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In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum die mit dem Personalabbau angestrebten Ziele oft deutlich
verfehlt werden,

e welche Grundsétze und strategischen Kriterien bei der Gestaltung
des Personalabbaus anzuwenden sind,

e warum neben den zu Kiindigenden auch die Verbleibenden (Schlis-
selpersonen, Fihrungskrafte und Mitarbeitende) strukturiert zu un-
terstltzen sind,

e inwiefern der fast alltaglich gewordene Personalabbau den Paradig-
menwechsel in der Beziehung von Unternehmen und Mitarbeiten-
den unterstreicht und grundlegend neue strategische Programme
zur Gestaltung von Entlassungen erfordert.
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1 Personalabbau - ein beliebtes
Instrument zur Profilierung im
Wettbewerb

1.1 Vertragsbeziehungen zwischen Unter-
nehmen und Angestellten im Wandel

Die Weltwirtschaft ist im Wandel: Fir Unternehmen erhdhen
sich durch groBere Markte und den Wegfall von Handelsbe-
schrankungen die Chancen - und zugleich nehmen Wettbe-
werb sowie die damit verbundenen Risiken deutlich zu. Um
die Chancen zu nutzen und die Risiken zu begrenzen, mus-
sen sich Unternehmen zu spirbar besseren Wettbewerbern
wandeln.

Welche Erneuerungsprogramme auch immer Unternehmen
bevorzugen, um sich in zunehmend konkurrenzintensiveren
geschéftlichen Umfeldern gut behaupten zu kénnen, Perso-
nalabbau scheint als unverzichtbarer Bestandteil regelma-
Big dazuzugehdren. In den letzten zwanzig Jahren haben fast
alle der tausend Fortune-Unternehmen einen betréchtlichen
Teil ihrer Mitarbeitenden entlassen. Doch nicht nur internati-
onale Konzerne, auch kleine, mittlere und mittelstandische
Unternehmen reduzieren ihr Personal des Ofteren in beacht-
lichem Umfang. Gravierender Personalabbau ist zu einem
normalen, fast alltdglichen Phanomen geworden.

Die Motive fir den Abbau personeller Kapazitédten sind ver-
schieden. Die einen realisieren opportunistische Ziele: Sie
profitieren vom technischen Wandel, der viele Tatigkeiten
Uberflissig werden lasst, reduzieren regelméaBig ihre
Gemeinkosten und verschlanken ihre Kernprozesse, insbe-
sondere bei der Deregulierung staatlicher Monopole und der
Privatisierung 6ffentlicher Unternehmen. Viele sehen in gré-
Berem Personalabbau oft die letzte Chance, um sich mit
einem Befreiungsschlag eine spirbare Kostenentlastung zu
verschaffen und dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern. Aber auch ohne offensichtliche Krise, selbst bei
glanzenden Gewinnen, bauen Unternehmen Personal ab,
einfach um ihren Wert an den Kapitalmérkten zu erhdhen.
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Andere verfolgen — von der jeweiligen Wirtschaftssituation
unabhangig — konsequent strategische Ziele: Sie definieren
die zum unverzichtbaren Kern ihres Unternehmens gehdren-
den Leistungen und Prozesse und z&hlen nur noch Mitarbei-
tende in diesen Kernaktivitdten zur Stammbelegschaft. Alle
anderen Aktivitaten (z. B. Recht, Steuern, Reinigung) lagern
sie aus, kaufen sie wieder ein und halten dadurch ihre Kosten
variabel (vgl. Handy 1990). Solche Unternehmen kennen drei
Klassen von Mitarbeitende: Wenige Kernmitarbeitende, die
fest angestellt, (mehr als) vollzeitig tatig und durch hervorra-
gende Bezahlung meist auf Dauer gebunden sind; freie Mit-
arbeiter, die friher oft fest im Unternehmen angestellt nun
ausgelagerte Leistungen als selbststandige Zulieferer erbrin-
gen und in Vertragsfirmen oder als Einpersonenunternehmen
(sog. Ich-AGs) arbeiten (zu diesem ,Vertragsumfeld“ geho-
ren auch die bisherigen Selbststédndigen); viele flexible
Arbeitskrafte (,,Aushilfskrafte), die in Teilzeit oder auf Zeit
—in kurzfristigen, zeitlich begrenzten Verhaltnissen — arbeiten
und situativ ein- und ausgestellt werden. Diese Strategie,
Mitarbeitende in Kern-, Sekundar- und Temporar- oder Just-
in-Time-Belegschaft zu differenzieren, spiegelt sich auch in
Zahlen wider: Solche Unternehmen kénnen Umsatz und
Gewinn enorm steigern, ohne ,neue Arbeitsplatze® (sprich:
konventionelle Ganztagsjobs) im Innern aufzubauen, im
Gegenteil; Sie reduzieren ihre Kernbelegschaft.

Auch wenn sich die Motive flir den Abbau unterscheiden, so
verdeutlichen sie doch eines: Die Art der Beziehung zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitenden andert sich grund-
legend: Fruher gehérte zum Arbeitsvertrag neben den
gegenseitigen Rechten und Pflichten auch ein soziales
Biindnis. Die Firma bot Sicherheit, Wertschatzung, Status
und Identitat sowie die M&glichkeit einer lebenslangen Karri-
ere, die Mitarbeitenden boten dauerhafte Loyalitat. Heute gilt
dieser freilich immer nur implizit, nie schriftlich fixierte Kon-
trakt lAngst nicht mehr: Unternehmen beschéftigen Mitarbei-
tende nur noch so lange, wie diese der Firma einen konkre-
ten Nutzen bringen.

Noch fallt es vielen Mitarbeitenden schwer, diese neuen Rea-
litdten zu akzeptieren und sich darauf einzustellen. SchlieB-
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lich werden sie durch den Wegfall der lebenslangen und
besitzstandswahrenden Arbeitsstelle mitunter existenziell
betroffen. Der Personalabbau unterstreicht und macht fir
alle, fur die Gekundigten wie fir die Verbleibenden, sichtbar,
dass der alte soziale Kontrakt hinféllig ist. Dies scheint sehr
zu den heftigen Reaktionen im Kontext des Personalabbaus
beizutragen und ist sowohl bei dessen kurzfristiger Gestal-
tung als auch bei der kiinftigen Entwicklung strategischer
Programme zur Handhabung von Entlassungen zu beden-
ken.

1.2 Griinde fiir die meist deutliche
Zielverfehlung beim Personalabbau

Unternehmen, die Stellen in gréBerem Umfang streichen, um
ihre Wettbewerbsposition zu verbessern, miissen sich heute
im Gegensatz zu friher nicht mehr rechtfertigen. Es ist eher
umgekehrt: Personalabbau gilt als Beleg guten Manage-
ments und wird selbstversténdlich angewandt. Manche
mussen sich sogar rechtfertigen, wenn sie dieses Instrument
nicht, nicht oft genug oder zu spét einsetzen. So z&hlt Perso-
nalabbau heute in vielen Firmen mit zu den Standardaufga-
ben von Fiihrungs- und Personalverantwortlichen. Unterneh-
men jeder Art reduzieren die Zahl der fest angestellten
Mitarbeitenden in gewissen Zeitabstdnden immer wieder.

Die Auffassung, mit Personalabbau lassen sich fast immer
wirkungsvolle Ergebnisse erzielen, ist weithin etabliert.
Gleichwohl belegen zahlreiche Studien nahezu das genaue
Gegenteil. Untersuchungen renommierter Wissenschaftler
aus den letzten zehn Jahren (vgl. stellvertretend Morris et al.
1999, Cascio et al. 1997; Cameron et al. 1994) kommen trotz
recht unterschiedlicher Forschungsdesigns und einer
schwerpunktméBigen Berlcksichtigung der ékonomischen
Daten aus dem Kapitalmarkt und den GuV-Rechnungen der
Unternehmen zu einem recht einheitlichen Bild: Die mit dem
Personalabbau verfolgten Ziele, seien es Kosteneinsparun-
gen, Produktivitdtssteigerung, schnellere Entscheidungen
durch Abbau von Birokratie oder eine verbesserte Perfor-
mance an den Kapitalmérkten, werden nur selten erreicht.
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Viele Firmen geraten durch Personalreduktion sogar in einen
Teufelskreis, aus dem es nur schwer auszusteigen gelingt:
67 % der Firmen, die erstmals Personal abbauten, starteten
binnen Jahresfrist eine zweite Entlassungswelle, da die
urspringlich erwarteten Effekte nicht eintraten, (MIT Studie
von Mishra et al. 1998) und sogar 85 % mussten zwei Jahre
danach erneut Personal abbauen (De Meuse et al. 1994, 521).
Stellt sich der erhoffte Erfolg beim ersten Abbau nicht ein,
wenden Flhrungskrafte das Instrument ein zweites Mal,
meist sogar noch 6&fter, an. Dieses Vorgehen wird so lange
wiederholt, bis schlielich die Einsicht Gberwiegt: »There is
no way you can just downsize yourself into profitability« (ebd.
530). Auch die von Kieser (2002) zusammengetragenen
Ergebnisse unterstreichen diese Einschdtzung. So mag die
Folgerung nahe liegen, dass Massenentlassungen ,bei rich-
tiger Berechnung der Kosten einschlieBlich der Opportuni-
tatskosten (...) so teuer sind, dass sie die Ausnahme bleiben
mussten® (Albach 1993, 750).

Dennoch — das belegen die Zahlen der Studien indirekt eben-
falls — gelingt es einigen Unternehmen, ihre mit dem Perso-
nalabbau angestrebten Ziele nahezu vollstdndig zu errei-
chen. Was machen sie anders als die Uberwiegende
Mehrheit? Was lauft in den meisten Unternehmen schief
beim Personalabbau? Zumindest finf Fehler erhdhen das
Risiko deutlicher Zielverfehlung. Sie kénnen sogar die Uber-
lebensféahigkeit des Unternehmens gefahrden:

1) Konzentration auf kurzfristige Ziele

Viele Manager halten insbesondere in Krisen die Verringe-
rung des Aufwands fur den schnellsten und sichersten Weg,
um ihre Ergebnisse zu verbessern. So konzentrieren sie sich
nahezu ausschlieBlich darauf, Einsparpotenziale zu identifi-
zieren, hochzurechnen und zu realisieren. Dazu brauchen sie
nicht viel mehr als einen Rotstift. Strategische Uberlegungen
treten in den Hintergrund. Dabei Ubersehen sie, dass Perso-
nalabbau als allein stehende MaBnahme weder die Strategie
noch das Geschéaftsmodell verédndert und schon deshalb
nicht zu dauerhaftem Erfolg filhren kann. Die Reduktion kann
bestenfalls dazu dienen, das bisherige Geschéft kurzfristig
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abzusichern, die gleiche Arbeit mit weniger Mitarbeitenden
zu bewadltigen und Zeitgewinn zu verschaffen. Doch auch
dies will nur selten gelingen, denn unter dem Druck, die
Ergebniswende schnell herbeizufiihren, setzen viele bei Pla-
nung und Umsetzung der MaBnahmen eher auf Schnelligkeit
— auf Kosten der nétigen Sorgfalt.

® Unternehmen, die Personalabbau erfolgreich gestalten,
erneuern dazu im Voraus oder spétestens gleichzeitig ihre
Kernstrategien und setzen die Reduktion als eine MaB-
nahme neben anderen ein, um ihre strategischen Ziele zu
erreichen.

2) Verzicht auf griindliche Vorbereitung und Unter-
stiitzung der Fiihrungskrafte

Nachdem das Topmanagement den Abbau beschlossen hat,
erwartet es von seinen Fihrungskraften die moglichst
schnelle Umsetzung. Die Fihrungskréfte bleiben im Wesent-
lichen auf sich allein gestellt und sollen die Veranderungen
~exekutieren®. Sie werden weder auf ihre Aufgaben wahrend
der Kiindigungsphase und in der Zeit danach, noch auf den
Umgang mit den zu Kindigenden und den Verbleibenden
vorbereitet. Auch erhalten sie kaum Unterstiitzung bei der
Bewadltigung ihrer eigenen Unsicherheit. SchlieBlich sind PE-
Budgets, die sich auf diese Managementaufgaben richten,
langst gekirzt, oft sogar ganz gestrichen.

o Unternehmen, die Personalabbau erfolgreich gestalten,
bereiten ihre Fihrungskréfte auf die neue Situation inhalt-
lich und emotional sorgfaltig vor und unterstiitzen sie in
der turbulenten Phase des Ubergangs bestméglich in der
Wahrnehmung ihrer Fihrungsfunktion sowie in der Fih-
rung ihrer eigenen Person.

