Management

PERSONALABBAU

Analgetikum fiir Altgediente

Wenn Kliniken Beschiftigte abbauen miissen, kommen sie manchmal an eigentlich
unkiundbaren Mitarbeitern nicht vorbei. Zielklarungsgesprache mit einem externen Berater
konnen in diesem Fall den Weg zu einem Aufhebungsvertrag erleichtern. Sie lindern das

Leid und helfen dem Kiindigungskandidaten, seine Wiinsche und Starken zu erkennen.

Was kommt nach der Abfindung? Der Gedanke,
sich woanders bewerben zu mussen, erfllt viele
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as Ziel war klar: Jurgen
Focken* sollte Personal
abbauen. Die Umstruktu-
rierungen in dem borsenno-
tierten GrofSunternehmen
betrafen iiber 100 Arbeitsplatze — quer
durch alle Abteilungen bis ins mittlere
Management hinein. Die Krux: Viele
der Beschiftigten, deren Jobs dem
Streichstift zum Opfer fielen, arbeiteten
schon 20 Jahre und linger im Betrieb
und waren damit quasi unktindbar.
»Meine Aufgabe bestand darin, die
Leute dazu zu bringen, dass sie eine
Abfindung akzeptieren und freiwillig
kiindigen*, berichtet der Personalma-
nager. In dieser Situation beschloss
Focken, einen neuen Weg zu gehen. Er
bot den betroffenen Mitarbeitern ein
»Zielklarungsgesprach bei der exter-
nen Beraterin Cornelia Riechers an.

Die Methode, die Riechers entwickelt
hat, soll Trennungskandidaten helfen,
ihre beruflichen Wiinsche herauszu-
finden. Wenn Beschiftigte damit kon-
frontiert werden, dass ihr Arbeitgeber
sie nicht mehr will, ist das fiir die
meisten Beschiftigten ein Schock, auf
den sie mit einem Klammerreflex rea-
gieren. ,Denn der Gedanke, dass ver-
traute Unternehmen verlassen zu miis-
sen und sich woanders zu bewerben,
erfullt viele Menschen mit Schrecken®,
erklart die Inhaberin der Firma Quali-
ty Outplacement. Das kann selbst eine
schon lang brodelnde Unzufriedenheit
ins geistige Hinterstibchen sperren.
Plotzlich zdhlt nur noch: den Job um
jeden Preis behalten!

Mit normalen Gesprachen ist Betrof-
fenen in dieser Situation nicht bei-
zukommen, hat Focken festgestellt.
Die Inhalte scheinen gar nicht ins Be-
wusstsein zu dringen. Beraterin Rie-
chers versucht daher, auch unbewusste
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Ebenen zu aktivieren. Sie arbeitet in
ihren Zielklarungsgesprachen mit
Leitfragen, die den Fokus der Wahr-
nehmung verschieben und die Gedan-
ken ins Flieflen bringen sollen: Welche
Ziele wollen Sie erreichen? Was haben
Sie schon getan, um Thren Ziele niher
zu kommen und mit welchem Erfolg?
Welche positiven Veranderungen sind
moglicherweise eingetreten?

Den Pessimismus iiberwinden

Diese Gesprachstechnik, die aus der
Psychotherapie kommt, bewirkt, dass
der Klient nicht auf die Vergangenheit
schaut, sondern ausschlieSlich auf die
Zukunft. Er soll sich auf seine Wiin-
sche konzentrieren — nicht darauf, was
alles vermeintlich nicht geht. ,,Ich habe
in den Zielklarungsgesprachen wirk-
lich keine Beschwerden mehr tiber die
bose Firma, die mich loswerden will,
und auch keine Klagen der Art: Ich bin
schon so alt, mich nimmt sowieso kei-
ner mehr, berichtet Riechers.

