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Praxis und Management

Personalabbau

Fair und behutsam

Wie geht ein genossenschaftliches Institut mit dem Thema Personalabbau um?
Arbeitgeberinitiierte Trennung auf formaljuristischem Weg scheidet oft aus. Aber es
gibt noch eine andere Mdglichkeit, den berechtigten Interessen aller Parteien in
einer solch schwierigen Angelegenheit gerecht zu werden.
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er Kostendruck auf die
genossenschaftlichen In-
stitute ist und bleibt
eine Herausforderung,
die aktiv angegangen werden
muss. Dabei richtet sich der Blick
nicht nur auf die Sachkosten.
Auch die Personalkosten ricken
immer wieder in den Fokus.

Aussitzen ist eine schlechte
Strategie

Verschiedene Studien zeigen im-
mer wieder, dass es nicht nur
empfehlenswert, sondern sogar
dringend erforderlich ist, einen
anstehenden Personalabbau so
fruhzeitig wie maoglich aktiv an-
zugehen, damit das Manage-
ment das Heft des Handelns in
der Hand behalt. Einen Personal-
Uberhang etwa Uber einen Zeit-
raum von zwei bis drei Jahren in
der Hoffnung auszusitzen, dass
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sich die vorhandenen Uberkapa-
zitaten Uber die naturliche Fluk-
tuation von allein regeln, erweist
sich in den meisten Fallen als
(teurer) Trugschluss.

Die Erfahrungen aus diversen
durchgefuhrten Personalabbau-
maBnahmen speziell in Genos-
senschaftsbanken Uber einen
Zeitraum von mehr als 15 Jahren
zeigen, dass die vom Abbau be-
drohten Mitarbeiter eine klare
Aussage bezuglich ihrer (fehlen-
den) Weiterbeschaftigungsmog-
lichkeiten deutlich mehr schat-
zen, als zunachst in trugerischer
Sicherheit beispielsweise von ei-
ner internen Stelle zur nachsten
verschoben zu werden, um dann
mittelfristig doch den Arbeits-
platz zu verlieren. Diese ,Ver-
schiebetaktik” kostet nur wert-
volle Zeit (und Nerven) und fuhrt
letztendlich dazu, dass der Mitar-
beiter dann zwei oder drei Jahre
alter ist, wenn er sich nach einer
neuen Stelle umschauen muss. In
Mitarbeitergesprachen wird des-
halb oftmals auch sinngeman der
Vorwurf laut, dass bei friherer
Kenntnis Gber den wahrscheinli-
chen Arbeitsplatzverlust die ent-
sprechende Zeit sinnvoller hatte
genutzt werden kénnen.

Sofern es gelingt, die betref-
fenden Mitarbeiter in der richti-
gen Tonalitat fruhzeitig und of-
fen auf die fehlende Weiter-
beschaftigungsmoglichkeit anzu-
sprechen und dies ebenso frih-
zeitig dem Betriebsrat plausibel
zu machen, besteht eine relativ
gute Chance, einen erfolgreichen
Dialog bezuglich der einver-
nehmlichen und fairen Beendi-
gung des Arbeitsverhaltnisses zu
fuhren. Die zentrale Frage dabei
ist jedoch nicht nur wann, son-
dern vor allem auch wie die An-
sprache der vom Abbau betroffe-
nen Mitarbeiter erfolgt und auf
welchem Wege die Beendigung
des Arbeitsverhaltnisses vollzo-
gen werden soll. Hier bestehen
grundsatzlich zwei Mdoglichkei-
ten:

e die Beendigung von Arbeits-
verhaltnissen Uber den formal-
juristischen Weg (also beispiels-
weise Uber eine Sozialauswahl
mit daran anschlieBenden be-
triebsbedingten Kindigungen)
oder

e die Beendigung der Arbeitsver-
héltnisse Uber eine kommuni-
kations- und konsensorien-
tierte Vorgehensweise, bei der
mit dem Mitarbeiter im ge-



meinsamen Gesprach eine ein-
vernehmliche Regelung bezlg-
lich dessen Ausscheidens zu
fairen Konditionen gefunden
wird.

Formaljuristischer Weg

birgt viele Risiken

Die formaljuristische Vorgehens-
weise hat einen entscheidenden
Vorteil: Wurde die Sozialauswahl
korrekt durchgefuhrt und sind
dem Arbeitgeber dabei keine
Fehler unterlaufen, ist der Aus-
spruch einer betriebsbedingten
Kindigung mit guter Aussicht
auf Erfolg moglich.