3) Mangelnde Bindung von Spitzenkraften

Besonders Spitzenkréfte beteiligen sich meist nicht an MaB-
nahmen, an deren Erarbeitung sie nicht mitgewirkt oder von
denen sie nicht Uberzeugt sind. Unternehmen, die von ihren
besten Leuten lediglich die Umsetzung beschlossener MaB-
nahmen erwarten, riskieren, dass sich Inhaber von Schlis-
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selpositionen und Leistungstréger frihzeitig nach externen
Alternativen umsehen und schnell das Unternehmen verlas-
sen. Haufig bleibt dann eine Belegschaft zuriick, die die Leis-
tungskriterien in der Tendenz nur mittelmaBig bis unter-
durchschnittlich erfillt. Unternehmen kénnen den bisweilen
substanziellen Verlust von erfolgskritischen Mitarbeitern
weder sofort noch kurzfristig ausgleichen, denn mit den Leis-
tungstragern geht wertvolles, lange Zeit aufgebautes, firmen-
und kundenspezifisches Know-how verloren. Spezialwissen
muss nun extern — oft sogar von ehemaligen Mitarbeitenden —
teuer beschafft werden.

® Unternehmen, die Personalabbau erfolgreich gestalten,
werben bei ihren Schlisselpersonen frihzeitig fur die
neue Strategie und deren Ziele, bieten ihnen strukturierte
Unterstlitzung an und gewinnen sie dazu, sich fiir den
Wandel zu engagieren. Sie entfalten gerade auch durch
ihr Vorgehen im Kreis der Schliisselpersonen eine Binde-
wirkung und kénnen ungewollte Fluktuationen meist ver-
meiden.

4) Ungeniigende Unterstiitzung der Gekiindigten

Gerade Firmen, die die Ergebniswende mit der Brechstange
erzwingen wollen, tendieren leicht dazu, bei der Entlassung
von Mitarbeitenden allein die rechtliche und finanzielle Seite
des Abbaus zu betrachten. So kommt es vor, dass ein Unter-
nehmen eine recht groBe Anzahl seiner Mitarbeitenden per
Email auffordert, das Haus gegen Gewé&hrung einer konkret
genannten Kapitalabfindung zu verlassen und parallel zu die-
ser Aktion im Intranet betriebsbedingte Kiindigungen fur den
Fall ankiindigt, dass dem Aufruf nicht gentgend Freiwillige
folgen.

Mitarbeitende werden oft ungeschickt entlassen. Doch unpro-
fessionell verlaufende Kiindigungen hinterlassen erhebliche
Spuren — beim Einzelnen und dessen privatem Umfeld, aber
auch mit Blick auf die Firma. So Entlassene reden extern
negativ Uber ihr ehemaliges Unternehmen und tragen auch
intern zu schlechter Stimmung bei. Firmen, die so vorgehen,
tragen erheblich dazu bei, das Betriebsklima zu verschlech-
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tern und ihr Ansehen auf den relevanten externen Mérkten zu
beschédigen. Denn gewohnlich konterkariert eine solche
Kiindigungspraxis die Aussagen in der Werbung um Kunden.

® Unternehmen, die Personalabbau erfolgreich gestalten,
unterstiitzen die gekiindigten Mitarbeitenden mit einer
professionellen Newplacementberatung, begrenzen da-
durch mogliche Konflikte im Innern gegeniiber den Ge-
kiindigten, reduzieren den Stress der flr die Kiindigung
zusténdigen Flhrungskréfte und verbessern insgesamt
das Klima der beteiligten Parteien. Auch vermeiden sie
oft langwierige und kostspielige gerichtliche und auBer-
gerichtliche Auseinandersetzungen und deren &ffentliche
Kommentierung. Und sie halten sich die Méglichkeit of-
fen, Gekundigte wieder einzustellen. Ihre externe Reputa-
tion beeinflussen sie, indem sie den relevanten Markten
signalisieren, dass sie mit Partnern auch in Krisen fair um-
gehen.

5) Zu geringe Beachtung der Verbleibenden

Die mit der Umsetzung des Abbaus beauftragten Fiihrungs-
krafte und Schlisselpersonen befassen sich zu wenig mit
den Sichtweisen der Verbleibenden. Sie lassen es dabei
bewenden, sie zu informieren, statt zu versuchen, sie flir das
Neue zu gewinnen. So kénnen sie auch nicht einschatzen, ob
die Verbleibenden den Personalabbau akzeptieren, und wie
deren Einstellung zum Wandel generell ist. Oft sind selbst die
Informationen flr die Verbleibenden ungeniigend und lassen
Aussagen Uber ihre kiinftige Rolle sowie die Erwartungen des
Unternehmens an sie vermissen.

Die Verbleibenden, Fiihrungskréfte wie Mitarbeitende, erfah-
ren insgesamt wenig Unterstitzung beim Umgang mit der
Situation der Unsicherheit. Zum einen kann die Personalab-
teilung angesichts stark gekirzter Budgets nicht von sich
aus tatig werden, zum andern glauben die Verantwortlichen,
die Verbleibenden seien erleichtert, nicht entlassen worden
zu sein, wirden deshalb aus Dankbarkeit Gber den Erhalt
ihres Arbeitsplatzes motiviert weiterarbeiten und sich auch
kiinftig fur die Firma voll engagieren. Diese meist nur unter-
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schwellig mitlaufende Vermutung lasst sich empirisch als
recht teurer Trugschluss belegen.

o Unternehmen, die Personalabbau erfolgreich gestalten,
wissen, dass die Verbleibenden maBgeblich Uber den
kinftigen Erfolg des Unternehmens entscheiden und set-
zen alles daran, deren Commitment zu erhalten und zu
erhdéhen und sie auf Dauer leistungsfahig zu halten. Sie
unterstlitzen die Verbleibenden darin, die Transformation
inhaltlich und emotional zu verarbeiten, respektieren,
dass Verdnderung des Gewohnten Angst auslést und
blockiert, und legen es darauf an, die blockierten Energi-
en fir ihre Ziele zu mobilisieren. Sie konzentrieren sich
zum einen auf die Realisierung der Einsparpotenziale,
halten indes zum andern die Arbeit an Verhalten und Ein-
stellungen in vergleichbarem MaB fiir produktiv und wert-
schopfend.

Fazit

Drei der funf gravierenden Fehler tragen unmittelbar dazu
bei, dass die mit dem Abbau angestrebten Ziele verfehlt wer-
den. Im Kern laufen sie darauf hinaus, dass die Unternehmen
Commitment und Engagement der Menschen, mit denen sie
die Zukunft gestalten wollen, verlieren. Die einen verlassen
von sich aus das Unternehmen, die anderen bleiben zwar,
reduzieren indes ihr Commitment.

Dass Manager, die bevorzugt in Kostenkategorien denken,
Mitarbeitende vor allem als belastende Kostenpositionen
sehen und allein durch Aufwandreduzierung dauerhaft profi-
tabel werden wollen, die Bedeutung der Verbleibenden in der
Praxis des Personalabbaus meist komplett Gibersehen, ver-
wundert nicht. Doch selbst Unternehmer und Fihrungs-
krafte, die sich den Umgang mit den zu entlassenden Mitar-
beitenden sorgfaltig Uberlegen, verlieren die Verbleibenden
oft aus dem Blick und versdumen es, ihnen mit personenbe-
zogenen MaBnahmen zu helfen, mit der neuen Situation fer-
tig zu werden. Warum? Einige erlauterten uns ihre bevorzug-
ten und handlungsleitenden Sichtweisen: Sie gehen davon
aus, dass die Gekuindigten mehr an Unterstiitzung bendtigen
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als die Verbleibenden, und halten es fir ihre primare Auf-
gabe, sich um die zu Kiindigenden zu kiimmern. Sie glauben,
genligend getan zu haben, wenn sie die Verbleibenden tber
Konsequenzen des Abbaus und die Perspektiven der strate-
gischen Erneuerung informiert haben und erwarten, dass die
Mitarbeitenden sich von innen heraus engagieren, weil sie
erkennen, dass es kinftig wieder besser werden wird.

So scheitern die mit dem Abbau verbundenen Pléane sehr oft
am nicht erreichten Commitment der Mitarbeitenden. Denn
schlieBlich sind auch die Verbleibenden vom Stellenabbau
betroffen. Fir sie andert sich ebenfalls meist vieles, etwa ihre
inhaltliche Aufgabe, ihr Verantwortungsbereich, die Organi-
sationsstruktur (mit neuen Flihrungs- und Steuerungssyste-
men, flacheren Hierarchien, geringeren Aufstiegschancen).
Oft &ndern sich auch Arbeitsmittel, Arbeitsplatz und Gehalts-
zusammensetzung. Meist kommt es bei strategischen
Erneuerungen sogar darauf an, die Art und Weise, wie man
das Geschaft betreibt, wie jeder einzelne die Dinge um sich
herum tut, grundlegend zu dndern. Da die Verbleibenden der
einzige dkonomische Faktor sind, der von sich aus Wert-
schdpfung generieren (oder vernichten) kann, entscheiden
letztlich ihre Einstellungen und Verhaltensweisen Uber den
langfristigen Erfolg des Abbaus — nicht die tatsdchlichen Ent-
lassungskosten (Hardy, 1987, 113; Brockner/Wiesenfeld
1993, S. 120). Und sie antworten mit vielféltigen Reaktionen
auf die mit dem Wandel einhergehenden Neuerungen.

In den USA und dem UK wurden in den letzten 20 Jahren
zahlreiche empirische Studien Uber die Wirkung von Stel-
lenabbau auf Einstellung und Verhalten der im Unternehmen
verbleibenden Mitarbeitenden vorgelegt. Im deutschsprachi-
gen Raum sind uns lediglich zwei Studien dazu bekannt (Ber-
ner 1999, Baeckmann 1998). Betrachten wir die Ergebnisse
dieser Studien etwas genauer (Abb. 1).
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1.3 Reaktionen der Verbleibenden als
kritischer Erfolgsfaktor beim
Personalabbau

Mit Blick auf die Reaktionen der Verbleibenden unterschei-
det man gewdhnlich Veranderungen der Emotionen, Einstel-
lungen und Verhaltensweisen (Brockner 1988, 215-221). Zu
den héaufig anzutreffenden Emotionen gehdren Angst vor
der Forderung nach deutlicher Mehrarbeit und eigenem Job-
verlust bei kiinftigen Personalreduktionen, vor Verlust an Pri-
vilegien und geringeren Aufstiegschancen; Wut auf das
Management, aber auch Erleichterung, die Runde der Ent-
lassungen Uberstanden zu haben. Die Einstellungen verén-
dern sich oft dysfunktional dem Unternehmen gegentber:
Bei vielen nimmt die Arbeitszufriedenheit deutlich ab und das
Commitment zum Unternehmen schwindet: Viele der Ver-
bleibenden distanzieren sich von Zielen und Werten des
Unternehmens. lhre Bereitschaft, sich flir dessen Belange
einzusetzen, sinkt merklich. Diejenigen, die fir sich selbst
gute Chancen auf dem Arbeitsmarkt sehen, beginnen ernst-
haft, Uber eine berufliche Verdnderung nachzudenken. Die so
veranderten Emotionen und Einstellungen kénnen bei den
Verbleibenden zu fir das Unternehmen kritischen Verhal-
tensweisen flhren: Sie unterspilen die Motivation, die nicht
selten bis zur inneren Kiindigung fuhrt. Verbleibende konzen-
trieren sich darauf, geeignete Absicherungsstrategien zu ent-
wickeln. Sie tun auf der einen Seite das Nétige, um nicht auf
die Kandidatenliste fur den vermuteten nachsten Stellenab-
bau zu kommen, achten aber aus gleichem Grund auch dar-
auf, dass ihnen keine Fehler unterlaufen, umgehen deshalb
Risiken und verzichten auf innovatives Verhalten. Dafir ver-
brauchen sie viel an Energie. Mit der dann noch Ubrigen ver-
figbaren Energie arbeiten sie weit unter ihrem vor dem
Abbau erreichten persénlichen Produktivitdtsniveau. Man-
che der Verbleibenden verlassen in dieser Phase das Unter-
nehmen auf eigenen Wunsch, obwohl das Unternehmen
gerade diese Mitarbeitenden am wenigsten verlieren will und
oft hohe Kosten hat, um sie zu ersetzen.
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Unternehmen kénnen die méglichen Reaktionen der Verblei-
benden wesentlich und direkt beeinflussen. Alle Studien sind
sich darin einig, dass zwei Faktoren den Ausschlag geben
(vgl. stellvertretend Brockner et al. 1992, 1993a, 1993b): die
Gestaltung des Verfahrens zum Personalabbau (Vorgehen bei
Planung und Umsetzung) und die Gestaltung der nach dem
Abbau anstehenden neuen Arbeitsbedingungen und -pro-
zesse. Verbleibende reagieren positiver, wenn sie auf der
einen Seite das Verfahren zur Auswahl der Gekilindigten als
fachlich gerecht beurteilen (strukturelle Gerechtigkeit), sowie
die Art des Umgangs mit den Gekilndigten als zwischen-
menschlich ansténdig erleben (interaktionale Gerechtigkeit),
als auch auf der anderen Seite die durch den Abbau bedingte
Veranderung in den Arbeitsbedingungen eher als Chance
denn als Bedrohung einschéatzen.

