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Abschied
mit
Anstand

Wer ds Flhrungskraft
Entlassungen vornehmen
muss, tragt eine hohe
Verantwortung. Worauf
Chefs und Mitarbeiter
achten sollten

Von Bernhard Kuntz

ir bauen Persona ab -
diese  Entscheidung
wird in den kommen-

den Monaten wahrscheinlich e-
ne wachsende Zahl von Unter-
nehmen treffen. Also werden vie-
le FUhrungskréfte vor den Fragen
stehen: Wie setze ich diese Ent-
scheidung meiner Vorgesetzten Entlassungen

um? Und: Wie flhre ich meine sind fur
Mitarbeiter, wenn feststeht, dass Mitarbeiter
mehrerevonihnen das Unterneh-  und Fihrungs-
men verlassen missen - auch krafte eine
wennnoch nicht klar ist, wendie-  groRe Heraus-

ses Schicksd trifft? Denn dies ist forderung
die Krux speziell wenn grofe Un-



ternehmen einen Personalabbau
beschlief3en: Dann beginnt oft ei-
ne monatelange Hangepartie, be-
vor feststeht, wer gehen muss und
die Trennung vollzogenist.

Dieser »Schwebezustand”
|&hmt das gesamte Unternehmen,
denn unter dem Beschluss Perso-
nalabbau leiden letztlich dle Mit-
glieder der Organisation. Deshalb
muss ein Appell an die Entschel-
der in den Unternehmen lauten:
Wenn ein Personalabbau unver-
meidbar ist, dann handelt wenigs-
tens schnell. Damit die Leidens-
zeit moglichst bald beendet ist
und der Blick wieder nach vorne
gerichtet werden kann.

Auch die , Vollstrecker" leiden

Ein zweiter Appell an die Unter-
nehmensfihrung sollte laut Un-
ternehmensberater Georg Kraus,
Bruchsal, lauten: Unterstitzt die
Fuhrungskréfte, die eure Ent-
scheldung umsetzen miissen, bel
ihrer Arbeit. Denn auf se kommt
mit dem Beschluss ,Wir entlas-
sen Mitarbeiter” eine deutliche
Mehrbelastung zu - vor dlem
emotional. Diese Unterstiitzung -
zum Beispid in Form eines Coa
chings - wird den Fihrungskréf-
ten jedoch selten gewdhrt. Das
zeigt die Praxis. Deshalb hier eini-
ge Tipps, wie sich Fiihrungskréfte
bel einem Personalabbau verhal-
ten sollten.

Nehmen wir an, ein Unterneh-
men verkiindet: , Wir bauen zehn
Prozent unseres Personals ab."
Néhere Details sind aber noch
nicht bekannt - zum Beispiel, well
der Vorstand mit dem Betriebsrat
erst noch die Modalitéten aus-
handeln muss. Dann sollten sich
die Fuhrungskréfte darauf ein-
stellen, dass ihre Mitarbeiter sie
mit Fragen bestiirmen - darunter

viele, auf die se salbst keine Ant-
wort wissen.

In dieser Phase missen die
Fuhrungskréfte ihren Mitarbei-
tern signaisieren, dass sie ihre
Angst, Wut und Enttduschung
verstehen; desWeliteren, dassihre
Sorgen berechtigt sind. Keines-
fdls sollten sie mit Phrasen wie
,Das wird schon nicht so
schlimm” enen Beschwichti-
gungskurs fahren, mahnt Sabine
Griiner von der Unternehmens-
beratung EQ Dynamics, Min-
chen. Denn dann fuhlen sich die
Mitarbeiter , verschaukelt”. Einen
weiteren Tipp hat Rainer Flake
von der WSFB Beratergruppe
Wiesbaden: ,,Versprechen Se |h-
ren Mitarbeitern nichts, was nicht
Zu hdtenist."

Bewdhrt hat es sich laut Fake
in solchen Situationen, mit den
Mitarbeitern  zu  vereinbaren:
.L&ss uns in zwel Tagen noch
Md dartiber sprechen. Dann habe
ichvidleicht ndhere Infos" Denn
zwel, drei Tage nach der Ankin-
digung des Personaabbaus hat
sich meist der erste Sturm der
Entrlstung gelegt, well die Mitar-
beiter fir sich analysieren konn-
ten: Was konnte dies fir mich be-
deuten? Deshalb sind nun sachli-
chere Gespréche moglich.

