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Der stilvolle Umgang mit der Kiindigung

Nichts ist fir ein Unternehmen unangenehmer als die Kiindigung von Mitarbeitern.

Besonders in Krisensituationen geschieht es, dass Mitarbeiter das Unternehmen

verlassen missen. Die Folge sind Konflikte zwischen den verbleibenden Mit-

arbeitern und der Geschéftsfihrung. Outplacement kann hier sehr hilfreich sein!

Die Idee des Outplacement
stammt aus den USA, als
es nach der Beendigung des
2.Weltkrieges darum ging, die
aus der Kriegswirtschaft frei
gewordenen Fihrungskréfte
und Mitarbeiter in der Indus-
trie neu zu platzieren. Erst im
Jahre 1969 wurde die erste
Unternehmensberatung for
Outplacement in New York
gegrindet. Dann folgte eine
schnelle Ausbreitung dieser
Dienstleistung in den USA,
den Niederlanden, Grof3bri-
tannien, Schweiz, Frankreich
und auch in Deutschland und
Osterreich. In den letztge-
nannten Léndern gab es durch
die Gesetzgebung und das
Vermittlungsmonopol des Ar-
beitsmarktservices vorerst
Schranken.

Outplacement oder: Die sanfte
Kindigung. Dieser Slogan ist
oft zu héren und mit diesem
Schlagwort werben so man-
che Outplacement-Agenturen
fur ihre Dienstleistungen. Beim
Outplacement geht es darum,
eine einvernehmliche und fiir
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alle Beteiligten zufriedenstel-
lende Lésung zwischen Unter-
nehmen und Mitarbeiter bei
einer Kindigung zu finden.
Um das zu erreichen beauftra-
gen immer mehr Unternehmen
Outplacement-Berater.

Mag. Heinz Hantschel von
DBM, einem internationalen
Unternehmen mit 225 Nieder-

lassungen in 51 Landern, da-
runter in allen EU-Léndern
(auch in den neuen): ,DBM

bietet — zum Unterschied von
lokalen Anbietern, die sich ein
Programm zusammengezim-
mert haben — ein weltweit
weitgehend einheitliches Out-
placement-Programm an, in
dem unsere mehr als 35-jshri-

Von Dr. Bernd Herbst

ge Erfahrung Ausdruck findet
(DBM wurde iibrigens schon
1967 gegriindet), in welchem
aber die lokalen Besonderhei-
ten beriicksichtigt werden. Ein
zusatzlicher Vorteil der inter-
nationalen Vernetzung ist die
Méglichkeit, jederzeit den
Standort zu wechseln bzw.
Informationen von anderen
Niederlassungen zu erhalten.
Eine Jobsuche durch Personal-
berater, die nebenbei auch
,Outplacement’ anbieten, ent-
spricht nicht dem internationa-
len Standard, weil es dem
Prinzip widerspricht, dass dem
Kandidaten der Weg zur von
ihm definierten ,|dealen Beruf-
lichen Wunschvorstellung’ ge-
ebnet werden soll. Im klassi-
schen Outp|qcement, wie es
DBM seit mehr als 15 Jahren
auch in Osterreich sehr erfolg-
reich praktiziert, kontaktiert
der Kandidat die Zielfirmen im
eigenen Namen und wird
nicht von einem Personalbe-
rater angeboten — was seinen
Wert automatisch reduziert
(die Firmen fisrchten, dass sie

Win-win-Losungen

dem Personalberater Honorar

zahlen misssen)”.

Dr. Karl Piswanger, Trainer
und Personalberater: ,Die
Leistungen eines Outplace-
ment-Fachberaters orientieren
sich primér an den Bedirfnis-
sen des ausscheidenden Mit-
arbeiters. Er wird ein profes-
sioneller Gespréchspartner fir
die individuelle Betreuung sein
und analysiert gemeinsam mit
dem Ausscheidenden die Si-
tuation und hilft beim Er&ffnen
von Perspektiven fir die
Zukunft.” Eine Firma, die sich
von einem Mitarbeiter trennen
méchte, ist daher gut beraten,
eine Agentur zu beschéftigen,
die dem freigesetzten Mitar-
beiter hilft, eine neue Arbeit
zu finden — meinen Experten.
Geschieht dies aus reiner
Grof3herzigkeit? Naja, man-
che Unternehmen kennen so
etwas wie eine ethische Ver-
pflichtung gegeniiber ihren
Mitarbeitern, vor allem, wenn
sie schon lange dabei oder
fortgeschrittenen Alters sind.
Aber vielfach sind es durchaus



wirtschaftliche Uberlegungen,
die dazu fishren, den Mitar-
beiter nicht nur einfach auf die
Straf3e zu setzen, sondern ihm

bei der Jobsuche behilflich zu

sein.

