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Best Practice

Die schnelle, faire und ,,gerauschlose”

Martin TroB3

ist geschaftsfilhrender Gesellschafter der Unter-
nehmensgruppe TroB & Partner in Saarbricken.
Ein bevorzugtes Tatigkeitsfeld ist die Planung und
Umsetzung von PersonalabbaumaBnahmen fir
Unternehmen verschiedener Branchen.

Die einvernehmliche und vor allem ,gerauschlose” Trennung
von — aus Arbeitgebersicht ,problematischen” — Mitarbeitern
ist gerade in Krisenzeiten aktueller denn je. Durch den schnellen
Abbau von Mitarbeiterkapazitaten erhoffen sich die Unterneh-
men eine sofortige und spiirbare Entlastung auf der Personal-
kostenseite.

1 Situation

In diesem Zusammenhang sind in der jlingeren Vergangenheit in , Arbeit
und Arbeitsrecht” bereits verschiedene Berichte (z. B. Griiner, AuA 2/09,
S. 101 ff.: ,Personal abbauen” und Ege, AuA 6/09, S. 340 ff.. ,Mitarbeiter
abfinden — Einfiihrung eines Freiwilligen-Programms”) erschienen.

Der nachfolgende Praxisbericht, der insbesondere das selektive Angebots-
verfahren im Rahmen eines Freiwilligen-Programms beleuchtet, zeigt, ob
bzw. wie die Umsetzung dieser problembehafteten Materie in der Praxis
funktioniert.

Die heutige schnelllebige Zeit mit immer kiirzeren Produktlebenszyklen,
immer aufwéndigeren Kommunikationsplattformen und einer enormen
Verkiirzung des Halbzeitwerts einmal erworbenen Wissens erfordert ein
hohes Mal3 an Belastbarkeit, Flexibilitat und Stressresistenz. In diesem
Zusammenhang verandern und verschieben sich im Zeitablauf nicht selten
die Parameter, nach denen ein Mitarbeiter als , gut”, ,durchschnittlich”
oder ,schlecht” beurteilt wird. Wenn die Parteien im Arbeitsleben bei Be-
ginn der Zusammenarbeit manchmal wiissten, wie sich die gemeinsame
Zukunft einmal gestaltet, kénnte man so manches Frustrationserlebnis
vermeiden.

So besteht aus Arbeitgebersicht oftmals der Wunsch, das betreffende
Arbeitsverhaltnis mit einem oder mehreren Mitarbeitern — z. B. wegen
nachhaltigen und irreversiblen Leistungs- und/oder Verhaltensdefiziten —
kurzfristig zu beenden. Gerade diese Arbeitnehmer sind jedoch nicht
selten unter Kiindigungsschutzgesichtspunkten ,unangreifbar”, so dass
die betreffenden Beschaftigten in Ermangelung addquater Handlungs-
alternativen notgedrungen zunachst weiter im Betrieb ,geduldet”
werden.

Im Zeitablauf entwickelt sich dann eine z. T. spannungsgeladene Atmo-
sphare, die zu enormen Stérungen oder sogar zu offenen Auseinander-
setzungen fiihren kann; eine der Ursachen hierfiir ist eine mangelnde
oder mangelhafte Kommunikation zwischen den Arbeitsvertragsparteien.

Daraus entsteht eine unbefriedigende Situation sowohl fiir den Arbeitge-
ber als auch fir die betreffenden Mitarbeiter, abgesehen davon, dass sich
ein solches ,Miteinander” auf die kiinftige — trotz der bestehenden Vor-
behalte oft noch jahrelange — ,Zusammenarbeit” nachhaltig negativ aus-
wirkt. Der Arbeitgeber ist chronisch unzufrieden, beim Mitarbeiter entste-
hen eventuell psychische, physische und/oder psychosomatische Krankhei-
ten. Als Folge wird die ,innere Kiindigung” ausgesprochen, eine perma-
nente beiderseitige Unzufriedenheit ist vorprogrammiert.

2 Rechtliche und kommunikative Probleme

Die vom Arbeitgeber angestrebte schnelle und unkomplizierte Trennung
ist aus (oftmals sogar mehreren) gesetzlichen und/oder tarifvertraglichen
kiindigungs- bzw. sonderkiindigungsschutzrelevanten Griinden nicht oder
zumindest nicht zeitnah realisierbar.

