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				Rausflieger sind nicht genderneutral

				Sehr geehrte Managerinnen,

				ich weiß, Sie beginnen sich langsam daran zu gewöhnen, im Sinne der zu Recht geforderten Gleichbehandlung auch in der Wirtschaftsliteratur geschlechtsspezifisch angesprochen zu werden. Das Mindeste, was Ihnen zusteht, ist eine genderneutrale Formulierung.

				Dass ich diesem Anliegen in meinem Buch so gut wie nicht nachkomme, soll nicht Ausdruck mangelnder Sensibilität sein oder ewiggestriges Machogehabe demonstrieren. Im Gegenteil, Sie haben meine tiefste Bewunderung ob Ihrer emotionalen Intelligenz im Berufsleben.

				Die Gruppe der von mir interviewten Rausflieger war noch stärker männlich dominiert als die Vorstände traditioneller Konzerne. Allerdings lernte ich im Zuge meiner Recherchen einige weibliche Führungskräfte kennen, die aus Treue zu ihren Grundwerten ihren Arbeitgeber von sich aus verließen.

				Sie entschuldigen also, dass ich von einer „Männer-Welt“ berichte. Es wäre mir eine Ehre, von Ihnen gelesen zu werden.

				Andreas Nentwich

			

		

	
		
			
				


				


				Und raus bist DU

				Für wen dieses Buch geschrieben ist

				Sie sind eine erfolgreiche Führungskraft?

				Mit elitärer Ausbildung und langjähriger Erfahrung gehören Sie zur Manager-Elite dieses Landes. Kraft Ihrer Funktion sind Sie ausgestattet mit Top-Gehalt und allen Privilegien, die man braucht, um dazuzugehören, vom Executive-Bonus bis zur goldenen Firmenkreditkarte.

				Ihre Karriere klappt wie am Schnürchen?

				Sie erklimmen die Erfolgsleiter im Eilzugstempo. Ihre Firma fördert und investiert in Sie. Und Sie leiten ein heikles Projekt nach dem anderen.

				Sie sind ein Macher?

				Keine Aufgabe ist Ihnen zu schwierig, keine Herausforderung zu groß. Sie agieren konsequent und lassen sich durch nichts und niemanden von Ihrem Weg abbringen. Sie werden stets am erreichten Ergebnis gemessen und nicht an Ihrer Beliebtheit. Das Lob von Geschäftspartnern ist Ihnen ebenso sicher wie der Neid der Kollegen.

				Sie sind Experte auf Ihrem Gebiet?

				Ihr Chef kommt ohne Sie nicht aus, Ihr Team bewundert Sie und der Aufsichtsrat steht voll hinter Ihnen.

				Gratulation!

				Sie stehen im Rampenlicht.

				Sie stehen wirklich ganz oben.

				Ganz oben auf der Abschussliste.

				So erfolgreich, wie Sie sind, hat der Kampf um Ihren Job längst begonnen.

				Erfolg macht verwundbar (Kapitel 1). Wenn Sie in Heldenmanier die Karriereleiter stürmen, leben Sie durchaus gefährlich. Während Sie versuchen, Ihren Boss zum Mond zu schießen, wächst die Zahl Ihrer Gegner auf der Erde kontinuierlich. Im unteren Stock der hierarchischen Pyramide trachtet der von Ihnen selbst gezüchtete Führungskräftenachwuchs ungeduldig danach, Ihren Stuhl zu erklimmen. Die Kollegenschaft wartet auf eine günstige Gelegenheit, Ihnen auf dem Weg in die nächste Ebene ein Bein zu stellen. Auch Ihr Chef hat Sie im Visier, weil er seinen Posten sicher nicht freiwillig räumt.

				Sie bieten ein ideales Ziel für einen Überraschungsangriff.

				In Ihrem Bestreben, sich bestmöglich zu verteidigen, erliegen Sie unter Umständen der Versuchung, einige „Charakterlosigkeiten“ zu begehen und schaffen sich damit mehr Feinde als Sie vertragen. Wenn Sie mangels Vertrauen niemandem mehr den Rücken zuwenden können, stehen Sie mit diesem plötzlich zur Wand. Eine eher unkomfortable Stellung für einen Top-Manager.

				Es gibt gute Gründe dafür, dass Sie bereits morgen rausfliegen.

				Das hat nichts mit Ihnen persönlich zu tun. Im Gegenteil, Sie spielen im unternehmerischen Entscheidungsprozess eine untergeordnete Rolle. Es gibt wichtigere Überlegungen. Denken Sie an die volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen: da Marktsättigung, dort Wirtschaftskrise. Und was machen die Geschäftsführungen der westlichen Welt? Da Mitbewerber aufkaufen, dort Kosten senken. Ein hervorragender Grund, alle Managementtechniken zur Optimierung komplexer Organisationen anzuwenden, von der einfachen Restrukturierung bis hin zum strategischen Outsourcing.

				Der gut bezahlte Arbeitsplatz ist das knappe Gut der Zukunft. Daher liebe Arbeitnehmer: Schluss mit Lethargie oder Zweckoptimismus und Raus aus der Komfortzone (Kapitel 2).

				Obwohl die Freisetzung von Mitarbeitern im verschärften wirtschaftlichen Umfeld bereits zur Tagesroutine zählt, verschafft das Ritual des Rauswurfs (Kapitel 3) den Betroffenen ein schier unglaubliches Erlebnis. Kaum jemand ist auf seinen eigenen Rauswurf ausreichend vorbereitet. Dienstnehmer empfinden ihre Kündigung als Grenzsituation. Sie durchlaufen eine persönliche Krise, die sie eher mit unschönen Filmszenen als mit Büroalltag verbinden. Die durchlebten Emotionen, vergleichbar mit einer privaten Trennung, übersteigen selbst bei professionellen Führungskräften jegliche Erwartung, wie Rausflieger auf der Couch (Kapitel 4) erzählen.

				In unserer sachlichen, zielorientierten Geschäftswelt bleibt jedoch kein Platz für Sentimentalität. Die Auflösung eines Dienstverhältnisses auf Bestreben Ihres Arbeitgebers ist auch bei bestem Einvernehmen ein reduzierter Formalakt ohne Emotionen. Während Sie bei einer überraschenden „Scheidung auf ökonomisch“ (Kapitel 5) um Ihre Fassung ringen, reduziert Ihr Gegenüber die Sache auf eine betont nüchterne Diskussion über „das Finanzielle“. Der Schlussstrich ist rasch gezogen. Sie werden schneller abgefertigt, als Ihnen lieb ist.

				Die unterschiedliche Sichtweise der Parteien über die Art und Weise, wie eine dienstliche Trennung vollzogen werden sollte, führt nicht nur bei den unmittelbar Betroffenen zu Irritationen. Oft herrscht breite Verunsicherung im gesamten Unternehmen. Die „Hinterbliebenen“ fühlen sich nicht ausreichend über Gründe und Hintergründe informiert. Sie wähnen sich mit ihrer Trauerarbeit allein gelassen und ringen mit der aufkeimenden Frage, wie lange sie selbst ihren Arbeitsplatz noch behalten. 
Die Organisation ist geschwächt und fehleranfällig. Es dauert Wochen und Monate, ehe das zerschlagene Porzellan (Kapitel 6) notdürftig gekittet ist und die volle Arbeitsleistung im Team wieder erbracht werden kann.

				Sie halten mit diesem Buch einen Krisenplan in Händen, der immer in Ihrer Schreibtischlade liegen sollte. Wenn Sie die Zehn Gebote für gefährdete Manager (Kapitel 7) befolgen, haben Sie Ihre Startposition für eine erfolgreiche Karriere im Vorfeld verbessert und sind gleichzeitig für einen möglichen Ernstfall gut gerüstet. Jene, die ihren beruflichen Supercrash mit Bruchlandung vor der Türe ihres ehemaligen Arbeitgebers absolviert haben, finden in diesem Buch einen dazu passenden Crash-Kurs für Rausflieger (Kapitel 8). Ordnen Sie Ihre Gedanken und karrieretechnische Ausrüstung, bevor Sie zum nächsten Karriereflug ansetzen.

				Ich bin Rausflieger und weiß, wovon ich spreche.

				Vor nicht allzu langer Zeit war ich Top-Manager in einem Top-Unternehmen. Mein Weg dahin präsentierte sich steil und mit zahlreichen Hindernissen, die jedoch nie groß genug waren, um meine Ambitionen zu bremsen. Ich setzte meine Karriereschritte wohlüberlegt. Meine Rolle als Führungskraft schien mir auf den Leib geschrieben zu sein. Was ich mir vornahm, erreichte ich auch. Erfolg und mein kontinuierlich wachsendes Selbstbewusstsein wurden meine ständigen Wegbegleiter. Mein Rauswurf traf mich vollkommen unvorbereitet. Ich befand mich in einem für erfolgreiche Manager typischen Stadium übersteigerter Zuversicht und Sorglosigkeit. Bis jetzt war alles gelungen, ich war fest im Unternehmen verankert. Dachte ich. Ich zeigte mangelnde Sensibilität für Auswirkungen organisatorischer Änderungen und deutete die Zeichen der nahenden Gefahr völlig falsch. Ein fataler Fehler mit Konsequenzen.

				Falls Sie denken „Mir kann so etwas nicht passieren“, dann verfügen Sie entweder über ein brillantes Netzwerk oder ein gesundes Maß an Naivität. Verinnerlichen Sie sich doch in Ruhe die Prinzipien Ihres Arbeitgebers. Ihre Firma muss im täglichen Wettbewerb bestehen. Sie verfolgt wie alle Unternehmen einen Zweck. Es geht um die Erreichung der gesteckten Ziele. Sie sind an Bord, um dazu Ihren Beitrag zu leisten. Verwechseln Sie diese Zweckgemeinschaft nicht mit unendlicher Loyalität. Wir leben in einem Zeitalter, in dem die Kündigungsquote der Scheidungsrate um nichts nachsteht.

				Sollten Sie der Boss sein, dann lassen Sie sich dieses Buch keinesfalls entgehen. Auch Sie brauchen Erste Hilfe. Sie stehen vor einer Herausforderung, der Sie selten gewachsen sind. Mitglieder des eigenen Teams aus rein wirtschaftlichen Gründen zu feuern, gehört zu den eher entbehrlichen Aufgaben von Führungskräften. Wenn Ihnen ein Mitarbeiter keinen triftigen Grund für eine Entlassung liefert, können Sie kein Feindbild aufbauen. Ihr eigenes Wertesystem könnte mit der zu erledigenden Aufgabe kollidieren. Für ein derartiges Szenario sind Sie nicht wirklich gerüstet. Die Vorbereitung und Durchführung von Freisetzungen stand bisher nicht auf Ihrem Trainingsplan. Zu Unrecht, wie sich nun herausstellt. Lernen Sie beim Studium dieses Buches die andere Seite des Verhandlungstisches besser verstehen, ähnlich einem Verkäufer, der ein Seminar für Einkäufer besucht. Oder betrachten Sie das Werk als kleine Marktforschung, um die Bedürfnisse Ihrer Mitarbeiter in einer Trennungssituation besser erfüllen zu können. Sie werden sich anschließend besser informiert fühlen und künftig mit mehr Ruhe und Professionalität an derartige Managementaufgaben herangehen.