Piswanger: ,Das Interessante
am Outplacement-Gedanken
ist nicht nur die komplette
Betreuung eines ausscheiden-
den Mitarbeiters (Managers
/Spezialisten) bis zu seiner
Neupositionierung in einem
neuen Unternehmen durch die
Fachberatung, sondern die
Einbindung des Unternehmens
in die Mitverantwortung fir
die méglichst optimale Riick-
fihrung des ausscheidenden
Mitarbeiters in den Personal-
markt nach einem einver-
nehmlichen Trennungsvor-
gang.”

Unternehmen, die sich auf die
Kernkompetenz Outplacement
spezialisieren, schneidern das
professionelle Programm aber
auch fir andere Mitarbeiter-
zielgruppen nach Maf3.

Dr. Ulrike Walfl-Schaflinger,
Geschdftsfishrerin des interna-
tional tétigen Outplacement-
Spezialisten Mihlenhoff +
Partner, betreut neben Mana-
gern und Spezialisten auch
Schlisselpersonen anderer E-
benen und nimmt im Interesse
von beauftragendem Unter-
nehmen und Beratungsbedarf
beim Einzelnen Riicksicht:
,Bisweilen trifft es langjchrige
Mitarbeiter, die aufgrund ge-
gebener Marktverénderung
ihren Aufgabenbereich zu-
kinftig nicht mehr optimal
wahrnehmen kénnen. Zeigt
sich im Unternehmen kein
még|icher neuer Einsatz auf,

kann es z.B. fir einen bran-
cheneinschlégig erfahrenen
Verkéufer Ende 40 schwierig
sein, sich am Markt neu zu
positionieren. Einstimmig wis-
sen diese Klienten und die
agierenden Unternehmen im
nachhinein, dass es die richti-
ge Entscheidung war, anstatt
in eine freiwillige Abfertigung
in eine Outplacement-Bera-
tung existenzsichernd zu in-
vestieren. Jener fishrende Phar-
makonzern war nach 10 Jah-
ren nicht mehr der richtige
Arbeitgeber fir Herrn P. Auf-
grund seiner Branchenerfah-
rungen, Kundenbeziehungen
und persdnlichen  Stérken
konnte innerhalb eines sehr
Uberschaubaren Zeitrahmens
ein optimales Umfeld fir
Herrn P. gefunden werden. Er
ist nun Senior-Verkdufer in
einem kleineren, seinen indivi-
duellen Bedirfnissen und Stér-
ken entsprechenden Handels-
unternehmen und rechte Hand
des Eigentiimers. Sein ehema-
liger Konzernbackground und
seine F&higkeit, innerhalb
eines persdnlich gestalteten
Arbeitsumfelds zur Hochform
aufzulaufen, sind ein wunder-
barer Beitrag in seinem neuen
Umfeld und werden entspre-
chend honoriert. Als Beraterin
ist es die Herausforderung fur
mich, mit betroffenen Perso-
nen ein neues, richtiges Um-
feld im gemeinsamen Dialog
zu finden oder zu schaffen.
Das ist eine génzlich andere
Qualitst als es der Approach
eines Personalberaters  tut.
Denn: Wenn man haargenau
weif3, was man sucht, findet
man schnell genug!”