Diesem entscheidenden Vor-
teil stehen jedoch gleichzeitig
verschiedene Nachteile gegen-
Uber: Selten werden bei der Auf-
stellung der Sozialauswahl genau
diejenigen Mitarbeiter erreicht,
von denen sich der Arbeitgeber -
so er sich denn von Mitarbeitern
aktiv trennen muss - auch tat-
sachlich trennen méchte. SchlieB3-
lich sind die Sozialauswahlkrite-
rien (Dauer der Betriebszugeho-
rigkeit, Lebensalter, Unterhalts-
pflichten, Schwerbehinderung)
gesetzlich festgelegt.

Beispielsweise zeigen Statisti-
ken der Arbeitsgerichte, Landes-
arbeitsgerichte und des Bundes-
arbeitsgerichts deutlich, dass sich
die betroffenen Mitarbeiter im

Anschluss an eine betriebsbe-
dingte Kindigung oftmals mit
(offentlichkeitswirksamen) Kun-
digungsschutzklagen wehren und
im Zuge dessen die genauen Um-
stande der betreffenden MaB-
nahme ausfihrlich in der Offent-
lichkeit diskutiert werden. Da
eine der Parteien bei einem Ge-
richtsurteil immer verliert, wird
eine Befriedung des Konflikts im
engeren Sinne nicht erreicht. Die
Parteien befinden sich weiter im
Dissens und insbesondere der
Mitarbeiter wird in seinem sozia-
len Umfeld alles andere als posi-
tiv Uber seinen ehemaligen Ar-
beitgeber sprechen.

Zudem kann sich der Rechts-
streit unter Umstdnden Uber
mehrere Instanzen erstrecken.
Das kostet Zeit und Geld. Genau
dies gibt in der Praxis haufig den
Ausschlag dafur, sich von Mitar-
beitern auf anderen Wegen zu
trennen.

Ziel: fairer Ausgleich

Bei der Beendigung von Arbeits-
verhaltnissen auf einer konsens-
und kommunikationsorientierten
Basis geschieht im Gegensatz zur
formalen Variante eine frahzei-
tige und vor allem sensible Kom-
munikation mit allen am Abbau-
prozess beteiligten Parteien — ins-
besondere auch mit dem Betriebs-

Erfolgsquote von kommunikations- und

konsensorientierten PersonalabbaumaBnahmen
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M einvernehmliche Trennung M keine Trennung

rat. Oberstes Ziel dabei: der faire
Ausgleich der unterschiedlichen
Interessen der Arbeitsvertragspar-
teien sowie die daran anschlie-
Bende (auBergerichtliche) Eini-
gung Uber die einvernehmliche
Beendigung des Arbeitsverhalt-
nisses.

Dieser Ausgleich wird uber
eine konstruktiv-kritische, sach-
und faktenbezogene und vor al-
lem auch respektvolle Kommuni-
kation erreicht. Hierbei sollten
alle Parteien auf Augenhohe -
also gleichberechtigt — agieren.
Nur dann, wenn sich der betref-
fende Mitarbeiter in der ausge-
handelten Loésung wiederfindet,
wird er auch bereit sein, die ein-
vernehmliche Regelung mitzu-
tragen.

Die konsensorientierte Heran-
gehensweise verhindert in der
Regel den oftmals auf Mitarbei-
terseite eintretenden ,Rollladen-
Effekt”, also das Verweigern
oder Nichtzulassen jeglicher sach-
licher und I6sungsbezogener Ar-
gumentation. Dieses Phdnomen
ist haufig zu beobachten, wenn
ein Rechtsanwalt bei den Tren-
nungsgesprachen im Vordergrund
agiert. Egal, wie korrekt die Be-
griindung des Juristen auch sein
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mag und wie einfthlsam der Ju-
rist auf die Person des Mitarbei-
ters eingeht: Der Mitarbeiter
sieht in der Person des Anwalts —
ob berechtigt oder unberechtigt
—héaufig eine Art Bedrohung. Der
Mitarbeiter befurchtet, dass er
im Gesprach mit dem Anwalt et-
was Falsches sagt, was ihm spater
zum Nachteil ausgelegt werden
kénnte. Deshalb schweigt er lie-
ber. Oder er lasst ein solches Ge-
sprach erst gar nicht zu. Dadurch
wird die Gelegenheit fur eine
schnelle, einvernehmliche Tren-
nung unnétig erschwert oder so-
gar leichtfertig vergeben.

