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Bernhard Kuntz

Heute hier, morgen dort

Wenn Arbeitgebet gekiindigten Mitarbeitern mit Unterstiit-
zung von Out- und Newplacement-Beratern helfen, nene
Arbeitspliitze zu finden, dann tun sie dies aus Eigennutz. Zum
Beispiel, um den Betriebsfrieden zu wahren und sich Kindi-
gungsschutzprozesse zu ersparen. Aber auch die gekiindigten
Mitarbeiter profitieren davon, wie folgendes Praxisbeispiel

zeigt.

Die st eine
Zukunfistechnologie, Das beto-
nen  alle Wintschaltsexperten.
Zugleich prognostizieren sie: In
den kommenden Jahren werden
dic. meisten der zurzeit beste-
henden  Biotechnologicunter-
nehmen vom Markt verschwin-
den. Der Grund: Viele Biotech-
Untermehmen  sind  reine For-
schungs- und Entwicklungsein-
richtungen. Mit fremdem Kapi-
tal versuchen sic. neue Produkic
#u entwickeln, Ist dicses Geld
verbraucht und wurden  keine
markilZihigen  Produkie  ent-
wickelt. miissen sie 1thre Plorten
wieder schlieben,

Diese  Gelahr drohie Anfang
20003 auch cinem baden-wiirt-
tembergischen  Biotech-Unter-
nehmen., Seine Fibhrung erkann-
e Wenn owir unsere Kosten
nicht radikal senken, ist in swei
Jahren unser Kapital verbrannt.
Also stelle der Worstand  alle
Sachausgaben aul den  Pridf-
stamdd,  Was  entbehrlich  war,
wurde  pestrichen, Doch dies
allein gentigte nichl. weshalb

Biotechnologie

dic  Unternchmensleitung  zur
Erkenntnis kam: Wir miissen

auch circa 15 Prosent unscrer
fast 106 Mitarbeiter entlassen.

Leicht Tiel der Unternehmens-
leitung Entscheidung
nicht. Unter anderem, weil das
Unternchmen bisher nur Perso-
nal aulgchaut und  die junge
Fithrungsricge noch keine
Erfihrung  mit dem Kiindigen

diese

Managementberatung,  Groli-
Gerau. Zwel Kennenlerntermi-
ne folgten. Dann entschied der
Vorstand: Wir arbeiten mit dem
Out- und MNewplacement-Spe-
Zialisten zusammen. Darauthin
cilwarf Frank Adensam. der
Inhaber der Managementbera-
tung, ¢cin Konzept, wie sich der
Trennungsprozess gestalten
kinnte. Dieses stimmte er mit
dem Vorstand ab,

Anfang Mirz fand ein halbtigi-
ger Workshop mit der ersten
Fihrungscbene des Unterneh-
mens statt. Dort informicrie der
Vorstond  die . Fuhruneskrifte
iiber den geplanten Personalab-
bau. AuBerdem stelltc er thnen
Adensam  vor. Der Berater
erliuterte den Flthrungskriften,
wie der Trennungsprozess ver-
laufen solle.  Anschliefend
bereitete er sie auf thre Aufga-
ben innerhalb dieses Prozesses
vor. Dies war unter anderem
nétig, weil aufgrund des fami-
liiren  Betriehsklimas  viele
Fihrungskriifte auch private
Kontakte zu ihren meist gleich-
altigen .. Untergchenen™ hatten.
Deshalb waren Rollenkonflikte
VOTprogramimiert.

Also klirte Adensam mit den
Fithrungskriiften zunichst deren
Rolle und Funktion im Unter-
nehmen, Dann erarbeitete er mit
ihnen, woraul sie bei den Kin-
digungsgespriachen achten soll-
ten. Dhe so entstandene |, To-do-
Liste™ enthielt, wie Adensam im



von Mitarbeitern gesammelt
hatte. Aullerdem befiirchtete der
Vorstand; Wenn wir erstmals
Mitarbeiter auf die Stralle set-
zen, leidet unsers von einem
starken Wir-Gefiihl geprigte
Unternchmenskultur  darunter.
Deshalb  beschloss er: Wir
suchen einen externen Partner,
der uns hilft, den Trennungspro-
Zess zu gestalten, und unsere
entlassenen Mitarbeiter dabel
unterstiitzt, fiir sich eine neue
berufliche Perspektive zn ent-
wickeln.