Dariber hinaus werden im
Rahmen von Gruppenoutpla-
cements verschiedene Mitar-
beiterzielgruppen — homogen
zusammengestellt — betreut.
+Wichtig ist es hier, gruppen-
bezogene wie auch individuel-
le Beratungsanteile optimal
zusammenzustellen. Das ge-
schieht gemeinsam mit dem

Kunden, der oftmals den ge-
samten Abbauprozess extern
fundiert begleitet wissen méch-
te. Professionelles Outplace-
ment hilft bereits im Vorfeld
mit, das gesamte Restrukturie-
rungsprocedere im Unterneh-
men positiv zu verankern, ver-
stindlich und akzeptiert zu
machen. Gespréiche mit Unter-
nehmensleitung, Betriebsrat
und betroffenen Mitarbeitern
helfen hier substantiell.” Da
kommt Wélfl-Schsflinger na-
tirlich ihre Erfahrung als ehe-
malige Personalchefin zugute.

Imagepflege

Zum einen tut es keinem Un-
ternehmen gut, wenn es im
Ruf steht seine Mitarbeiter bru-
tal zu ,feuern”. Outplacement
ist in diesem Sinne als eine
besondere Form der Offent-
lichkeitsarbeit zu verstehen:
Man bewahrt seinen Ruf als
menschenfreundliches, sozial
denkendes Unternehmen.

Aber nicht nur in der Offent-
lichkeit gilt es, seinen Ruf zu
bewahren: Auch als Arbeit-
geber ist man interessanter,
wenn ein zukinftiger Mitar-
beiter weif3, dass hier nicht
das Prinzip ,hire and fire” gilt,
sondern dass sich das Unter-
nehmen auch um einen kiim-
mert, wenn man — aus wel-
chen Griinden auch immer -
nicht mehr gebraucht wird.
Outplacement ist dann gewis-
sermaflen eine besondere
,Sozialleistung” einer Firma.
Da jede Kindigung auch
Angste bei Nichtbetroffenen
auslést hilft jede Form der
sanften Kiindigung, auch das
interne Arbeitsklima gut zu
erhalten. Und schlieflich ist es
vielfach auch wichtig, zu dem
,Outgeplacten” einen guten
Kontakt aufrechtzuerhalten:
Der ehemalige Mitarbeiter
kann ein Entscheidungstréiger
in einem anderen Unterneh-
men werden, mit dem man
vielleicht als Kunde oder Liefe-

Outplacement
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rant verbunden ist — oder er
kann in der Branche fir oder
gegen einen Stimmung ma-
chen. Ein Abschied mit Wert-
schétzung, eine Trennung oh-
ne Schmerzen kann sich da
als langfristig gute Investition
rechnen.

Trennungskosten

Vielfach verhindern Bestim-
mungen des Kollektivvertrages
oder der Einzelvereinbarung,
dass ein Unternehmen einen
(langjshrigen) Mitarbeiter
schnell auf die Straf3e setzen
kann. Versucht es das doch,
kdnnen langwierige arbeits-
rechtliche Streitigkeiten die
Folge sein, die mit Zeit-, Ner-
ven- und Geldaufwand ver-
bunden sind und dem Ruf
eines Unternehmens auch
nicht unbedingt gut tun.

All das kann vermieden wer-
den, wenn man dem Mitar-
beiter, den man nicht mehr
haben méchte, den Ausstieg
schmackhaft macht. In so ei-
nem Fall ist die Outplacement-
Beratung meist auch viel kos-
tengiinstiger als ein Rechts-
streit — und geht vielfach auch
schneller.

Coaching fiir den Betroffenen

Der Klient wird mit einem
weitgehenden Coaching-An-
gebot unterstiitzt: Persénlich-
keits-Coaching (um das teil-
weise ,angeknackste” Selbst-
wertgefihl wieder aufzubau-
en), Bewerbungs-Coaching
(um den Klienten auf Bewer-
bungsgespréche optimal vor-
zubereiten und ihn fit fir di-
verse Auswahlverfahren zu
machen) sowie Karriere-Coa-
ching (um mégliche berufliche
Entwicklungen auszuloten).
Diese Beratungsinitiativen kdn-
nen durch vielféltige Instru-
mente unterstiitzt werden — z.B.
Potenzialanalysen, Férderas-
sessments, Personlichkeitstests,
etc. Der Klient erféhrt dabei,
wo seine Stérken liegen, wie
sein ,Marktwert” aussieht und
wie er diesen umsetzen kann.
Vielfach haben Fihrungskriifte
ja auch im Zuge ihres berufli-
chen Einsatzes ganz verges-
sen, sich um die eigene Wei-
terentwicklung, um die eige-
nen Potenziale zu kiimmern.
Die Zeit der Suche und der
Betreuung durch einen Out-
p|acement-Berater kénnen da
sogar in gewisser Weise zu