				Wenn Sie mit Personalagenden betraut sind, dann nutzen Sie dieses Buch zur Erweiterung Ihres Horizonts. Sie lernen einiges über People Management in Krisenzeiten. Zudem eignen sich die dargelegten Überlegungen als „Health Check“ für Ihr unternehmensinternes Aus- und Weiterbildungssystem.

				Auch Sie sind ein potenzieller Rausflieger.

				Sehen Sie den Tatsachen ins Auge. Verabschieden Sie sich von Ihrer zuversichtlichen Haltung, dass Ihnen das unangenehme Erlebnis „feuern oder gefeuert werden“ Ihr ganzes Arbeitsleben lang erspart bleibt. Vertrauen Sie nicht darauf, dass Sie als Beteiligter an einem Trennungsprozess alles im Griff haben. Vertrauen ist nett, gute Vorbereitung zielführender.

				Nehmen Sie sich die Zeit, dieses Buch zu lesen. Es ist die günstigste Risikoversicherung, die Sie für Ihr Berufsleben abschließen können.

				Es hilft Ihnen mit Sicherheit, notwendige Präventivmaßnahmen zu ergreifen und Ihren möglichen eigenen Rauswurf „mit ausgezeichnetem Erfolg“ zu absolvieren. Schon allein die gedankliche Auseinandersetzung mit diesem möglicherweise drohenden „Unheil“ verbessert Ihre Verhandlungsposition im realen Berufsleben signifikant. Das Durchspielen des möglichen Ernstfalls vermindert den für Sie negativen Überraschungseffekt. Das aktive Kennenlernen möglicher Verhaltensmuster auf beiden Seiten verschafft Ihnen Gelassenheit in einer für Sie höchst angespannten Gefühlslage. Sie können vorab in aller Ruhe Ihre Strategie und Taktik für den „Fall der Fälle“ erarbeiten. So gewinnen Sie Zeit und Sicherheit, durchschreiten das „Tal der Tränen“ im Eilschritt, finden sich mit Ihrem Schicksal besser zurecht und mit Sicherheit auch schneller einen neuen Job.

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 1 

				Erfolg macht verwundbar

				Warum die Siegreichen nicht
immer gewinnen

				Helden leben gefährlich

				Was hat Goliath-Bezwinger David mit Andreas Hofer und Richard Löwenherz gemein? Alle drei werden als Helden gefeiert. In der Legende wie im wahren Leben. Denn sie waren siegreich. Sie hatten Erfolg. Und genau der war letztendlich ihr größtes Problem.

				Was zeichnet wahre Helden aus? Was macht sie zu Helden? Wovor sollten sich auch Helden fürchten? Und warum sterben Helden selten daheim im Schaukelstuhl?

				Helden geben alles.

				Sie kämpfen mit vollem Elan für die gute Sache, in deren Dienst sie sich bereitwillig gestellt haben. Sie lassen sich von nichts und niemandem davon abbringen. Sie demonstrieren bei der Verfolgung ihrer Ziele mit jeder Handlung Mut, in jeder Aussage Entschlossenheit. Und sie beweisen Loyalität. Sie folgen den Wünschen Ihres Befehlsgebers, und wenn dieser in Konfliktsituationen „schwächelt“, in letzter Konsequenz sich selbst. Sie fühlen sich ihrer Idee ebenso verbunden wie ihren Mitkämpfern. Für die Ehre!

				Helden tun sich leicht.

				Sie bringen schon alles mit, was man für den Erfolg braucht. Daher bekommen sie ihn auch. Es stellt sich ihnen niemand in den Weg. Anfänglich oft, weil sie nicht ernst genommen werden, weil ihre Talente nicht erkannt werden. Dann, weil keiner mehr stark genug ist, um den Kampf mit ihnen aufzunehmen. So gelangen Helden bald zur Überzeugung, dass nichts sie aufhalten kann. Dieser Eindruck kommt nicht nur aus ihrem Innersten. Er wird ihnen in Folge ihrer Heldentaten zunehmend vermittelt. Denn was ein wirklicher Held sein will, versammelt in kürzester Zeit eine Schar Gleichgesinnter um sich. Diese nähren mit ihrer Bewunderung das Ego des Helden bis hin zur absolut ungeteilten Zustimmung. In dieser Situation übersehen Helden leichtfertig, dass Erfolg nicht unverwundbar macht.

				Helden haben es schwer.

				Sie sind gutgläubig. Sie glauben an die gute Sache, der sie sich hingeben, ebenso, wie an das Gute im Menschen. Damit verkennen Sie die wahren Gefahren in ihrem Heldenleben. Diese lauten Neid und Missgunst. Sie unterschätzen ihre Neider, deren Anzahl, deren Motive und deren Fähigkeiten zu bösen Taten. Sie messen ihre Gegner an denselben Werten, welche sie als Basis für ihr eigenes Handeln heranziehen. Sie rechnen nicht mit Intrigen und Verrat.

				Helden haben ein kurzes Ablaufdatum.

				Oft stehen sie sich selbst im Weg. Es mangelt ihnen im entscheidenden Augenblick an Flexibilität. Was ihnen anfänglich als Tugend ausgelegt wird – die ausgeprägte Zielstrebigkeit, die Konsequenz, das unverrückbare Wertesystem – gerät in der Folge zur Last, wenn daraus Sturheit und Eitelkeit erwachsen. Kompromissfähigkeit und Zurückhaltung zählen nicht zu den ausgesprochenen Helden-Stärken. Letztendlich scheitern viele Helden an ihrer mangelnden Vorstellungskraft dahingehend, dass ihre Ideale nicht für alle Gültigkeit besitzen. Auch wenn man diesen Teil der Geschichte nicht so gerne hört: Es sind die „Schurken und Feiglinge“, die vielen Helden zum Verhängnis werden.

				Sehen wir uns drei Helden diesbezüglich genauer an.

				Lesen wir dazu die überlieferten Geschichten und greifen jene Aspekte auf, die sich nicht mit den hinlänglich bekannten Ruhmestaten beschäftigen, sondern sich dem letztendlichen Scheitern der Helden widmen. Beginnen wir in Österreich mit dem Tiroler Freiheitskämpfer Andreas Hofer. Der als Volksheld verehrte „Rebell der Alpen“1 fiel nicht etwa im Kampf gegen die Franzosen, sondern einem Verrat zum Opfer. Es war der ortsansässige Landwirt Franz Raffl, der das letzte Versteck seines berühmten Nachbarn gegen einen „Judas-Lohn“ von 1.500 Gulden an die Franzosen preis gab.2

				Die Feinde sind oft im eigenen Lager zu finden. So war das Sicherheitsrisiko für David nicht Goliath, sondern König Saul, der ihm, von Eifersucht getrieben ob dessen Ruhm, oftmals nach dem Leben trachtete.3

				Doch nicht immer geht die Gefahr von anderen aus. Richard Löwenherz, mit großem Selbstbewusstsein, aber wenig diplomatischem Geschick ausgestattet, verriet sich auf seiner Rückreise von den Kreuzzügen in Österreich durch sein höfisches Gehabe, das nicht wirklich zur Verkleidung als einfacher Kaufmann passte, praktisch selbst.4

				Wollen Sie ein Held sein? Eher nicht?

				Aber Sie sind eine tolle Führungskraft?

				Da ist unter Umständen gar nicht so viel Unterschied.

				Der Held, beschrieben in traditionellen und virtuellen Nachschlagewerken5, ist „eine (meist männliche) Person mit besonders herausragenden Fähigkeiten oder Eigenschaften“, „jemand, der sich mit Unerschrockenheit und Mut einer schweren Aufgabe stellt oder eine ungewöhnliche, bewundernswerte Tat vollbringt.“

				Das klingt doch ganz nach dem erfolgreichen Manager der Gegenwart, oder? Das weitläufige Manager-Motto „Unmögliches wird sofort erledigt, Wunder dauern etwas länger“ lässt sich durchaus als „Heldentat“ einstufen. Der in Klammern angeführte Hinweis auf das Geschlecht der meisten Helden allerdings kann nur darauf hindeuten, dass die Frauen der Geschichte subtiler an ihrem Erfolg arbeiteten.

				„Helden übertreffen gewöhnliche Menschen hinsichtlich Fähigkeit und Stärke. Sie sind für ihre Rolle praktisch geboren.“ „Der Held agiert einfallsreich und äußerst geschickt.“ „Heldische Fähigkeiten können von körperlicher Art (Kraft, Schnelligkeit, Ausdauer etc.) oder auch geistiger Natur sein (Mut, Aufopferungsbereitschaft, Einsatzbereitschaft für Ideale oder Mitmenschen).“

				Kraft, Schnelligkeit und Ausdauer zählen in der Geschäftswelt zu den Paradeattributen von Führungskräften, wenn auch mit einer stark mentalen Komponente. Kämpfe werden weniger mit Fäusten als mit guten Argumenten geführt. Mut und Ideenreichtum sind dabei ebenso gefragt, wie geschicktes Agieren. Auch an der Aufopferungsbereitschaft für die Sache lassen Workaholics keinen Zweifel aufkommen. Etwas schwieriger gestaltet sich im Management allerdings das Leben nach Idealen. Während der Held in erster Linie für seinen Ehrenkodex lebt, lebt der typische Manager für den Erfolg. Und in letzter Konsequenz möchten Sie als Manager ja auch gerne überleben, was dem Held ziemlich egal zu sein scheint. Für die Ehre!

				„Die Taten des Helden bescheren ihm entsprechenden Heldenruhm.“

				Und schon haben wir ein wirkliches Problem identifiziert. Publicity, wie man heute dazu sagt, hat auch für Manager nicht nur Vorteile. Wer im Rampenlicht steht, lässt sich möglicherweise vom Erfolg blenden. Nicht selten passiert es, dass von der Fachpresse hochgelobte Manager in der Folge vom hohen Ross stürzen.