Fithrungskriifte auf die
heikle Aufgabe vorberei-
tet

Also machte sich der Vorstand
aul” die Suche nach einem sol-
chen Partner. Uber Empfehlun-
sen stich er anf die Adensam

denen sich die Unternehmens-
fiihrung bei der Auswahl der
BetrolTenen leiten lich, Aulicr-
dem teilte er den Anwesenden
mit, dass die betroffenen Mitar-
beiter nach  der Betriebsver-
sammlung auf threm Schreib-
tisch ein Schreiben finden. Die-
ses enthalte jedoch noch nicht
die Kiindigung sondern nur
deren Ankiindigung. Dic eigent-
liche Kiindigung werde den
Betroffenen in den niichsten
Tagen von ihren Fithrungskriif-
ten tiberreicht, Dann stellie der
Yortandsvorsitzende den Mitar-
beitern Frank Adensam vor und
tetlte thnen mut, dass am Nach-
mittag fiir alle betroffenen Mit-
arbeiter eine Informationsver-
anstaltung mit dem Newplace-
menl-Berater in einem  Semi-
narhotel statifinde.

Kiickhlick betont, viele Punkie,
die auch fir erfahrene Manager,
die schon hiufiger Kimdigun-
gen ausgesprochen haben, nicht
immer selbstverstindlich sind.
So wurden mit dem  jungen
Management  unter  anderem
sehr detaillierte  Absprachen
{iber das Fiihren der Trennungs-
gespriiche getroffen. Wer fithrt
das Gespriich? Wann, wo und
wie wird es gefiihrt? Hierdurch
sollte auch sichergestellt wer-
den, dass alle Fihrungskrifte
am selben Strang ziehen.
Angebot: Gekiindigte
erhalten Unterstiitzung

Drei Tage nach dem Workshop
land eine Betricbsversammiung
statt. Dort informierte der Vor-
standsvorsitzende die Mitarbei-
ter iiber die geplanten Entlas-
sungen und die Kriterien, von

Dort erlduterte Adensam den
Betroffenen, welche Unterstiit-
zung er und das Unternehmen
ihnen in den kommenden
Monaten — sofern gewiinscht —
bicten wiirde, um ihnen die
berufliche Neuorientierung zu
erleichtern. Dann bat er sie, sich
in der kommenden Woche zu
entscheiden, ob sie dieses
Angebot nutzen wollen. Von
den Mitarbeitern zu diesem
Zeitpunkt bereits eine Entschei-
dung zu fordenr, hiitte sie iiber-
fordert. SchlieBlich mussten sie
die Kiindigungsbotschaft erst
verdauen. -

In den kommenden Tagen fiihr-
ten die Fiihrungskrifte mit den
betroffenen Mitarbeitern  die
offiziellen Kiindigungsge-
spriche und erlauterten ihnen




Kosten und Finanzierung des Personalabbaus

Ein Personalabbau soll Fixkosten senken. Zuniichst entste-

hen durch ihn aber Kosten:

Kalkulierbare Kosten

® Ablindungen und/oder Sozialplankosten

@ Kosten fiir juristische und organisatorische Beratung und
Umsectzung

@ Zusiitzlicher Aufwand fiir:Einzelgespriiche, Konfliktmana-
gsement. Arbeitszeugnisse, Re-Organisation von Geschiift-
sprozessen, Priifungenund Endabrechnungen von Gehalts-,
Zeit- und Pensionskosten

