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Das Wichtigste auf einen Blick

Zielsetzung des Beitrags

Dieser Beitrag informiert tber Zielsetzungen, Systemkomponenten, Nut-
zen und Rahmenbedingungen von individuellen Outplacementprogram-
men. Die Durchfiihrung von individuellen Outplacementprogrammen
wird in drei Schritten anschaulich beschrieben.

Definition

Outplacement bezeichnet eine vom Arbeitgeber finanzierte unterneh-
mensexterne Beratung und Unterstlitzung einer gekiindigten Person zur
Entwicklung und Realisierung einer neuen beruflichen Perspektive.

Outplacementprogramme gibt es in zwei Versionen: Als individuelle Pro-
gramme flr mittlere und obere FlUhrungskréfte und als Gruppenpro-
gramme fir Fihrungskrafte der unteren Ebenen als auch flr Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter (vgl. Trauth/Nadig 2002).

Individuelle Outplacementprogramme zielen darauf ab, von Unterneh-
men gekiindigte obere und mittlere Filhrungskréfte sowie Fachspezialis-
ten nach der Kindigung persénlich zu beraten und sie darin zu unter-
stutzen, eine fir sie passende neue berufliche Aufgabe zu finden.

Die Beratung der Flhrungskraft beginnt mit der Kiindigung und endet
(im besten Fall) nach Ablauf der Probezeit in der neuen Position.

Dieses Angebot wird ausschlieBlich bei einvernehmlichen Trennungen
und zusétzlich zu den Ublichen Trennungskonditionen als freiwillige Leis-
tung unterbreitet. In einvernehmlichen Trennungsvereinbarungen hilft ein
Outplacementangebot, Probleme bei der Entlassung in arbeitsrechtli-
cher, wirtschaftlicher und menschlicher Hinsicht fir beide Seiten profes-
sionell und fair zu I16sen.

Outplacementprogramme sind ,Hilfen zur Selbsthilfe” fir die gekiindig-
ten Menschen. Outplacementfirmen sind weder Jobbdrsen noch Stel-
lenvermittlungsbiros. Sie konzentrieren sich darauf, bei der beruflichen
Neupositionierung zu beraten.



Einstieg in das Thema

Modernes Personalmanagement konzentriert sich im Kern auf vier Akti-
onsfelder und verfligt Uber einheitliche Grundsétze und Leitlinien, die bei
der Ausgestaltung dieser vier Felder anzuwenden sind (vgl. Zaugg/Blum/
Thom 2001):

» Einstellung,
» Fdrderung,
» Bindung,

» Entlassung.

Immer mehr Unternehmen sehen einen erheblichen Wettbewerbsvorteil
darin, ihr Personalmanagement nachhaltig anzulegen. Dieses ,umfasst
Denk- und Handlungsansétze, welche die langfristige, sozial verantwort-
liche und wirtschaftlich zweckméaBige Gewinnung, Entwicklung, Erhal-
tung und Freisetzung von Mitarbeitenden zum Ziel haben*. Sie sehen in
Einstellung und Entlassung, in Férderung und Bindung, lediglich zwei
Seiten derselben Medalille, die zeigen, wie man mit Menschen — in unter-
schiedlichen Phasen ihres Berufslebens — umgeht. Diese Unternehmen
nutzen Outplacementprogramme offensiv und systematisch als einen
von mehreren Bausteinen, um Entlassungen fiir beide Seiten professio-
nell und fair zu gestalten. Sie schlieBen oft schon im Anstellungsvertrag
bei den Modalitaten der Trennung (neben der Abfindung) auch ein Out-
placementprogramm ein.

Andere Unternehmen (noch die Mehrzahl) beschranken ihre strategi-
schen Programme bisher auf Einstellung, Férderung und Bindung von
Fihrungskréften. Obwohl Entlassungen — selbst von hervorragenden
FUhrungskréften — immer 6fter unumgénglich scheinen, haben sie noch
keine gezielte Personalkompetenz aufgebaut, um auch den Trennungs-
prozess kulturkonform zu gestalten. Gleichwohl verwenden sie auch
Outplacementprogramme. Doch selbst Unternehmen, die diese Dienst-
leistung Fiihrungskraften schon des Ofteren angeboten und sich von
ihrem Nutzen Uberzeugt haben, setzen sie unsystematisch ein und ver-
zichten darauf, klare Kriterien anzugeben, bei deren Vorliegen Flihrungs-
kréfte in Trennungssituationen auf die Beratungsleistung rekurrieren
kénnen. Auch bieten sie das Instrument zurlickhaltend an, um bei ihren
FUhrungskréften keinen Anspruch darauf entstehen lassen. Manche
sehen im Outplacement nur ein taktisches Mittel, um die Unterschrift
unter den Aufhebungsvertrag zu erkaufen. Auswahl und Qualitat der
Outplacementfirmen sind dann schon sekundar. Auch deshalb ist Out-
placementberatung in Deutschland — im Vergleich zu anderen européi-
schen Landern — noch nicht etabliert.



Schaubild: Beispiel eines Outplacement-Programm-
verlaufs

Ablauf in 3 Phasen

Programm-
Beurteilung
Ubergangszeit +
zukinftiger Erfolg
Abschlussverhandlungen
Marketingkampagne

Marketingstrategie
Vorstellungsgesprache
Networking
Kommunikation
Entwicklung eines Suchplans
Techniken zur Stellensuche
Lebenslauf und Referenzen o)'k

Die ideale Arbeitsstelle
Zusatzliche Assessments
Selbstanalyse fir die Entscheidungsfindung
Uberpriifung der Karriere und der zukiinftigen Bediirfnisse
Erste Bekanntschaft mit dem Programm

[0 Drake, Beam, Morin Inc., Zirich 2002




Das sollten Sie wissen!