1.4 Zwischenbilanz: Wie ist Personalabbau
erfolgreich zu gestalten?

Die herkdmmlichen Formen des Personalabbaus kdnnen
kontraproduktiv auf die Unternehmen und ihre Wettbewerbs-
féhigkeit wirken. So wird die Fahigkeit, den Abbau erfolgreich
zu gestalten, zu einer erfolgskritischen Kompetenz. In den
letzten zehn Jahren haben wir eine Reihe von AbbaumaB-
nahmen in verschiedenen Branchen begleitet und meist mit
den Kunden gemeinsam ausgewertet. Dazu gehdren viele
erfolgreiche und auch einige gescheiterte Projekte. Rickbli-
ckend koénnen wir festhalten: Ob Personal nach Fusionen
und Akquisitionen, im Kontext von Restrukturierungen und
strategischen Neuausrichtungen oder in Business Reengi-
neering- und Right Sizing-Prozessen reduziert wurde: Unter-
nehmen, die den Abbau erfolgreich gestalten, unterlauft kei-
ner der finf genannten Fehler. Sie haben also keine
Erfolgsformel, achten indes sehr auf den gesunden Men-
schenverstand: Sie treffen kluge strategische Entscheidun-
gen und gehen respektvoll mit ihren Mitarbeitenden um.
Unternehmen, die deutlich hinter ihren mit dem Abbau ange-
strebten Zielen zurlickbleiben, machen meist nicht nur einen,
sondern mehrere der genannten Fehler.
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Entscheidend fur den Erfolg sind demnach zumindest drei
Punkte:

® Personalabbau immer in Funktion einer Strategie planen
und umsetzen.

e Die kinftig benétigten Menschen (Mitarbeitende, Flh-
rungskrafte, Schliisselpersonen) strukturiert unterstiitzen
und die zu Kuindigenden fair behandeln.

o Die personenbezogenen MaBnahmen (fir zu Kiindigende
und Verbleibende) lange vor Ankiindigung und Umset-
zung umsichtig und sorgféltig planen.

Unsere Empfehlung fiir die Gestaltung dieses Prozesses
stellen wir lhnen in Form eines Leitfadens vor.

2 Leitfaden zur erfolgreichen
Gestaltung des Personalabbaus

Der folgende Leitfaden (siehe Abb. 2) enthalt die Punkte, die
man in jedem Fall bedenken muss, wenn man Personalab-
bau erfolgreich gestalten will. Er bietet gleichwohl kein
Patentrezept, das man formelhaft auf alle Situationen
anwenden kann, sondern ist genereller Art. Wir erlautern das
Konzept. Im Weiteren braucht es Mut, die Situation im eige-
nen Unternehmen einzuschatzen, Optionen durchzuspielen
und den Leitfaden an die spezifische Situation des eigenen
Unternehmens anzupassen.

2.1 Entscheidung

2.1.1 Personalabbau nur in Funktion einer
Unternehmensstrategie planen und umsetzen

Personalabbau ist nur scheinbar der kiirzeste Weg zuriick in
die Zone der Profitabilitat. Weithin dokumentierte Erfahrun-
gen (und die genannten Studien) belegen, dass Personalab-
bau als isolierte MaBnahme nicht lber den Tag hinaus zu
Kosteneinsparungen oder Renditesteigerungen beitragen
kann, sondern immer zu enttduschenden Ergebnissen fiihren
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muss. Wer sich dennoch in der Selbsttauschung geféllt, sein
Unternehmen allein mit Personalabbau (und anderen MaB-
nahmen zur Kostensenkung) im groBen Stil auf Dauer profi-
tabel machen zu kénnen, hat es unglaublich schwer, daftr
das Vertrauen seiner Belegschaft zu gewinnen. Er kann die
MaBnahmen oft nur schleppend umsetzen, spirt Zeit- und
Reibungsverluste, gelegentlich sogar Ldhmung und bleibt
weit hinter den angestrebten Zielen zuriick. Nicht selten
explodieren dann noch die Folgekosten, etwa durch steigen-
den Aufwand flir Koordination und Kontrolle, und lassen die
erhoffte Ergebniswende in weite Ferne riicken.

Um eine Ergebniswende einzuleiten, sind zwei Regeln zu
beachten:

® Vermeiden Sie Schnellschiisse!

® Setzen Sie nicht allein auf Restrukturierung, sondern
auch auf strategische Erneuerung!

Man wird in diesem Strategieprozess mit einer Standortbe-
stimmung des Unternehmens beginnen, danach die strategi-
schen Optionen erértern und sich auf eine neue Strategie
versténdigen. Die Entwicklung der Strategie will gut vorberei-
tet sein. In den besten Beispielen beteiligen sich alle Mitglie-
der der Unternehmensleitung und ein groBer Teil der oberen
Fihrungskréfte von Beginn an. Doch oft stehen einige Vor-
stdnde und Schlisselpersonen skeptisch abseits und neh-
men erst spéter daran teil. Dies braucht den Start indes nicht
zu verzogern. Die engagierten Vorstande und Schllisselper-
sonen bedenken die strategische Ausrichtung, bedienen sich
professionellen Know-hows und nehmen sich die fir diesen
Prozess nétige Zeit. Sie begniigen sich nicht mit einem zwei-
tédgigen Workshop. Eine sorgfaltige Planung braucht etwa
drei bis sechs Monate Zeit.

Gelegentlich steht am Ende der griindlichen strategischen
Analyse und Planung neben anderen MaBnahmen auch ein
Personalabbau. In Funktion einer Gesamtstrategie kann er
eine durchaus sinnvolle und wichtige MaBnahme sein und
sehr wohl dazu beitragen, die strategische Position des
Unternehmens zu verbessern.
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2.1.2 Notwendigkeit des Personalabbaus detailliert
begriinden

Die Verantwortlichen konzentrieren sich im Verlauf des Stra-
tegieprozesses bei der Beschaftigung mit dem Thema Per-
sonal nicht von vornherein allein auf Mdglichkeiten eines
Abbaus, sondern priifen auch Alternativen zur Personalre-
duktion. Man kann z.B. an gesetzliche, tarifliche oder
betriebliche Instrumentarien denken, an Flexibilisierung der
Jahresarbeitszeit, Einrichtung von Arbeitszeitkorridoren,
Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, an Sabbaticals als Ausstieg
auf Zeit und ebenso an die Kirzung von Léhnen, Gehéltern
und Bonuszahlungen. Im Weiteren kann man freiwillige
Abgénge férdern, Aufhebungsvertrage mit Abfindungszah-
lungen und praventive OutplacementmaBnahmen anbieten.
Hin und wieder finden Firmen Wege, mit innovativen Konzep-
ten Personalabbau auf Dauer zu umgehen und ihre strategi-
schen Ziele mit alternativen Instrumenten zu erreichen. Bei
VW beispielsweise haben sich Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite auf eine neue Gesamtsicht der Personal- und
Beschéftigungspolitik versténdigt und daraus Strategien und
MaBnahmen abgeleitet, mit denen Personalabbau seitdem
tatséchlich vermieden werden konnte (vgl. Hartz 1996). Gele-
gentlich sind samtliche Alternativen zum Abbau geprtft und
zu verwerfen. Dann gilt die Personalreduktion als unumgang-
lich.

Doch selbst wer eine griindlich durchdachte Gesamtstrate-
gie vorlegt und als Ergebnis einer sorgféltigen Priifung meh-
rerer Lésungsvarianten auch die Notwendigkeit des Abbaus
gut begrinden kann, hat enorme Hirden bis zur Akzeptanz
seiner Plane zu Uberwinden. Es ist schwer, fiir AbbaumaB-
nahmen Verstdndnis und Unterstitzung zu gewinnen,
besonders in wirtschaftlich schwierigem Gesamtumfeld. Er
verliert Vertrauen, vornehmlich bei den Mitarbeitenden, die
dem Management und dessen umsichtiger Fiihrung bisher
voll vertraut haben.

Kaum ein Unternehmen kann in der ersten Zeit nach Ankin-
digung der Personalreduktion das bisherige Produktivitétsni-
veau halten. SchlieBlich kommen schon durch die bloBe
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Ankiindigung auf die Organisation wie auf jeden Einzelnen
erhebliche Belastungen zu. Freilich kann das Management
das AusmaB dysfunktionaler Reaktionen der Mitarbeitenden
und damit das AusmaB des Produktivitdtsriickgangs direkt
und wesentlich beeinflussen. In diesem Punkt sind sich die
genannten Studien alle einig.

Deshalb gilt es, sich Folgendes zu vergegenwértigen: Die
Menschen sind weiterhin — nicht nur in Sonntagsreden, son-
dern auch in Krisensituationen — das eigentliche Kapital des
Unternehmens. Fitz-Enz (2003, 12) beschreibt anschaulich,
was man unter Druck leicht verdréngt: Liquide Mittel und
Kredite, Rohstoffe, Fabriken, Maschinenausriistung und
Energie bieten nur inaktives Potential, kénnen von sich aus
keinen Nutzen erzeugen. Wert entsteht erst, wenn die Mitar-
beitenden - egal in welcher Funktion, ob am FlieBband oder
im Topmanagement — eingreifen und dieses Potenzial nut-
zen. Sie allein kdnnen Leben in das bereitgestellte Struktur-
kapital bringen und durch ihr Handeln mehr oder minder gro-
Ben Wert erzeugen. Aber inwieweit sie dies tun, hangt auch
davon ab, wie das Verfahren gestaltet wird. Was erwarten
sie? Sie wollen von der Fairness des Abbaus Uberzeugt wer-
den.

Um die Qualitdt des gesamten Verfahrens (von der Planung
Uber die Ankiindigung einschlieBlich der Umsetzung) zu
gewabhrleisten, empfehlen wir, die Grundsatze und strategi-
schen Kriterien fir die Gestaltung des Personalabbaus zu
definieren sowie deren Funktionalitdt und konsequente Ein-
haltung verfahrensbegleitend zu kontrollieren.