Und eine solche Gelegenheit,
eine fur alle Parteien vorteilhafte
Regelung zu finden, bietet sich
erfahrungsgemaB nur ein einzi-
ges Mal, ndmlich bei der ersten
Ansprache des Mitarbeiters. Aus
diesem Grund sollte diese erste
Ansprache des Mitarbeiters &u-
Berst sensibel und so zielgerich-
tet wie moglich erfolgen. Die
Praxis zeigt jedoch, dass viele Ar-
beitgeber hier bereits durch un-
terschiedliche MaBnahmen in der
Vergangenheit viel Vertrauen
zerstort haben. Hier ist es eine
der ersten Aufgaben des exter-
nen Moderators, verlorengegan-
genes Vertrauen wieder herzu-
stellen oder neu aufzubauen. Ein
entscheidender Grundsatz ist
deshalb: Das gesprochene Wort
gilt. Einmal gemachte Zusagen
werden im Verlauf der Verhand-
lungen unbedingt eingehalten,
es wird nicht mehr taktisch zu-
rickgerudert oder eine gegentei-
lige Position eingenommen.

Mischung aus Moderation
und Mediation

Die Trennungsgesprache selbst
werden bei dieser konsens- und
kommunikationsorientierten Vor-
gehensweise in einer Mischung
aus Moderation und Mediation
und — wichtig — méglichst in pari-

tatischer Zusammensetzung ge-
fuhrt. Neben dem Mitarbeiter
sollte meist auch ein Mitglied des
Betriebsrats am Gesprach teil-
nehmen. Vonseiten des Instituts
sind der direkte oder nachstho-
here Vorgesetzte sowie ein quali-
fizierter, sachkundiger (externer)
Moderator oder Mediator invol-
viert (nach Moglichkeit nicht der
Vorstand und auch nicht die Per-
sonalabteilung, da diese aus Sicht
des betroffenen Mitarbeiters den
.bosen” Arbeitgeber reprasen-
tieren), der die Beteiligten durch
das Gesprach fuhrt und an der
richtigen Stelle die passenden Im-
pulse liefert.

Emotionale Entgleisungen oder
gegenseitige Schuldzuweisungen
kénnen dadurch meistens voll-
standig vermieden werden. Durch
die hohe Authentizitdt und Ak-
zeptanz des Moderators (Media-
tors) gelingt es erfahrungsge-
maB, bei den betreffenden Mit-
arbeitern trotz der problemati-
schen Thematik eine konstruktive
Grundhaltung herzustellen und
auch in der Folgezeit aufrechtzu-
erhalten. Hierbei zahlt sich eine
groBe praktische Erfahrung des
Moderators aus. So kann es ihm
besser gelingen, durch eine ge-
sunde Mischung aus Erfahrung,
Sensibilitdt, Moderation, Media-
tion und auch Intuition zugig ei-
nen positiven Zugang zum jewei-
ligen Mitarbeiter aufzubauen. So
tritt der bereits erwahnte ,Roll-
laden-Effekt” in der Praxis erst
gar nicht ein.

Ein weiterer entscheidender
Vorteil gegentber der formalju-
ristischen Vorgehensweise: Im Ge-
gensatz zum recht engen Korsett
bei der formalen Kindigung von
Arbeitsverhaltnissen koénnen bei
diesem Weg Personen aus unter-
schiedlichen Mitarbeitergruppen
angesprochen werden. Hier kén-
nen teilweise auch zusatzlich sol-
che Personen kontaktiert werden,

von denen sich der Arbeitgeber
aus verhaltens- und/oder leis-
tungsbedingten Griinden trennen
mochte, dies jedoch zum Beispiel
aus kundigungsschutzrelevanten
Grinden formal nicht (oder nicht
ohne weiteres) kbnnte.

Der konsens- und kommunika-
tionsorientierte Weg erlaubt es
dann auch in diesen Fallen, dass
mit solchen Personen eine Rege-
lung bezuglich deren freiwilligen
Ausscheidens getroffen werden
kann. Dies war gerade aus Sicht
dieser Mitarbeiter oftmals in der
Ex-post-Betrachtung eine gute
Entscheidung. Denn sie haben
meistens schon gesprut, dass sie
im Unternehmen nicht an der
richtigen Stelle sind. Oft wahlen
solche Mitarbeiter dann nach ei-
ner einvernehmlichen Trennung
ein ganz anderes Berufsfeld und
blihen beruflich wieder regel-
recht auf.