Die Ziele eines individuellen Outplacementprogramms

In einem individuellen Outplacementprogramm wird die gekiindigte Per-
son ab der Entlassung bis zum Stellenantritt in einem neuen Unterneh-
men oder zur Aufnahme einer selbststandigen Tétigkeit persénlich bera-
ten und unterstutzt. Zur Zielgruppe gehdren Fihrungskrafte der zweiten
und dritten Ebene, Fachspezialisten von GroBunternehmen sowie der
ersten und zweiten Flhrungsebene aus dem Mittelstand. (Der leichteren
Lesbarkeit halber sprechen wir im Folgenden jeweils von der FUhrungs-
kraft und meinen damit Fihrungskréfte mit Organisations- und Personal-
verantwortung, Fachfihrungskréfte als auch Spezialisten.)

In diesem Prozess wirken drei Partner zusammen:
» Das Unternehmen engagiert und bezahlt die Outplacementfirma.

> Die Outplacementfirma (mit ihren Beratern und Spezialisten) betreut
die Fuhrungskraft und hilft ihr bei Entwicklung und Umsetzung ihrer
Strategie zur beruflichen Neupositionierung.

» Die Fuhrungs- oder Fachkraft sucht und findet — mit dieser Unter-
stlitzung - eine neue berufliche Position (im Angestelltenverhaltnis
oder in der Selbststéndigkeit).

Die Fuhrungskraft verfolgt drei Ziele, die sich wechselseitig beeinflussen:

ZieL1: Neue berufliche Positionierung und Etablierung |

ZIEL 2: Bewaltigung der Trennungssituation |

ZiEL 3: Inanspruchnahme professioneller Beratung und Unterstiitzung |

ZieL 1: Neue berufliche Positionierung und Etablierung

Die Fihrungskraft muss sich intensiv mit der neuen Situation auseinan-
der setzen, um die Voraussetzungen dafiir zu schaffen, die nachste
berufliche Aufgabe méglichst passgenau auszuwéhlen. Es kommt
darauf an, treffsicher die richtige Stelle zu finden - je schneller, desto
besser. Gleichwohl darf die Betonung der Schnelligkeit nicht dazu fih-
ren, irgendeine oder die erstbeste Position anzunehmen.

Um mdglichst rasch die richtige Stelle zu finden, muss die Flihrungskraft
finf Fragen gut und mdéglichst konkret beantworten kénnen:

» Welches sind die Griinde fiir meine Entlassung?



ZIEL 2:

» Wer bin ich? (Wie sehen Eigen- und Fremdbild aus? Wie gut kenne
ich mich?)

» Was kann ich? (Welches sind meine bisherigen Leistungen, Erfolge,
Problemlésungen? Was traue ich mir zu, was anderen? Welche
Fahigkeiten zeichnen mich besonders aus, beruflich bzw. privat? Wo
sehe ich mégliche Entwicklungsfelder?)

> Was will ich? (Was mache ich am liebsten? In welchen Aufgaben
kénnte ich mich voll entfalten?)

> Was ist moglich? (Welche Handlungs- und Gestaltungsméglichkeiten
sehe ich, sehen andere fiir mich?)

Die berufliche Neupositionierung hat nichts mit einem Hoffen auf Zufélle
zu tun, sondern stellt sich als Resultat eines gezielten Vorgehens ein. Es
geht darum, berufliche und persoénliche Ziele zu formulieren und aktiv
umzusetzen, zum eigenen Vorteil und dem des Unternehmens. Professi-
onelle Jobsuche ist Uber Monate hinweg ein Fulltimejob.

FUhrungskréfte finden gewoéhnlich in weniger als einem Jahr die flr sie
richtige Stelle und treten sie meist innerhalb der Restlaufzeit des alten
Vertrags an.

Bewiltigung der Trennungssituation

Um die fUnf Fragen beantworten zu kdnnen, muss die Flhrungskraft die
Entlassung verarbeitet haben: Kiindigungen sind ein Tiefschlag und mit
einem erheblichen Statusverlust verbunden. Unerwartete Kiindigungen
kénnen ein traumatisches Ereignis sein. Sie werden als Verlust erlebt,
den gekundigte Fihrungskréfte oft vergleichen mit dem Verlust der eige-
nen Gesundheit oder des Partners. Menschen kdnnen sehr verschieden
damit umgehen bzw. darauf reagieren. Manche ziehen es sogar vor, bes-
ser nicht darlber zu sprechen. SchlieBlich gelten insbesondere Kindi-
gungen von Fuhrungskraften in den Augen vieler als Makel.

Ein individuelles Outplacementprogramm kann helfen, den Trennungs-
schock zu Uberwinden und die Entlassung emotional zu verarbeiten. Die
beratende Person unterstitzt die Flihrungskraft dabei, eine neue Balance
zu finden, ihr Selbstvertrauen zu stérken und mit Angsten und Unsicher-
heiten fertig zu werden, die mit der Arbeitssuche verbunden sind, Zuver-
sicht fur die Neupositionierung zu gewinnen und diese mit Ausdauer und
Geduld anzugehen. Sie hilft zudem, die finanziellen und rechtlichen
Aspekte des Stellenverlusts zu klaren und eine Sprachregelung fir Firma,
Familie, Freundes- und Bekanntenkreis zu formulieren.