2.1.3 Grundsatze und strategische Kriterien fiir die
Gestaltung des Abbaus festlegen

Personalabbau steht in Funktion der Strategie und ist des-
halb so anzulegen, dass er die Werte und Ziele der neuen
Strategie expliziert und stltzt. Die Grundsétze zur Gestaltung
des Abbaus leiten sich gewdéhnlich aus der Ubergeordneten
Strategie ab. Es sind im Wesentlichen folgende:

(1) Der Personalabbau ist so umzusetzen, dass er die Reali-
sierung der neuen Strategie bestmdglich unterstiitzt. Ne-
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gative Auswirkungen des Abbaus auf die Geschéftspro-
zesse sowie auf die Trager der Umsetzung (verbleibende
Flhrungskrafte und Mitarbeitende) sind zu minimieren.
(2) Der Personalabbau ist mit Blick auf die berechtigten
langfristigen Interessen aller beteiligten internen und ex-
ternen Gruppen zu planen und umzusetzen.
Auch wenn betriebsbedingte Kindigungen unumgénglich
scheinen, kénnen sie doch auf unterschiedliche Art erfolgen.
Das Wie entscheidet, mit welchen Auswirkungen das Unter-
nehmen in der Phase der Umsetzung wie auch in der Zeit
danach konfrontiert wird. Deshalb sind die Kriterien zur
Gestaltung des Abbaus einer weit verbreiteten Auffassung
entgegen nicht beliebig, sondern von strategischer Bedeu-
tung. Wenn erstens die Umsetzung der neuen Strategie
umso besser gelingt, je mehr die Mitarbeitenden diesen Pro-
zess proaktiv und konstruktiv unterstiitzen, zweitens die
mdglichst engagierte Unterstiitzung (zumindest weiter Teile)
des Personals dann am ehesten zu erwarten ist, wenn die
Mitarbeitenden das Verfahren zum Personalabbau (und zum
Aufbau des Neuen) als fair erleben, dann wird die Forderung
nach einer fairen Gestaltung des Abbaus zu einem strategi-
schen Kriterium.

Die erforderte Fairness ist also kein Goodwill, was man wie
Zucker im Kaffee tun oder eben auch lassen kann, sondern
schon aus wirtschaftlichen Interessen zwingend notwendig.
Die Mitarbeitenden, deren Reaktionen den Erfolg des Unter-
nehmens nach dem Abbau maBgeblich beeinflussen, wer-
den zwar gerne als ,soft facts” beschrieben, aber man kann
im Unternehmensalltag die Harte dieser weichen Faktoren
durchaus spuren, wenn die Dinge nicht so laufen wie
geplant. Und wer wirde diese Erfahrung nicht nur allzu gut
kennen?

Fairness konkretisiert sich in der Gestaltung des Verfahrens
zum Personalabbau immer in zwei Dimensionen (vgl. Kie-
selbach 2001), interaktional und strukturell. Deshalb ist zum
einen darauf zu achten, ob die am Verfahren Beteiligten fair
miteinander umgehen, sich zwischenmenschlich ansténdig
behandeln, und zum andern, ob das Verfahren an sich fair ist,
ob es also transparent und sachlich gerecht ist, konsequent
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angewendet wird und die Interessen aller Beteiligten beriick-
sichtigt.

Wendet man Fairness als Gestaltungsprinzip auf den
Umgang mit allen beteiligten Gruppen in jedem der Schritte
des Verfahrens (Entscheidung, Planung, Ankiindigung und
Umsetzung) an, dann ergeben sich daraus die strategischen
Kriterien zur Gestaltung des Abbaus:

e Umgang mit Flhrungskréften (,FUhrungskrafte beraten
und unterstitzen®)

® Umgang mit Schlisselpersonen (,Schlisselpersonen
friihzeitig an das Unternehmen binden®)

e Umgang mit Verbleibenden (,die Verbleibenden best-
maoglich unterstiitzen®)

e Umgang mit zu Kiindigenden (,die zu Kiindigenden sozial
und wirtschaftlich fair behandeln®).

Das Verfahren entfaltet seine volle konstruktive Wirkung nur,
wenn es von den Mitarbeitenden in beiden Dimensionen
durchgangig als fair erlebt wird. Deshalb wird das Topma-
nagement im Verlauf des Verfahrens die konsequente Einhal-
tung der Grundséatze und strategischen Kriterien verfahrens-
begleitend evaluieren und keine Abstriche vom Prinzip der
Fairness erlauben, da dadurch sowohl die eigene Glaubwdir-
digkeit als auch das Commitment der Verbleibenden riskiert
wrden.

2.2 Planung

In der Phase der Planung geht es im Kern darum, die berech-
tigten langfristigen Interessen aller beteiligten internen und
externen Gruppen zu analysieren und auf Basis der Grund-
sétze und strategischen Kriterien Aktivitdten zu planen, die
diese Interessen angemessen berlcksichtigen. ,Welche
MaBnahmen sind gefordert, wenn wir mit den beteiligten
Gruppen fair umgehen?“ Diese Frage ist fUr jede Zielgruppe
konkret, mit entsprechendem Aktionsplan, zu beantworten.
Im Weiteren sind die fir die einzelnen Gruppen vorbereiteten
MaBnahmen aufeinander abzustimmen und als Gesamtplan
zu verabschieden sowie ein Konzept fir die begleitende Eva-
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luation zu erstellen. Der erste Schritt besteht jedoch darin,
ein ,Kernteam* zu bilden und mit der Planung und Koordina-
tion der Umsetzung zu beauftragen.

2.2.1 Kernteam bilden und beauftragen

Personalabbau im Kontext einer strategischen Erneuerung
ist ein interdisziplindres Projekt, von Fuhrungskraften mit
guter Reputation, ausgepragtem Sachverstand und hoher
Glaubwirdigkeit zu gestalten. Wir empfehlen eine Mischung
aus Flhrungskréaften, die den Prozess lenken, und Mana-
gern, die den Prozess kontrollieren kénnen. An Funktionen
sollten vertreten sein: Die Geschéftsfihrung, Human Resour-
ces, Finanzen, Unternenmenskommunikation, Recht sowie
ein bis zwei starke Linienverantwortliche und ggf. der
Betriebsrat. Hinzu kommt ein externer Berater. Dies hat
einen fachlichen Grund, den Verantwortliche in Kernteams
oft im Rickblick nennen: Sie sind als Interne selbst betroffen
und kénnen externe Unterstitzung gut gebrauchen, um
inhaltlich und emotional kritische Punkte nicht zu Ubergehen
und um Konflikte proaktiv anzugehen.

Es genilgt indes noch nicht, eine Gruppe mit hinreichend
Reputation und Kompetenz zu bilden. Man muss auch Vor-
aussetzungen dafiir schaffen, dass sich diese Gruppe zu
einem Team entwickeln kann (Kotter 1996). Dies geschieht,
wenn Menschen an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten,
daflir eine gemeinsame emotionale Basis finden und drittens
sich bei den Beteiligten die eigenen Interessen und das Inter-
esse an der gemeinsamen Aufgabe in hohem MaB (ber-
schneiden. Das Kernteam braucht ein gemeinsames Grund-
verstédndnis der strategischen Erneuerung und der mit dem
Personalabbau verbundenen Ziele sowie Uber die strategi-
schen und methodischen Mdglichkeiten, diese Ziele zu errei-
chen. Es bildet das Schwungrad der Umsetzung, indem es
die Funktionalitat des Prozesses sichert, die einzelnen Teil-
projekte untereinander verknlipft, das Gesamtprojekt steuert
und auch fir das Projektcontrolling sorgt.
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Das Kernteam wird im weiteren Verlauf alle beteiligten inter-
nen und externen Zielgruppen identifizieren und deren legi-
time langfristige Interessen analysieren. Zur Orientierung
kann das Schema von Kirf/Rolke (2002, 18) dienen (siehe
Abb. 3), mit zwei spezifischen Prazisierungen: Im Feld ,,Poli-
tik“ sind bei der Gestaltung des Personalabbaus als
Anspruchsgruppen insbesondere zu bedenken: Staatliche
Stellen, Behérden, Amter (Entlassungsanzeige, Beratung,
Zuschusse). Im Feld ,Personal” sind als Beteiligte zu unter-
scheiden: die zu kiindigenden Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kréfte und die verbleibenden Mitarbeitenden, Fiihrungskréfte
und Schllsselpersonen.

2.2.2 Verfahren zur Personalauswahl festlegen

Es gehort zur friihzeitigen und sorgféltigen Planung von Per-
sonalabbau, einen fiir beide Seiten wirtschaftlich und
menschlich fairen Sozialplan vorzubereiten. So sind Voraus-
setzungen zu schaffen, um angesichts mitbestimmungs-
rechtlicher Hirden sowie der von der Rechtssprechung zur
Sozialauswahl entwickelten Kriterien Personal méglichst
rechtssicher abbauen zu kénnen. Dabei sind die Spielrdume
fur die Gestaltung des Sozialplans auszuloten. Auf der einen
Seite schrankt der rechtliche Rahmen (Gesetze, Urteile und
Tarifvertrage) die Moglichkeiten, Personal abzubauen, ein. Auf
der anderen Seite scheinen Unternehmen den bei betriebs-
bedingten Kiindigungen tatséchlich gegebenen Handlungs-
spielraum regelmaBig weit zu unterschétzen (vgl. dazu z. B.
die Analysen von Weiber/Stockert).

Fir die Gestaltung des Sozialplans bieten sich grundsatzlich
zwei Alternativen — und Abstufungen zwischen beiden Vari-
anten - an (vgl. Jaeger 2001, 115-158):

Im defensiven Vorgehen konzentriert sich die Unterneh-
mensleitung mit dem klassischen Sozialplan auf die rechtli-
che und finanzielle Seite des Personalabbaus und regelt vor
allem Abfindungsh&hen und andere materielle Entschadigun-
gen fUr die Mitarbeitenden sowie Vorruhestandsmodelle. Dabei
werden die Sozialplanmittel nach GieBkannenprinzip verteilt.
Oft hilft dieses traditionelle Modell aber den Betroffenen bei
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der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz nicht weiter. Sie
gleiten fir einen bestimmten Zeitraum zwar oft finanziell gut
versorgt, aber oft schlecht vorbereitet in die Arbeitslosigkeit.

Im proaktiven Vorgehen gestalten Unternehmensleitung
und Arbeitnehmervertretungen den Personalabbau durch
konstruktive MaBnahmen so, dass beide Seiten gewinnen.
Sie vereinbaren einen innovativen Sozialplan mit MaBnah-
men, die die Chancen des Einzelnen auf einen direkten Uber-
gang in ein neues Beschéftigungsverhéltnis auf dem ersten
Arbeitsmarkt deutlich erhdhen, z. B. Beratungs-, Vermitt-
lungs- und Qualifizierungsprogramme. Dabei empfiehlt sich
eine Outplacementberatung (in individuellen wie in Gruppen-
programmen) als Kénigsweg. Oder man entscheidet sich fiir
eine , Transfergesellschaft® (Hartmann et al. 2000), ein von
der Hamburger Glasow Management Consulting entwickel-
tes und mehrfach bewéhrtes Konzept, das sich an den Qua-
litdtsanforderungen fur Outplacementprogramme orientiert
und den sonst Ublichen Beschaftigungs- und Qualifizie-
rungsgesellschaften deutlich Uberlegen ist. Fir vom Perso-
nalabbau betroffene Mitarbeitende, die — mit entsprechender
professioneller Unterstiitzung — vermutlich nach wenigen
Wochen oder Monaten auf direktem Weg von ihrem alten in
ein neues Arbeitsverhaltnis wechseln kénnen, ist diese
Unterstitzung bei der beruflichen Neuorientierung gegen-
Uber einer reinen Kapitalabfindung auf Dauer die Uberlegene
Strategie. In Deutschland wird eine solche ,aktive Arbeits-
marktpolitik” seit Anfang 1998 durch neue Vorschriften des
SGB Il (insbes. §§ 175 ff. und §§ 254 ff.) ermdglicht und
unterstitzt.