				„Der Held ist großmütig zu seinen Gefolgsleuten und unbarmherzig mit seinen Feinden.“ „Helden stehen meist in einem Gegensatz zum Schurken oder Feigling.“ 

				Das ist der Stoff, aus dem Film-Klassiker entstehen: Held gegen Schurke. Die Realität der Geschäftswelt ist gar nicht so weit davon entfernt. Mit diesem klassischen Schwarz/Weiß-Vergleich „Gut gegen Böse“ wird, wenn auch etwas wertend, auf eine ernstzunehmende Gefahr für erfolgreiche Manager hingewiesen. Denn woher wissen Sie, ob die Schurken und Feiglinge immer nur außerhalb Ihrer Firma zu finden sind?

				Erfolg folgt Neid

				Die zitierten Helden-Geschichten aus der Vergangenheit und die Jetzt-Zeit teilen sich ein zeitloses Phänomen. Dem Erfolg folgt in kurzem Abstand der Neid. Die Anzahl der Neider ist dabei stets größer als jene der Erfolgreichen. Denn nur wenigen ist es wirklich vergönnt, an der Spitze zu stehen. Gerade im Management.

				In Zeiten der postulierten Netzwerkstruktur oder Matrixorganisation steht die gute alte Hierarchie-Pyramide wie ein Fels in der Brandung des Wettbewerbs. Geführt wird immer noch von oben nach unten.

				Wenn Sie mit Talent, Fleiß, Beziehungen und dem nötigen Quäntchen Glück in die Höhen des Top-Managements vorgestoßen sind, dann gönnen Sie sich nur eine kurze Verschnaufpause. Sie haben es für den Augenblick geschafft. Es liegt an Ihnen, wie lange dieser Augenblick verweilt. Das Rampenlicht ist kein Wärmeschild, die Belegschaft kein Fanclub. Sie sind als Erfolgsbringer zwar von vielen Bewunderern umgeben, doch genau hinter dieser Fassade verstecken sich die Neider. Ihr Team schaut automatisch zu Ihnen auf, weil Sie eine Stufe höher auf der Hierarchie-Leiter stehen. Verwechseln Sie diesen Höhenunterschied nicht mit aufrichtiger Bewunderung. Schließlich schauen Sie in Ihrer Position auf eine Gruppe herab, die mehrere Aspiranten auf Ihren Job enthält. Einerseits jene, die Sie im direkten Rennen um die Beförderung geschlagen haben, andererseits der junge aufstrebende Nachwuchs, der sich fragt, wie lange Sie noch bleiben dürfen. Auch Ihre im selben Boot befindlichen Kollegen zählen sich nicht automatisch zu Ihren Mitstreitern. Sie rittern mit Ihnen beim Chef um die zu verteilende Hausmacht und den nächsten Karriereschritt. Kompetenzen werden nur einmal vergeben, Budget nur einmal verteilt. Wenn Sie einen Boss haben, der sich gerne damit rühmt, das Unternehmen durch internen Wettbewerb zu beleben, dann sitzt die wirkliche Konkurrenz nicht außerhalb des Bürogebäudes.

				Doch nicht alle Neider einer Führungskraft sitzen im Unternehmen. Auch in der breiten Öffentlichkeit ist ein Manager mit Missgunst konfrontiert. Besonderes Neidpotenzial haben seit jeher die Top-Verdiener der Wirtschaft. Während Filmstars und Spitzensportler ihr Einkommen stolz als Symbol ihres Marktwerts präsentieren dürfen, werden oft Zweifel am Nutzen eines Top-Managers laut. Kein Konsument, kein Kunde, kein Geschäftspartner, oft nicht einmal Kollegen im eigenen Unternehmen haben eine ungefähre Vorstellung vom direkten Beitrag eines Managers zum effektiven Geschäftsergebnis. Managergagen tragen immer dann zum öffentlichen Ärgernis bei, wenn sie im krassen Gegensatz zum aktuellen Erfolg eines Unternehmens stehen.  Zudem kocht die Volksseele über die in den Medien mit Vorliebe ausgeschlachteten Sonderzuwendungen. Allen voran der viel diskutierte Dienstwagen. Selbst dem Geschäftsführer eines Luxuswagenherstellers gönnt man die eigene Marke nicht als Firmenfahrzeug.

				Stein des Anstoßes bildet die Tatsache, dass Privilegien, wie z.B. das elitäre Geschäftsauto zur unbeschränkten privaten Nutzung, an die Funktion und nicht an die Leistung eines Managers geknüpft sind. Der variable, an den tatsächlichen Geschäftserfolg geknüpfte Leistungsbonus – sofern er keine astronomischen Höhen erreicht – ist selten Gegenstand der Diskussion.

				Haben Sie sie auch schon erlebt, die schier unfassbare Reaktion von an und für sich kompetenten Mitarbeitern mit Seniorität auf das Angebot einer Beförderung? Etwa: „Bekomme ich dann ein Navigationssystem in mein Auto?“ oder „Kann ich dann das Eckbüro im 2. Stock beziehen?“ Es sind gerade die mit Emotionen behafteten Kleinigkeiten, die den Neid und die Eifersucht in einem Unternehmen schüren. Ihre Kollegen beneiden Sie nicht um Ihr Gehalt. Wenn Sie nicht gerade im Vorstand einer Aktiengesellschaft sind, werden sie dieses auch nicht kennen. Ihre Mitarbeiter beneiden Sie nicht um die Budgethoheit und die Anzahl der unterstellten Beschäftigten. Aber sie ereifern sich immer noch über die üppigere Ausstattung Ihres Dienstwagens, das fettere Spesenkonto und dass Sie nicht im Großraum sitzen müssen, sondern in einem Einzelbüro mit öffenbarem Fenster und Grünpflanzen residieren.

				Wenn Sie sich also von Ihren Kollegen und Ihrem Team durch augenscheinliche, besonders erstrebenswerte Privilegien unterscheiden, dann ist Vorsicht angesagt. Je signifikanter und ungerechtfertigter Ihre Bevorzugung von anderen wahrgenommen wird, desto stärker ist die emotionale Motivation, Ihnen den Arbeitsplatz streitig zu machen.

				Erfolg verdirbt den Charakter

				Helden leben für ihren Erfolg.

				Das ist bei Managern nicht anders. Sie lieben ihn, tun alles, um ihn zu bekommen. Auch wenn sie Opfer bringen müssen setzen sie alles ein, sogar ihre persönliche Substanz. Sie würden nie freiwillig zugunsten anderer auf ihn verzichten, auch wenn sie dies behaupten. Sie verteidigen ihren Erfolg. Dagegen ist grundsätzlich nichts einzuwenden, sofern die Wahl der Mittel stimmt. 

				Was ist so toll am Erfolg?

				Abgesehen von persönlicher Genugtuung bringt er Führungskräften eine Ausweitung ihrer Kompetenzen. Kompetenzen beziehen sich nicht nur auf Wissen, Können und Erfahrung. Es geht um die Grundausstattung, die „Helden des Managements“ benötigen, um ihre Funktion auszufüllen:

				
						Entscheidungskompetenz
Früher war es der berühmt berüchtigte Daumen, der wahlweise nach oben oder unten zeigte. Heute ist die Bezeichnung etwas moderater, an der Wirkung hat sich allerdings nichts geändert. Sie kennen den Standardsatz: „Das muss noch freigegeben werden.“ Als Entscheider sind Sie Herr über den gesamten Unternehmensprozess. Egal für welches Rädchen im Getriebe Sie zuständig sind, egal ob Sie allein agieren oder ein riesiges Team hinter sich haben. Sie können alles blockieren und alles beschleunigen. Ohne Ihre Paraphe geht nichts. Gleichzeitig bedeutet Ihr Visum auf einem Dokument, dass man Sie für Ihre Entscheidungen zur Rechenschaft ziehen kann, wenn etwas schief gelaufen ist.

						Verteilungskompetenz
Wenn Sie über Budgetverantwortung verfügen, sind Sie praktisch Teilhaber am Unternehmensvermögen. Sie wachen über einen Schatz. Seine Verteilung und Verwendung liegt in Ihrer Hand. Es obliegt Ihrem Dafürhalten, ob und inwieweit eine Idee, ein Plan umgesetzt wird. Sie werden umgarnt von Kollegen, umworben von Lieferanten und Dienstleistern und leben manchmal mit einer traurigen Erkenntnis, die Sie vielleicht auch aus Ihrem privaten Umfeld kennen: „Alle wollen nur mein Geld.“ Gleichzeitig sind Sie sich hoffentlich auch der Tatsache bewusst, dass Sie zur Verantwortung gezogen werden, wenn die Kasse leer ist, obwohl noch Geld gebraucht wird, oder wenn Sie das Geld für „Sinnloses“ ausgegeben haben.

						Führungskompetenz
Die Gewalt eines Heerführers ist untrennbar verbunden mit der Anzahl und Qualität seines Gefolges. Auch in unserer modernen Welt ist die Anzahl der Ihnen disziplinarisch unterstellten Personen eine weit verbreitete Kennzahl zur Beurteilung Ihrer Führungskompetenz. Diese auf den ersten Blick oberflächlich anmutende Betrachtung hat durchaus Berechtigung. Je zahlreicher und stärker Ihr Team ist, desto weitreichender sind Ihre Entscheidungen. Ihr Gedankengut wird von Ihren Mitarbeitern weitergetragen, Ihre Ideen werden von Ihren Mitarbeitern umgesetzt und Ihr Ruf wird nicht zuletzt von Ihren Mitarbeitern geformt. Gleichzeitig bedeutet dies, dass Sie Verantwortung auch für das Handeln anderer tragen.

				

				Wenn Sie nun als Führungskraft über Entscheidungskompetenz, Budgetmittel und ein Mitarbeiterteam verfügen, dann haben Sie auch die Wahl. Die Wahl Ihres persönlichen Führungsstils.

				Wie sind Sie denn so als Chef?

				Erzählen Sie es nicht mir, sondern Ihrem Spiegelbild, wenn keiner zuhört. Nicht die gewünschte Antwort, sondern die aus Ihrem Innersten. Worauf haben Sie so richtig Lust? Was bereitet Ihnen Freude und Genugtuung?

				Sind Sie der harmoniebedürftige Typ?

				Sie wählen offene, direkte Kommunikation. Sie wollen ehrlich und konstruktiv vorgehen. Sie nehmen sich vor, Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fordern, aber auch zu fördern und immer gerecht zu behandeln. Sie geben sich betont kooperativ.

				Oder zeigen Sie allen, wo es langgeht?

				Sie führen mit strenger Hand und dulden dabei keinen Widerspruch. Sie haben das erste und das letzte Wort. Sie schätzen Ihre Mitstreiter, aber niemanden, der mit Ihnen streitet. Wer nicht Ihrer Meinung ist, ist schon im Weg.

				Haben Sie gar Spaß daran, ein „fieser Chef“ zu sein?