{nach ARtersgruppen)

(nach Altersgruppen)

Gehaltsverianderung 1999 - 2002

Suchdauer in Wochen 1999 - 2002
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einer Zeit der erhdhten Selbst-
findung und der bewussteren
Lebensgestaltung werden. Pis-
wanger: ,Da kaum ein unvor-

eingenommenes Feed-back

zum Leistungspotential des

Ausscheidenden vorhanden

ist, werden die Schlisselqua-

lifikationen und das persén-
liche Eignungsprofil erarbeitet.

Daraus folgt gemeinsam mit

dem Fachberater die Analyse

der Mérkte.”

Dr. Georg Fischhof, Doyen der

Unternehmenspsychologie in

Osterreich, der haufig Outpla-

cement fir die von ihm betreu-

ten Firmen durchfishrt, meint:
dazu: ,Der Outplacement-Be-
rater bendtigt:

* als Wichtigstes die Féhigkeit,
den ausscheidenden Mitar-
beiter aufzufangen, ihm
Selbstvertrauen und Hoff-
nung zu geben,

¢ die geeigneten Instrumente,
um sein Potenzial zu erfassen,

® Wissen und Erfahrung, um den
Kandidaten auf einen neuen
Job vorzubereiten und ihn bei
der Suche zu unterstiitzen.”

Trainings-Programme  stehen

auf der Tagesordnung, wenn

der Klient einen Nachholbe-
darf bei konkretem Wissen
hat. Das sind vielfach Ange-
bote im EDV-Bereich, weil

Grundkenntnisse in diesem

Gebiet bei fast jeder Jobsuche

hilfreich sind. Es werden aber

auch persénlichkeitsbildende

Seminare angeboten, die nicht

nur bei der Erhdhung der

Selbstsicherheit helfen sollen,

sondern die sozialen Féhig-

keiten ganz allgemein verbes-
sern kdnnen. Schlieflich fih-

ren Outp|qcemenr-Agenturen
auch direkte Jobsuche durch:
Hier wird Uber Inserate und
personliche Kontakte nicht ein
Mitarbeiter gesucht, sondern
eine Fachkraft angeboten.
Karl Piswanger: ,Die Outpla-
cement-Berater sind im Ide-
alfall auch Personalberater
und haben umfassende Per-
sonalmarkt-Kenntnisse, die sie
den Outplacement-Kandida-
ten zur Verfiigung stellen. Das
heif}t, es gibt eine laufende
pragmatische und menschli-
che Beratung und Betreuung
bis zum definierten Erfolgs-
fall.” Da der Outplacement-
Kandidat gewohnt ist abseits
von zu Hause zu arbeiten,
stellen die meisten Fachberater
ein zeitweise benutzbares Bi-
ro zur Verfigung.

Wesentlicher Punkt: Kosten

Da das Unternehmen die Out-
placement-Kosten Gbernimmt,
hier einige wichtige Dinge, die
fir das Unternehmen nitzlich
sind, wobei sich weitere aus
der konkreten Situation erge-
ben kénnen:

e Eine mdglichst konfliktfreie
Abwicklung der Trennung
wird sichergestellt.

¢ Die Trennungssituation wird
insbesondere im Unterneh-
men entdramatisiert.

¢ Die ethische Einstellung und
das soziale Gewissen vieler
Unternehmen wird positiv
dargestellt, daher werden
Image-Verluste, insbesondere
am Arbeitsmarkt, verhindert.

® Prozess-Risiken werden mi-
nimiert.

e Durch die Einbindung eines
Fachberaters werden keine
eigenen Kapazitdten ge-
bunden.