Auf der personlichen, zwischenmenschlichen Ebene erféhrt der Mitarbei-
ter im tdglichen Ablauf oft jahrelang keine konstruktive Kritik an seinem
Verhalten und/oder seinen Leistungen, so dass er davon ausgehen muss,
alles sei , soweit 0.k.”. Irgendwann ist es dann aus Sicht des Arbeitgebers
zu spat, das bisher tolerierte Fehlverhalten glaubhaft zu kritisieren, da
sich der Arbeitnehmer — durchaus zu Recht — darauf berufen konnte, dass
es bisher keine Beanstandungen gegeben hat. Fiir diese missliche Situa-
tion ist demnach in nicht wenigen Fallen auch der Arbeitgeber zumindest
teilweise mit verantwortlich.

Es kommt in der Praxis hdufig vor, dass der Beschéftigte regelrecht ,aus
allen Wolken” fallt, wenn man ihm die finale Trennungsabsicht kommuni-
ziert, da er in der Vergangenheit keine oder keine ausreichende konstruk-
tive Kritik an seinem (Leistungs-)Verhalten erfahren hat. Deshalb sollte
der Vorgesetzte unbedingt im Rahmen einer strukturierten Mitarbeiterbe-
urteilung entsprechendes Fehlverhalten friihzeitig sachlich thematisieren
und (schriftlich) dokumentieren. SchlieBlich muss der Mitarbeiter die Gele-
genheit haben, die monierten Defizitbereiche zumindest mittelfristig zu
korrigieren.

Durch die gestérte Kommunikation ist ein produktiver Arbeitsalltag im
engeren Sinne nicht mehr bzw. nur noch sehr eingeschrankt méglich.
Die eingeschrankte ,Zusammenarbeit” bleibt i. d. R. dem unmittelbaren
Umfeld nicht verborgen, so dass bspw. auch die Kollegen ein dauerndes
Unbehagen verspliren und nicht wissen, wie sie mit der Situation um-
gehen sollen.
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Trennung von Mitarbeitern

3 Der typische , Konfliktlebenszyklus”

,Stilles Leiden”: Eine haufig anzutreffende Entwicklung ist folgende:
Der Konflikt bleibt jahrelang bestehen, ohne dass die Ursache gel6st
oder zumindest aktiv angesprochen wird, obwohl der Arbeitgeber mit
dem Arbeitsverhalten des betreffenden Mitarbeiters nachhaltig unzu-
frieden ist. Die Parteien qualen sich durch den Arbeitsalltag, eine Verbes-
serung der Situation scheint nicht mdglich.

,Schuss aus der Hfte”: Nachdem aus Arbeitgebersicht ein ,finales
Stadium der Leidensfahigkeit” erreicht ist, erfolgt in einer Mischung aus
Frustration und Hilflosigkeit ein , Schuss aus der Hiifte"”. Dabei wird vor-
schnell und Gbereilt versucht, eine formale Trennung herbeizufihren.

Dies geschieht meist zunachst iiber den Versuch, einen Aufhebungsvertrag
zu schlieBen und miindet — da das in einer solchen Situation bzw. Kon-
stellation hdufig nicht gelingt — anschlieBend in den Ausspruch einer
(mangels arbeitsrechtlich verwertbarer Fakten) schlecht vorbereiteten
Kiindigung aus verhaltens- oder auch aus personenbedingten Griinden.

Ca. 80 bis 90 % aller Arbeitsgerichtsstreitigkeiten werden im Laufe der
prozessualen Auseinandersetzung Uber einen Vergleich beigelegt. Vor die-
sem Hintergrund sollte sich jedes Unternehmen genau iiberlegen, ob man
den Weg einer formalen Auseinandersetzung tiberhaupt beschreiten will
oder ob es (sowohl aus finanziellen als auch aus zeit- und aufwandsdko-
nomischen Grlinden) nicht deutlich giinstiger ist, die beabsichtigte Tren-
nung Gber eine konsensorientierte Vorgehensweise zu initiieren. Damit
lasst sich von vorneherein und ohne den ,Umweg"” (iber das Arbeitsge-
richt ein fairer und ressourcenschonender Vergleich anstreben.