@ Devestitionskosten und Kosten fir Facility Management

Versteckte kosten

Zu den bekannten und iiberschliigig kalkulierbaren Kosten

kommen schwer kalkulierbare versteckie Kosten:

@ Belegschaft identifiziert sich weniger mit dem Unternehmen

@ Mitarbeiter zeigen geringere Leistung/Kundenorientierung

@ Krankenstand erhoht sich (. IDenst nach Vorschrift™, unter
Umstiinden Sabotage)

® Produktiviliitsverluste durch Konflikimanagement

@ Verfahren vor den Arbeilsgerichten mit unkalkulierbarer
Dauer und ungewissem Ausgang

@ Imageschiiden nach innen und aufien

® Erhéhte Fluktuation der Leistungstriiger

@ Erhishte Kosten bei spiiterem Recruiting zur Besetzung von
Schliisselfunktionen

Kostenreduzierung durch Outplacement

Die versteckten Kosten kisnnen durch ein faires und sozialver-

triigliches Gestalten des Personalabbaus reduziert werden,

weil die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

erhalten bleibt.

® Bei der Trennung von einzelnen Mitarbeitern durch
einen einvernchmlich vercinbarten Aufhebungsvertrag, der
neben ciner monetiren Abfindung auch die Unterstiitzung
bei der Suche nach einer neuen Position beinhaltet

® Bei der Freisetzung von Gruppen mittels Transfersozial-
plan oder dihnlichen sozialvertriiglichen Lésungen

Finanzierung des Outplacements:

Uber den Sozialplanetat.

Je nach Gestaltung und Rahmenbedingungen ggf. Zuschisse
iiber §§ 254, 175 SGB 111

Beratungshonorare

Faustformel: Je nach Projektdesign ca. 1500-2100 Euro pro
betroffenem Mitarbeiter. '
Meist sind Transfersozialpliine betriebswirtschaftlich gilinsti-
ger als reine Abfindungssozialpline, weil versteckte Kosten
vermieden werden.




nochmals die Entscheidung.
Dabei lieflen sie sich aber auf
keine Diskussionen dariiber ein,
LWarum hat es mich und nicht
meinen Kollegen getroffen?”.
Die Fiihrungskriifte versuchten
vielmehr, den Mitarbeitern die
Botschaft zu vermitieln: , Die
Entscheidung ist fiir Dich zwar
hart, aber niitig und unumstéBi-
lich. Gerne unterstiitze ich Dich
aber bei Deiner beruflichen
Neuworientierung.”

Bewerbungsstrategien
und Bewerberprofile
erstellt

Eine Woche nach der Betriebs-
versammlung traf sich Adensam
erneut mit den gekiindigten
Mitarbeitern. Alle  erklirten,
dass sie an dem Newplacement-
Prozess teilnehmen  wollten.
Also begann  Adensam  mit
ihnen Strategien zu entwerfen,

Auch Fiihrungskrifte
erhalten mentale Unter-
stiitzung

Machdem alle Kiindigungsge-
spriche pefithrt waren, fand ¢in
zweiter  Workshop mit  den
Fuhrungskriften statt. Er solle
ithnen helfen, das Erlebte aufeu-
arbeiten. Dies war ndtig, weil es
den meisten Fiithrungskriifien
schlaflose  Nichte  bereitete,
erstmals  Kindigungen aus2u-
sprechen. Fiir viele war es die
hiirteste Woche threr bishengen
Berufslautbahn. Hinzu  kam:
Bei den Gespriichen erfuhren
sic von den Mitarbeitern zuwei-
len Details iiber deren Privatle-
ben, die sic nachtriiglich an der
Richtigkeit der Auswahl swei-
feln licBen. So war zum Bei-

wm moglichst schnell neue Jobs
zu finden. Dabei war es dem
Berater wichtig, den Teilneh-
mern zu vermitteln: . Leute, Lhr
seid alle keine Berufseinsteiger.
Ihr habt jahrelange Berufserfah-
rung, zum Teil hochinteressante
Expertisen. Deshalb kénnt Thr
in eine Unternehmen wichtiges
Know-how einbringen.™