Eine Outplacement-Betreuung

kostet etwa 20 % des Jahres-

bruttogehalts der betroffenen

Person. Das klingt viel (und ist

bei einer Fishrungskraft tat-

sdchlich eine schéne Stange

Geld) - kann aber dem Un-



ternehmen helfen, sich Kosten
fir Rechtsstreitigkeiten und
den nicht in Geld messbaren
Imageverlust zu ersparen. Der-
zeit ist Outplacement eher fir
Fihrungskréfte ab der mittle-
ren Ebene in Verwendung — in
Deutschland  werden aber
auch schon Mitarbeiter auf
unteren Ebenen ,outgeplacet”.
In solchen Féllen wird meist
ein Fixhonorar vereinbart, das
vom Gehalt des Klienten un-
abhdngig ist und meist bei
2.500,- EUR beginnt.

Erfolgsbilanz

Eine Untersuchung bei ster-
reichischen Outplacement-Un-
ternehmen hat folgendes erge-
ben (die Zahlen beziehen sich
auf den Zeitraum 1999 -
2002): 80 % der Betreuten fin-
den innerhalb eines halben
Jahres, weitere 18% innerhalb
eines Jahres einen neuen Job,
nur 2% schaffen es letzilich
nicht. 62% der Betreuten fin-
den einen Job mit gleicher
oder hsherer Bezahlung und
die durchschnittliche Suchdau-
er betrégt knapp 22 Wochen.
Die Leistungen von Outplace-
ment-Agenturen werden im-
mer mehr in Anspruch genom-
men, weil durch Fusionen, Re-
strukturierungen, ,Lean Mana-
gement” etc. die Fluktuationen
zunehmen und der lebenslan-
ge Arbeitsplqtz zunehmend
zur nostalgischen Illusion
wird. Von der Freisetzung sind
daher immer mehr auch hoch-
qualifizierte, leistungsféhige
Mitarbeiter betroffen. Es ist
keine Schande, sich bei der
beruflichen Neuorientierung
helfen zu lassen.

Interessant an der deutschen
Untersuchung ist aber auch,
dass Outplacement-Beratung
auch bei dlteren Arbeitskraf-
ten Erfolg hat: Etwa 15 % der
im letzten Jahr vermittelten Kli-
enten waren dlter als 50 Jah-
re. Das ist umso erfreulicher,

als Mitarbeiter, die tber 40

sind, vielfach schon als kaum
vermittelbar gelten. Outplace-
ment-Beratung kann hier hel-
fen, die Fahigkeiten und Er-
fahrungen dieser Personen ins
rechte Licht zu riicken und die
Freigesetzten Menschen aus
der Selbstwert-Falle heraus-
zuholen: Wer freigesetzt wird
beginnt an sich und seinen Fa-
higkeiten zu zweifeln — und
gerade diese Selbstzweifel be-
hindern eine gute Selbstpra-
sentation bei einem potenziel-
len Arbeitgeber.
Outplacement ist ein kreativer
Weg, der es einem Unterneh-
men ermdglicht, ohne viel Rei-
bungsverluste und Widerstén-
de schlanker zu werden. Es
hilft dem Unternehmen und
den betroffenen Mitarbeitern
und ist damit ein gutes Beispiel
fir eine Win-win-Lésung.
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Ein Betroffener iiber die Outplacement-Beratung

Manfred P. Girschik, ein Betroffener, nach der Beratung durch Dr.
Ulrike Walfl-Schéflinger: ,Ich war international fétiger Verkaufs- und
Marketing Manager fiir einen fihrenden Artikelhersteller. Vor dem
Urlaub wurde mir eine Beférderung definitiv zugesagt, am Tag nach
dem Urlaub kam die Kiindigung nach 13-jshriger Firmenzugehd-
rigkeit. Ich hatte einen Schock und fihlte mich orientierungslos, da
ich ein neues Haus bezogen hatte und nun vor Finanzierungsproble-
men stand, obwohl ich ein sehr grof3ziigiges ,Paket” zum Abschied
bekam. Die Outplacement-Beratung initiierte ich selbst und erhielt
sie anstandslos. Mit meinem Coach machte ich eine Stand-
ortana|yse, erarbeitete ein Profil, definierte meine Wunschtdtigkeit,
erhielt , Aufgaben”, die mein positives Denken und Handeln bestcirk-
ten. Auf Bewerbungsgespréiche wurde ich gezielt vorbereitet, durch
die Sessions bekam ich viele ,treibenden” Impulse. Mein Nutzen der
Beratung lag in der Erfahrung und Bestérkung, dass es ein Leben
,danach” gibt. Es nijtzte mir die systematische Analyse der Situation
und meiner Person, es war wichtig, einen permanenten Gespréchs-
partner zu haben, der auch Freude nach dem Vertagsabschluss fir
den neuen Job in das Sanierungsteam einer Ssterreichischen Inves-
torengruppe (Suchdauer gesamt 3 Monate) zeigte. Ich bin jetzt Ver-
triebs- und Marketingdirektor und werde innerhalb eines Jahres die
Geschdftsfihrung bernehmen.”