Die vorstehend beschriebene, nicht selten praktizierte Vorgehensweise
zeichnet sich insbesondere auch dadurch aus, dass die Situation eher ein-
dimensional (also lediglich unter rein formalen arbeitsrechtlichen Ge-
sichtspunkten ohne Einbezug der personlichen bzw. emotionalen Befind-
lichkeiten des Mitarbeiters) betrachtet wird.

., Verbrannte Erde”: Oftmals scheitert der sich aus einer solchen eindimen-
sionalen Betrachtung ergebende Weg einer offenen Konfrontation auf
prozessualem Wege. Beide Parteien ,miissen” dann schlieBlich nach offe-
nem (bzw. 6ffentlichem) Schlagabtausch aufgrund eines entsprechenden
Richterspruchs weiterhin zusammenarbeiten.

Eventuell gelingt auch im einen oder anderen Fall die Beendigung des Ar-
beitsverhaltnisses durch einen entsprechenden Vergleich vor dem Arbeits-
richter. Dieser kommt jedoch i. d. R. nur dann zu Stande, wenn der Arbeit-
geber (un)verhaltnismaBig tief ,in die Tasche greift”.

Sofern die Beendigung eines Arbeitsverhaltnisses auf diesem Weg erfolgt,
bleiben die Konflikte zwischen den Parteien weiterhin ungeldst. Jede Seite
wird im Laufe der Zeit nur relativ unfreundlich auf den ehemaligen Arbeit-
geber bzw. Mitarbeiter zu sprechen sein.
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4 Alternative

Ein erfolgreicher praxiserprobter Ansatz ist deshalb weniger die (zeitinten-
sive) formaljuristisch dominierte Vorbereitung einer prozessualen Ausein-
andersetzung (mit oftmals unkalkulierbarem Ausgang), sondern vielmehr
die

— systematische,

aktive und

[6sungsorientierte

Konfrontation und Kommunikation mit den Beteiligten.

Hierzu zahlen neben Arbeitgeber und Arbeitnehmer auch der (unmittelba-
re) Vorgesetzte des betreffenden Mitarbeiters und — ganz wichtig — der
Betriebs- oder Personalrat. Oberstes Ziel ist ein fairer Ausgleich der unter-
schiedlichen Interessen der Parteien, méglichst ohne arbeitsgerichtliche
Auseinandersetzung.

Die entsprechende Kommunikation muss dabei konstruktiv kritisch, sach-
und faktenorientiert und unter Vermeidung ,emotionaler Entgleisungen”
gefiihrt werden.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist der jederzeit respektvolle Umgang mit
dem Mitarbeiter. Insbesondere der direkte Vorgesetzte ist haufig geneigt,
im Trennungsgesprach zu emotional zu reagieren bzw. zu argumentieren.
Eine intensive Vorbereitung des Vorgesetzten auf das Trennungsgesprach
ist deshalb obligatorisch und hat sich in der Praxis bestens bewahrt. Dies
kann — sofern im Unternehmen bzw. im Personalbereich entsprechende
Ressourcen vorhanden sind — durchaus selbst initiiert werden.

Die mit dieser Aufgabenstellung beauftragte unternehmensinterne Fach-
bzw. Fiihrungskraft agiert dabei je nach Situation abwechselnd als
Vermittler, Mediator, Moderator und oftmals auch als konstruktiver
Impulsgeber und , Treiber”. Neben

— fundierten arbeitsrechtlichen Kenntnissen sollte der betreffende
Kompetenztrager insbesondere auch iiber die notwendige

— personale, kommunikative und nicht zuletzt auch

— emotionale Kompetenz und Erfahrung in der Schlichtung bzw. Klarung
bestehender zwischenmenschlicher Konflikte verfiigen.