In der folgenden Woche fanden
zwei dreitigige Bewerbertrai-
nings statt — eins fiir die techni-
schen Assistenten und eing fur
die Wissenschaftler. In diesen
Trainigs entwickelten die Teil-
nehmer fiir sich eine berufliche
Perspektive: Suche ich mir cine
neue Stelle oder mache ich
mich selbststindig? Steige ich
beruflich gleich wieder voll ein
oder nutze ich den ,.Break®, um
mich weiterzubilden oder fiir



spiel eine Fithrungskraft iiber-
zeugt, dass ein Mitarbeiter ein
harmonisches Familienlehen
fiihre. Im Kiindigungsgespriich
erfuhr sie jedoch: Der Mitarbei-
ter lebt von seiner Frau und sci-
ncn Kindern  getrennt und
benitigt sein Einkommen, um
den Unterhalt zu berahlen. Ein
Fakt, der die Fithrungskraft,
wenn sie dies vorab  gewusst
hitte, eventuell 7o ciner anderen
Auswahl gefithrt hiite, In sol-
chen Gesprichssituationen hart,
genauer gesagt konsequent zu
bleiben, fiel allen Fihrungs-
kriiften schwer.

Doch auch nach Kiindigungen
geht das Leben (in Unterneh-
men}  weiter.  Deshalb  plante
Adensam im zweiten Teil des
Workshops mit den Fithrungs-
kriften ecine | Kick-OiT-Veran-
staltung™  (Ur  den  Zeitpunkt,
wenn alle . gekiindigten Mitar-
beiter endgiiltig das Unternch-
men verlassen haben, Dort soll-
¢ den verbliehenen Mitarbei-
tern, den sogenannien | Survi-
vors™, die neue Unternchmens-
struktur und die Chancen, dic
sich aus ihr ergeben, erliutert
werden, Dieses Element inte-
aricrien Adensam und der Vor-
stand in den Workshop, um den
Fithrungskriiften 2u signalisic-
ren: Der Prozess, den wir gera-
de  durchlaufen, ist  zwar
schmerzhait, aber er erdfTnet
uns neue Perspektiven,

eine Erzichungspause?

Die Teilnchmer ermittelten
auch, welche ,Pfunde™ sie als
Bewerber in die Waagschale
werfen kdnnen. AuBerdem ana-
lysierten sie, bei welchen
Unternchmen Bewerbungen
besonders Erfolg versprechend
wiiren — sei's wegen vorhande-
ner Kontakie oder spezieller
Kenninisse — und wie sie den
Kontakt zu diesen Unternechmen
herstellen kdnnen. Dann began-
nen sie, ihre Bewerberprofile zu
entwerfen und ihre Bewer-
bungsunterlagen zu optimieren,
um aussagefihige Bewerbungs-
mappen zu entwickeln.

MNach den Bewerbungstrainings
traf sich Adensam mit jedem
Stellensucher, um dessen
Bewerbungsunterlagen den
letzten Schliff zu geben; auBer-
dem um mit ihm ¢ine individu-
elle Bewerbungsstrategie aus-
zutiifteln.  Diese  persiinliche
Beratung war ndtig, weil sich
viele Teilnehmer seit Jahren

nicht mehr beworben hatten und
sich der Arbeitsmarkt zwi-
schenzeitlich - veriindert hat.
| Entsprechend unsicher waren
| sie, wie sie beim Bewerben vor-
| gehen sollten.

Die individuelle Beratung war
auch ndétig, weil sich viele Teil-
nehmer der Fihigkeiten, die
ihnen - sofern sie sich bei den
richtigen Unternehmen bewer-
ben — Pluspunkte bringen, gar
nicht bewusst waren. Adensam




Praxisbeispiel aus 2003

Ausgangssituation

# Biotech-Unternehmen muss 15 seiner 98 Mitarbeiter zum
31.5.2003 entlassen.

# Es handelt sich um eine ,Anzeigepflichtige Massenentlas-
sung” nach KiuSchG.

#® Ein Betricbsrat existiert nicht. Als Geriichle Gber anstehende
Entassungen aufkommen, gibt es Bestrebungen, einen
Wahlausschuss fir einen Betriebsrat zu griinden.

