter ein harmonisches Familienleben flihrt.
Im Kindigungsgespréch stellte sich heraus,
das er von Frau und Kindern getrennt lebt und
unterhaltspflichtig ist. In solchen Gespréchs-
situationen konsequent zu bleiben, fid dlen
Fuhrungskréften schwer.

Doch auch nach Kiindigungen geht das Leben
im Unternehmen weiter. Deshdb wurde eine
Kick-off-Verangdtung fir den Zeitpunkt, wenn
dle gekindigten Mitarbeiter endgultig das
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Unternehmen verlassen haben, geplant. Dort
sollte den verbliebenen Mitarbeitern die neue
Unternehmensstruktur und die Chancen, die
sichausihr ergeben, erléutert werden. Dieses
Element integrierte das Unternehmen in den
Workshop, um den Filhrungskréften zu signa-
liseren: Der Prozess, den wir gerade durch-
laufen, ist zwar schmerzhaft, aber er eréffnet
uns auch neue Perspektiven.

Neue Perspektiven entwickeln

Eine Woche nach der Betriebsversammlung
hatten sich die gekindigten Mitarbeiter ent-
schieden, alewallten an dem Newplacement-
Prozess teilnehmen. Dabel war es Adensam
wichtig, den Teilnehmern zuvermitteln: »Leu-
te, ihr seid dle keine Berufseinsteiger. lhr
habt jahrelange Berufserfahrung, deshalb
koénnt ihrin ein Unternehmenwichtiges Know-
how einbringen.«

In der folgenden Woche fanden zwe dreitéd
gige Bewerbertrainings statt - eins fur die
technischen Assistenten und einsfir dieWis:
senschaftler. Dort entwickelten die Teilneh-
mer fir Sich eine berufliche Perspektive: Su-
che ich mir eine neue Stelle oder mache ich
mich selbststéndig? Steige ich beruflich wie-
der vall ein oder nutze ich die Pause fir eine
Weiterbildung, Erziehungsurlaub oder ein Sab-
batical? Die Teilnehmer ermittelten auch, wel-
che Argumente Se as Bewerber in die Waeg-
schalewerfen kdnnen und bei welchen Unter-
nehmen ihre Bewerbung besonders Erfolg ver-
sprechend wéren - sei's wegen vorhandener
Kontakte oder spezidler Kenntnisse. Ergt 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
auszutiifteln. Diese persdnliche Beratung war
nétig, well sich viele Tellnehmer seit Jahren
nicht mehr beworben hatten und unsicher wa-
ren. Vide Teilnehmer waren sich auch nicht
der Féhigkeiten bewusst, dieihnen, sofernsie
sich beim richtigen Unternehmen bewerben,
Pluspunkte bringen kénnen. Adensam nennt
hierfir ein Beispid: Ein Biotech-Unterneh-
men mit 100 Mitarbeitern, das erst wenige
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/Nehenleistungen optimieren:

Phase 1: Vorbereitung

(Dauer: Ein bis drei Monate, je nach Vorplanung)
Priifung aller gesetzlichen, tariflichen und betrieblichen Instrumente zur Personalanpassung
ohne Entlassungen:

O Kurzarbeit

T Teilzeit

0 Altersteilzeit

J Auslaufenlassen von befristeten Vertrdgen
Jlnsourcing ehemals outgesourcter Dienste

0 Jahresarbeitszeitkonten zur Arbeitszeitflexibilisierung
O Interne Versetzungen und Versetzungsketten

T »Sabbaticals«

Phase 2: Unterrichtungs- und Verhandiung

(Dauer: Ein bis drei Monate, abhéngig vom Verhandlungsverlauf mit dem Betriebsrat)
T Unterrichtung der Arbeitnehmervertretung und des Wirtschaftsausschusses

0 Beratung mit deren Vertretern bei sozialplanpflichtigen Entlassungen

1 Gegebenenfalls Anzeigepflicht nach §17 KiiSchG

Wenn Phase 1 nicht zum erwiinschten Ziel fiihrt, ist laut BetrVG ein Interessensausgleich zu
suchen. Die Nachteile der Mitarbeiter sind in einem Sozialplan abzumildern. Ziel der Verhand-
lungen solite ein Transfersozialplan sein, der neben monetéren Abfindungen auch MaRnah-
men zur Vermittlung der Betroffenen in adéquate Anschlussbeschéftigung beinhaltet. Das
Landesarbeitsamt berét die Betriebsparteien, ob hierbei Zuschiisse nach § 216a oder 216b
SGB Il in Anspruch genommen werden kénnen.