ZieL 3: Inanspruchnahme professioneller Beratung und Unterstiitzung

Die Outplacementberatung ist so angelegt, dass die Fiihrungskraft ihre
schwierige Lebenssituation besser Giberwinden und ihre neue berufliche
Position deutlich schneller antreten kann. Die Kompetenz der beraten-
den Personen sowie die Qualitdt der Methode und der Infrastruktur der
Beratungsfirma tragen entscheidend dazu bei, den Prozess der berufli-
chen Neupositionierung effektiv und effizient zu unterstitzen.

» Methode: Darunter versteht man das Verfahren zur Verarbeitung der
Entlassung sowie zur Entwicklung und Realisierung der individuellen
Strategie flr eine beruflichen Neupositionierung. Dazu gehdéren Stra-
tegien zur Profilierung der Fuhrungskraft im Arbeitsmarkt, diverse
proaktive und reaktive Suchstrategien sowie die Systematik des Pro-
gramms.

» Infrastruktur: Dazu gehért das administrative System, d. h. die zur
konkreten Unterstitzung verfligbaren Hilfsmittel wie Sekretariat,
Bibliothek, audiovisuelle Unterstiitzungen, Zugang zu Datenbanken
und Internet (Uber programmierte Links). Manche Outplacementfir-
men stellen jeder Flhrungskraft einen vollstandigen Arbeitsplatz in
einem Buro zur Verfligung und legen Wert darauf, dass die Fiihrungs-
kraft ihn nutzt. Warum? Zuhause koénnen sich die meisten nicht so
gut konzentrieren. Ein professionelles Umfeld mit Atmosphéare und
Ablaufen eines gewdhnlichen Unternehmens erleichtert die Konzen-
tration auf die eigentliche Arbeit, schafft Tagesstruktur und Normali-
tat: Man geht morgens ins Biiro, kimmert sich dort voll um seine
neue Arbeit, die Jobsuche, und kommt abends von der Arbeit nach
Hause. SchlieBlich ist die Jobsuche ein Fulltimejob.

> Kompetente Beraterin oder einen kompetenten Berater: Sie kon-
zentrieren sich darauf, die Flhrungskraft wahrend des gesamten
Prozesses systematisch, unabhangig und mdglichst praxisnah zu
beraten und zu unterstitzen. Die Berater missen deshalb Uber lang-
jahrige Erfahrung in der freien Wirtschaft verfligen, brauchen eine
beraterische Ausbildung (welche Philosophie steht hinter dem
bevorzugten Beratungsmodell und in welchen Methoden und Tech-
niken kommt sie stimmig zum Ausdruck?). Notwendig sind zudem
Lebenserfahrung, ein hohes MaB an Menschenkenntnis und Einfiih-
lungsvermogen, denn das Wichtigste ist, das Selbstvertrauen der
FUhrungskraft wieder zu starken. Sie kénnen deshalb keine Juniors
sein, auch keine Senior-Consultants Anfang oder Mitte der 30.



Gleichwohl zeichnet die gekindigte Fihrungskraft fir ihre Suche selbst
verantwortlich. Sie tritt selbststandig und allein nach auBen auf. Die Out-
placementfirma wird nicht im Namen der Fuhrungskraft nach auBen
aktiv werden.

Systemkomponenten eines individuellen Programms

FUhrungskraft entwickelt und realisiert ihre neue berufliche Perspektive
systematisch mittels drei aufeinander folgender Schritten. Diese Schritte
sind unverzichtbar und kdnnen bei verschiedenen Outplacementfirmen
weiter aufgeféchert oder mehr zusammengefasst sein:

KompoNeNTE 1:  Standortbestimmung |

KompoNeNTE 2:  Entwicklung beruflicher und privater Optionen |

KompoNeNTE 3:  Erstellung und Umsetzung des Aktionsplans |

KomponeNTE 1: Standortbestimmung

Es geht um eine realistische Einschatzung der eigenen Person sowie der
aktuellen beruflichen und privaten Positionierung. Mit dieser Riickschau,
der sorgféltigen Analyse und Reflexion des bisherigen Werdegangs als
auch der Ereignisse, die zur Kiindigung fuhrten (was ist der personliche
Anteil daran?), legt man die Basis fir die berufliche und private Neuorien-
tierung. Bisherige Tatigkeiten und Leistungen, Starken, Schwéchen, Ent-
wicklungsfelder, persdnliche Wertvorstellungen kommen in den Blick.
Instrumente zur Einschétzung der eigenen Persdnlichkeit kdnnen helfen.

Am Ende steht eine persénliche Bilanz der bisherigen Entwicklung. Das
eigene personliche und berufliche Profil ist geschéarft, das Thema der
Person herausgearbeitet. Diese Bilanz ist auch schriftlich formuliert: Der
Lebenslauf steht, erfolgreiche Projekte sind beschrieben, Referenzen
sind abgestimmt. Man kann seine Personlichkeit in verschiedenen
Dimensionen klar darstellen.

Dieser Schritt hilft enorm, das Selbstbewusstsein zu starken, mit Angs—
ten und Unsicherheiten fertig zu werden und die Vergangenheit ins rich-
tige Licht zu riicken. SchlieBlich ist nicht alles gescheitert, nur weil man
entlassen wurde. Dieser Schritt gelingt umso besser, je hdher die Fahig-
keit und Bereitschaft zur kritischen Reflexion der eigenen Person ausge-
pragt ist oder sich entwickeln l&sst. Je mehr man diesen Schritt vernach-
I&ssigt, desto weniger fundiert und abgesichert ist das neue berufliche
Engagement. Man riskiert zum einen, nicht die richtige Stelle zu finden
und zum andern, dass sich das Drama, liberrascht entlassen zu werden,
wiederholt, wenn auch an anderem Ort und mit anderer Besetzung.