In diesen Gesprachen sollten
die Fuhrungskréfte, sofern Mitar-
beiter Kritik an der Unterneh-
mensfiihrung aul3ern, auch sagen:
.Leute, dass etwas geschehen
wirde, war klar - bei den Zahlen,
bei der Marktsituation. Damusste
der Vorstand doch reagieren.
Songt .." Zugleich sollten sie ih-
ren Mitarbeitern aber vermitteln:
Ich setze mich dafir ein, dass der
Personalabbau so far wie mog-
lich gestaltet wird.

Wird der Personalabbau pu-
blik, sinkt die Leistung der Mitar-
beiter - zumindest fir ein, zwei
Wochen, Danach steigt sie zuwel-
len wieder. Denn viele Mitarbei-
ter mdchten beweisen, dass ihre
Arbeitskraft ,,unentbehrlich” ist.
Diese Ubergangsphase sollten die
Fuhrungskréfte nutzen, um fir
sch Kriterien zu entwicken,
nach denen sie entscheiden, wel-
che Mitarbeiter sie halten mdch-
ten, betont Griiner. Denn auch bel
einer Sozidauswahl gibt es im-
mer wieder Grenzfdle, in denen
sie entscheiden missen: Mache
ich mich fir Herrn Muller oder
fur Frau Mayer stark?

Wenn feststeht, wer geht, mis-
sen zumeist die unmittelbaren
Vorgesetzten diesihren Mitarbel-
tern mitteilen. In Kindigungsge-
spréchen sollten Fihrungskréfte
nicht lange um den heifl3en Brei
herumreden, betont Griiner.

Schnell zur Sache kommen

»Denn der Mitarbeiter ahnt in der
Regd, was auf ihn zukommt."

Manchmal reagieren Mitarbei-
ter auf die Mittellung ihrer Kin-
digung jedoch geschockt oder
hysterisch. Dann sollte die Fih-
rungskraft im  Kindigungsge-
sprach mit dem Betroffenen nicht
Uber die Trennungsmodalitéten
sprechen. Sinnvoller ist es, sich
zwei oder drei Tage spéter noch-
mals zusammenzusetzen, um zu
besprechen, wie der Zeitraum bis
zum Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen gestaltet wird.

Zuweilen werden Mitarbeiter
nach der Kiindigung bis zum En-
de der Beschéftigung freigestelit.
Der Vorteil bei dieser Vorgehens-
weise: Im Betrieb kehrt schneller
wieder der normale Alltag ein.

»Ein sofortiges Freistellen ist hau-
fig aber weder mdglich noch
snnvoll”, betont Berater Kraus.
Denn dann kann keine geordnete
Ubergabe der Aufgaben erfolgen.
Die Personengruppe, die bel ei-
nem Personal abbau meist am we-
nigsten beachtet wird, sind die
»Survivors' - aso die Mitarbeiter,
diebleiben. Dabel will das Unter-
nehmen mit ihnen die Zukunft
meistern. Gerade die ,, Survivors'
durchleben im Verlauf des Perso-
nalabbauprozesses ein Wechsel-
bad der Gefuhle. Zunéchst plagt
sie die Angst: Was wird aus mir?
Und steht dann endlich fest, dass
se bleiben dirfen, bedauern sie
ihre gekindigten Kollegen und
wirden gerne etwas fir sie tun.
Zugleich méchten sie dem Unter-
nehmen gegentiber aber loyd
bleiben.

Aufgrund dieses Hin- und Her-
gerissen-Seins sinkt meist auch
die Leistung der ,, Survivors'. Wie
stark, héngt unter anderem davon
ab, ob sie den Personalabbaupro-
zess ds fair erleben. Ein weiterer
Einflussfaktor ist, inwieweit ih-
nen ihre Fihrungskraft in dieser
Leidensphase Orientierung und
Halt bietet.

Deshalb sollten Flhrungskréf-
te, wenn feststeht, wer das Unter-
nehmen verldsst, auch das Ge-
spréach mit den , Survivors' su-
chen - nicht nur, um sie zu infor-
mieren.  Mindestens  ebenso
wichtigist es, sichgezidlt nachih-
rem Befinden zu erkundigen und
ihnen soweit moglich ihre Per-
spektiven im Unternehmen auf-
zuzeigen.
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