Berufliche Neuorientierung: Auf den Schock folgt freudige Bewegung

Zu Outplacement ein Beitrag von Dr. Ulrike
Walfl-Schéflinger, Expertin fir Outplacement
und berufliche Neuorientierung: ,Naturgeméf3
ist ein gekindigter Mitarbeiter in der ersten
Phase betroffen, geschockt, von Existenzéingsten
geplagt und so auch oftmals wenig handlungs-
fahig. Zweifel an den eigenen Fahigkeiten kom-
men auf, das Gefihl, allein auf weiter Flur,
auBBerhalb der bis dato geregelten Bahnen zu
stehen und vor sich nur wenige Anhaltspunkte
zu sehen.

Der zeitliche Abstand erméglicht es, die
Trennung seelisch zu verarbeiten und beféhigt
dariber hinaus, sich auf Ressourcensuche bei
dieser Herausforderung zu machen. Wie kann
es denn nun weitergehen2 Wer kann mir denn
dabei helfen ans Ziel zu gelangen? Letztere
Frage scheint mir auch eine wirkliche
Schlisselfrage fir den zukiinftigen Erfolg zu
sein. So verstandlich es ist, dass man als beruf-
lich erfahrener Mitarbeiter oder Manager dieses
hochpersénliche Thema eigensténdig bewalti-
gen will, so professionell und zielfihrend kann
es sein, sich der Hilfe eines Profis und vor allem
auch eines Au3enstehenden zu bedienen.
Entscheidet sich jemand zur bewussten Verar-
beitung der Trennungssituation, folgt auf die
Traverphase oft jene mit zaghafter Hoffnung
und leisem Aufschwung. Und im taglichen
Beraten treffe ich bei ca. 70 % meiner Klienten
auf die Erkenntnis: Es gab schon tber léingere
Zeit Unzufriedenheit mit der Ist-Situation, beruf-

liche Neuorientierung ist léngst angesagt, war
aber auf Eis gelegt und verschoben worden ...—
und nun ist endlich Notwendigkeit vielmehr
Gelegenheit dafir!

Somit erdffnen sich ab diesem Zeitpunkt auch
gdinzlich neue Perspektiven. Hoffnung auf eine
erfillte Zukunft, der Wunsch, diese Umbruchs-
situation optimal zu niitzen und bald am richti-
gen Platz zu landen; Neugier nach unbekann-
ten aber sicheren — weil klar umrissenen — Ufern
taucht nach und nach auf und wird spirbar
zum neuen Wegbegleiter. Besonders Menschen
um die Lebensmitte, die ihre beruflichen Leitern
bereits erklommen haben, gelungene Karriere-
schritte erreicht und einstmals erstrebte Ziele
léingst erreicht haben stellen nun den Blick neu
ein. Das Thema Lebensqualitét steht immer im
Raum. Und oft haben sich Gréf3en wie ein pre-
stigetriichtiges Umfeld und ein attraktives
Einkommen léingst relativiert. Eine spiirbare
Erleichterung ist es vielen, die eigenen Talente
und Stérken als Ausgangsbasis fir einen gelun-
genen Neustart zu nehmen anstatt der bisher
auf Anpassung getrimmten Fragen vergangener
Arbeitstage. Sich der eigenen Ressourcen und
seines eigenen Beitrags und auch Auftrags fir
eine Wirtschaft im Wandel bewusst zu werden
erdffnet neue Denkdimensionen und Handlungs-
réume. Es ist eine Freude, einst Betroffene als
lustvolle Player auf einem Markt zu erleben, der
einem gibt, was man will, sofern man sein Ziel
genau genug kennt. www.muehlenhoff.de
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