KompoNeNTE 2: Entwicklung beruflicher und privater Optionen

Auf Basis der personlichen Bilanz lassen sich berufliche Aussichten rea-
listisch beurteilen als auch entsprechende persénliche und berufliche
Ziele formulieren. Hinsichtlich der beruflichen Ziele qilt es vor allem, zwei
Fragen zu beantworten: Welches Einkommen will, welches muss man in
jedem Fall erzielen? Und: Wie soll die neue berufliche Aufgabe beschaf-
fen sein (z. B. Fortsetzung der bisherigen Karriere in einem anderen
Unternehmen der gleichen Branche? Branchenwechsel? Aufbau eines
eigenen Unternehmens? Beteiligung an einem anderen Unternehmen
oder Aufnahme einer lehrenden oder beratenden Tatigkeit)?

AnschlieBend ist die Strategie fiir die Suche der neuen Tatigkeit zu entwi-
ckeln und die Stellensuche vorzubereiten. Beratung und Unterstiitzung
kdnnen sich hier darauf richten, wie man sein Kontaktnetz aktiviert, aus-
baut und Stellensuchtechniken einsetzt (Wie geht man um mit Search-Fir-
men und Headhuntern? Wie formuliert man ein gutes Stellengesuch oder
ein persoénliches Anschreiben? Wie kann man den verdeckten Stellen-
markt erschlieBen?). Weitere mdgliche Themen sind die adaquate Nut-
zung von Referenzen, das personliche Auftreten sowie die Vorbereitung
auf Vorstellungsgesprache, etwa auf Fragen, die angesichts der besonde-
ren personlichen Situation des Kandidaten nahe liegen.

KompPoNeNTE 3: Erstellung und Umsetzung des Aktionsplans

Bei der Umsetzung der Strategie zur aktiven Stellensuche kénnen sich
Beratung und Unterstiitzung beziehen auf Auswertung der einzelnen
Aktivitdten, Auswahl und Beurteilung von Stellenangeboten, Verhand-
lungsstrategien als auch auf die Beratung beim Abschluss des neuen
Arbeitsvertrags. Meist wird die beratende Person auch darauf hinwirken,
dass die Fuhrungskraft dranbleibt und nachfragt.



Nutzen eines individuellen Programms

Effektiv angelegte Individual-Outplacementprogramme schaffen einen
nachhaltigen Nutzen fur alle Beteiligten, wenn es darum geht, Probleme
im Trennungsprozess in arbeitsrechtlicher, wirtschaftlicher und mensch-
licher Hinsicht fir beide Seiten professionell und fair zu I6sen. Dabei
kann unterschieden werden zwischen:

Nutzen 1: fiir den Arbeitgeber |

Nutzen 2: fir die gekiindigte Fihrungskraft |

Nutzen 1: fiir den Arbeitgeber
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Mit dem Einsatz von Outplacement sind unterschiedliche Zielsetzungen
verbunden, die in den Trennungsprozessen mit verschiedenen Fih-
rungskraften durchaus unterschiedlich akzentuiert werden:

> Konflikte proaktiv und konstruktiv handhaben: Bei abrupten Tren-
nungen werden Innen- und AuBenwirkung immer beeinflusst, die
Geschéftsprozesse stets gestdrt. Das Unternehmen kann mdgliche
Konflikte nach innen und auBen sowie gegenlber der entlassenen
FOhrungskraft begrenzen, das Klima der beteiligten Parteien verbes-
sern und so eine faire Trennungsabwicklung beglnstigen.

» Innenwirkung (Betriebsklima) gestalten: Durch Individual-Out-
placementprogramme kann das Unternehmen negative Auswirkun-
gen minimieren und das Management (Kollegen der FUhrungskraft,
Linienvorgesetzte und Personalverantwortliche) wie auch das weitere
Umfeld der Flhrungskraft emotional entlasten. SchlieBlich werden
Kindigungen auch von den ausfiihrenden Managern als unange-
nehme und emotional belastende Aufgabe empfunden. Der Umgang
mit Personalien wird immer sehr genau beobachtet. Mitarbeiter und
Kollegen der FlUhrungskraft fragen sich: ,Wie wirden sie mit mir
umgehen?“ und ziehen entsprechende Konsequenzen. Sie nehmen
es positiv (zumindest nicht negativ) auf, wenn das Unternehmen bei
Kindigungen fair vorgeht und die Betroffenen in der beruflichen Neu-
orientierung unterstutzt.

> AuBenwirkung (Ruf des Unternehmens) gestalten: Das Unterneh-
men positioniert sich mit derartigen MaBnahmen auf den Arbeits- und
Beziehungsmérkten (Kunden, Lieferanten, Geschéftspartner, poten-
zielle kiinftige Mitarbeiter) und beeinflusst damit die eigene Reputa-
tion und Attraktivitat. Im besten Fall signalisiert man diesen Mérkten,
dass man auch in Krisen fair bleibt. Zudem vermeidet man bei einver-



nehmlichen Trennungen langwierige und kostspielige gerichtliche
bzw. auBergerichtliche Rechtsstreitigkeiten und deren o6ffentliche
Kommentierung. Niemand ist daran interessiert, schmutzige Wésche
zu waschen.