				Nur wenn man böse ist, kommt man wirklich weiter im Job. Sie nehmen sich vor, Angst und Schrecken zu verbreiten, um Ihre Ziele zu erreichen. Sie haben Gefallen an Intrigen und politischen Spielchen.

				Sie entscheiden in jedem Fall, wie Sie mit den gemäß Jobdescription verliehenen Kompetenzen umgehen wollen. Ob Sie im Sinne einer vernünftigen Arbeitsteilung etwas davon abgeben wollen oder nicht, ob Sie sie mit allen Mitteln verteidigen werden, ob Ihr Agieren in erster Linie darauf ausgerichtet ist, mehr Kompetenzen an sich zu raffen statt die vorhandenen bestmöglich zu nutzen.

				Die besten Vorsätze für das eigene Vorgehen sind unter Umständen nutzlos. Denn auch wenn wir nun von Ihrem persönlichen Führungsstil sprechen, so eigenverantwortlich läuft das in einem realistischen Arbeitsumfeld gar nicht ab. Es kommt eine gehörige Portion Fremdbestimmung ins Spiel. Wer Verantwortung trägt, kann auch zur Verantwortung gezogen werden. Das Zur-Verantwortung-Ziehen erledigt mit Vorliebe Ihr Chef. Er wird in seiner Rolle nicht nur darauf achten, ob Sie Ihre Kompetenzen überschreiten. Er wird Sie vielmehr daran erinnern, diese auszuüben. Vor allem dann, wenn die Ergebnisse nicht stimmen. Er wird Sie richtig ins Schwitzen bringen mit dem klassischen Satz: „Du wolltest doch den Job, jetzt hast du ihn.“ Und zwar mit allem, was dazugehört, auch den unangenehmen, fiesen, politischen Agenden. Also heißt es Gas geben, dranbleiben, immer auf der Jagd nach den Vorgaben.

				Wenn Sie Ihren persönlichen Führungsstil diesbezüglich auf den Prüfstand stellen wollen, dann beginnen Sie mit einer einfachen Übung. Betreiben Sie etwas Gewissenserforschung. Erinnern Sie sich an das erste Mal, als Ihr Chef Ihnen die Anweisung gab, gegen Ihre Grundprinzipien zu handeln. Wie haben Sie darauf reagiert? Haben Sie in Verteidigung Ihres Wertesystems den Helden gespielt und auf der Stelle gekündigt? Nein, Sie haben tief durchgeatmet und gedacht: „Na ja, das eine Mal, so schlimm ist das nun auch wieder nicht, offensichtlich gehört das dazu, die Zeiten sind hart, ich will ja weiterkommen, schließlich bin ich nicht zum Vergnügen hier, ich muss eine Familie ernähren …“. Also: „Augen zu und durch!“ An diesem Tag haben Sie eine Entscheidung getroffen, die nur Sie selbst kennen. Entweder Sie haben seither Spaß daran, den „Schurken“ zu spielen, oder Sie fühlen sich etwas unwohl, weil Sie irgendwie Ihre innere Freiheit geopfert haben. Sie quälen sich seither mit der Austragung eines inneren Konflikts. Sie handeln gegen Ihre Überzeugung, gegen Ihr Wertesystem.

				„Also, ich sehe das nicht so drastisch“, denken Sie vielleicht. „Man muss im Leben Kompromisse eingehen. Man kann nicht alles haben.“ „Einmal ist keinmal“, lautet die stets beruhigende Devise. „Die anderen machen es ja auch.“ Nun, wenn Sie eine Regel nicht befolgen, bedeutet dies nicht, dass die Regel deswegen außer Kraft tritt. Auch nicht im Wiederholungsfall. Wie weit gehen Sie notfalls? Wo ist Schluss? Die Prüfung im Job erfolgt täglich. Wie oft fallen Sie durch? Wo ist die Grenze beim Überschreiten Ihrer persönlichen Grenzen?

				Das Gemeine am verdorbenen Charakter ist, dass er Ihnen für die Problemlösung stets mehr Möglichkeiten anbietet, als Sie im gewöhnlichen Rahmen finden. Ohne Restriktionen haben Sie das volle Portfolio, alle Waffen. Sie müssen sich keinen Regeln unterwerfen. Auch nicht Ihren eigenen. Sie können Ihrer bösen Kreativität freien Lauf lassen.

				Klingt spannend, oder? Und mutet irgendwie erfolgsträchtiger an. Denn im Endeffekt geht es darum, Ihre persönlichen Ziele zu erreichen, Ihren Bonus zu bekommen, das Wohlwollen Ihres Chefs zu genießen, die Karriereleiter hinauf zu klettern und die eigene Position im Unternehmen zu stärken.

				Je höher die Hierarchiestufe,

				je stärker der Druck von oben,

				je intensiver die Konkurrenz im eigenen Unternehmen,

				je kritischer die zu treffende Entscheidung,

				je gewichtiger die Konsequenzen der getroffenen Entscheidung,

				desto klarer kristallisiert sich Ihr bevorzugter Führungsstil heraus. Denken Sie daran: Auch Helden leben nicht ewig.

				Übrigens, Sie sind nicht alleine mit Ihrer Entscheidung. Der permanenten Versuchung, den persönlichen Erfolg mit der einen oder anderen „Charakterlosigkeit“ abzusichern, ist jeder ausgesetzt, auch Ihr Boss. Wenn Sie den angeführten Zusammenhang zwischen Karrierefortschritt und Intensität der Versuchung nachvollziehen können, dann wissen Sie auch:

				Auf Ihrem Chef lastet der Druck allemal schwerer als auf Ihnen. Wie zuversichtlich sind Sie, dass er nicht nachgibt?

				Wenn es um einen verdorbenen Charakter geht, kommt die Gefahr für Ihren Job von mehreren Seiten. Sie könnten ja mal damit beginnen, Ihre eigenen Entscheidungen und die daraus resultierenden möglichen Konsequenzen zu überdenken.
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				Kapitel 2 

				Raus aus der Komfortzone

				Wenn Sie immer noch glauben, 
Ihnen passiert das nicht

				Von der Vision zur Optimierung

				Top-Manager von heute haben ihr Handwerk im letzten Jahrtausend gelernt.

				Auch wenn wir bereits das erste Jahrzehnt des 21. Jahrhundert absolviert haben, wir kommen nicht um die Tatsache herum, dass sich viele Führungskräfte ihr Basiswissen in einer Zeit angeeignet haben, als die Wirtschaft noch anderen Gesetzmäßigkeiten folgte.

				Die Gründungsväter der alten Welt stellten ihre Unternehmen auf die Basis bahnbrechender Erfindungen. Sie generierten mit Problemlösungen für den Alltag eine schier unstillbare Nachfrage, die anfänglich nur von der hinterherhinkenden Kaufkraft gebremst wurde. Sie waren Entwicklungshelfer der heutigen Konsumgesellschaft. Sie waren die Aufbaugeneration für bedeutende Marken mit einem Fokus auf Produktentwicklung.

				Die nachfolgende Generation der Familienunternehmen übte sich in Expansion. Nach und nach wurde aus einem lokalen Geschäft mit kleinem Sortiment ein multinationales Unternehmen mit einem komplexen Portfolio. Man investierte konsequent in Markenaufbau und den Ausbau von Produktionskapazitäten. Wachstum wurde nie hinterfragt, lediglich optimistisch quantifiziert. 

				Dementsprechend stellten sich die Anforderungen an die Manager dieser Zeit. Es galt, das Handwerk im Detail zu lernen, alle Aktivitäten am Konsumenten und Kunden auszurichten. Ausgefeilte Methoden zur Erforschung der Konsumenten und kreative Lösungen für Distribution und Kommunikation hielten mit innovativer Produktentwicklung mit. Managementmethoden zum Aufbau von Organisationen, neue Ansätze zur Mitarbeiterführung wurden entwickelt. Das meist im Hauptsitz des Unternehmens erlernte Wissen, die eingeübten Fähigkeiten trugen engagierte, international orientierte Führungskräfte als Pioniere hinaus in die Niederlassungen.

				Es herrschten die Tugenden Kreativität, Schnelligkeit, Mut zum Risiko und Weitblick. Manager agierten mit Unternehmergeist und Eigenverantwortung. Sie genossen das Vertrauen ihrer Vorgesetzten und auch den nötigen Gestaltungsspielraum. Sie pflegten Kundenbeziehungen mit entsprechender Großzügigkeit mit dem Ziel einer langfristigen Geschäftsbeziehung. Dafür wurden sie selbst gehegt und gepflegt, denn die Entwicklung und Förderung von Mitarbeitern galt noch als Investition für die Zukunft, die dem Unternehmer mehr wert war als die Erhöhung des Gewinns.

				Während sich also das 20. Jahrhundert der Markterschließung hingab und dem Wachstum frönte, führte uns die Zeit danach zur Erkenntnis, dass sich auch Märkte überessen können.

				Die Marktsättigung führte zu einem intensiveren Wettbewerb mit zahlreichen Firmenübernahmen, welche die Zahl der Anbieter empfindlich senkte und die „Global Players“ stärkte.

				Heute finden sich in vielen Branchen nur mehr einige wenige Mitbewerber. Diese sehr oft im Aktienstreubesitz befindlichen Konzerne stehen im Rampenlicht der Finanzmärkte, die in erster Linie üppige Dividenden und steigende Kurse für ihre Aktionäre einfordern.

				Die Zeiten haben sich geändert.

				Die langfristigen Strategien werden mehr denn je dem kurzfristigen Profitdenken untergeordnet, nicht umgekehrt. Unternehmen formulieren ihre Strategie in Ziffern statt Worten. Der nachhaltige Unternehmenswert wird in letzter Konsequenz an der Aktienkursentwicklung gemessen. Kreative Ideen, Visionen „und andere Spinnereien“ werden in einen Budgetrahmen gezwängt, der wenig Verständnis für Abweichungen zeigt. Das Controlling als Unternehmensfunktion löst die Bereiche Marketing und Vertrieb in seiner hierarchischen Bedeutung ab. Der Co-Pilot des Chefs kommt heutzutage aus dem Finanzbereich. Er stellt das Kennzahlen-System als Steuerungsinstrument in den Mittelpunkt. Und sorgt damit für einen sehr strikten Kurs. Obwohl prinzipiell unternehmerischer Fortschritt gewünscht ist, steht man bei der Freigabe von zusätzlichen Budgetmitteln auf der Vollbremse.

				Gearbeitet wird an der Steigerung des Profits mit der Devise: „Bevor wir draußen das Feld neu bestellen, lass uns doch mal drinnen die Futterkammer aufräumen.“ Mit anderen Worten: „Statt Zeit und Geld für neue Ideen zu riskieren, optimieren wir mit Enthusiasmus das derzeitige Geschäft.“ Dieses grundsätzlich positiv anmutende Vorhaben wandelt sich oft sehr schnell zu einem reinen Kostensenkungsprogramm, völlig losgelöst von anderen Zielvariablen wie Umsatz, Marktanteil oder Konsumentenzufriedenheit. Sparen, wo’s geht, denn Geiz ist bekanntlich geil, wenn es darum geht, Erfolgsmeldungen zu schreiben. Das gilt auch für Ihre Firma.