Unserer Einschatzung nach beinhaltet das Ziel, die Kindi-
gung flr beide Seiten wirtschaftlich und menschlich fair zu
gestalten, die grundlegende Weichenstellung fir das proak-
tive Vorgehen. Dabei wird man neben den herkdmmlichen
noch weitere Auswahlkriterien bedenken. So bestimmen die
Fihrungskrafte die angesichts der strategischen Ziele néti-
gen Kompetenzen und klaren dann, welche Kompetenzen
schon vorhanden, welche zu entwickeln sind und welche
Mitarbeitende welche Kompetenzen wie schnell aufbauen
kénnen. Dadurch lassen sich diejenigen Mitarbeitenden
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identifizieren, die fUr die Firma (aus betriebstechnischen,
wirtschaftlichen oder sonstigen berechtigten betrieblichen
Interessen) unverzichtbar sind.

Um dieses Ziel zu erreichen, verschafft sich das Manage-
ment einen Uberblick (iber Qualitat und Potenziale aller Mit-
arbeitenden. Die Beurteilung der Fiihrungskrafte und Inhaber
von Schlisselpositionen kann z. B. dadurch erfolgen, dass
man die vorliegenden unternehmensinternen Einschétzun-
gen auswertet (und ggf. durch ein Management-Audit
erganzt). Zur Beurteilung der Mitarbeitenden sind ein Soll-
Profil zu erstellen, ein Beurteilungsinstrument auszuwahlen
(oder neu zu entwickeln) und die Vorgesetzten fliir die Anwen-
dung des Instruments zu qualifizieren. Im Anschluss an die
Einzeleinschatzungen kénnen die Verantwortlichen die ein-
zelnen Beurteilungen zu einer Gesamtbetrachtung (auf
Ebene der Abteilungen, Bereiche, Werke, ggf. des Gesamt-
unternehmens) verdichten und — Uiber weitere methodische
Schritte — den Handlungsbedarf ermitteln. Die Auswertung
hilft, z. B. folgende Fragen zu beantworten: ,Welche Mitar-
beitende kdnnen weiterentwickelt, welche umgeschult oder
intern versetzt werden? Welche Mitarbeitenden kénnen friih-
pensioniert, welche missen entlassen werden?“

2.2.3 Strukturierte Unterstiitzung fiir die internen
Zielgruppen ausarbeiten

Bei Bekanntgabe des Personalabbaus stehen die zu Kiindi-
genden gewdhnlich noch nicht namentlich fest. Oft liegen
Wochen oder gar Monate zwischen der Bekanntgabe
betriebsbedingter Kiindigungen, der Auswahl der zu entlas-
senden Mitarbeitenden und dem Ende ihres Arbeitsverhalt-
nisses. In dieser Phase der Ungewissheit werden die mdgli-
chen Auswirkungen der strategischen Erneuerung sowie des
Personalabbaus auf die personliche Situation zum alles
andere beherrschenden Thema. Dennoch sollen alle weiter-
hin ihre volle Leistung erbringen.

Selbst bei perfekter Planung und Umsetzung kénnen Stérun-
gen in den Betriebsablaufen bestenfalls minimiert, nicht
indes vermieden werden, denn Personalabbau wirkt enorm
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belastend auf Fiihrungskréafte und Mitarbeitende, auf Gekiin-
digte wie auf Verbleibende. Flhrungskrafte rdumen oft ein,
dass Entlassungen auszusprechen zu den unangenehmsten
und schwierigsten MaBnahmen in ihrem Berufsleben geho-
ren. Die Anklindigung betriebsbedingter Kiindigungen belas-
tet alle Mitarbeitenden, zu Kiindigende wie zu Verbleibende.
Denn auch die spater Verbleidenden missen zunéchst mit
der Unsicherheit ihres Arbeitsplatzes rechnen, solange sie
noch nicht wissen, dass sie zu denen gehéren, mit denen das
Unternehmen seine Zukunft gestalten will.

Um dysfunktionale Verhaltensweisen im Innern zu minimie-
ren, sind alle internen Gruppen von Beginn an sowohl in der
kognitiven als auch der emotionalen Verarbeitung des Wan-
dels zu unterstiitzen. Transformationsprozesse kénnen nur
dann zu wirklich dauerhaften Verbesserungen flihren, wenn
moglichst viele der Mitarbeitenden den Wandel vom Alten
zum Neuen emotional verarbeiten und akzeptieren und bei
der Gestaltung des Neuen mitwirken. Die eigentliche Heraus-
forderung fur die Fihrungskréafte liegt darin, beide Prozesse
und deren wechselseitige Abhangigkeit hinreichend zu
bertcksichtigen und den erfolgreichen Verlauf beider Pro-
zesse bestmdglich zu férdern. Dazu sind flr alle beteiligten
Gruppen sowohl inhaltliche als auch personenbezogene
MaBnahmen zu erarbeiten.

Um die inhaltliche Seite der Veranderung verarbeiten zu kon-
nen, brauchen alle wéhrend des ganzen Prozesses immer
wieder klare, umfassende und ehrliche Information sowie die
Madglichkeit, auch in strukturierten Foren mit Kollegen, Vor-
gesetzten und Mitarbeitenden die anstehenden Veranderun-
gen sowie deren Konsequenzen zu erértern. Kommunikation
und tatsachlicher Dialog sind unverzichtbar.

Um die Veranderung emotional zu verarbeiten, ist Raum zu
schaffen, um die unterdriickten Gefiihle zu bearbeiten und
eine Bewaltigung der belastenden Situation zu ermdéglichen
(vgl. z. B. Noer 1993). SchlieBlich sind alle Mitarbeitenden
vom Personalabbau betroffen, viele mitunter existentiell, weil
sie entweder tatsachlich gehen mussen, oder weil sie erken-
nen missen, keinen auf Dauer sicheren Job zu haben.
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Im Weiteren sind schlieBlich spezifische MaBnahmen zu pla-
nen fiir Schllsselpersonen (als besondere Gruppe im Kreis
der Fihrungskréfte und Mitarbeitenden), fir FUhrungskréafte,
Verbleibende und zu Kiindigende. Die zwischen Linie und
Personalressort nétige Rollenkldrung sieht unserer Auffas-
sung nach so aus, dass Programme zur emotionalen Verar-
beitung des Wandels in Federflihrung der Personalfunktion
liegen und die Linie die MaBnahmen zu Aufbau (Bereichsent-
wicklung) und Abbau (Kiindigungen) verantwortet.

MaBnahme 1: Die Schliisselpersonen an das Unterneh-
men binden

Schllsselpersonen kénnen auf allen Ebenen vorhanden sein,
sind indes oft nur bekannt, wenn sie bereits Flihrungspositi-
onen auf mittlerer oder oberer Ebene innehaben. Spezialis-
ten und Nachwuchskandidaten sind haufig noch zu identifi-
zieren. Um ihren Abgang mdglichst zu verhindern, ist ein
Konzept zur Bindung der Schliisselpersonen auszuarbeiten.
Dazu gehdéren die strukturierten Unterstitzungen, die wir
unten — fUr die verbleibenden Fihrungskréfte und Mitarbei-
tenden — empfehlen.

Im Weiteren muss das Topmanagement mit den bekannten
Schiliisselpersonen das Gespréach aufnehmen, um sie még-
lichst friih Gber die geplante Verédnderung zu informieren und
mit ihnen ihre kinftige Rolle zu erdrtern. In diesen Gespra-
chen geht es darum, die Schlisselpersonen fiir den geplan-
ten Kurs zu gewinnen und auszuloten, inwieweit sie ihn mit-
zutragen bereit sind. In diesem Kontext ist ihnen auch der
gesamte Umsetzungsplan mit den vorbereiteten Unterstit-
zungsmaBnahmen fir die Verbleibenden wie fur die zu Kin-
digenden zu prasentieren. In den besten Beispielen nutzen
Topmanagement und Kernteam den Kreis der Schllisselper-
sonen wahrend der Planungsphase als ,,Sounding Board*.
Diese Gesprache, die eine gewisse Zeit vor der unterneh-
mensweiten Bekanntgabe der neuen Strategie und damit
verbundener betriebsbedingter Kindigungen stattfinden,
sind ein erster Testlauf fir das Topmanagement und auch
deshalb umsichtig zu planen: Wenn es diesem nicht gelingt,
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die Schllsselpersonen fiir den Wandel zu gewinnen, wird es
kaum die Mitarbeitenden Uberzeugen kénnen.

Die noch unbekannten Schliisselpersonen sind méglichst
schnell nach Ankiindigung des geplanten Personalabbaus zu
identifizieren und direkt anzusprechen.

MaBnahme 2: Die Fiihrungskrafte beraten und unterstiit-
zen

Die FuUhrungskréfte sind inhaltlich und emotional auf den
Wandel vorzubereiten und in dessen Gestaltung zu beraten
und zu unterstitzen.

Dies geschieht zum einen durch ihre Vorgesetzten. Top-
down machen die Fihrungskréfte ihre Mitarbeitenden, also
die Fihrungskréfte der jeweils ndchsten Ebene, mit der
neuen strategischen Ausrichtung und ihrer Rolle dabei ver-
traut. Solche Konferenzen finden nicht nur einmal oder punk-
tuell, sondern iterativ statt, um den Wandel in den Einheiten
proaktiv angehen zu kénnen.

Die Personalfunktion wird die Fuhrungskrafte in drei
Dimensionen unterstitzen und daflir konkrete MaBnahmen
ausarbeiten und entsprechende Ressourcen bereitstellen:

(1) Flihrung der eigenen Person: Die P-Funktion unter-
stitzt die FUhrungskrafte im Umgang mit den eigenen
Gefluhlen durch professionelle Beratung. Auch Fiihrungs-
kréfte mussen sich um ihre eigenen Interessen kimmern
(Veranderungen der eigenen Arbeit und des eigenen Ver-
antwortungsbereiches, Beziehungsnetze, kinftige Karri-
erechancen). Immer wieder kommen sie in eine doppelt
schwierige Situation: Sie missen zuerst entlassen und
vermuten oder wissen schon von Anfang an, dass auch
sie ihre Stelle verlieren.

(2) Umgang mit den zu Kiindigenden: Die P-Funktion un-
terstltzt die FUhrungskréfte darin, Kindigungsgesprache
griindlich vorzubereiten sowie sachlich richtig und anteil-
nehmend zu flhren. Echte ,Klndigungstrainings” be-
schranken sich nicht darauf, die fachliche Seite zu lehren,
sondern helfen, mit dem Stress (sowohl den eigenen
Emotionen und Reaktionen als auch denen der Mitarbei-
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tenden) bei der Kiindigung umzugehen und sich mit der
eigenen Rolle als Uberbringer der Kiindigung auseinan-
der zu setzen.

(3) Umgang mit den Verbleibenden: Die P-Funktion berei-
tet die FUhrungskrafte auf mégliche Reaktionen der Ver-
bleibenden und den Umgang damit vor. Oft helfen Work-
shops zur ,Fihrung im Wandel“, in denen Flhrungskrafte
ihre Emotionen, Einstellungen und Verhaltensweisen be-
arbeiten konnen (z. B. das immer wiederkehrende The-
ma: ,Was mache ich, wenn alle schimpfen und es mir ei-
gentlich auch nicht gut geht?”).

MaBnahme 3: Commitment der Verbleibenden zum
Unternehmen zu erhalten und zu erhéhen suchen

Die inhaltliche Vorbereitung der Verbleibenden auf ihre kiinf-
tige Aufgabe kann nur in der Linie, durch die direkten Vorge-
setzten, erfolgen. Es kommt darauf an, dass die Vorgesetz-
ten flr die Akzeptanz der neuen Strategie werben, ihnen
einen Ausblick auf ihre oft neuen Aufgaben und ihre Mitwir-
kungsmdglichkeiten an der Realisierung des Neuen geben.
Mehr noch kommt es aber darauf an, dass sie sich flr die
Sichtweisen der Mitarbeitenden ernsthaft interessieren und
dazu hinreichend Kommunikationsanlasse schaffen, den
Dialog aktiv suchen.

Die emotionale Verarbeitung des Personalabbaus wird die
Personalabteilung strukturiert unterstiitzen, indem sie den
Verbleibenden léanger laufende MaBnahmen anbietet. So
kénnen z. B. Workshops auf Gruppenebene helfen, mit
Angsten und Unsicherheiten angesichts des Personalabbaus
fertig zu werden und Zuversicht fir die kinftigen Aufgaben
zu gewinnen, die man dann mit Ausdauer und Geduld ange-
hen kann.