> Stérungen in den Geschiftsablaufen minimieren: Die Arbeitsbe-
ziehungen der Fihrungskraft werden — anders als beim sorgfaltig vor-
bereiteten Ubergang in den Ruhestand - abrupt beendet. Dies filhrt
automatisch zu Stdérungen. Deren AusmaB hangt auch davon ab, wie
groB der Verantwortungsbereich der entlassenen Flhrungskraft war,
welches Ansehen sie genieB3t und wie beliebt sie ist. Eine Rolle spielt
in diesem Zusammenhang auch, wie andere reagieren: intern vor
allem die Kollegen und Mitarbeiter, extern die direkten Geschéfts-
partner (Kunden und Lieferanten, insbesondere Schllsselkunden,
strategische Partner) und Wettbewerber als auch die Gremien, in
denen die Fuhrungskraft bisher engagiert war (von Aufsichtsrats-
oder sonstigen Mandaten in anderen Unternehmen bis zu Berufsver-
béanden, Vereinigungen oder Arbeitskreisen). Denn oft bleibt die Fiih-
rungskraft auf dem Markt (z. B. iiber den Besuch von Fach- und Bran-
chentagungen). Durch ein individuelles Outplacement kann das
Unternehmen schnell wieder Normalitdt herstellen: Die internen
Funktionen (Linienvorgesetzte, Personalverantwortliche) werden
erheblich entlastet, der Trennungsprozess deutlich verkirzt. Fur die
Personalabteilung wird der Betreuungsaufwand geringer (durch Ein-
schaltung einer Outplacementfirma oder durch Auflegen von Out-
placementprogrammen).

Nutzen 2: fiir die gekiindigte Filhrungskraft
Der Nutzen der gekiindigten Fiihrungskraft liegt in zwei Feldern:

> Krisenbewadltigung: Erfahrene Beraterinnen und Berater helfen der
FUhrungskraft, den Kindigungsschock so zu verarbeiten, dass sich
die berufliche Krise nicht zu einer existenziellen Krise ausweitet. Sie
wirken darauf hin, dass die Flihrungskraft nicht in der Verarbeitung
der Entlassung stecken bleibt, sondern sie Gberwindet. So kommt sie
personlich wieder ins Gleichgewicht und kann ihre Energien allméh-
lich auf die berufliche Neupositionierung konzentrieren.

» Neupositionierung: Die professionelle Hilfe berat und unterstitzt bei
der beruflichen Neupositionierung. Am haufigsten nennen Fiihrungs-
kréfte im Rickblick drei Themenkreise als hilfreich:
> Profunde Kenntnis der eigenen Person: Durch eingehende Uber-

prifung und Neugestaltung der beruflichen und privaten Zielset-
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zungen gewinnen viele ein neues Verhaltnis zu sich selbst und
erreichen eine berufliche und persdnliche Weiterentwicklung.

> Solide Karriereentscheidung und Suchstrategie: Viele der gekiin-
digten FlUhrungskréfte haben allenfalls ein sehr ungeféhres Bild
von ihren Fahigkeiten am Arbeitsmarkt, sind auf ihre Stellensuche
nicht vorbereitet und in eigener Sache befangen. Die Beratung
warnt vor schnellen — oft falschen — Lésungen und zeigt die rich-
tige Suchstrategie auf. Das Risiko des Wechsels wird durch die
seelische Verarbeitung der Trennung als auch durch die solide
Karriereentscheidung deutlich verringert.

B> Erhoéhte finanzielle Sicherheit: Auch einvernehmlich geregelte Ent-
lassungen kdnnen erhebliche finanzielle Engpésse fiir die gekiin-
digte Flhrungskraft und ihre Familie bedeuten und erfordern, den
bisher gewohnten Lebensstandard zu senken. Personen, die eine
Outplacementberatung in Anspruch nehmen, finden gewdhnlich
wahrend der Restlaufzeit ihres alten Vertrags eine neue Position,
sodass trotz der Trennung keine sptrbaren finanziellen Einschrén-
kungen nétig sind.

Rahmenbedingungen fiir ein individuelles Programm

Folgende Rahmenbedingungen sind bei der Vorbereitung bzw. Umset-
zung von individuellen Outplacementprogrammen relevant:

RAHMENBEDINGUNG 1:  Unternehmensinterne Voraussetzungen |

RAHMENBEDINGUNG 2: Dauer der Programme |

RaHMENBEDINGUNG 3:  Kosten |

RaHMENBEDINGUNG 1: Unternehmensinterne Voraussetzungen

12

Unternehmen kdnnen das Instrument Outplacement kurzfristig verfiig-
bar machen. Im Kern braucht es dazu den politischen Willen, Entlassun-
gen prinzipiell fir beide Seiten wirtschaftlich funktional und menschlich
fair zu handhaben sowie finanzielle Mittel, um das Programm zu finanzie-
ren. Finanzielle Aspekte spielen aus mehreren Griinden eine allenfalls
nachgeordnete Rolle, wenn Uber ein entsprechendes Angebot zu ent-
scheiden ist. SchlieBlich vermeidet man damit definitiv sonst mdgliche
kostspielige juristische Auseinandersetzungen als auch Kosten flr eine
oft teure Parkposition, auf die die Fuhrungskraft andernfalls versetzt
wurde. Im Weiteren kdnnen die Restlaufzeit des Vertrags und damit die
Gesamtbeziige gewdhnlich einvernehmlich verkiirzt werden, da die Fiih-
rungskraft eine neue Anstellung findet.