				Bei der Suche nach Einsparungspotenzial konzentriert sich der effiziente Manager auf die sogenannten „quick wins“, oder noch illustrativer „low hanging fruits“. Schließlich gibt es bei Optimierungsprojekten regelmäßige Meetings, in denen sich der Boss nach dem Fortschritt der Initiative erkundigt. Und es ist stets besser, einen schnellen Erfolg vorzuweisen, als langmächtig an Erklärungen für Ausstehendes zu feilen. Erfolge werden kaum hinterfragt, wie die geübte Führungskraft weiß. So kann es sein, dass sich niemand den Kopf darüber zerbricht, warum die Früchte so niedrig hingen, ohne von jemandem bemerkt worden zu sein. Hatte der Projektverantwortliche wirklich so viel Gespür oder einfach nur Glück, zur rechten Zeit am rechten Ort zu sein? Oder ist an der Sache doch etwas faul? Der Augenblick des Optimierungserfolges weilt oft nur so lange wie der verantwortliche Manager in seiner Funktion.

				Es wird dort gespart, wo es für den kurzfristig agierenden Manager am schnellsten und einfachsten geht. Reichlich Potenzial findet er in jenen Bereichen, wo die Auswirkung der vorgenommenen Mittelkürzung erst langfristig spürbar wird. Womit sich der Negativeffekt der Maßnahme kurzfristig vortrefflich negieren lässt. Beliebte Einsparungspotenziale sind:

				
						Werbeausgaben
insbesondere dann, wenn sie imagebildenden Charakter haben und nicht als kurzfristige Verkaufsförderungsmaßnahme gedacht sind;

						Investitionen in Forschung & Entwicklung
insbesondere dann, wenn es sich um Grundlagenforschung und langfristige Entwicklungsprojekt mit noch unsicherem Ausgang handelt; 

						Budget für Aus- und Weiterbildung
denn derartige Sparmaßnahmen wirken bekanntlich doppelt (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die nicht an Trainings teilnehmen, verfügen über mehr „echte“ Arbeitstage);

						Nicht zuletzt: Personal

				

				Womit wir beim Kern des Buches angelangt wären.

				Das Wort „Einsparung“ im Zusammenhang mit beschäftigten Menschen kommt in der Öffentlichkeit allerdings nicht allzu gut an. Unternehmen bemühen sich, den auftretenden Erklärungsbedarf mit Fachbegriffen zu befriedigen, wie der nachfolgende Punkt beschreibt. Ihnen als Manager werden sie wohlvertraut sein.

				Umbau mit Auslagerung

				Die Grundeinstellung zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hat sich in vielen Unternehmen drastisch geändert.

				Während man bei der Stilllegung von Produktionsanlagen immer noch behutsam agiert, indem alle Auswirkungen auf Logistikkette, Lieferservice und Marktposition in die Berechnungen einfließen, macht man sich bei der Umgestaltung der Organisation weniger Sorgen.

				Aus Mitarbeitern werden FTEs („Full time equivalents“). Diese Kennzahl rechnet Teilzeitarbeitsplätze in Vollbeschäftigte um. So verwandeln sich z.B. zwei nette Sekretärinnen mit Halbtagsjob (zwei Köpfe, wie dies in der Personalsprache etwas nüchterner ausgedrückt wird) in ein FTE. Aus Humankapital, oft als wichtigstes Gut des Unternehmens gepriesen, werden „Andere Sonstige Kosten“. Wenn nun die Aufgabe darin besteht, „sauber zu machen“, dann räumen fleißige Manager auch ordentlich auf. Sie beschreiben dies mit der konstruktiven Bezeichnung „Restrukturierung“.

				Nehmen wir mal an, Sie haben ein Problem mit dem Haushaltsbudget. Sie räumen Ihr Haus auf und stellen die Möbel um, damit Sie ein Zimmer frei bekommen. Das können Sie dann vermieten und somit Ihr privates Einkommen aufbessern. Stellen Sie in diesem Fall nur die Möbel um oder werfen sie auch mal was weg? Na also.

				Genauso passiert das in Organisationen. Statt des Mobiliars werden allerdings Organigramme durchforstet, auf der Suche nach überflüssigen FTEs. Hat man Glück, stößt man gar auf ganze Organisationseinheiten, von denen das analysierende Management-Team nicht genau weiß, was die so tun. Und wenn diese FTEs noch im Backoffice arbeiten, dann fällt es nicht mal den Kunden auf, dass die nicht mehr da sind. Die Anzahl der FTEs wird mit den „Anderen Sonstigen Kosten“ multipliziert und schon errechnet sich der Einsparungseffekt der Restrukturierung. Also eine schöngerechnete Problemlösung.

				Natürlich entsteht in jedem sich wiederholenden Prozess ein gewisser Lerneffekt. Viele General Manager haben bereits die Erkenntnis gewonnen, dass bei dieser Berechnung umso mehr Ersparnis rauskommt, je höher die „Anderen Sonstigen Kosten“ pro FTE sind.

				Sprich: Wenn Sie als Top-Führungskraft ordentlich viel Kohle verdienen, servieren Sie Ihrem Arbeitgeber gleichzeitig das beste Einsparungspotenzial. Auf einem silbernen Tablett.

				Können Sie sich noch erinnern, als Sie darüber zum ersten Mal im Economist gelesen haben? Die Titelstory, den großen Bericht über die Umstrukturierung im Was-war-das-noch-mal-für-ein-Konzern? Stand da was von Arbeitern in der Fabrik oder Belegschaft der Zentrale? Nein, die schrieben über Hierarchiestufen im oberen und mittleren Management, die da beinhart rausgestrichen wurden. Also ausgeholzt, damit die anderen Bäume mehr Licht bekommen. Flache Strukturen. Netzwerk statt Pyramide.

				Unfähige Top-Manager mit Supergehältern, die gesunde Unternehmen mit inferioren Leistungen zielsicher in den Ruin treiben und dafür mit fetten Bonuszahlungen oder überdimensionierten Abfertigungen belohnt werden, sind das beliebte Feindbild in der Publikumspresse. Allerdings verloren in den letzten Jahren tausende Arbeitnehmer aus dem mittleren Management ebenso wie aus der Top-Ebene ihren Arbeitsplatz ohne nennenswerte Medienpräsenz.

				Sie wollen das Buch weglegen, weil Sie sich nicht betroffen fühlen? Weil Sie ja nicht zum Top-Führungskreis gehören, sondern einen soliden Angestelltenposten bekleiden. Weil Sie ein Experte und daher in Ihrer Funktion unersetzbar sind. Weil Sie im Vergleich zu Ihren Kolleginnen und Kollegen kompetenter sind. Mit einem Wort, weil Ihr Arbeitgeber einfach nicht auf Sie verzichten kann.

				Dann beantworten Sie mir davor bitte noch folgende Fragen: Wohnen Sie in einem tollen großen Haus, so wie es sich für einen Manager Ihrer Klasse gehört? Beschäftigen Sie eine Haushaltshilfe, eine Putzfrau, ein Kindermädchen, gar einen Gärtner?

				Praktisch, nicht wahr? Kostet zwar einiges, aber Sie brauchen die Arbeit nicht selber machen und können dafür länger im Büro bleiben.

				Meine liebe Gattin hat letztens die beschäftigte Putzfrau gegen einen Reinigungsdienst getauscht. Sie war es einfach leid, zu hören, warum diese wieder einmal nicht kommen konnte. Sie wollte nicht selbst einspringen, wenn die Putzfrau krank war. Und ihr wurde es einfach zu viel, hundert Mal etwas anzuschaffen, was dann doch nicht erledigt wurde.

				Jetzt hat sie ein Service Level Agreement mit einem Reinigungsdienst. Darin ist minutiös alles festgehalten, was wann in welchen Abständen zu geschehen hat. Vom Kehren der Kellerstiege bis zum Fensterputzen, vom Glühbirnenwechseln bis zum Leeren des Altpapierbehälters. Ihr persönlicher Kundenbetreuer sorgt dafür, dass alles wie am Schnürchen klappt. Das Serviceteam besteht aus mehreren Personen, die alle wissen, was zu tun ist, und es auch sorgfältig erledigen. Brav haken sie jeden Punkt auf ihrer wöchentlichen Checklist ab und lassen einen Durchschlag davon auf der Vorzimmer-Kommode liegen.

				Meine Frau ist glücklich. Die Mehrkosten sind unwesentlich und stehen in keinem Verhältnis zum gesteigerten Wohlfühlfaktor. Und auf das Insiderwissen der Putzfrau, sprich: Tratsch aus der Siedlung, verzichtet sie gerne. Allerdings konnte sie nicht umhin, unseren Nachbarn von dieser Neuerung zu erzählen. Die wechselten dann prompt eine Woche später zum Reinigungsdienst.

				So funktioniert Outsourcing im Kleinen. Sie schaffen sich ein Problem vom Hals, indem Sie es von anderen lösen lassen. Sie sparen in jedem Fall Nerven und unter Umständen sogar Kosten. In Unternehmen, vor allem den internationalen, wird dieser Prozess in großem Stil betrieben. Es gibt zwei Trends:

				Erstens die Verlagerung der Arbeit innerhalb der Verwandtschaft.

				Die großen Schwesterfirmen übernehmen den Service für die kleinen. Abgerechnet wird nach einem konzernstandardisierten Allokationsschlüssel.

				Wenn Sie also in einer kleinen Service-Einheit arbeiten, könnte es sein, dass sich Ihr Boss gerade mit Outsourcing beschäftigt. Er macht sich so bei seinen internationalen Kollegen beliebt und sichert sich obendrein das Wohlwollen der Konzernführung. Vielleicht bekommt er ja dann auch mal eine große Gesellschaft zur Leitung übertragen.

				Er kann dabei nichts falsch machen, denn die Kosten werden international festgelegt. Sollte der outgesourcte Prozess teurer kommen als die interne Organisation davor, bleibt ihm immer noch der Goodwill der Zentrale. Dort sind dynamische Manager willkommen, die den Wandel ohne Wenn und Aber vorantreiben.

				Variante Zwei ist das tatsächliche Outsourcing an geschäftswillige Dienstleister mit internationalem Service.

				Kein Konzern, der etwas auf sich hält, verzichtet auf die Buchhaltung in Indien, die Personalabrechnung in Polen, die Fakturierung in UK und das allgegenwärtige Callcenter, von dem keiner weiß, ob es tatsächlich physisch existiert.