Sofern diese Kompetenz nicht im Unternehmen vorhanden ist, kann
man auch einen entsprechend qualifizierten und erfahrenen Externen in
den Prozess mit einbinden. Das ist insbesondere dann interessant, wenn
die personliche Ebene der handelnden Personen durch zuriickliegende
Unstimmigkeiten, Reibereien oder aufgrund sonstiger Probleme vorbe-
lastet ist. Auch gelingt es einem Externen in aller Regel schneller, mit
dem Mitarbeiter eine sachliche Gesprachs- und Arbeitsatmosphare
herzustellen, da er die bisherigen Streitereien etc. nicht mitbekommen
hat, also ,unbelastet” mit dem Beschaftigten sprechen kann.
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5 Ablauf

Um das Ziel — also die einvernehmliche, schnelle und , gerduschlose” Be-
endigung des Arbeitsverhaltnisses — zu erreichen, sind die Arbeitsschritte
notwendig, die in der Checkliste aufgefiihrt sind (Annahme: es werden
Trennungsgesprache mit einer groBeren Anzahl von Mitarbeitern gefiihrt).
Der Betriebsrat ist haufig sehr unsicher im Umgang mit einer Personalab-
baumaBnahme. Zum einen sollen die Interessen der Arbeitnehmer so gut
wie mdglich vertreten werden, zum anderen ist der Betriebsrat nach den
Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes zu einer konstruktiven Zu-
sammenarbeit mit der Geschaftsfiihrung zum Wohle des Unternehmens
verpflichtet.

Hier hat es sich bewahrt, in einer gemeinsamen Veranstaltung mit Ge-
schaftsfihrung und Betriebsrat das vorgesehene Procedere ausfiihrlich
darzustellen und insbesondere auch die Vorteile der konsensorientierten
Vorgehensweise gegeniiber einer ,normalen Kiindigungsvariante” zu er-
lautern. Der Betriebsrat erkennt in aller Regel schnell, dass die konsens-
orientierte Variante die fiir alle Beteiligten ,am wenigsten grausame” Art
der Umsetzung einer PersonalabbaumaBnahme ist, so dass man das bei
dieser Thematik immer vorhandene Spannungspotenzial zwischen den Be-
triebsparteien bereits im Vorfeld deutlich verringern kann.

Eins ist klar — sofern der Arbeitgeber versucht, eine konsensorientierte
Lgerauschlose” AbbaumaBnahme in Bezug auf die Kosten (sprich Abfin-
dungsbetrdge) mit Mindest- bzw. Dumpingkonditionen umzusetzen, ist
die Erfolgswahrscheinlichkeit eher bescheiden.

Checkliste

Intensive Vorbereitung:

O Analyse der Ausgangssituation: Informationen zu den Mitarbeitern, von
denen sich getrennt werden soll bzw. Zusammenstellung der , Wunsch-
liste”, also derjenigen Beschaftigten, von denen sich der Arbeitgeber
gezielt trennen méchte

O auf Basis dieser Daten: intensive Abstimmung mit Vorstand/
Geschaftsfihrung und Personalbereich

O Klérung evtl. notwendig werdender formaler Schritte, z. B. in Bezug auf
§ 17 Klindigungsschutzgesetz (,Massenentlassung”)

O Abstimmung Uber die aufgrund entsprechender Analyseergebnisse
evtl. notwendig werdende Benennung von Ersatzkandidaten

O Einbindung der Mitarbeitervertretung in die MaBnahme

O Information der Belegschaft, dass entsprechende Trennungsgesprache
gefiihrt werden

Durchfiihrung der Erstgespréche:

O so emotionsfrei und sachlich wie mdglich

O paritatische Gesprachsrunde (i. d. R. vier Personen: Mitarbeiter
und Betriebsrat sowie Vorgesetzter und [z. B.] externer Moderator)

O adaquate Gesprachsatmosphdre: Tageslicht, Softgetrdnke, kein
Durchgangsverkehr

O klare Aussagen, dabei auch Benennung von aus Mitarbeitersicht
negativen Aspekten (z. B. evtl. Sperre Arbeitslosengeld, Besteuerung
der Abfindung etc.)

O stringente und gleichzeitig sensible Verhandlungsfiihrung durch den
Moderator

O Vereinbarung fairer Trennungsmodalitaten (nicht nur Mindestkonditionen,
evtl. zusatzlich Angebot einer Bewerbungstrainings- bzw. Outplacement-
maBnahme an die betroffenen Mitarbeiter)

O Folgegesprache mit Mitarbeitern und/oder deren Anwalten

O nach Abschluss der Trennungsgesprache , Entwarnung” von Seiten
der Geschaftsfiihrung an die Belegschaft

Das heiBt nicht, dass Abfindungsbetrdge astronomische Hohen erreichen

miissen, es sollte unternehmensseitig jedoch vorab ein freiwilliger (ange-

messener) Aufschlag auf die , Normalabfindung” vorgenommen werden.