Phase 3: Umsetzung
(Dauer: Fiinf bis zwalf Monate, je nach Projektdesign)
Vermittlung in neue Beschdftigungsverhaltnisse (Gruppenoutplacement)
O Informieren der betroffenen Mitarbeiter
- iiber den Ablauf der geplanten MaBnahmen
- liber die am Prozess beteiligten Personen
- liber Erfolgsquoten und Erfahrungen aus dhnlichen Projekten

Ziel: Vertrauensbildung zwischen den Betroffenen und den am Prozess beteiligten Beratern
T Training und Beratung

- Bewerbertraining in Gruppen

- Einzelberatung

Ziele: Vorbereitung auf den Bewerbungsprozess, Erarheitung professioneller Bewerbungs-
unterlagen, Vorbereitung auf Vorstellungsgesprache, Erschliefen beruflicher Alternativen (etwa
Selbststindigkeit)

O Vermittlung in neue Arbeit
- Aktive Stellenakquisition
- Vermittlung von Kontakten zu externen Unternehmen
- Bewerbungscoaching nach Bedarf

Ziel: Vermittlungsquoten von etwa B0 Prozent in adaquate Anschlussbeschéftigung nach Ab-
schluss des Gruppenoutplacements sind realistisch.

Jahre existiert, hat eine andere Arbeitsstruk-
tur und -kultur as ein Konzern. Die Mitarbei-
ter missen mehr improvisieren und haben ein
breiteres Aufgabenfeld als Mitarbeiter von
GrofRunternehmen, in denen viele Aufgaben
an Speziadisten delegiert werden kdnnen. In
einem solchen Umfdd erfolgreich gearbeitet
zu haben, kann beim Bewerben ein Plus sein
- auch bei Konzernen, die mdchten, dassihre
Mitarbeiter mehr Eigenverantwortung zeigen.

Berater spricht aktiv neue
Arbeitgeber an

So vorbereitet begannen die gekiindigten
Mitarbeiter, sich aktiv zu bewerben und wur-
den weiterhin unterstiitzt. Unter anderem
wurden die Profile anonymisiert an ausge-
waéhlte Unternehmen verschickt. Hierbel ka-
men Adensam seine engen Industriekontakte
zugute, da es »meist einer intimen Kenntnis
der Arbeitsinhalte und -Strukturen eines Un-



ternehmens bedarf, um einen Bewerber dort
erfolgreich zu platzieren«. Auch hierfiir ein
Beispiel: Einvon dem Biotech-Unternehmen
entlassener Chemiker ist Experte in Tellbe-
reichen der Toxikologie. Diesen empfahl Aden-
sam enem Unternehmen, von dem e wus-
ste, dass es dieses Speziawissen bendtigt. Al-
lerdings kontaktierte er nicht die Personal-
abteilung, sondern nahm direkt Kontakt mit
den Fachabteilungen auf, da dort das Know-
how des Bewerbers besser eingeschétzt wer-
den konnte.

Durch dieses gezielte Vorgehen hatten am
31. Ma, dem offiziellen Kiindigungsdatum,
acht der 15 entlassenen Mitarbeiter eine neue
Stelle. Zwe Teillnehmer entschieden sich fir
die Selbststéndigkeit und eine Biologin ent-
schloss sich zwe Jahre zu Hause bei ihren
Kindern zu bleiben. So waren zum offizid-
len Kiindigungstermin nur noch vier entlas-
sene Mitarbeiter ohne neue berufliche Per-
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spektive. Weitere Unterstlitzung durch die
Outplacementberatung fhrte dazu, dass Ende
September - dso drei Monate nach dem dof-
fiziellen Ausscheiden aus dem Unternehmen
- nur noch ein ehemdiger Mitarbeiter ohne
Job war.

Uber diese positive Entwicklung informierte
der Vorstand des Biotech-Unternehmens An-
fang Juni die verbliebenen Mitarbeiter in der
Kick-off-Verangtdtung, die den Neustart in
dem gesundgeschrumpften Unternehmen
einlautete. Diesstarkte, so AdensamsEinschét-
zung, die Identifikation der verbliebenen
Mitarbeiter mit dem Unternehmen, »well sie
spiirten: Das Schicksal unserer Ex-Kollegen
- und damit vermutlich auch unseres - ist
unseren Chefs nicht egal«.