Die Aktivitdten der Vorgesetzten wie der Personalabteilung
sind so anzulegen, dass sie ergdnzend darauf hinwirken,
dass die Verbleibenden vermehrt die Chancen des Wandels
sehen, nicht nur die Bedrohung. Der groBere Teil der Verant-
wortung liegt natlrlich in der Linie. Gewdhnlich verandern
sich durch den Abbau die Arbeitsbedingungen und -pro-
zesse (inhaltliche Aufgabe, Arbeitsmittel, Arbeitsplatz,
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Gehaltszusammensetzung). Zudem wird oft eine flachere
Struktur mit neuen Fihrungs- und Steuerungssystemen ein-
geflhrt. Die Mitarbeitenden brauchen viel an Energie, um
sich mit der neuen Situation zu arrangieren.

Um der Unsicherheit hinsichtlich der Arbeitsprozesse und
der kiinftigen Zusammenarbeit zu begegnen, kénnen Work-
shops helfen, zu klaren, was sich grundsatzlich andert, wer
die (z.T. neuen) Ansprechpartner in den internen und exter-
nen Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind und wie die
neuen Berichts- und Entscheidungswege aussehen.

Der Uberlegene Weg indes, das Commitment der Verbleiben-
den fir die kuinftigen Ziele des Unternehmens zu gewinnen,
fuhrt Uber die Beteiligung der Verbleibenden an der Neukon-
zeption des eigenen Arbeitsbereichs. Flihrungskréfte, die die
Arbeitsprozesse ihres Bereichs mit den verbleibenden Mitar-
beitern neu bestimmen und den Beteiligten glaubhaft zusi-
chern kénnen, dass es fir sie hinreichend Ausbildungs- und
EntwicklungsmaBnahmen gibt, damit sie die neuen Aufga-
ben und Anforderungen erflllen kdnnen, erzielen die weitaus
besten Ergebnisse. Mitarbeitende, die den Neubeginn aktiv
mitgestalten, engagieren sich am ehesten fir die Ziele und
Werte des verdnderten Unternehmens.

In der Phase des Neuaufbaus geht es kurzfristig um die
Organisatonsentwicklung des eigenen Bereichs, langfristig
um die Verstarkung der Veranderungsbereitschaft und stra-
tegisch um die grundlegende Neugestaltung der Beziehun-
gen zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (vgl. dazu
Kap. 3).

MaBnahme 4: Die zu Kiindigenden wirtschaftlich und
sozial fair behandeln

In fur beide Seiten grundsétzlich fair und konstruktiv gestal-
teten Trennungen investieren Unternehmen die finanziellen
Mittel nicht in einen rein abfindungsorientierten Sozialplan,
sondern in die Zukunft der Mitarbeitenden.

Manchen Unternehmen fehlen die wirtschaftlichen Voraus-
setzungen, um Mitarbeitende, von denen sie sich trennen,
Uber die Betriebszugehdrigkeit hinaus zu fordern. Mittleren
und groBen Unternehmen féllt die Forderung gewdhnlich
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leichter als kleinen Unternehmen. Zudem sind die Préaferen-
zen der Unternehmen von Branche zu Branche verschieden.
Gleichwohl steht es jedem Unternehmen offen, staatliche
Foérdermittel zum sozialvertrdglichen Personalabbau zu
beantragen, sofern es auch eigene finanzielle Hilfen bereit-
stellen kann.

Vor dem Hintergrund des oben skizzierten proaktiven Vorge-
hens sind Art und AusmaB der Unterstlitzung der Mitarbei-
tenden festzulegen. Gewohnlich wird das Unternehmen den
Gekundigten helfen, die Begleitumsténde der Kiindigung zu
verarbeiten und eine passende neue berufliche Aufgabe zu
finden und deshalb z. B.

e Outplacement (individuelle und in Gruppenprogram-
me) anbieten,

e Gruppenkurse fir Bildungsgewohnte und Bildungs-
ungewohnte einrichten und

® Jobbdrsen und interne Job-Center etablieren.

Auch wird es freiwillige Abgénge erméglichen und unterstiit-
zen, denn manche ziehen es vor, lieber freiwillig zu gehen
statt entlassen zu werden.

Die Kundigungen erfolgen durch die Linienvorgesetzten, die
Betreuung danach durch die Personalfunktion.

2.2.4 Aktionsplan fir Umgang mit externen
Zielgruppen erstellen

In Vorbereitung des Dialogs mit den externen Anspruchs-
gruppen kommt es darauf an, die berechtigten langfristigen
Interessen jeder der Gruppen zu analysieren und zu beden-
ken, die generellen Aussagen zur strategischen Erneuerung
und Personalreduktion mit Blick auf die Zielgruppen und
deren unterschiedliche Informationsinteressen zu konkreti-
sieren und einen Gesprachsleitfaden zu entwickeln. Dabei
sind auch die Chancen und Risiken der Kommunikation mit
den einzelnen Dialoggruppen zu bedenken.

Wir empfehlen auch, eine Ubersicht zu erstellen (iber den
aktuellen Stand der Kommunikation mit jeder dieser Grup-
pen: Was waren die zentralen Aussagen und Gesprachsin-
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halte in der letzten Zeit? Wer waren die beteiligten
Gespréachspartner? Welche Gesprachsrhythmen sind fir die
nachste Zeit schon geplant? SchlieBlich sind Basisunterla-
gen zusammenzustellen, eine Argumentation inkl. Sprachre-
gelungen zu entwickeln sowie mdgliche Fragen und Antwor-
ten zu antizipieren.

Der Kommunikationsplan enthélt Aussagen zum:

® Wer (reprasentiert das Unternehmen in diesen Dialogrun-
den und welche Personen aus der jeweiligen Zielgruppe
sind zu diesen Zusammenkiinften einzuladen?)

® Was (sind die aus Sicht des Unternehmens zentralen
Aussagen, die in diese Dialogrunden einzubringen sind?)

® Wie (werden diese Inhalte prasentiert und wie erfolgt der
Dialog?)

e Wann und wo (werden diese Gesprachsrunden stattfin-
den?)

Glaubwiirdigkeit und ein ernsthaftes Interesse des Unterneh-

mens an einem Dialog mit den verschiedenen externen Ziel-

gruppen sind zentrale Voraussetzungen fir eine erfolgreiche

Kommunikation. Umgekehrt haben selbst perfekt organi-

sierte Roll-outs, in denen die verschiedenen Anspruchsgrup-

pen mit Botschaften und Infomaterial Uberflutet werden,

kaum etwas mit wirklicher Kommunikation gemein.

2.2.5 MaBnahmen fiir die beteiligten Gruppen
erfassen und in einem Gesamtplan
miteinander vernetzen

Die einzelnen MaBnahmenpakete fir die verschiedenen Inter-
essengruppen sind nun zu einem Gesamtplan zusammenzu-
figen. Hier lauft man schnell Gefahr, sie lediglich zu addie-
ren. Tatsachlich geht es darum, die vielféaltigen MaBnahmen
in ihren wechselseitigen Abhéngigkeiten zu betrachten, im
Kontext des Gesamtplans nochmals auf ihre Funktionalitat
zu prifen und schlieBlich valide zu vernetzen.
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2.2.6 Konzept fiir eine begleitende Evaluation der
strategischen Neuausrichtung bzw. des
Abbaus erstellen

Durch die umsetzungsbegleitende Evaluation gewinnen die
Verantwortlichen relativ zuverldssige Aussagen Uber den
qualitativen Verlauf des Abbauprozesses (Starken und
Schwéchen der Umsetzung) und koénnen bei Bedarf schnell
und punktgenau intervenieren. Deshalb sind die zentralen
MaBnahmen fir die einzelnen Zielgruppen mit diversen
Instrumenten (z. B. Fragebogen) und zu unterschiedlichen
Zeitpunkten systematisch auszuwerten. An diesen Datener-
hebungen sind mdoglichst alle internen Gruppen zu beteili-
gen. Das Konzept fir die wiederholten , Einschatzungsum-
fragen* ist friihzeitig auszuarbeiten.

2.3 Ankiindigung

2.3.1 Strategische Neuausrichtung und
Personalabbau veroffentlichen

Nach Abschluss der Planungen sind die Ergebnisse und Ent-
scheidung im Innern und nach auBen darzustellen und zu
erlautern. Dies geschieht gewdhnlich gleichzeitig. Manche
Unternehmen bevorzugen eine zeitlich leicht versetzte Infor-
mation und laden zuerst die Mitarbeitenden zu einer Dialog-
veranstaltung ein, bevor sie an die Offentlichkeit gehen. Dys-
funktionale Wirkungen im Innern werden diejenigen
ausldsen, die zuerst die Offentlichkeit informieren.

2.3.2 Die Mitarbeitenden zu unternehmensweiten
Dialogveranstaltungen einladen

Betrachten wir die im Innern zu verfolgende Kommunikati-
onsstrategie: ,,Stédndig informieren” lautet die zentrale Emp-
fehlung nahezu aller in Veranderungsprozessen Erfahrenen.
,Lieber Redundanzen in Kauf nehmen als zu wenig Informa-
tionen freigeben.” Folgt man diesem Ratschlag unbedacht,
koénnen schnell gravierende Fehler unterlaufen, die spater oft
nur schwer zu korrigieren sind: Wenn das Topmanagement
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Uber die strategische Neuausrichtung und das Verfahren
zum Personalabbau vielféltig informiert — etwa auf Mitarbei-
terversammlungen und Bereichskonferenzen, in Flhrungs-
briefen, Mitarbeiterzeitschriften und selbst im Business TV -
und mit Appellen das Commitment der Mitarbeitenden
sichern will, hat es damit seiner Pflicht bei weitem noch nicht
Genlge getan, sondern erst einen Teil des Weges zurlickge-
legt, meist den kiirzeren. Fir den Erfolg des Personalabbaus
kommt es zwar auf fundierte Informationen an, allerdings
mehr noch auf eine gelungene Kommunikation.

Deshalb empfehlen wir, dass die Vorstéande die Mitarbeiten-
den zu einem Treffen einladen, um umfassend, offen und
ehrlich zu informieren und zugleich durch die Art, wie sie die-
ses Treffen gestalten, Angsten und falschen Hoffnungen
entgegenwirken sowie ihr Interesse an Transparenz und Fair-
ness unterstreichen. Dieser Rat unterstellt beim Topmanage-
ment ein ernsthaftes Interesse an den Sichtweisen der Mitar-
beitenden. SchlieBlich ist authentische Kommunikation die
einzige Form der Kommunikation, die wirklich hilft.

Gelingt die Startveranstaltung in diesem Sinn, dann kann die
Personalabteilung guten Gewissens unternehmensweite
Dialogveranstaltungen organisieren, auf denen das Topma-
nagement, die Linienvorgesetzten und die Personalverant-
wortlichen mit den Mitarbeitenden den Umbau und die
begleitenden Hilfen besprechen. Die Fuhrungskrafte sind
ermutigt, zu gruppen-, abteilungs- und bereichsweiten
Gesprachsrunden einzuladen.