Eine im Anschluss an die Tren-
nungsgesprache durchgefihrte
(zum Beispiel zweitagige) praxis-
orientierte Outplacement-MaB-
nahme verbessert bei den vom
Abbau betroffenen Mitarbeitern
zum einen die Akzeptanz fur
eine solche Lésung und bestarkt
die Mitarbeiter dartber hinaus
auch in der Hoffnung, dass sie
sich nach ihrem Ausscheiden wie-
der zlgig erfolgreich am Arbeits-
markt positionieren konnen.
Hierbei werden unter anderem
gezielt Maoglichkeiten aufge-
zeigt, wie die betreffenden Mit-
arbeiter ihre Arbeitskraft am Ar-
beitsmarkt vorteilhaft prasentie-
ren kénnen, Vorstellungsgespra-
che werden simuliert, Bewer-
bungsunterlagen erstellt und die
Mitarbeiter erhalten einen Uber-
blick, in welchen Medien oder
Stellenbérsen sie nach einer
neuen beruflichen Herausforde-
rung suchen kénnen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fur die erfolgreiche Umsetzung



einer hier beschriebenen Abbau-
maBnahme ist eine fundierte und
umfassende Vorbereitung. Wenn
die verschiedenen Moglichkeiten
und Alternativen vorab einge-
hend mit der Geschaftsleitung
diskutiert werden und beispiels-
weise auch der Betriebsrat frih-
zeitig in die MaBnahme invol-
viert wird, kann der externe Mo-
derator die unterschiedlichen
Parteien von der Sinnhaftigkeit
dieses konsensorientierten Vor-
gehens Uberzeugen. So steuert
die MaBBnahme von Beginn an in
die richtige Richtung.

Sofern die Vorbereitung und
Umsetzung einer solchen MafB-
nahme auf dieser Grundlage an-
gegangen wird, gelingt es fast
immer, eine fUr das Unterneh-
men und die Mitarbeiter glei-
chermaBen faire, schnelle und
vor allem auch rechtssichere Lo-
sung zu verhandeln, die den un-
terschiedlichen Interessen beider
Seiten gerecht wird. Mit dem Be-
griff ,fair” ist nicht nur der res-
pektvolle und wertschatzende

Umgang mit dem Mitarbeiter ge-
meint. Auch die vom Arbeitgeber
angebotenen Modalitaten und
Konditionen mussen ,fair” sein.

Hohe Erfolgsquote

In deutlich Uber 80 Prozent aller
konsensorientierten  Abbaupro-
jekte des Autors aus 15 Jahren ist
es gelungen, die Arbeitsvertrags-
parteien einvernehmlich, fair und
ohne Disharmonien voneinander
zu trennen. Die (ehemaligen) Ar-
beitsvertragsparteien trennen sich
wie im beiderseitigen Einverneh-
men und auf Augenhohe. Viel-
fach bleiben die ehemaligen Mit-
arbeiter auch weiterhin Kunde
der Bank.

Gerade auch der Uberschau-
bare Zeitfaktor bei der rechts-
sicheren Beendigung von Arbeits-
verhéltnissen ist ein entscheiden-
der Vorteil gegentber der
Freisetzung von Mitarbeitern tGber
den Weg der formalen betriebsbe-
dingten Kiindigung, bei welchem
fast immer die akute Gefahr von
Kundigungsschutzklagen besteht.

Entscheidend ist, dass auch die
— berechtigten — Belange des Mit-
arbeiters angemessen beriicksich-
tigt und nicht zuletzt auch dessen
Einstellungen, Werte und Denk-
weisen in den Losungsprozess mit
einbezogen werden. Hier haben
die betreffenden Mitarbeiter er-
fahrungsgemaB ein feines Gespdir,
ob ihr Gegentiber authentisch ar-
gumentiert und handelt oder nur
aus verhandlungstaktischen Grin-
den in eine entsprechende Rolle
schlapft. Vom skizzierten kommu-
nikations- und konsensorientier-
ten Losungsansatz profitiert nicht
zuletzt auch der Mitarbeiter. Denn
auch ihm bleibt der formale
Rechtsweg mit teilweise entwirdi-
genden Szenen und nervenaufrei-
benden Auftritten im Gerichtssaal
erspart. Die betreffenden Mitar-
beiter vermeiden durch die auBer-
gerichtliche  Einigung enorme
emotionale Belastungen und kén-
nen damit auf Basis der gefunde-
nen Modalitaten und Regelungen
alle Energien auf ihre berufliche
Neuorientierung verwenden. E
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