RAHMENBEDINGUNG 2: Dauer der Programme

Bezliglich der Laufzeit von individuellen Outplacementprogrammen sind
zwei grundlegende Aspekte zu unterscheiden:

> Die Zeit, die die gekiindigte Filihrungskraft benétigt, um sich
beruflich neu zu positionieren und zu etablieren: Natirlich kann
niemand mit guten Griinden genau voraussagen, wie lange eine Fuh-
rungskraft tatsachlich benétigt, um eine neue Position zu finden. Das
h&ngt von verschiedenen Faktoren ab: zum einen natlrlich von der
Qualitat der Beratung und konkreten Unterstltzung der Fiihrungs-
kraft durch die Outplacementfirma, zum andern nattrlich auch — auf
Seiten der Flihrungskraft — von der Intensitat der Suche (mit Abstand
héchste Bedeutung) und ihrer Mobilitdt bzw. geografischen Ein-
schréankung bei der Auswahl von Zielfirmen. Nicht so wichtig ist die
angestrebte Funktionsstufe oder die jeweilige Wirtschaftslage. Das
Alter spielt eine wesentlich geringere Rolle als allgemein angenom-
men. Trotz dieser und weiterer Unwégbarkeiten haben gewdhnlich
alle FUhrungskréfte innerhalb eines Jahres neue Positionen ange-
nommen, bei manchen dauert es einige Monate oder nur wenige
Wochen. Sehr viele unterzeichnen den Vertrag fir ihre neue Zielposi-
tion noch wahrend der Laufzeit ihres alten Vertrags.

> Die Laufzeit der angebotenen Outplacementprogramme: Grund-
satzlich lassen sich die von den Outplacementfirmen angebotenen

Programme unterscheiden in zeitlich beschrénkte und zeitlich unbe-

schrankte MaBnahmen:

D> Zeitlich beschrankte Programme gibt es fir mehrere Beratungs-
sequenzen (etwa zehn Arbeitseinheiten) oder fir drei, sechs, neun
oder zwolf Monate (oft verbunden mit der Méglichkeit von Upda-
tes, z. B. fUr die Dauer von drei auf sechs Monate), um einzelne
Schritte im Prozess der beruflichen Neupositionierung abzusi-
chern.

D> Zeitlich unbeschrénkte Programme laufen Uber den neuen Ein-
stieg in die Arbeitswelt (bis zum Antritt einer neuen Stelle oder der
Aufnahme einer selbststandigen Tatigkeit) hinaus und enden erst
nach Ablauf der Probezeit in der neuen Position. Sie beinhalten
gewohnlich die Mdglichkeit der kostenfreien Wiederaufnahme der
Beratung, falls sich die Fihrungskraft in der Probezeit (bzw. bei
anderen nach einem Jahr) vom neuen Unternehmen trennt.
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Unseres Erachtens sollten Unternehmen (und in jedem Fall selbst zah-
lende Fuhrungskréfte) ein zeitlich unlimitiertes Programm einkaufen, das
zudem eine kostenlose Wiederaufnahmegarantie fir diejenigen Fih-
rungskrafte einschliet, die innerhalb eines Jahres — oder zumindest
wahrend der Probezeit - ihre Stelle verlieren.

RaHMENBEDINGUNG 3: Kosten
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Die Kosten fir zeitlich unbegrenzte Programme bewegen sich in einer
erheblichen Bandbreite und h&ngen unter anderem ab von der Kompe-
tenz der Firma, der Qualitat inrer Methode und der Kompetenz ihres Per-
sonals sowie von Umfang und Qualitat der angebotenen Infrastruktur.
Zur Orientierung kann man — durch zahlreiche Verdffentlichungen der
letzten Jahren belegt — von 18 bis 22 Prozent vom letztjahrigen totalen
Jahresbruttogehalt der Fihrungskraft ausgehen. Manche Outplace-
mentfirmen verrechnen niedrigere Prozentsédtze und setzen weitere
Positionen auf die Endrechnung, z. B. Blropauschale oder Sachkosten-
pauschale fir Nutzung der Infrastruktur. Fir diese Aufwendungen geben
die Outplacementfirmen Bandbreiten zwischen 2.000 und 4.000 € an.
Die tatsachlichen Kosten werden von den beauftragenden Unternehmen
verschieden verhandelt.

Manche Unternehmen finanzieren ihren Fiihrungskréaften zeitlich unlimi-
tierte Programme. Andere verfahren wie bei der Regelung zur Anschaf-
fung von Dienstfahrzeugen und stellen der geklindigten Person einen
bestimmten Betrag zur Verfligung, bis zu dessen Hohe sie dann ein Pro-
gramm wahlen kann. Diese Deckelung kann die Auswahl der Programme
einschranken. Manche Fuhrungskréfte vereinbaren daraufhin mit ihrem
Unternehmen, bei einer Deckelung den fehlenden Differenzbetrag fiir ein
unlimitiertes Programm an das Unternehmen zu bezahlen, damit dieses
das gewtlinschte Programm initiiert.



So gehen Sie vor!

Drei Schritte zur Durchfiihrung von individuellen Programmen

Langfristig wird die Personalabteilung ein strategisches Programm zur
Gestaltung von fairen Entlassungen entwickeln und etablieren. Out-
placementprogramme gehdren als ein Baustein dazu.

