personal- und Organisationsentwicklung

Bei Personalabbau mit
offenen Karten spielen

MITARBEITERBETEILIGUNG. Auch Change-Projekte, die mit einem Personalabbau
verbunden sind, kdnnen Unternehmen weitgehend reibungslos durchflihren. Unter drei
Bedingungen: Sie planen das Projekt professionell, sie spielen (soweit mdglich) mit

offenen Karten und integrieren die Mitarbeiter in den Prozess.

Wenn Unternehmen vor tief greifenden
Verdanderungen stehen, registriert man
in ihnen oft folgende Situation: In den
oberen Fiihrungsetagen herrscht eine
starke Aufbruchstimmung und ein grofer
Optimismus. Auf den Ebenen darunter
hingegen liegen die Nerven blank. Hier
dominiert die Zukunftsangst und ent-
sprechend negativ sind Stimmung und
Arbeitsatmosphare.

Je weniger Informationen,
desto grofer die Aggressionen

Die Stimmung ist meist umso depressi-
ver oder aggressiver, je tief greifender aus
Sicht der Mitarbeiter die geplanten Ein-
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schnitte sind und je weniger die Mitar-
beiter liber die Ziele, den Ablauf und die
Folgen des anstehenden Verdnderungs-
prozesses informiert sind. Beide Faktoren
héngen miteinander zusammen, denn je
weniger Informationen die Mitarbeiter
von ihren Vorgesetzten iiber die geplan-
ten Verdnderungen und somit ihr kiinfti-
ges Schicksal haben, umso stirker brodelt
die Geriichtekiiche.

Statt sich um die Arbeit zu kiimmern,
fragt sich jeder voller banger Sorge, was
,die da oben" wohl alles in der nachsten
Zeit noch vorhaben werden. Und umso
groler ist auch die Verunsicherung der
Belegschaft, was verstdndlicherweise zu
iiberfliissigen Widerstinden fiihrt. Des-
halb lautet eine Voraussetzung fiir das
erfolgreiche Managen von Change-Pro-
zessen: Die mittel- und unmittelbar be-
troffenen Mitarbeiter (aber auch Kunden
und Lieferanten) sollten so weit und so
frith wie moglich und nétig in den Pro-

zess integriert werden.

Kernaufgaben fiir den
Change Manager

Dabei muss die Aussage ,so weit und
so frith wie moglich und notig" stets ab-
hédngig von der Situation neu interpre-
tiert werden, weshalb sich der bei einem
Change-Projekt praktizierte Losungsweg
- selbst wenn er sehr erfolgreich war -
nicht eins zu eins auf ein anderes Projekt
iibertragen ldsst. Dennoch lassen sich fiir
jedes Change-Projekt Kernaufgaben defi-
nieren, die seitens des Managements im
Verlauf des Prozesses gewissenhaft und
mit Nachdruck zu erfiillen sind. Dem be-

kannten Harvard-Professor John P. Kotter
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zufolge handelt es sich dabei um folgende

Aufgaben:

* ,Create a sense of urgency": Die Unter-
nehmensfithrung muss allen Betroffe-
nen und Beteiligten die Notwendigkeit
der Verdnderung aufzeigen und be-

wusst machen.



e _Create a coalition": Sie muss sich Ver-
biindete suchen, die sie aktiv unterstiit-
zen.

.Develop a clear vision": Sie muss eine
Vision haben, wohin die Reise geht,
und eine Strategie, wie die definierten
Ziele erreicht werden sollen.

~Share the vision": Die Verdnderungsvi-
sion muss den Betroffenen und Betei-
ligten professionell kommuniziert wer-
den.

~-Empower people to clear obstacles":

Die Mitarbeiter miissen mit den noti-

gen Befugnissen und Kompetenzen
ausgestattet werden, um im Prozess
auftretende Hindernisse und Wider-
stinde zu beseitigen.

* ,Secure short-term wins": Kurzfristige
(Teil-) Erfolge miissen gezielt geplant
und kommuniziert werden, damit bei

allen Beteiligten das Vertrauen wéchst
,Wir kénnen das grofse Ziel erreichen".
.Consolidate and keep moving": Das
Management muss das Erreichte si-

chern und den Change-Prozess gezielt
vorantreiben.