Insbesondere die Frage nach eingetre-
tenen Besserungen 1ost offenbar einen
positiven Effekt aus. Der Psychologe
Manfred Prior berichtet, dass iiber 70
Prozent der Menschen zwischen dem
Vereinbaren des Termins bei einem
Therapeuten oder Berater und dem
Treffen irgendeine Verbesserung ver-
zeichnen. Eine Erklarung dafiir wissen
Forscher noch nicht. Prior vermutet,
dass die Klienten moglicherweise auf
neue Gedanken kommen, weil sie sich
ausmalen, wie der Berater die Schwie-
rigkeiten mit ihnen aus der Welt schaf-
fen wird, oder weil das Ausmachen
des Termins ihren Willen zum Pro-
blemlosen forciert. ,,Indem der Klient
auf Verbesserungen achtet, induziert
er selbst schon welche®, erklirt Rie-
chers. Es sei wie mit einer Selffulfilling
Prophecy, bei der sich eine Vorhersage
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erfullt, weil jemand an sie glaubt und
deshalb durch sein Handeln und Ver-
halten dazu beitragt, dass die Prophe-
zeiung tatsachlich eintritt.

Visionen entwickeln

Ganz wesentlich an einem Zielkla-
rungsgesprach ist, dass der Klient seine
beruflichen Wunschtriaume visualisiert.
»Das gelingt nicht immer gleich gut,
klappt aber in 99 Prozent der Fille«,
berichtet Riechers. Wenn ein Arbeit-
nehmer sie anruft, um einen Termin
zu vereinbaren, erklirt sie ihm, wie er
abschalten und seine Wiinsche auf ei-
ner Art Fantasiereise erleben kann. Sie
bittet ihn, sich dabei Gedanken zu ma-
chen iiber Fragen wie: Was tun Sie be-
ruflich, wenn sie da angekommen sind,
wo Sie hin wollten? Wo arbeiten Sie: in
welcher Stadt oder Region, in welcher
Art von Firma? Mit wem arbeiten Sie
zusammen? Wie sieht Thr Arbeitsplatz
aus? Wie ist Thre Arbeit organisiert?
Wie geht es Thnen dann, wie fiihlen Sie
sich? Wie wirkt sich das auf Thr pri-
vates Umfeld aus?

Je dezidierter die Vorstellungen, umso
besser. ,,Der Klient sollte so ins Detail
gehen, dass ich mir seinen Wunschar-
beitsplatz vor meinem geistigen Auge
wie einen Film vorstellen kann®, sagt
Riechers. Damit das gut gelingt, soll
der Kiindigungskandidat ein Bild sei-
ner Vision malen. ,,Das hat gegeniiber
dem reinen Sprechen den Vorteil, dass
es auch die rechte Hirnhilfte aktiviert,
die verstarkt fiir Gefiihle zustandig ist.
Nur wenn Gefiihl und Verstand zu-
sammenwirken, konnen die Klienten
alle ihre Krifte und Ressourcen fur
ihr berufliches Ziel mobilisieren, er-
klirt die Beraterin. ,,Das Bild hilft, die
Gefiihlsseite zu verstehen.“ Nach Rie-
chers Erfahrungen brauchen Menschen
mindestens zwei Wochen Zeit, um ihre
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Vorstellungen mit Leben zu erfiillen.
Wenn sie diese ,,Hausarbeit* erledigt
haben, treffen sie sich mit Riechers
zum eigentlichen Zielkldrungsgesprach
und weiteren Konkretisieren.

Das Selbstwertgefiihl wachst

Auf Fantasiereise gehen, Wunschtraume
visualisieren, Bilder malen — tun Kiin-
digungsanwirter das nicht als Psycho-
kram ab? Ja, solche Reaktionen habe
es gegeben, raumt Personalmanager
Focken ein. Von den rund 100 Beschaf-
tigten, denen er ein Zielklarungsge-
sprach anbot, hitte sich etwa die Half-
te darauf eingelassen — davon viele mit
Missmut und Vorbehalten. Doch bei
denen, die ihre berufliche Wunschzu-
kunft mithilfe dieser Methode ergriin-
deten, sei die Resonanz positiv gewesen,
berichtet er. Die Zielklarungsgesprache
hatten das Selbstbewusstsein der Tren-
nungskandidaten gestirkt. ,, Viele haben
erst dadurch erkannt: Ich bin ja wirk-
lich was wert auf dem Arbeitsmarkt*,
sagt Focken. ,,Zwischen 80 und 90
Prozent der betreffenden Mitarbeiter
haben das Unternehmen danach frei-
willig verlassen.