Fir den Erfolg der mit dem Umbau angestrebten Ziele
kommt es sehr darauf an, dass Unternehmensleitung, Perso-
nalverantwortliche, Linienvorgesetzte (und Betriebsrate)
Anladsse schaffen fiir Kommunikation, den Dialog mit den
Mitarbeitenden suchen (der immer mehr ist als reine Informa-
tion), dabei persdnlich fir den Umbau pladieren und auch
erkunden, was die Mitarbeitenden bewegt und was hilfreich
ist, damit die zu Kiindigenden das proaktive Angebot akzep-
tieren und die Verbleibenden sich voll fir die neuen Ziele
engagieren.
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Im ersten Treffen informieren die Vorstédnde gleichzeitig alle
Mitarbeitenden (nicht getrennt in Verbleibende und zu Kiindi-
gende, zumal dies oft nicht mdglich ist, da bei Bekanntgabe
der betriebsbedingten Kindigung die zu Entlassenden
namentlich meist noch nicht feststehen), erlautern ihnen
Ausgangslage, die neue Strategie und die Bedeutung des
Personalabbaus in diesem Gesamtkonzept. Die Vorstédnde
kénnen in diesem Zusammenhang auch — als ein Ergebnis
des Strategieprozesses — angeben, dass samtliche Alternati-
ven zum Abbau geprift wurden, die Ergebnisse dieser Unter-
suchung darstellen und begriinden, warum die bertcksich-
tigten Varianten verworfen wurden. Sie positionieren das
Verfahren zum Personalabbau, erlautern die einzelnen
Schritte im Detail (Struktur und Verlauf, Zeitplan, Rollen der
Beteiligten) und beschreiben auch die erwarteten Resultate.
SchlieBlich erlautern sie die vorbereiteten unterstiitzenden
Regelungen fir die zu Entlassenden (z. B. Sozialplan, Abfin-
dungen, Angebot einer Outplacementberatung) wie fir die
Verbleibenden und informieren Uber die nachsten Schritte.
Sie ermutigen, beantworten Fragen der Mitarbeitenden und
bieten weitere Dialogrunden an.

2.3.3 Dialog mit den externen Zielgruppen
aufnehmen

Analog zur internen Veréffentlichung sind auch Information
und Kommunikation mit den externen Stakeholdern zu
gestalten. Wahrend bei den internen Dialogveranstaltungen
auf das Engagement des Topmanagements nicht verzichtet
werden darf, kdnnen die Gesprachspartner fiir die externen
Anspruchsgruppen durchaus auch aus dem Kreis der zwei-
ten Fihrungsebene kommen. Welche Internen wann, wo und
wie mit den externen Zielgruppen den Dialog aufnehmen, ist
in der Planungsphase im Kommunikationsplan festzulegen
(siehe Punkt 2.2.4).

2.4 Umsetzung

Die im Folgenden genannten Aktivitdten und MaBnahmen
sind im Gesamtplan erfasst, aufeinander abgestimmt und
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laufen parallel. Sie sind von den jeweils nominierten Verant-
wortlichen zu initiieren und zu leiten. Der Gesamtverlauf ist
vom Kernteam zu koordinieren und zu kontrollieren.

2.4.1 Im Innern prasent und im Dialog bleiben mit
Schliisselpersonen, Fithrungskréften,
Mitarbeitenden

Kommunikationsplattformen und Dialogrunden, in denen
sich das Topmanagement engagiert, sind wesentliche
Erfolgsbedingungen fur die strategische Erneuerung und den
Personalabbau. Deshalb nutzen die oberen Flihrungskrafte
jede Gelegenheit, um die neue Strategie zu erldutern und um
ihren Mitarbeitenden zuzuhéren und auf deren Themen ein-
zugehen. Sie achten auf die Qualitat sowohl der Information
(ehrlich, klar und umfassend) als auch der Beziehung
(respektvoll miteinander umgehen).

2.4.2 Kontakt pflegen zu den externen Zielgruppen
auf den Beschaffungs-, Absatz-, Finanz- und
Akzeptanzmarkten

Auch die Kommunikation mit den externen Zielgruppen darf
nach dem Start nicht abreiBen oder einschlafen. Wenn auch
in groBeren zeitlichen Abstanden, so ist doch das Gesprach
Uber Verlauf und Zwischenergebnisse der strategischen
Erneuerung aufrechtzuerhalten.

2.4.3 Verfahren zur Personalauswahl durchfiihren

Unterrichtung und Beratung mit der Arbeitnehmervertretung
zielen darauf ab, einen Interessenausgleich abzuschlieBen
und einen Sozialplan zu vereinbaren. Nach Abschluss des Inte-
ressenausgleichs und Unterzeichnung des (Transfer-)Sozial-
plans sind parallel die Kiindigungen gegeniber den betroffe-
nen Mitarbeitenden auszusprechen und die MaBnahmen zur
Unterstitzung der Vermittlung in neue Beschéaftigungsver-
héltnisse zu starten. Auch beginnen die fur die Verbleibenden
spezifischen MaBnahmen.
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2.4.4 Umsetzung des Gesamtplans steuern

Das Kernteam koordiniert die Umsetzung der vereinbarten
MaBnahmen (siehe oben 2.2), treibt die Umsetzung zusam-
men mit den flr die einzelnen MaBnahmen Verantwortlichen
voran und sorgt fur Regelkommunikation unter den Umset-
zungsverantwortlichen. Es kontrolliert den Umsetzungsver-
lauf, insbesondere die fir den Abbau erfolgskritischen MaB-
nahmen. Dazu etabliert das Kernteam eine
umsetzungsbegleitende Evaluation, um zu erkunden, inwie-
weit es tatsachlich gelingt,

@ die Schliisselpersonen an das Unternehmen zu binden,

o die Fiihrungskréafte bestméglich zu beraten und zu un-
terstitzen,

® das Commitment der Verbleibenden zu erhalten und zu
erhdhen sowie

o die zu Kiindigenden wirtschaftlich und sozial fair zu be-
handeln.

Das Kernteam wird auf Basis des begleitenden Projektcon-
trollings erforderlichenfalls Anpassungen vorschlagen und
vereinbaren.

3 Fazit und Ausblick

Unternehmen bieten immer seltener Beschéaftigungen fir ein
ganzes Berufsleben an. Sie gehen Arbeitsverhéltnisse oft nur
fiir eine begrenzte Zeit ein. Folglich setzen sich Teilzeitarbeit,
kurzfristige und situative Anstellungen, zeitlich begrenzte
Arbeit in Projekten immer mehr durch. Im Weiteren gehéren
sowohl Entlassungen einzelner Personen im Rahmen der
vereinbarten Vertragsbedingungen als auch betriebsbe-
dingte Kiindigungen in gréBerem Umfang zunehmend zur all-
taglichen Normalitét. In der Tat halten immer mehr Firmen die
alte — stillschweigend getroffene - soziale Ubereinkunft
»Arbeitsplatzgarantie und damit verbundene existenzielle
Sicherheit als Belohnung fir Loyalitdt und Engagement® fiir
obsolet. Aufgrund strategischer Erw&gungen ordnen sie

Human Resource Management
47. Erg.-Lfg. - Oktober 2003



Personalabbau strategiekonform gestalten

7.41

schon seit lAngerem ihre Beziehungen zu den Mitarbeitenden
grundlegend neu.

Zahlreiche Studien belegen indes, dass die mit dem Abbau
angestrebten Ziele meist nicht erreicht werden und Fehler in
der Gestaltung des Abbaus sogar die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens gefdhrden kénnen. Wir nannten flnf
maogliche Griinde, die — schon jeder fir sich allein — das
Risiko eines Fehlschlags deutlich erhdhen. Neben einem
Defizit an strategischer Erneuerung und einem wirtschaftlich
und/oder sozial unfairen Umgang mit den zu Kindigenden
unterlaufen gravierende Fehler in drei Themenkreisen, die
sich direkt mit den Verbleibenden beschaftigen: Flhrungs-
kréafte werden nicht griindlich auf ihre Aufgaben in der Inte-
rimsphase vorbereitet und erhalten auch in der Umsetzung
zu wenig Unterstitzung. Angebote an Spitzenkrafte unter-
bleiben oder entfalten zu wenig Bindewirkung. Die verblei-
benden Schllsselpersonen, Mitarbeitenden und Flhrungs-
kréfte — ihre Sichtweisen und Interessen — werden zu wenig
beachtet. Ihr Commitment zum Unternehmen lasst nach
oder geht ganz verloren.

Personalabbau erfolgreich zu gestalten wird zu einer Uberle-
benswichtigen Kompetenz und erfordert eine Kultur des
Wandels, die es meist erst zu entwickeln gilt. Unser Leitfaden
kann dabei helfen. Wir empfehlen darin, neben den zu Kin-
digenden auch die Verbleibenden (Schlisselpersonen, Fih-
rungskrafte und Mitarbeitende) strukturiert zu unterstitzen,
um ihr Commitment fiir das Neue zu gewinnen und um mog-
liche dysfunktionale Reaktionen in ihrer Wirkung zu
begrenzen. Zahlreiche Wissenschaftler sehen in der Kiindi-
gung des alten sozialen Kontraktes die zentrale Ursache fir
die negativen Auswirkungen eines Personalabbaus auf die
Verbleibenden (vgl. stellvertretend Brockner 1988, Berner
1999 und Millward 2000). Diese Einschatzung halten wir —
Ubereinstimmend mit manch anderen Beratern (vgl. stellver-
tretend Andrzejewski 2002, 180) — fiir zutreffend.

Wir sehen in der Kiindigung des alten sozialen Vertrags einen
Paradigmenwechsel in der Gestaltung des Verhéltnisses von
Unternehmen und Mitarbeitenden, der fiir beide Seiten
grundsétzlich neue Préamissen schafft, ndmlich sowohl fir
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die Personal- und Beschéftigungspolitik sowie fur die Fih-
rungs- und Steuerungssysteme in Unternehmen, als auch fiir
den Umgang des einzelnen Mitarbeiters mit seiner Arbeits-
kraft, seinem in der Regel mit Abstand wichtigsten Vermo-
genswert.

Modernes Personalmanagement konzentriert sich im Kern
auf vier Aktionsfelder

Einstellung Férderung Bindung Entlassung

und wendet bei deren Ausgestaltung einheitliche Grundséatze
und Leitlinien an. Bisher haben indes nur wenige Unterneh-
men gezielt Kompetenz aufgebaut, um Trennungsprozesse
kulturkonform zu gestalten. Die meisten Firmen beschrénken
ihre strategischen Programme auf Einstellung, Férderung
und Bindung von Fihrungskraften und Mitarbeitenden
(Zaugg et al. 2001). Im Weiteren genligt es aber nicht, die bis-
her in den ersten drei Aktionsfeldern angewandten Prinzipien
auch auf das Handlungsfeld ,Entlassungen® anzuwenden.
Vielmehr sind vor dem Hintergrund des Paradigmenwech-
sels die strategischen Programme fur alle vier Felder grund-
legend neu zu gestalten.

Betrachten wir deshalb abschlieBend kursorisch einige der
Aspekte dieses Paradigmenwechsels, die sich in den ver-
gangenen 15 Jahren mehr als deutlich ausgebildet haben,
sowie einige der Konsequenzen fiir die Mitarbeitenden und
die Unternehmen:

(1) Unternehmen tendieren immer mehr dazu, ihre Stamm-
belegschaft (die Zahl der fest angestellten Mitarbeiten-
den) auf ein Minimum zu reduzieren und zunehmend auf
die Dienste selbststandiger Spezialisten und flexibler
Aushilfskrafte zu setzen. Einige der Folgen:

o Die Zahl der Erwerbstétigen in sog. Normal-Arbeits-
verhaltnissen (vollzeitig bezahlte Tatigkeit in unbefris-
teten abhéngigen Beschéaftigungsverhéltnissen — wo-
bei unbefristet nicht mehr bedeutet: dauerhaft, sozial
abgesichert) geht kontinuierlich zuriick.
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Immer mehr Erwerbstétige sind selbststédndig oder in
scheinselbststédndigen Arbeitsverhaltnissen, in denen
sie ihre Arbeitszeit und -kraft zwar selbststandig an-
bieten, doch voll von ihrem Arbeitgeber abhangig
bleiben.

Teilzeitbeschéftigungen werden in zweierlei Hinsicht
zur Normalitat: Die Zahl der Teilzeitarbeitenden steigt
und die Zahl der Mitarbeitenden steigt, die bei mehre-
ren Firmen gleichzeitig arbeiten. Vollzeitbeschaftigung
wird zu einem Privileg fiir immer weniger Menschen.

Tendenziell bewegen wir uns weg von tarifvertraglich gere-
gelter Vollzeitbeschéftigung hin zu einem Cluster vielfaltiger
Aktivitdten und mehrerer Einkommensquellen.