				Natürlich gibt es für jeden Bereich Service Level Agreements.

				In einer vernetzten Welt, die Mobilität zum obersten Ziel erklärt hat, spielt der Standort keine Rolle mehr. Der historische Satz „Wer spricht?“ beim Telefonieren wurde längst von der Standardbegrüßung „Wo bist du gerade?“ verdrängt. Schließlich haben Sie in Ihrem Mobiltelefon alle Kontakte gespeichert und sehen, wer anruft, die Koordinaten Ihres Gesprächspartners werden trotz Google Maps noch nicht mitgeschickt. Sie wissen oft nicht, wo die Server geparkt sind, die Ihr Arbeitgeber verwendet. Denn Sie loggen sich über das Intranet ein. Und wenn Sie ein technisches Problem haben, dann kontaktieren Sie den Helpdesk per Mail. Dieser greift dann über das System auf Ihren PC zu und repariert ihn im Fernsteuerungsmodus.

				In einer mobilen Welt wandern auch die Büros. Denn die sprachlichen Grenzen werden genauso schnell überwunden wie die geografischen. Die meisten Englisch sprechenden Mitarbeiter finden Sie bereits in Indien. Die virtuelle Distanz zwischen zwei Abteilungen kann Millisekunden ausmachen, die physische einige tausend Kilometer. Selbst die vielgepriesene Kundennähe relativiert sich in vielen Produkt- und Dienstleistungskategorien. Konsumenten werden zunehmend selbständiger und nutzen das Internet als günstige und vielseitige Einkaufsquelle. Geliefert wird schließlich immer noch vom altbekannten Briefträger oder vom neu kennengelernten privaten Zustelldienst. Solange also die Logistik zum Kunden zufriedenstellend organisiert ist, kann ein Unternehmen sich bei der Flexibilisierung des „Back-Office“ voll austoben.

				Die beschriebene Vorgehensweise klingt im Sinne einer effizienten Unternehmensführung auch durchaus vernünftig.

				Warum also hat die „Unwort des Jahres“-Gesellschaft den Begriff „Outsourcing“ 1996 als „Imponierwort“ gerügt, „das der Auslagerung/Vernichtung von Arbeitsplätzen einen seriösen Anstrich zu geben versucht“6?

				Sollten Sie jetzt damit argumentieren, dass derart entwurzelte Lösungen nicht für Ihren Markt, geschweige denn Ihre Organisationseinheit anwendbar seien, weil jeder halbblinde Betriebswirtschaftsstudent im ersten Semester sieht, dass sich das Outsourcing A nicht rechnet und B nichts fürs eigentliche Geschäft bringt, vergessen Sie es. Das kleine Dorf in Gallien gibt es nur in Comicbüchern.

				Je exklusiver Ihr Arbeitsfeld, desto größer die Gefahr, es zu verlieren.

				Kein Mitleid mit dem Henker

				Ich sehe, Sie fühlen sich unwohl und beäugen nun voller Argwohn Ihre Umgebung. Doch bevor Sie jetzt auf Ihren Chef schimpfen wegen seiner Restrukturierungsgelüste, die Konzernzentrale kritisieren ob des Outsourcing-Wahns oder gar die Kollegen verdächtigen, Ihre Abteilung übernehmen zu wollen, beantworten Sie sich ehrlich eine einfache Frage:

				Haben Sie es schon selbst getan? 

				Haben Sie schon einen Mitarbeiter freigesetzt, obwohl dieser saubere, ordentliche Arbeit geleistet hat? Haben Sie jemanden aus Ihrem Team, dem Kostendruck oder den Anweisungen Ihres Chefs folgend, geopfert? Vielleicht sogar Ihren besten Mann, Ihren Stellvertreter?

				Und warum haben Sie es getan?

				Weil Sie damit Ihre Position absichern konnten? Weil Sie Ihr Image als harter Manager mit Durchgriff etablieren wollten?

				Egal wie Sie sich selbst beim Businesstalk im Rahmen einer elitären Cocktailparty im Manager-Club bezeichnen. Als verantwortungsvolle Führungskraft, fähiger Sanierungsmanager, gewiefter Troubleshooter, umsichtiger Projektverantwortlicher oder brutal als „Mann fürs Grobe“. Sie tragen die Verantwortung für Ihr Team. Sie machen die Aufstellung, Sie machen die Abberufung. Sie tragen sie immer bei sich, die Lizenz zum Feuern.

				Haben Sie sich manchmal gefreut, wie leicht sich das eigentlich durchziehen lässt? Es hängt nur an der Vorbereitung. Man bekommt richtig Routine darin:

				
						Vorbesprechung mit dem Chef
(Kostenersparnis herausstreichen!)

						Kommunikation mit der Muttergesellschaft
(Dynamik betonen!)

						Information des Betriebsrates
(Verständnis fordern, verhindertes „Worst Case Szenario“ in düsteren Bildern malen!)

						Paket für die einvernehmliche Auflösung des Arbeitsverhältnisses
(Aussprechen einer Kündigung verhindern, überraschten Arbeitnehmer mit Geld beeindrucken!)

						besorgte Rede vor dem Team
(Argumente siehe Betriebsrat)

						Aushang im Intranet
(Kombination vorhandener Standardtextmodule)

				

				Wie hat es sich so angefühlt, das erste Mal?

				Beim ersten Mal haben Sie mit dem Betroffenen vielleicht noch mitgelitten, konnten danach nicht schlafen, haben mit Ihrem Schicksal gehadert, sich schlecht gefühlt. „Dafür wurde ich nicht ausgebildet“, dachten Sie. Bis zu jenem Zeitpunkt, als Sie Ihr Chef für das konsequente Handeln gelobt und die Firma einen Extrabonus ausgeschüttet hat. Danach haben Sie die Notwendigkeit derartiger Maßnahmen einfach besser verstanden. Mit der Zeit kehrte dann noch eine gewisse Routine ein, bis das Hinterfragen der Notwendigkeit einer Freisetzung gänzlich unterblieb. Eigentlich haben Sie nur Ihren Job getan. Was genau steht denn nun in Ihrer Jobdescription?

				Haben Sie sich schon mal gefragt, warum der Trennungsakt im „Fachjargon“ so ganz locker als FEUERN bezeichnet wird? Natürlich nur hinter verschlossenen Türen und kaum im direkten Trennungsgespräch mit Betroffenen. Nur wenige Arbeitnehmer schaffen es, Ihrem Chef so eklatante Entlassungsgründe zu liefern, dass dieser gellend „Sie sind so was von gefeuert!!!“ durch die Hallen brüllt. Während pflichtbewusste Führungskräfte also die Kündigung im direkten Gespräch höflich bis nebulos umschreiben, feuern sie in den geheimen Strategiesitzungen aus vollen Rohren auf die Organigramme. Also zum HENKER auch! Nicht jeder, der auf seiner Visitenkarten das Wort HUMAN – meist verbunden mit Resources – in der Funktionsbezeichnung führt, agiert auch so.

				Und Sie?

				Sie sind Top-Führungskraft in einer großen Organisationseinheit, mit Mitarbeiterverantwortung. Und Sie haben ihn schon ausgeübt, den Henkerjob? Na bitte, dann ist Ihnen hoffentlich klar, dass es das Einfachste auf der Business-Welt ist, Sie von heute auf morgen zu feuern. Dafür gibt es einige Gründe:

				Erstens, jeder im Unternehmen hat das Recht, gerade von Ihnen Verständnis für Ihre eigene Freisetzung zu fordern.

				
						Ihr Chef.
Er kann darauf vertrauen, dass Sie die Spielregeln kennen. Er hat sie Ihnen persönlich beigebracht.

						Ihr Team.
Sie haben in den eilig einberufenen Meetings zur Kommunikation von Organisationsänderungen stets betont, dass Sie selbst gehen würden, sollten Sie damit das Team retten können.

						Ihre Kollegen.
Die haben von Ihnen in den Sitzungen der Geschäftsführung gelernt, dass ein Vorgehen im Sinne der Gesamtorganisation immer Priorität gegenüber Einzelinteressen haben sollte. Also einer (geopfert) für alle? Ein fairer Deal!

						Die Zentrale.
Die wird Ihren Fall als „best practice“ für konsequentes Change Management in die Schulungsunterlagen aufnehmen.

				

				Zweitens hält keine Interessensvertretung schützend die Hand über Sie.

				
						Die Kammer drückt Ihnen ihr Beileid aus, der zuständige Beamte beneidet Sie offen um die bevorstehenden freien Tage: „Mann, drei Monate Kohle und sich im Park die Sonne auf den Bauch scheinen lassen.“ Weiter weist er Sie dezent darauf hin, dass Sie als leitender Angestellter gar keine Kammerumlage zahlen. Sollte es also zu einer gerichtlichen Auseinandersetzung kommen, müsse man leider im Hintergrund bleiben und sich die Sache interessiert, jedoch mit der nötigen Distanz ansehen.

						Der Betriebsrat teilt Ihnen mit besorgter Miene mit, dass Ihre Kündigung noch das kleinere Übel ist, im Vergleich zu anderen düsteren Bildern, die Sie selbst ihm ja immer beschrieben haben.

						Die Gewerkschaft lacht sich ins Fäustchen, dass es jetzt endlich den Richtigen trifft und schickt Ihrem Chef ein Gratulationsschreiben zur umsichtigen Personalpolitik.

						Ihr geliebter Manager-Club lässt Sie fallen, wie ein abgelaufenes Päckchen Milch. Schließlich ist er eine Vereinigung prominenter Winner, keine Therapiegruppe für anonyme Loser. Aber Sie bleiben dem Club noch einige Zeit erhalten, als Gesprächsthema bei den elitären Cocktail-Partys.

						Das mühsam geflochtene Netzwerk verflüchtigt sich wie die Fäden eines Spinnennetzes in einem heftigen Gewittersturm. Die Anzahl der Freunde bei LinkedIn und ähnlichen virtuellen Foren rasselt runter wie der Aktienkurs einer Hightech-Blase.

				

				Übrigens, neue Freunde gewinnen Sie erst danach. Am Arbeitsamt zum Beispiel begrüßt man Sie wie einen alten Bekannten. Man freut sich, Sie endlich persönlich kennen zu lernen. Schließlich hat man schon viel über Sie gehört. Von ehemaligen Mitarbeitern, die Sie freigesetzt haben.



				

				

				
					
						6  http://www.uni-frankfurt.de/fb/fb10/IDLD/ehemalige_histSprw/Schlosser/unwortdesjahres/unwoerter/index.html , 10.12.2010 
http://www.gfds.de/aktionen/wort-des-jahres/unwoerter-des-jahres/, 10.12.2010

					

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 3 

				Zum Ritual des Rauswurfs

				Unglaubliche Geschichten über 
wahre Begebenheiten

				Kommunikation ist geprägt von Ritualen.