.Anchor the change":
Veranderungen miissen in der Organi-

Die erreichten

sation verankert und in die Unterneh-
menskultur integriert werden.
Ein Praxisbericht: Eine solche Beschrei-
bung des Vorgehens bleibt notwendiger-
weise recht vage, da es von der Situation

im einzelnen Unternehmen abstrahiert.
Deshalb sei die praktische Umsetzung an-
hand eines Change-Projekts beschrieben,
das die Unternehmensberatung Dr. Kraus
& Partner im Produktionsbereich eines In-
dustrieunternehmens begleitete. Ziel die-
ses Projekts war es, in der Fertigung ein

neues Produktionsverfahren mit einem
hoheren Automatisierungsgrad einzufiih-
ren. Die negative Konsequenz aus Sicht
der Belegschaft: Hierdurch wurden 30
Prozent der Mitarbeiter {iberfliissig. Trotz-
dem lautete das anspruchsvolle Ziel des
Vorstands:

* Das Projekt soll von den Mitarbeitern

mitgetragen werden.
* Das Engagement der Mitarbeiter soll im
Verlauf des Projekts nicht sinken.

Die verbleibenden Mitarbeiter sollen trotz
des Personalabbaus fiir sich eine Perspek-
tive im Unternehmen sehen. Und: Die zu
kiindigenden Mitarbeiter sollen beim Ver-
arbeiten der Kiindigung und beim Entwi-
ckeln einer neuen beruflichen Perspektive
unterstiitzt werden - auch um zu vermei-
den, dass die Identifikation der verblei-
benden Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber
sinkt und das Image des Unternehmens
(als Arbeitgeber) Schaden nimmt.

Berater verfassen detailliertes
,Drehbuch"

Um diese Zielvorgaben zu erfiillen,
wurde zunédchst ein detailliertes Dreh-
buch fiir den Change-Prozess entwickelt.
Dieses enthielt auch ein Kommunikati-
onskonzept, in dem prizise definiert war,
wann wer welche Informationen durch
wen {iber den geplanten Verdnderungs-
prozess erhdlt. Um ein Brodeln der Ge-
riichtekiiche und unnétige Unruhe in der
Organisation zu vermeiden, wurde unter
anderem entschieden: Es soll so frith wie
moglich publik gemacht werden, welchen
Mitarbeitern gekiindigt wird. Hierdurch
wollte das Unternehmen den verbleiben-
den Mitarbeitern die Gewissheit vermit-
teln ,Euer Job ist sicher" und den Mit-
arbeitern, von denen eine Trennung er-
folgen sollte, die Moglichkeit bieten, sich
frithzeitig nach einer neuen beruflichen
Perspektive umzuschauen.

Da dem Unternehmen bewusst war, dass
aus dem Change-Prozess besondere An-
forderungen an die Fiihrungskréafte resul-
tieren, wurde zudem beschlossen, diese
bezogen auf die Themenfelder ,Fiihren
in Zeiten von Personalabbau" und ,Fiih-
ren von Kiindigungs-/Trennungsgespra-
chen" zu schulen. Auflerdem entschied
die Unternehmensleitung - da mit jedem
aufler

Change-Prozess einer hoéheren
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< Arbeitsbelastung auch eine hohere psy-

chische Belastung verbunden ist - jeder
Fiihrungskraft einen externen Coach zur
Seite zu stellen. Thn konnten die Fiih-
rungskréfte jederzeit kontaktieren. Hinter
dieser Entscheidung stand auch die Er-
kenntnis, dass sich grofiere Change-Pro-
zesse nur bedingt zentral steuern lassen.
Deshalb bendtigen die lokalen Einheiten
unbedingt auch eine fachliche und men-
tale Unterstiitzung.

Eine grofle Bedeutung wurde auch der
Frage beigemessen: Wie kdnnen wir die
Qualitdt des Change-Prozesses messen?
Welche Informationen sind notwendig,
um es frithzeitig zu erkennen, dass ein
Interventionsbedarf entsteht?