@

Die Art der Beziehung zwischen Unternehmen und Mit-
arbeitenden hat sich bereits grundlegend gewandelt.
Die neuen Bedingungen liegen offen zu Tage: Firmen,
die nur noch einen Teil der Arbeitszeit eines Menschen
einkaufen und sich auf eine begrenzte Bindungsdauer
einrichten, Ubernehmen nicht mehr die Hauptverant-
wortung flr die Entwicklung ihrer Mitarbeitenden. Mitar-
beitende arbeiten im Verlauf ihres Berufslebens fir
mehrere Firmen und gehen vermehrt befristete Arbeits-
beziehungen ein. Sie werden des Ofteren auch auf Auf-
trags- und Projektbasis arbeiten, unterschiedliche Auf-
gaben Ubernehmen und sich immer wieder neue
Féhigkeiten aneignen. Die bisher vorzugsweise von
Frauen erwartete Flexibilitat — arbeiten, sich um Kinder
kiimmern, nach der Erziehungspause wieder in die Ar-
beitswelt zurlickkehren und den Einstieg neu finden -
wird schon seit geraumer Zeit immer mehr auch Man-
nern abverlangt.

3.1 Konsequenzen fiir den Einzelnen

Stabilitdt des Arbeitsverhéltnisses und damit verbundene
existenzielle Sicherheit gibt es von Seiten der Unternehmen
immer weniger. ,Arbeithehmer missen daher selbst etwas
unternehmen, d.h. zum Existenzgriinder werden und ihre
neuen Arbeitsplétze selber schaffen“ (Opaschowski 1997,
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S. 42). Der Einzelne muss sich ,vom ,abhéngig Beschaftig-
ten’ zum ,Neuen Selbststandigen’ (ebd. 41) entwickeln, zum
,Lebensunternehmer®, der sich um das eigene Leben mit
seinen Optionen und Wegen selbst kiimmert. Die Mitarbei-
tenden mussen sich berufliche und private Stabilitdt und
Sicherheit selbst schaffen, indem sie die Hauptverantwor-
tung fir ihre Entwicklung selbst Ubernehmen, ihre eigene
Marktfahigkeit entwickeln und ausbauen sowie fir ihre sozi-
ale Sicherung (Alter, Krankheit) Vorkehrungen treffen.

Mit Blick auf die Arbeitswelt bedeutet dies, dass die Mitarbei-
tenden vermehrt unternehmerisch denken, ihre Arbeitskraft
(ihr wichtigstes Kapital) vermarkten, sich als Einzelfirma
sehen und wie eine einzelne Firma (als ,,lch AG") handeln: Sie
sind immer auf dem Markt, missen ihre Dienste sténdig neu
anbieten und verkaufen, die Preise festlegen und selbst ent-
scheiden, wo sie ihre Arbeitskraft investieren und welche
Renditen sie erzielen wollen. Sie kénnen zwar nicht den
Markt und die Strategien der Firmen beeinflussen, aber ihr
eigenes Profil. Deshalb wird es fir sie immer wichtiger, ihre
Qualifikationen zu aktualisieren, lebenslang zu lernen und
sich sténdig weiterzubilden.

Vielen klingt dies wie Zukunftsmusik, doch sie wird in nicht
allzu ferner Zeit, eher friher als spéter, gespielt. Werfen wir
einen Blick auf jene, die diese Musik schon einige Zeit spie-
len, so kdnnen wir beobachten: Sie managen ihre Karriere als
»business®, kimmern sich vor allem um ihre eigenen Karriere-
interessen und verhalten sich auf dem Markt wie Kapitalan-
leger. Sie investieren ihre Zeit, Energie, Féhigkeiten und
Beziehungen in ein Unternehmen mit der Erwartung eines
entsprechenden ,paybacks” fur ihre Investition. Kurzum: Sie
handeln als ,,career capitalists” (Arthur et al. 1999). Sie haben
als neues Karriere-Paradigma verinnerlicht,

® ,dass sie einen Marktwert haben,
@ dass sie ihren Marktwert gezielt steigern kdnnen,

® dass sie die Beurteilung dieses Marktwertes maBgeblich
bestimmen kénnen,

@ dass sie im Bildungs- und Berufsleben marktférmig han-
deln missen, um erfolgreich zu sein,
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® dass sie zum Entrepreneur in Sachen Ich werden mus-
sen, um Erfolg zu haben” (Lanthaler/Zugmann 2000, S.
13).
Auf dem Weg in die neue Arbeitswelt sind die Mitarbeitenden
gefordert, sich nicht mehr als ,abhéangig Beschaftigte®, son-
dern als ,neue Selbststindige“ zu verstehen. Ein solcher
Bewusstseinswandel ist ein oft langer, meist schmerzlicher
Prozess und braucht Zeit. Er schlieBt eine wertmaBige Aus-
einandersetzung ein mit sich, seiner bisherigen und kunftigen
Rolle sowie dem geforderten neuen Verhalten und bedeutet
auch Abschiednehmen von vertrauten Gewohnheiten, bishe-
rigem Besitzstandsdenken und Karriereverstandnis.

Unternehmen koénnen diesen Bewusstseinswandel gezielt
férdern.

3.2 Konsequenzen fiir die Firmen

Ein Arbeiter, der wahrend vieler Jahre seine Leistung an der-
selben Maschine erbrachte, kann wohl Hilfe brauchen, um die
Verantwortung flUr seine berufliche und persénliche Weiterent-
wicklung zu Ubernehmen. Ebenso durften Angestellte, die
seit Jahren gleichen oder verwandten Tatigkeiten nachgehen,
eine unternehmensseitige Unterstiitzung fir die Entwicklung
ihrer Marktféhigkeit willkommen heien. Auch Fihrungs-
kréfte, die kiinftig auf der einen Seite eine Kernbelegschaft
von hochkaratigen Spezialisten und auf der anderen Seite
selbststédndige Zulieferer, Berater und Temporarangestellte
flhren, brauchen andere Kompetenzen als friher in der
nahezu ausschlieBlichen Flihrung von langfristig Angestellten.

Es liegt an den Unternehmen, die Fihrungskrafte fur die
grundsétzlich neue Art von Flhrung zu qualifizieren und die
Mitarbeitenden auf die neuen Regeln der Arbeitswelt vorzu-
bereiten. Sie missen die zentralen Aktionsfelder modernen
Personalmanagements angesichts des Paradigmenwech-
sels prinzipiell neu gestalten.

Immer mehr Unternehmen akzeptieren ihre Mitverantwor-
tung fUr die Marktfahigkeit ihrer Mitarbeitenden und experi-
mentieren mit unterschiedlichen Unterstitzungsangeboten.
Manche sind schon seit geraumer Zeit auf dem Weg, ihre
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Mitarbeitenden darin zu unterstitzen, die Hauptverantwor-
tung fur ihre berufliche Entwicklung selbst zu Gbernehmen.
Sie haben ihre Bildungsprogramme komplett Uberarbeitet,
bieten ihren Mitarbeitenden berufsbegleitende Seminare
zum Erwerb von Schliisselkompetenzen an und erméglichen
ihnen, sich zukunftsrelevante Qualifikationen anzueignen.
Einige stellen ihren Mitarbeitenden sogar einen bestimmten
Etat (z. B. 0,5 - 1 % ihres Jahresgehalts) zur persénlichen
Weiterbildung zur Verfligung, den sie fur frei wahlbare Kurse
einsetzen kdénnen, wobei ein Zusammenhang zur aktuellen
Arbeitsstelle nicht bestehen muss. Haufig verzichten Firmen
auf Karriereplanungen und etablieren Systeme zur Férderung
der Flexibilitat (z. B. wechselnde Projektaufgaben und alter-
native Arbeitszeitmodelle).

Doch flr sich allein oder in Kombination greifen diese MaB-
nahmen noch zu kurz, um die Mitarbeitenden gezielt zu
unterstiitzen, ihre (interne und externe) Employability auf
Dauer zu erreichen, zu sichern und auszubauen. Unterneh-
men kommen nicht umhin, ihre Fihrungskultur zu reflektie-
ren und ihre verhaltenssteuernden Systeme (z. B. die Fih-
rungssysteme sowie die materiellen und immateriellen
Entlohnungssysteme) daraufhin zu priifen, inwieweit sie
Employability férdern bzw. behindern. Mit der Kernfrage:
»Welche Themen missen wir vorrangig bearbeiten, wenn wir
das Employability-Konzept etablieren wollen?* miissen sich
die FUhrungskréfte aller Ebenen — mit hoher Verbindlichkeit —
auseinander setzen, zundchst ebenen- und funktionsspezi-
fisch, danach mit ihren Mitarbeitenden. Denn wer Mitarbei-
tende ernsthaft daflir sensibilisieren will, die Hauptverant-
wortung fur ihre berufliche Entwicklung zu Gibernehmen, wird
mit jedem Einzelnen seiner Mitarbeitenden in einem periodi-
schen Check-up dessen Marktfahigkeit erortern, die ,fits”
zwischen den Qualitdten und Potenzialen des Mitarbeiten-
den einerseits und (mit Blick nach innen) den Anforderungen
des Jobs sowie (mit Blick nach auBen) den Anforderungen
des Marktes andererseits regelmaBig evaluieren und ent-
sprechende MaBnahmen vereinbaren. Dies erfordert ein ent-
sprechendes Rollenverstédndnis gerade der oberen Fuh-
rungskrafte und die konsequente Qualifizierung eines jeden
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Vorgesetzten, damit mdglichst alle ein solch unterstitzendes
FlUhrungsversténdnis praktizieren kdnnen.

Sowohl die Fihrungskrafte als auch die Mitarbeitenden
brauchen deshalb Férderprogramme, die auf Bewusstseins-
bildung abzielen und dabei helfen, neue Optionen zu entwi-
ckeln und umzusetzen. Diese Programme zur Vorbereitung
auf die neue Arbeitswelt kdnnen weder punktuelle MaBnah-
men noch klassische Seminare oder Workshops sein, sondern
mussen —um die Ausbildung neuer Haltungen und Kompeten-
zen zu ermoglichen — modular und mehrstufig angelegt sein,
mit Designelementen, die Lernen und Entwicklung foérdern.
Sie schlieBen dann auch Arbeit in Projekten, in unterschied-
lichen Téatigkeitsfeldern, in unterschiedlichen Aufgabenstel-
lungen ein.

Solche Férderprogramme missen allen Mitarbeitenden offen
stehen, dlrfen sich nicht nur an eine ausgewahlte Gruppe
richten. Sie forcieren — richtig gehandhabt — eine Kulturveran-
derung im Unternehmen, qualifizieren dann nicht nur die Mit-
arbeitenden in der Erhaltung und Entwicklung ihrer Marktfa-
higkeit, sondern auch die Unternehmen in der Wahrnehmung
ihrer neuen Rolle als Partner der Mitarbeitenden und schaf-
fen dadurch Wettbewerbsvorteile fir das Unternehmen.

Firmen, die die neue Wirklichkeit akzeptieren und ihren Mit-
arbeitenden effektive Chancen zu Erhaltung und Erhéhung
ihrer Marktfahigkeit bieten, profitieren in vielerlei Hinsicht
davon: Sie sind fir ,Lebensunternehmer” besonders attrak-
tiv. Denn diese — meist umworbene — Gruppe prift nicht erst
seit heute sehr genau, in welchem Unternehmen es sich
besonders lohnt, das wichtigste Kapital, ndmlich die eigene
Arbeitskraft, zu investieren. Solche Mitarbeitende sind flexib-
ler einzusetzen, treiben mit ihren Beitrdgen die Entwicklung
des Unternehmens voran und erhéhen die Anpassungsge-
schwindigkeit des Unternehmens an Veranderungen.

Eine Firma, die ihren Mitarbeitenden eine interessante Arbeit
bietet und ihnen gute Bedingungen schafft, damit sie ihre
Marktféhigkeit entwickeln kénnen, findet sich mit diesen Mit-
arbeitenden in einer sich schnell verandernden und zuneh-
mend wettbewerbsorientierten Umgebung besser zurecht
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als andere. Die Unternehmen, denen es gelingt, die Marktfa-
higkeit (moglichst) aller ihrer Mitarbeitenden zu sichern und
auszubauen, verbessern dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit
und schaffen so die Basis dafiir, um auch in Zukunft erfolg-
reich zu sein.
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