				Wahrscheinlich denken Sie eher an Familientradition, religiöse Zeremonien oder Politik, wenn Sie diesen Satz auf sich wirken lassen. Überlegen Sie doch mal, ob Ihnen nicht auch ein Fall aus Ihrem beruflichen Umfeld dazu einfällt. Warum gibt es eigentlich ganztägige Seminare, die eifrigen Managern beibringen, sich nicht schon beim Austausch der Visitenkarten durch eine unüberlegte Geste das ganze Geschäft zu verderben? Offensichtlich geben vertraute Abläufe etwas Sicherheit und Orientierung, wenn wir uns einer unbekannten Situation oder Person nähern. Daher werden derart nützliche Verhaltensweisen Generation für Generation einstudiert, akribisch an die einzuschulenden Neulinge weitergegeben und mangels besserer Ideen von diesen ungefragt übernommen. Echte Rituale verlieren so nie an Aktualität, auch wenn sie sich längst von der Gegenwart entfernt haben. Eines dieser Phänomene scheint das Verhalten von Unternehmen bei Freisetzungen von Mitarbeitern zu sein. Nur so lässt es sich erklären, dass Dienstgeberkündigungen unabhängig von Branche, Betriebsgröße und Mitarbeiterzahl frappante Ähnlichkeiten aufweisen, was die Exekution durch Unternehmensvertreter betrifft.

				Das Ritual des Rauswurfs ist geprägt von fragwürdigen Kommunikations- und Verhaltensmustern auf Arbeitgeberseite, die so ähnlich wie unglaublich sind. Generationen von Führungskräften und Personalverantwortlichen hauen gerade im sensiblen Fall eines Trennungsprozesses ordentlich daneben. Sie kompensieren fehlende Vorbereitung mit unpassenden Floskeln und mangelndes Einfühlungsvermögen mit rüder Oberflächlichkeit. Oder noch schlimmer: Sie sind emotional mit der Aufgabe hoffnungslos überfordert und stürzen sich selbst in eine Sinnkrise, aus der sie kaum wieder herausfinden. Egal, ob Sie zu den verdrängenden, konfrontierenden oder konsenssuchenden Führungskräften gehören, ohne wirkliches Hintergrundverständnis und gewissenhaftes Einstudieren mit Profis werden Sie bei einer Kündigung als Vorgesetzter versagen.

				„Das klingt etwas übertreiben“, werden Sie denken. „Wie kann man die Umsetzung einer simplen Personalentscheidung so dramatisieren?“ Ich verstehe Ihre Skepsis. Als junge Führungskraft ohne einschlägige Kündigungserfahrung hätte ich diese Aussage auch stark angezweifelt, die Warnung als überflüssig abgetan. Ich wäre zuversichtlich an die Sache herangegangen, wie an jede andere Herausforderung im Geschäft. Auch als möglicherweise Betroffener hätte ich den von mir stets geschätzten Arbeitgebern nicht die Professionalität abgesprochen, fair und umsichtig an das Thema Kündigung heranzugehen. Manches muss man eben selbst erleben, um es zu verstehen. Mittendrin sieht man eine Sache ganz anders als von den Zuschauerrängen aus.

				Der eigene Rauswurf macht nachdenklich.

				Es gilt, das Erlebte gründlich zu verarbeiten, um die richtigen Schlüsse daraus zu ziehen. Nach einiger Zeit der inneren Reflexion allerdings kommt der Punkt, an dem man mit seinem Latein ziemlich am Ende ist. Man holt sich Rat, und den am besten bei Gleichgesinnten. Wie alle, die sich um die Aufarbeitung eines besonders eindrücklichen Erlebnisses bemühen, habe ich mir die Frage gestellt: „Wie haben andere ihren eigenen Rauswurf erlebt?“ Und so habe ich mich auf die Suche begeben. Zuerst in meinem Netzwerk, oder dem was nach meinem Rauswurf noch davon übrig war. Ich telefonierte meine gesamte Visitenkartensammlung durch, alle meine Outlook-Kontakte. Gezählte 78 Telefonstunden später hatte ich die für mich überraschende Erkenntnis gewonnen, dass ich als Rausflieger einer Gruppe angehörte, deren Größe ich ziemlich unterschätzt hatte. Gesprächspartner aus verschiedensten Branchen, Leute, die mich während meiner zwanzigjährigen Karriere ein langes Stück des Weges begleitet hatten, Menschen, deren Lebenslauf ich gut zu kennen glaubte, outeten sich als Rausflieger. Es war erstaunlich für mich, wie vielen Managern ihre Laufbahn einen Crash beschert hat. Ein beruflicher Kapitalsturz gehört zu einer bemerkenswerten Karriere offenbar genauso dazu wie die klassische Unfallnarbe zu einer ungestümen Kindheit. Als ich mir die vielen Geschichten anhörte, wurde mir bewusst, wie oft ich mich, geleitet von offiziellen Medienberichten und anschließendem Branchentratsch, weit entfernt von der Wahrheit aufhielt. Und ich entdeckte eine frappierende Ähnlichkeit zwischen den dargebotenen Erlebnisberichten. Je mehr Gespräche ich führte, desto klarer bot sich mir das Bild eines nahezu deckungsgleichen Vorgehens in einer standardisierten Geschäftswelt. Allerdings zählten diese Standards aus der Sicht der Betroffenen nicht immer zur „Best Practice“ aus dem Bereich Human Resources Management.

				Die meisten meiner Gesprächspartner verloren wenige Worte über die Gründe ihrer Freisetzung. Diese lagen auf der Hand oder in einer Geheimhaltungsklausel verpackt.

				Die meisten meiner Gesprächspartner fühlten sich auch durchaus fair behandelt, was die finanzielle Komponente der letzten Vereinbarung mit ihrem Dienstgeber betraf.

				Was die meisten meiner Gesprächspartner störte und teilweise verstörte, waren Umgangston und Umgangsformen in der Trennungsphase. Ihre Erzählungen waren gespickt mit Beispielen, welche die Unbeholfenheit der Unternehmensvertreter, mit Kündigungen umzugehen dokumentierte. Man war befremdet vom peinlichen Geplänkel, peinlich berührt von der Fiesheit des Vorgehens, fühlte sich gedemütigt, für dumm verkauft, in Anwesenheit von Kollegen unnötig degradiert, doppelt rausgeschmissen, einmal formell und einmal mit der Behandlung beim Abschied (alles Zitate von Betroffenen).

				Gegenstand der persönlichen Entrüstung bildeten

				
						der gewählte Zeitpunkt für die Kündigung,

						die Art wie die Kündigung ausgesprochen und begründet wurde,

						die Behandlung des Arbeitnehmers von der Information über die Freisetzung bis zum finalen Verlassen des Arbeitsplatzes,

						die Kommunikation der Freisetzung im Unternehmen.

				

				Ist das Ritual des Rauswurfs also wirklich eine hinterhältige Aktion und schlechte Zeremonie zur bewussten Demontage eines plötzlich in Ungnade gefallenen Arbeitnehmers, von welcher die Außenwelt nur mittels nichtssagender Standardphrasen informiert wird?

				Nach der ersten Gesprächsrunde wollte ich mehr darüber erfahren. Und mein Wissensdurst wurde dank eines perfekten Kooperationspartners sehr bald gestillt. Das Wiener Büro des weltweit agierenden Outplacement-Spezialisten DBM erklärte sich bereit, einen speziell entwickelten Fragebogen an ehemalige Klientinnen und Klienten auszusenden, um deren Erlebnisse im Zuge ihres Jobverlusts aus ihrer Sicht wiederzugeben. Die persönlichen Stellungnahmen wurden mir dann anonymisiert übermittelt. Die meisten Auskunftspersonen hatten aufgrund des professionellen Coachings durch das DBM-Beraterteam wieder einen Job gefunden und konnten ihre Freisetzung mit dem nötigen Abstand beschreiben. Sie blickten von einer gesicherten Gegenwart aus zurück auf einen unerfreulichen Punkt in ihrer beruflichen Vergangenheit. Für andere lag der Rauswurf erst kurz zurück. Sie waren gerade dabei, den Vorfall zu verarbeiten und dementsprechend gedanklich noch stark in die jüngsten Geschehnisse involviert. Die Schilderungen beider Gruppen waren in ihrer Detailliertheit und Eindrücklichkeit identisch. Sie erzählten, als ob es gestern gewesen wäre. Den Einzelheiten ihrer Ausführungen war zu entnehmen, dass der eigene Rauswurf ein tiefgreifendes, unvergessliches Erlebnis bleibt.

				Alles in allem ist die Stichprobe meiner Recherche, bestehend aus persönlichen und schriftlichen Interviews, im statistischen Sinne weder zufällig noch repräsentativ. Aber ich habe genügend Inhalte gesammelt, um diesem Thema ein separates Kapitel zu widmen. Die Auskunftspersonen stammen aus den unterschiedlichsten Branchen, Management-Ebenen und Funktionen. Nachstehend finden Sie eine unwissenschaftliche, aber wahrheitsgemäße Zusammenfassung meiner Rechercheergebnisse über die Umstände vieler Freisetzungen von Dienstnehmern, verbunden mit Gedanken über Sinn und Unsinn der gesetzten Handlungen. 

				Montag ist FEUERtag

				Montags beginnen wir mit Vorliebe neue Projekte.

				Wir nehmen die Kraft vom Wochenende und tragen sie in die neue Woche. Ein Neuanfang voller Tatendrang. Montag ist erfahrungsgemäß der Tag mit den wenigsten Krankenständen und den meisten Leuten in der Betriebskantine. Volles Haus also.

				Unsere Arbeitgeber denken ähnlich.

				Oft beginnt ein Dienstverhältnis an einem Montag, auch wenn sich der Monatsanfang in der Wochenmitte versteckt. Sehr zum Missfallen der Personalabteilung, die Mühe hat, die angefangenen Monate korrekt ins System einzupflegen. Und Dienstverhältnisse enden am Montag. Ich spreche von jenen mit einem für Angestellte überraschenden Ende.

				In sieben von zehn Fällen gestaltete sich für meine Gesprächspartner eben dieser Montag zum FEUERtag. Und immer vormittags, je nachdem wann der Chef zu arbeiten begann. Die Zeitspanne startete um 7.30, dem Frühaufstehertermin speziell für Manager in der Produktion, und endete vier Stunden später, gerade rechtzeitig vor dem Mittagessen mit aufgelegtem Kantinentratsch. Die Steigerungsstufen von „Montag“ lauteten „Montag nach dem Urlaub“ und „Montag nach den Weihnachtsferien“.