Focken sieht in den Zielklarungsge-
sprachen auch eine Moglichkeit, Kiin-
digungen menschlicher zu gestalten:
Wenn Personalabbau notig sei, zdhle
in Grofunternehmen wie seinem nur
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Cornelia Riechers: Allein die vorbereitenden
Fragen auf das Gesprach - etwa nach moglichen
positiven Verdnderungen - stimmen den Klienten
zuversichtlicher.

die Erfolgsquote. Wie die Personal-
abteilung diese erreicht, interessiere
die Firmenleitung nicht. Doch bei
den herkommlichen Vorgehenswei-
sen gebe ,es am Ende nur unglick-
liche Menschen, die nach der Tren-
nung Probleme bekommen, wieder in
den Arbeitsmarkt einzusteigen“. Ein
Zielklarungsgesprach konnte dagegen
unterstreichen, dass die Trennung nicht
personlich motiviert ist, sondern eine
unternehmerische Notwendigkeit.

Belegschaft reagiert positiv

Ahnlich sieht dies auch Michael Be-
cker*, Gesellschafter und Geschifts-
fuhrer eines mittelstandischen Maschi-
nenbauers, der Zielklarungsgesprache
schon zweimal eingesetzt hat, um nach
einem strukturellen Umbau Personal
zu reduzieren. ,,Unternehmen haben
eine Verantwortung. SchlieSlich wer-
den Restrukturierungen nicht von den
Mitarbeitern veranlasst®, urteilt er. Die
Zielklarungsgesprache hitten den Tren-
nungskandidaten geholfen, sich tiber
ihre Stiarken und Schwichen klar zu
werden und rasch einen neuen Arbeits-
platz zu finden. Auch die verbleibende
Belegschaft habe es positiv bewertet,
dass das Unternehmen das Angebot zu
Zielklarungsgesprachen machte.

Gewerkschaften schitzen Verfahren, die
Beschiftigte zum freiwilligen Kiindigen

Zielklarungsgesprache sollen
Trennungskandidaten helfen, ihre
beruflichen Wiinsche herauszufinden.
Das mag zynisch klingen, doch bei
vielen Betroffenen - und auch bei der
verbleibenden Belegschaft - kommt
dieses psychotherapeutisch gepragte
Instrument gut an. Die Kosten sind tiber-
schaubar, weil das Zielklarungsgesprach
pro Mitarbeiter nur ein einziges Mal
stattfindet. Der Arbeitgeber zahlt pro
Sitzung inklusive Vorbereitung 250 Euro.

bringen sollen, allerdings nicht. Ziel-
klarungsgesprache, Outplacement-
beratung & Co. seien ,, Versuche, um
Arbeitnehmer mit weichem Druck
herauszukatapultieren®, urteilt Jan
Jurczyk, Pressereferent der Vereinigten
Dienstleistungsgesellschaft Verdi. Die
Kiindigung bleibe aber ein einseitiger
Akt und ein unangenehmer Einschnitt
in die Lebensplanung. ,,Die meisten
Menschen arbeiten fiir ihren Lebensun-
terhalt und nicht, um sich selbst zu ver-
wirklichen, gibt Jurczyk zu bedenken.
Moglicherweise konnten Zielklarungs-
gesprache und Outplacement aber
helfen, den Schmerz einer Kiindigung
etwas zu lindern. ,,Fiir den Einzelnen
ist dies sicher angenehmer, als seine Sa-
chen wortlos in einem Pappkarton vor
die Tir gestellt zu bekommen.

Riechers mochte nicht einmal weichen
Druck ausiiben. Sie betont, dass das
Gesprichsergebnis offen sei. Sie erhalte
keine Erfolgspriamie, sondern werde
vom Unternehmen pro Zielklarungs-
gesprach mit rund 250 Euro bezahlt.
Der Auftraggeber bekomme am Ende
nur schriftlich mitgeteilt, wie der Mit-
arbeiter gegeniiber einem Aufhebungs-
vertrag eingestellt ist. ,,Die Formulie-
rung stimme ich mit dem Klienten ab“,
versichert die Beraterin. =

Martina Janning

* Name von der Reaktion geindert
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