Mitarbeiterbefragung als
Frihwarnsystem

Entschieden wurde, jeden Monat eine
(partielle) Mitarbeiterbefragung durch-
zufiithren. Diese Befragung wurde diffe-
renziert nach Hierarchieebenen, um zu
ermitteln, ob der Prozess wie gewiinscht
verlauft oder ob zusitzlicher Handlungs-
bedarf besteht. Erfasst wurden hierbei die
vier Dimensionen ,Infofluss", ,Dialog",
»~Engagement" und ,Handlungsunterstiit-
zung". Zur Auswahl dieser vier Dimen-
sionen entschied sich das Unternehmen
aus folgenden Griinden: Damit die Mit-
arbeiter ihren Beitrag zur gewiinschten
Verdanderung leisten kdénnen, bendtigen

sie die hierfiir relevanten Informationen.
AufBlerdem muss ein Dialog zwischen Be-
teiligten und Betroffenen erfolgen, damit
sich die Einzelinitiativen verzahnen und
auch ganz bestimmt keine Insellésungen
produziert werden.

Wichtig war es dem Unternehmen auch,
iiber eine Art Seismograf zu verfiigen, der
anzeigt, inwieweit die Mitarbeiter noch
hinter dem Projekt stehen. Deshalb wur-

system registrieren, ob bei bestimmten
Mitarbeitergruppen die Gefahr besteht,
dass sie aus dem Prozess aussteigen.

Der Gefahr, dass die gekiindigten Mitar-
beiter den Prozess storen, wurde durch
ein sogenanntes ,Exit-Programm" ent-
gegengewirkt. In ihm war geregelt, wie
der Kiindigungs- und Trennungsprozess
gestaltet werden sollte. Aulerdem wurde
geregelt, welche Unterstiitzung die Ge-

»Der Krankenstand stieg nach dem Aussprechen
der Kiindigungen nicht an und die Zahl der

Arbeitsgerichtsprozesse blieb gering."

den diese auch hinsichtlich ihres Engage-
ments befragt. Der Grund hierfiir: In Ver-
anderungsprozessen kommt es zuweilen
vor, dass im Verlauf des Projekts die Moti-
vation von Mitarbeitern beziehungsweise
ganzer Mitarbeitergruppen, die dem Pro-
zess an sich durchaus positiv gegeniiber-
stehen, plotzlich deutlich messbar sinkt.

Die gekiindigten Mitarbeiter
aktiv unterstitzt

Dieser Motivationsverlust tritt zum Bei-
spiel dann ein, wenn die Mitarbeiter all-
méhlich merken, was die geplante Veran-
derung fiir sie bedeutet. Oder er tritt ein,
weil unvorhergesehene Probleme auftau-
chen. Deshalb sollte eine Art Frithwarn-

Dr. Georg Kraus. Der Change-Management-Profi nutzt seine freie Zeit, um Studen-

ten der Universitat Karlsruhe mit dem Projektmanagement vertraut zu machen.
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Projektbericht

kiindigten beim Verarbeiten der Kiindi-
gung sowie zum Entwickeln einer neuen
Perspektive erhalten - angefangen bei
einem individuellen (Krisen-) Coaching
bis hin zur aktiven Unterstiitzung beim
Entwickeln einer neuen beruflichen Per-
spektive
Deshalb merkten die Mitarbeiter nach

durch Outplacement-Berater.

anfanglichem Frust schnell: Das Unter-
nehmen fiihlt sich uns - trotz Kiindigung
- weiterhin verpflichtet. Dies honorierten
sie. Das zeigt sich zum Beispiel darin,
dass der Krankenstand nach dem Aus-
sprechen der Kiindigungen nicht stieg.
Auch die Zahl der Arbeitsgerichtspro-
zesse lag weit unter den bei solchen Pro-
jekten iiblichen Werten.

Drei Bedingungen fir
reibungslosen Stellenabbau

Fazit: Durch das akribische Planen des
Change-Prozesses sowie die Beriicksich-
tigung des Faktors Mensch gelang es dem
Unternehmen, das Projekt wie geplant
abzuschliefen. Selbst der Personalabbau
verlief ohne Storungen. Weder Streiks
noch negative Presseberichte haben die
Sache torpediert. Das zeigt: Auch Change-
Projekte, die massive Auswirkungen auf
die Arbeitsbeziehungen und -inhalte
sowie die Arbeitssituation der Mitarbeiter
haben, konnen weitgehend reibungslos
verlaufen - unter drei Bedingungen: Das
Unternehmen plant das Projekt professi-
onell, es spielt (soweit moglich) mit offe-
nen Karten und integriert die Mitarbeiter
in den Prozess.

Dr. Georg Kraus