Kurzfristig wird die Personalabteilung Outplacement als ein mégliches
Instrument zur Unterstltzung von einvernehmlichen Trennungen voraus-
schauend etablieren. Dazu gehéren folgende Aktionen:

ScHrirT 1:  Willensbildung auf der Topebene |

ScHriTT2:  Auswahl einer geeigneten Outplacementfirma |

ScHritT 3:  Entwicklung und Vereinbarung von internen Regeln |

ScHRITT 1: Willensbildung auf der Topebene

Sofern ein Unternehmen entschieden hat, Fiihrungskrafte (wenn nétig,
dann) nur in einem fir beide Seiten sozial verantwortlich und wirtschaft-
lich zweckmaBig gestalteten Verfahren zu entlassen, ist bereits die
gréBte Hirde fir den Einsatz eines Outplacementprogramms genom-
men. Im Kern entscheidet allein diese Willensbildung auf der Topebene.
Alle anderen Faktoren, auch finanzielle, sind nur peripher bedeutsam.

Um das Top-Management flir den Einsatz von Outplacement zu gewin-
nen, empfiehlt sich als direkter Weg ein kleines Benchmarking. Man
sucht (am besten Uber sein Netzwerk) ein Unternehmen, in dem Out-
placement (als Bestandteil eines strategischen Programms zur Gestal-
tung von Entlassungen) bereits exzellent eingefiihrt ist. Die Analyse
eines konkreten Beispiels liefert dabei oft profunde Anregungen, um das
Instrument im eigenen Unternehmen einzufiihren. Schon manche
Human-Resource-Verantwortliche haben die Ergebnisse ihrer Untersu-
chung (zusammen mit dem Human-Resource-Leiter des analysierten
Unternehmens) mit ihrem Vorstand erdrtert und daraufhin die Freigabe
erhalten, ein Outplacementprogramm aufzulegen.

ScHRITT 2: Auswahl einer geeigneten Outplacementfirma

Der Markt ist gut Uberschaubar. Nur etwa zwanzig bis maximal dreiBig
Firmen haben Outplacementberatung als Kernkompetenz entwickelt.
Auf Basis eines qualifizierten Marktliberblicks kann man sehr schnell
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entscheiden, welche Firmen man gegebenenfalls zu einem Gespréach
einladt. Die Arbeitshilfen 1 bis 5 unterstitzen darin wie auch bei der Ver-
einbarung eines Rahmenvertrags.

ScHriTT 3: Entwicklung und Vereinbarung von internen Regeln
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Mit der Auflage eines Outplacementprogramms sind zugleich die Moda-
litdten vorzustellen, die die Inanspruchnahme des Programms regeln. Im
Mindesten ist festzulegen, welche Zielgruppe unter welchen Bedingun-
gen ein Outplacementprogramm wéhlen kann, und ob Fuhrungskréften,
die von sich aus die Trennung initiieren, die Programmteilnahme offen
steht. Im Einzelnen ist sehr darauf zu achten, dass die Einfihrung des
Angebots kulturkonform erfolgt.

Das konkrete Angebot einer Outplacementberatung sollte der betroffe-
nen Fihrungskraft mdglichst friih im Trennungsprozess unterbreitet wer-
den. Die geklndigte Person sollte gleich nach dem Kindigungsge-
spréach Kontakt mit der Outplacementfirma aufnehmen kdnnen. Die
Beratungsfirmen sprechen von Auffanggespréchen und wollen diese so
schnell als mdglich, in jedem Fall aber in der ersten Woche, durchflihren.
Insbesondere, wenn die Kiindigung flr die Flihrungskraft Uberraschend
kommt, sollte unmittelbar im Anschluss an das Gesprach ein Kontakt zu
einer Beraterin oder einem Berater hergestellt werden. Diese Person
kann die gekundigte Fihrungskraft in Empfang nehmen, ihr direkt die
Dienstleistung erlautern und sie den anderen Beraterinnen und Beratern
der Outplacementfirma vorstellen. Die Fuhrungskraft soll in jedem Fall
zwischen mehreren beratenden Personen (einer Firma) wahlen kdénnen.
Nach erfolgter Auswahl kann die Beratung beginnen.



Infos fiir Personaler

Rolle der Personalabteilung

FUhrungsaufgaben sind immer mehr nur Mandate auf Zeit. Trennungen
werden zunehmend zur alltaglichen Normalitat. Immer haufiger beenden
Unternehmen Arbeitsverhéltnisse im Rahmen der vereinbarten Vertrags-
bedingungen.

Zunehmend mehr Unternehmen entwickeln ein strategisches Programm,
um Entlassungen fir beide Seiten grundsatzlich fair und konstruktiv zu
gestalten. Outplacementprogramme gehdren als ein Baustein dazu. Kurz-
fristig kdnnen Unternehmen Outplacement als ein mdgliches Instrument
zur Unterstitzung von einvernehmlichen Trennungen vorausschauend
etablieren. Sowohl unter langerfristigen strategischen Perspektiven als
auch im kurzfristigen Bedarfsfall kommt der Personalleitung beim Out-
placement eine Schllisselfunktion zu. Die Programmentwicklung wird sie
als eine ihrer Kernaufgaben initiieren und leiten. Beim kurzfristig bereitzu-
stellenden Angebot einer Outplacementberatung wird sie ebenfalls feder-
flhrend agieren, insbesondere in der Rolle des internen Ansprechpartners
fur die Unternehmensleitung, fir Fihrungskréfte (fir mittleres und oberes
Management) und fir die Outplacementfirma.

Einsatzméglichkeiten auf Initiative von Arbeitgeber
oder interessierten Flihrungskraften

Unternehmen unterbreiten Outplacementprogramme allein bei einver-
nehmlicher Trennung. Die Initiative daftir kann sowohl vom Arbeitgeber
als auch von der Fihrungskraft ausgehen.