Autor

Bernhard Kuntz, freier Journalist,
Darmstadt

Kosten beim Personalabbau

Kalkulierbare Kosten
e Abfindungen und/oder Sozialplankosten

und Pensionskonten

Versteckte Kosten

* Imageschéaden nach innen und auen
e Erhihte Fluktuation der Leistungstriager

Kostenreduzierung durch Qutplacement

nalabbaus reduziert werden.

haltet

chen Lisungen

Ein Personalabbau soll Fixkosten senken, zundchst entstehen aber Kosten:

 Kosten fiir juristische und organisatorische Beratung und Umsetzung
» Zusatzlicher Aufwand fiir: Einzelgespriache, Konfliktmanagement, Arbeitszeugnisse, Re-
Organisation von Geschéftsprozessen, Priifungen und Endabrechnungen von Gehalts-, Zeit-

= Devestitionskosten und Kosten fiir Facility-Management

Hinzu kommen schwer kalkulierbare versteckte Kosten:

* Belegschaft identifiziert sich weniger mit dem Unternehmen

* Mitarbeiter zeigen geringere Leistung/Kundenorientierung

* Krankenstand erhdht sich (Dienst nach Vorschrift, unter Umstédnden Sabotage)

* Produktivitdtsverluste durch Konfliktmanagement

# \Verfahran vor den Arbeitsgerichten mit unkalkulierbarer Dauer und ungewissem Ausgang

= Erhihte Kosten bei spaterer Neubesetzung von Schiiisselfunktionen

Die versteckten Kosten konnen durch ein faires und sozial vertrigliches Gestalten des Perso.

* Bei der Trennung von einzelnen Mitarbeitern durch einen einvernehmlich vereinbarten Auf-
hebungsvertrag, der auch die Unterstiitzung bei der Suche nach einer neuen Position bein-

* Bei der Freisetzung von Gruppen mittels Transfersozialplan oder &hnlichen sozial vertrégli-

Far erfolgreiche
Personalarbeil.

Knauth/Woliert

[ Human Resource Management

Neue Formen betrieblicher
Arbeitsorganisation und
Mitarbeiterflihrung:
Strategien, Instrumente,
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Praxisheispiele

ent

5 Biinde, DIN A5, ca. 4100 Seiten,
Grundwerk: € 198,-

ca. 6 Aktualisierungen jahriich, A b=
ISBN 3-87156-200-9

Flexible Strukturen, flache Hierarchien, autonome Ar-
beitsgruppen, Kompetenzteams: Neue Formen der
Arbeitsorganisation erfordern auch neue Formen der
Mitarbeiterfiihrung. Da die Mitarbeiter das eigentliche
Kapital eines Unternehmens sind, ist das Management
der personellen Ressourcen zentrale Aufgabe der
Unternehmensfithrung. Dieses Handbuch bietet Ideen,
Konzepte und Praxisbeispiele fir eine grundlegende
Neuorientierung der Personalarbeit.

GeiBiler/Orthey

Handbuch Personalentwicklung

Beraten - Trair

jeren —
Qualifizieren: Ko

Methoden und S

4 Biinde, DIN AS,
¢a. 4.200 Seiten,
Grundwerk: € 198~

ca. 6 Aktualisierungen jahrlich,
ISBN 3-87156-116-9

Mit einer systematischen Personalentwicklung verbes-
sern Sie Ihr Betriebsklima, verringern die Fluktuation und
konnen bei der Besetzung von Flhrungspositionen
verstarkt auf eigene Mitarbeiter zuriickgreifen. Ihre
Mitarbeiter qualifizieren sich fiir neue Aufgaben, Ihr
Unternehmen wird insgesamt flexibler und sintelligen-
ters und lhre Humanressourcen entwickeln sich zu einem
wesentlichen Wetthewerbsfaktor. Unter dem Strich
verringern sich dadurch die Personalkosten. Dieses
Werk bietet eine Fiille von Anregungen, Strategien und
Methoden zur Qualifizierung lhrer Mitarbeiter und zur
erfolgreichen Gestaltung eines systematischen Konzepts
fiir eine wirksame und effiziente Personalentwicklung.

Kostenlose Leseproben unter www.personal-buecher.de!
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