Zeitlicher Ablauf

@ Mirz 2003 Adensam Managementberatung erhiilt Auftrag,
den Personalabbau zu begleiten

& 28, Miirz: 1/2-tigiger Workshop fur Vorstand und erste
Hicrarchieebene zum Thema , Trennungsgespriche fihren™

@ 1. April vormittags: Auf Betriebsversammlung wird Perso-
nalabbau verkiindet; betroffene Mitarbeiter werden infor-
miert

® 1. April nachmitéags: Aulfangveranstaltung [lir die Betrof-
fenen in einem externen Hotel

® 2.4, April: Fihrungskrifte filhren Kundigungsgespriiche
mit den Betroffenen

¢ 7. April: 1/2-tiigiger Workshop mit Vorstand und erster
Hierarchieebene, um Kiindigungsgespriiche zu verarbeiten
und Blick wieder auf die Zukunft zu richten

@ 10. April: Infoveranstaltung mit gekiindigten Mitarbeitern.
[en Betroffenen wird der Newplacement-Prozess erliiutert;
erste Probleme bei bevorstichender Bewerbungsaktion wer-
den gekliirt

® 12.-14. April: 3-tigiges Bewerbertraining in einem exter-
nen Seminarhotel fiir die technischen Assistenten

# 19.-21. April: 3-tigiges Bewerbertraining in ¢inem exter-
nen Seminarhotel fiir dic Wissenschaftler




machen uns selbststindig

stenzgriindung

August)

Unternehmen blieb erhalten

o Ab 23. April: Einzelberatung der ,.gekiindigten Mitarbei-
ter”: Bewerberprofile und Bewerbungsunterlagen optimiert,
individuelle Bewerbungsstrateigen erarbeitet

@ Ab 23, April: Adensam Managementberatung wversucht
iiber Beziehungsnetz, die Entlassenen gezielt in neue Posi-
tionen in anderen Unternchmen zu platzieren

o 31. Mai — offizieller Ausscheidetermin:
,Gekiindigten™ haben bereits eine adiguate Anschlussbe-
schiiftigung., zwei haben den Entschluss gefasst: Wir

@ 1. Juni-31. August: Adensam Managementberatung ver-
sucht, verbliebene Entlassene ohne Job-Perspektive weiter
7u platzieren, und unterstiitzt sie im Bewerbungsprozess,
berit Mitarbeiter, die Selbsistiindigkeit anstreben, bei Exi-

Ergebnisse am Ende der Beratungs-/Vermittlungszeit (31.

@ |1 der 15 Betroffenen sind in einer neuen Anstellung

o Zwel Wissenschaftler machten sich selbststiindig

@ Eine Biologin nahm ,Auszeit” fir Kinder

® Der Giberwiegende Teil der Betroffenen hat sich in Gehalt
und Perspektive deutlich verbessert

# Es gab keinen Arbeitsgerichtsprozess

# Ein Betriebsrat wurde nicht gegriindet

@ Die Identifikation der verbleibenden Belegschaft mit dem

# Konflikte wurden weitgehend vermieden

Acht der 15

nennt hierfiir ein Beispiel: Ein
Biotech-Unternehmen mit 100
Mitarbeitern, das erst wenige
Jahre existiert, hat eine andere
Arbeitsstruktur und -kultur als
ein iiber Jahrzehnte gewachse-
ner Konzern. In thm miissen die
Mitarbeiter nicht nur  mehr
imprtwi:-;icren, sie haben meist
auch ein breiteres Aufgabenfeld
als die Mitarbeiter von GroBun-
ternchmen. in denen es zahlrei-

che Spezialisten gibt, an die
Fachaufgaben delegiert werden
konnen. In einem solchen
Umfeld erfolgreich gearbeitet
zu haben, kann beim Bewerben
ein Plus sein — auch bei Konzer-
nen, die méchten, dass ihre Mit-
arbeiter mehr Eigeninitiative
und -verantwortung zeigen.