Gewohnlich entscheidet das Unternehmen, eine Fihrungskraft zu ent-
lassen. Wenn der Arbeitgeber sich fir die Entlassung entschieden hat
und faire Konditionen bzw. ein Gesprach darliber anbietet, kdnnen beide
Seiten die Beendigung des Arbeitsverhéltnisses konstruktiv gestalten.
Das setzt auf der anderen Seite voraus, dass die von der Kiindigung
bedrohte Fuhrungskraft das Ziel des Arbeitgebers, die Trennung, akzep-
tiert hat — statt es auf Kiindigung ankommen zu lassen, um im Weiteren
mit juristischen Schritten bessere Trennungskonditionen (meist eine
héhere Abfindung) zu erzielen.

In der Praxis geht die Initiative zu einer einvernehmlichen Trennung héu-
fig auch von der Flhrungskraft aus. Die einen wollen mit diesem Schritt
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einer mdglichen Entlassung zuvorzukommen. Andere suchen das
Gespréach, da sie auf ihrer aktuellen Position keine Zukunft sehen und
vergleichbare Positionen nicht in Frage kommen, ihnen also keine wei-
tere attraktive Beschéaftigungsmaoglichkeit offen steht, und sie auch keine
minderqualifizierte Stelle annehmen wollen. Wenn Flhrungskrafte in sol-
chen Konstellationen die méglichen Konditionen einer einvernehmlichen
Trennung ausloten, kdnnen Outplacementangebote sehr gut helfen, die
Trennung fir beide Seiten zu erleichtern.

Einsatz externer Dienstleister

Outplacementberatung ist eine — per definitionem — unternehmensex-
terne Dienstleistung. Gleichwohl haben manche, insbesondere gréBere
Unternehmen vor allem aus Kostengesichtspunkten so genannte interne
Outplacementberatungen (als eine Form des Inhouse-Consulting) aufge-
baut. Dabei sind sie entgegengesetzte Wege gegangen und haben
ebensolche Ergebnisse erreicht:

Einige Unternehmen forderten ihre Personaler auf, ihre freien Ressourcen
produktiv zu nutzen, um gekiindigten oder vor der Kiindigung stehenden
FlUhrungskraften von der Pay-roll zu helfen. Diese Lésungsversuche sind
fur alle Beteiligten missgliickt und auch prinzipiell zum Scheitern verurteilt.
Die Personaler gerieten schnell in Interessenkonflikte. Sie sollten statt
neutral zu beraten die aktive Entsorgung forcieren und konnten weder Dis-
kretion sicherstellen noch Vertrauen aufbauen.

Unternehmen kénnen gekindigten Flhrungskréften fir deren berufliche
Neupositionierung bestenfalls den Weg aufzeigen und finanzieren, indes
nicht konkret unterstiitzen: Zum einen werden sie von der gekiindigten
FUhrungskraft als Verursacher ihrer Misere angesehen, zum andern kén-
nen sie weder die nétige Zeit noch das erforderliche Know-how (Erfah-
rung, Professionalitat, Instrumente) bereitstellen. Auch mangelt es haufig
an einer entsprechenden Vertrauensbasis.

Andere Unternehmen haben ihre Inhouse-Outplacementberatung profes-
sionell aufgebaut, qualifizierte Beratung in den Mittelpunkt gestellt, ent-
sprechendes Know-how eingekauft und Berater von Outplacementfirmen
abgeworben. Sie kooperieren z. T. weiterhin mit Outplacementfirmen (in
gemischten Teams). Dieser Weg hat sich aus Sicht der Unternehmen oft-
mals bewahrt und kann als sinnvoller Zwischenschritt angesehen werden.

Gleichwohl ist eine externe Beratung auch dieser Form des Inhouse-
Consulting zumindest hinsichtlich Neutralitat, Diskretion und Unabhén-
gigkeit Uberlegen: Interne haben primar die Unternehmensinteressen zu



verfolgen, kommen in Interessenkonflikte und missen ihre Loyalitat kl&-
ren, wenn Mitarbeitende Themen ansprechen und verfolgen wollen, die
zwar in ihrem individuellen Interesse liegen, aber mit den Absichten des
Unternehmens nicht konform gehen. Interne sind in ihrer Unabhangig-
keit und ihren Handlungsmd&glichkeiten begrenzt, ihr beratungsfahiger
Spielraum ist enger als bei Externen. Und fir die betroffenen Fihrungs-
kréfte ist es wichtig, dass die beratenden Personen ihre Interessen
unterstitzen. Deshalb setzt der Personalprofi in der Outplacementbera-
tung ausschlieBlich sorgfaltig ausgewéhlte externe Partner ein.

Rechtsaspekte: Beteiligung des Betriebsrats

Das Angebot einer Outplacementberatung ist kein arbeitsrechtliches
Instrument: Es ist weder Uber Gesetz oder Rechtsprechung geregelt
noch haben Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Rechtsanspruch auf
eine Outplacementberatung. Betriebsraten sind keine Beteiligungs-
rechte eingerdumt. Unternehmen kdnnen eine Outplacementberatung
also nur nach eigenem Ermessen und auf freiwilliger Basis vorschlagen:
»Ein Outplacement zu vereinbaren unterliegt allein der Vertragsfreiheit
und Gestaltungsdisposition von Arbeitgeber und Arbeitnehmer auf indi-
vidualarbeitsvertragsrechtlicher Ebene” (vgl. Schliesmann, 1999).
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