Nur so gelingt es, die betroffenen Mitarbeiter davon zu Uberzeugen, dass

sie auf diese Art und Weise des Umgangs miteinander letztendlich weiter

kommen als bei einem formalen Streit. Ein solcher bringt neben einer ho-
hen Rechtsunsicherheit fiir beide Seiten gerade auch fiir die Beschéftigten
eine enorme nervliche und emotionale Anspannung mit sich.

Bei dem vorgeschlagenen Losungsansatz profitieren nicht zuletzt auch die
Arbeitnehmer, da ihnen der formale Streit — mit teilweise entwiirdigenden
Szenen und nervenaufreibenden Auftritten im Gerichtssaal — erspart bleibt.
Die Betroffenen vermeiden durch die auBergerichtliche einvernehmliche
Einigung enorme emotionale Belastungen und kénnen alle Energien auf
ihre berufliche Neuorientierung verwenden. Diese beginnt in aller Regel
noch wahrend der Dauer des Beschaftigungsverhaltnisses, da die tiberwie-
gende Anzahl der betreffenden Mitarbeiter einvernehmlich von der Arbeits-
leistung bis zum Ablauf der reguldren Kiindigungsfrist freigestellt wird.

6 Fazit

Sofern die Vorbereitung und Umsetzung solcher MaBnahmen umsichtig
und ,richtig” angepackt werden, gelingt es in den (aller)meisten Fallen,
eine flir das Unternehmen und die Beschaftigten gleichermaBen faire
Trennungsvereinbarung zu verhandeln, die den unterschiedlichen Interes-
sen beider Seiten gerecht wird.

Das Procedere eignet sich sowohl fiir die beabsichtigte Trennung von ein-
zelnen Mitarbeitern als auch von einer gréBeren Anzahl von Arbeitneh-
mern. Nach Mdglichkeit sollte man jeweils auch den Betriebsrat des Unter-
nehmens friihzeitig und aktiv in den Losungsprozess mit involvieren. Von
Seiten des Betriebsrats erfahrt diese Art und Weise der Umsetzung einer
PersonalabbaumaBBnahme in aller Regel eine deutlich hdhere Zustimmung,
als es bei der formaljuristisch dominierten Vorgehensweise der Fall ware.

Gerade auch fiir die Akzeptanz dieser konsens- und kommunikations-
orientierten Vorgehensweise bei den Beschaftigten ist es von entscheiden-
der Bedeutung, dass der mit der Umsetzung beauftragte interne oder ex-
terne Moderator authentisch ist, im Verlauf der Gesprache ausgewogen
argumentiert und handelt, die berechtigten Belange des Mitarbeiters an-
gemessen berticksichtigt und nicht zuletzt auch dessen Einstellungen,
Werte und Denkweisen in den Lésungsprozess mit einbezieht. Hier haben
die betreffenden Arbeitnehmer erfahrungsgemaB ein sehr feines Gespiir,
ob das Gegenlber ,echt” ist oder nur aus verhandlungstaktischen Griin-
den in eine entsprechende Rolle schliipft.

Sofern es gelingt, den Mitarbeiter von genau dieser (fiir ihn eher ,unge-
wohnlichen”) Grundhaltung zu (iberzeugen, ist ein fairer Kompromiss, der
dann wie beschrieben in der deutlich iiberwiegenden Mehrzahl der Gespra-
che in die einvernehmliche und fiir beide Seiten darstellbare und akzeptable
Beendigung des Arbeitsverhaltnisses flihrt, méglich bzw. wahrscheinlich.

Entsprechend gut vorbereitet und sensibel umgesetzt, lassen sich Erfolgs-
quoten von (teilweise deutlich Uber) 80 % und mehr erzielen. Anders
ausgedriickt, verlassen durchschnittlich acht und mehr von zehn Mitarbei-
tern nach solchen Gesprachen einvernehmlich und ohne formaljuristische
Auseinandersetzung ,gerduschlos” das Unternehmen. Dies klingt

zwar fast zu schon, um wahr zu sein, es entspricht jedoch den praktischen
Erfahrungswerten aus diversen Abbauprojekten, die der Verfasser unter
der beschriebenen Grundausrichtung durchgefiihrt hat.
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