Berater spricht aktiv
neue Arbeitgeber an

Nachdem sich die Teilnehmer



aul die Stellensuche vorbereitet
hatten, begannen sie, sich aktiv
#u bewerben. Dabel unterstiitzte
Adensam sie, Unter anderem,
indem er die Profile der Stellen-
sucher anonymisiert an Unter-
nehmen sandte, bei denen er
vermutete, sie kdnnlen einen
Mitarbeiter mit einem entspre-
chenden Profil  gebrauchen.
Hierbei kam Adensam die Spe-
zialisierung seines Unterneh-
mens auf diec chemische und
pharmazeutische [ndustric zu
gute, da es .meist
Kenntnisse der Arbeitsinhalte
und -strukturen eines Unterneh-
mens bedarf, vm einen Bewer-
ber dort erfolgreich zu platzie-
ren”. Auch hierfiir ein Beispiel:
Ein von dem Biotech-Unterneh-
men entlassener Chemiker war
ein Experte in Teilbereichen der
Toxikologie. Diesen empfahl
Adensam  zwei Unternehmen,
von denen er wusste, dass sie

dieses Spezialwissen brauchien,
Jedoch nicht, indem er deren
Fersonalabteilungen kontaktier-
te — ,.die hiitten seine besondere
Kompetenz gar nicht erkannt™,
Vielmehr nahm Adensam Kon-
takt mit den Fachabteilungen
auf, in denen dieses Know-how
benditigt wird, und die folglich
auch einschitzen kionnen: Dies
ist ein Top-Mann.

Durch dieses gezielte Vorgehen
hatten am 31. Mai, dem offiziel-
len Kiindigungstermin, acht der
15  entlassenen  Mitarbeiter
bereits eine neue Stelle, Zwel
weitere hatten entschieden, sich
selbststiindig zu machen, wobei

intimer

Adensam sie umterstiitzie, Und
bei einer Biologin war der Ent-
schluss gereift, zwei Jahre zu
Hause bei ithren Kindern zu
bleiben. Folglich hatten zum
offiziellen Kiimdigungstermin
nur vier der 15 entlassenen Mit-
arbeiter noch keine neue beruf-
liche Perspektive. Diese Mitar-
beiter unterstiitzte Adensam in
den kommenden Monaten wei-
terhin bei ihrer Stellensuche -
sei es, indem er selbst Firmen
ansprach oder sie bei ihren
Bewerbungen beriet. Dies fiihr-
te daru, dass Ende August —
also drei Monate nach dem offi-
Zicllen Ausscheiden aus dem
Unternehmen — nur ein ehema-
liger Mitarbeiter noch ohne Job
war,

Uber diese positive Entwick-
lung informierte der Worstand
des Biotech-Unternchmens
Anfang Juni auch die verbliche-
nen Mitarbeiter in der Kick-
Off-Veranstaltung. die sorusa-
gen  den  Newstart in dem
gesundgeschrumipften  Unter-
nechmen einléivtete. Dhes stirkte,
s Adensams Einschiitzung, die
Identifikation der verblicbencn
Mitarbeiter mit dem Unternch-
men, .weil sie spiirten: Das
Schicksal unserer Ex-Kollcgen
ist unseren Chefs nicht gleich-
gliltig®. Daraus schlossen sic:
Auch mir gegeniiber werden sie
sich fair verhalten, wenn unser
Unternchmens nochmals in eine

Schieflage peraten sollte und

ich dann zu den Gekiindigien
ziihle. Ein Fakt, der beruhigt.

SchlieBlich gibt es in jedem

Unternehmen
cdowns®.

~Ups and