				Warum Montag?.

				Warum volles Haus? Warum eine Woche mit Schrecken beginnen lassen? Gibt es nicht einen besseren als den Montag, um ein Trennungsgespräch zu führen. Wie viel Zeit braucht ein Betroffener nach dieser Erstinformation?

				Das vordergründige Argument unter Personalverantwortlichen, man wolle den Freizusetzenden das Wochenende nicht verderben, scheint äußerst fadenscheinig. Einleuchtender präsentiert sich da schon die unverblümte Begründung, man selbst müsse sich auf das schwierige Gespräch ja in Ruhe vorbereiten. Und die herausfordernden Dinge packt man eben am besten gleich am Montag an. Erstens kommt man ausgeruht und gestärkt vom Wochenende mental frisch ins Büro. Zweitens hat man die Unannehmlichkeit dann schnell hinter sich und kann sich den Rest der Woche wieder konstruktiven Aufgaben zuwenden.

				Eine zusätzliche Dimension für den „Rauswurf-Montag“ ist die Wahl jenes Wochenbeginns, an dem der erkorene Rausflieger nach längerer Abwesenheit wieder an seinen Arbeitsplatz zurückkehrt. Gut ausgeruht und nichtsahnend. Warum schickt man einen Mitarbeiter zuerst in den Urlaub, um ihn danach zu kündigen und kurzfristig mit der unmittelbaren Dienstfreistellung wieder in den (Langzeit-)Urlaub zu schicken? Glaubt der Arbeitgeber, dass sich der Betroffene nach dem Motto „Verweile Augenblick, du bist so schön“ danach sehnt, seinen Urlaub zu verlängern und daher seiner Kündigung bereitwillig zustimmt? Nein, eher nicht. Orientiert man sich an den Schilderungen der Betroffenen, so nutzt das Unternehmen die Abwesenheit für die Vorbereitungsarbeiten zur Kündigung. Diese lässt sich so diskret – sprich: ohne dass der Betroffene etwas mitbekommt – erledigen. Diskretion gelingt erfahrungsgemäß am besten, wenn man indiskreten Personen erst gar keine Möglichkeit gibt, aktiv zu werden. Man denke an die zahlreichen Ansprechpartner in den zuständigen Abteilungen sowie das direkte Umfeld des Betroffenen. Die Geheimhaltung einer bevorstehenden Freisetzung eines Mitarbeiters scheitert in den seltensten Fällen an den Initiatoren. Die Gefahr im Vorfeld geht von am Rande Involvierten aus, die mit unbedachten Äußerungen oder der falschen Geste zur falschen Zeit das Geheimnis unabsichtlich offenbaren. Auch die selbsternannten Wissensträger und Insider schaffen es immer wieder, mit informalen Vermutungen Gerüchte mit einem Hauch Wahrheit zu streuen. Allerdings bringen es nicht einmal die gesprächigsten Zeitgenossen übers Herz, jemandem mit unbestätigten Negativmeldungen seine Person betreffend den Urlaub zu vermiesen.

				Es gibt tatsächlich Fälle, in denen eine vom verärgerten Boss in den Raum gestellte, aber noch nicht definitive Kündigung aus einem einzigen Grund nicht exekutiert wurde: Die betroffene Person war nicht greifbar. So gesehen gestaltet sich die Freisetzung von leitenden Angestellten aus dem Backoffice-Bereich ungleich einfacher als jene von Sales Managern mit einem hohen Außendienstanteil. Wenn Sie also im Verkauf arbeiten, lassen Sie sich an einem Montag nur im Büro blicken, wenn Sie Ihre Umsatzziele erreicht haben.

				Neben dem Wochentag ist auch der Ultimo von Bedeutung, wie Sie aus Ihrem Dienstvertrag, Kapitel „Dienstgeberkündigung“ ersehen können. Als gewissenhafter Nutzer von Personalressourcen trachtet Ihr Dienstgeber nämlich danach, Ihre Arbeitskraft nicht zu verschwenden. Schließlich ist sie ja bezahlt. Der perfekte FEUERtag ist daher der letzte Montag im Monat zum Quartalsende. Es grenzt an Übermut, dass Top-Manager den Nerv aufbringen, an diesem Tag im Büro zu erscheinen.

				Leider können Sie sich Ihrer Kündigung nicht wirklich dadurch entziehen, dass Sie zu Hause bleiben. Denn konsequente und terminfixierte Arbeitgeber finden einen Weg, Sie zu kontaktieren. Die erste Variante ist der „Hausbesuch“. Dieser findet statt, wenn Sie sich im Krankenstand befinden oder Urlaub genommen haben, den Sie zu Hause verbringen. Die vorher telefonisch angekündigte Visite wird eventuell mit dem Abholen wichtiger Unterlagen oder, etwas direkter, mit der Notwendigkeit eines persönlichen Gesprächs begründet. Fühlen Sie sich in diesem Fall nicht verpflichtet, schnell die Wohnung aufzuräumen oder einen Kuchen zu backen. Es ist zu spät für einen guten Eindruck. Ich kenne keinen Fall, in dem sich die Besucher durch nette Gesten von ihrem ursprünglichen Vorhaben abbringen ließen.

				In einer Zeit, wo man übers Internet Häuser kaufen und heiraten kann, darf man sich nicht darüber wundern, dass man vom Verlust seines Arbeitsplatzes nicht in einem persönlichen Gespräch erfährt. Die „alte Schule“ verwendet dazu noch den eingeschriebenen Brief. Wenn Sie in Ihrem Briefkasten die Mitteilung über einen ergebnislosen Versuch, Ihnen ein Schriftstück zuzustellen, finden und als Absender Ihren Arbeitgeber ausmachen, laufen Sie zur Post. Nur zur Sicherheit. Sollte es sich um Ihre Kündigung handeln, gilt diese nämlich bereits als zugestellt, wenn Sie über den Zustellversuch unterrichtet sind. Unternehmen, die es besonders eilig haben, schicken Ihnen den firmeneigenen Botendienst. Ich kann aber auch von einem Fall berichten, in der ein knappes Mail aus der Firmenzentrale dem Dienstverhältnis eines international agierenden Managers ein Ende gesetzt hat. Übrigens an einem Montag.

				Platzwahl und Aufstellung

				Duelle auf Leben und Tod, sportliche Auseinandersetzungen und Meetings auf diplomatischer Ebene haben eines gemeinsam: Platzwahl und Aufstellung dazu werden als erfolgsbestimmende Einflussfaktoren wahrgenommen, um die man im Vorfeld heftigst feilscht. Auch eine wohlvorbereitete Dienstgeberkündigung schließt stets die bedachtsame Wahl des Ortes mit ein. Es geht dem Initiator schließlich darum, das gewünschte Verhandlungsergebnis schnell und effizient (sprich: kostengünstig) einzufahren.

				Der Heimvorteil scheint besonders erfolgsversprechend.

				Nicht nur beim Fußball ist das so. Auch Ihr Boss fühlt sich in den eigenen vier Bürowänden am stärksten, wenn es um die Freisetzung von Mitarbeitern geht. Das ist seine Schaltzentrale, in der er alle Fäden in der Hand hat. Die Türe ist schalldicht gepolstert und wird von der Sekretärin auch entsprechend bewacht, wenn keine Störung gewünscht ist. Ihr Boss kennt die Bedeutung jedes einzelnen Stuhls am Konferenztisch, weiß um den Lichteinfall zu jeder Tageszeit und genießt den vollen Wohlfühlfaktor in seinem für ihn individuell gestalteten, heimlichen Wohnzimmer. Deswegen finden dort auch die meisten Personalgespräche statt.

				Allerdings erledigt nicht jeder gerne unangenehme Dinge im eigenen Wohnzimmer. Man verlässt dazu schon mal gerne die vertraute, mit vielen schönen Erinnerungen behaftete Umgebung und begibt sich nach draußen. Meist befindet sich ja ein Konferenzraum in unmittelbarer Nähe. Viele Firmen verfügen über mindestens einen Raum in der Chef-Etage, der für vertrauliche Gespräche gebaut ist. Wenn Sie normalerweise nicht zum elitären Kreis gehören, der dort an Meetings teilnimmt, ist die Wahrscheinlichkeit durchaus groß, dass Sie zu einem Gespräch geladen sind, das keinen guten Ausgang hat.

				Es gibt auch bedachte Chefs, die befinden, dass ein Trennungsgespräch aus Fairnessgründen an einem neutralen Ort stattfinden sollte. Leider verhalten sie sich bei der Umsetzung dieses redlichen Gedankens dann etwas tollpatschig und entscheiden sich für eher merkwürdige Orte. Da mietet man beispielsweise für eine Stunde einen Konferenzraum in einem Hotel, auch wenn dieser eigentlich für 40 Personen konzipiert ist. Oder man wählt in unserer wegzeitoptimierten Welt den Flughafen, wo man sich in einer Nische der Business-Lounge ungestört glaubt, dummerweise aber einen Kunden trifft.

				Es kann noch unfassbarer ablaufen.

				Ruhe- und mutlose Vorgesetzte tragen die Intention der Freisetzung oft einige Zeit mit sich herum, um dann situativ den geeigneten Zeitpunkt zu wählen. Diese Vorgehensweise treibt besondere Blüten. So übertreibe ich keineswegs, wenn ich Ihnen von Trennungsgesprächen auf der Herrentoilette vor der Aufsichtsratssitzung, auf einem Balkon im Smoking bei Minusgraden anlässlich der Firmenweihnachtsfeier oder der klassischen Zigarette vor dem Firmengebäude berichte. Derartige Blitzbesprechungen beginnen mit den unverfänglichen Worten: „Hast du kurz Zeit?“ oder „Gut, dass wir uns hier kurz alleine unterhalten können“. Die von Herzen kommendste Einleitung lautete: „Eigentlich trage ich das nun schon länger mit mir herum, ich bin froh, es jetzt los zu werden.“

				Sollte die Wahl auf einen geschlossenen Raum mit Sitzgelegenheiten fallen, beginnt das klassische Sesselrücken. Sie kennen sicher das Ritual aus Verhandlungen aller Art. Wenn Sie einen Raum betreten und Ihre Verhandlungspartner haben bereits Platz genommen, haben Sie die Möglichkeit, durch die Wahl eines der noch freien Stühle ein Signal über Ihre grundsätzliche Haltung zu Ihrem Gegenüber auszudrücken. Kooperation oder Konfrontation stehen zur Auswahl. Vorausgesetzt, Sie dürfen wirklich frei entscheiden.

				Bei Rekrutierungsgesprächen fragen Sie noch artig: „Wo darf ich Platz nehmen?“ Bei der Kündigung wird Ihnen der Platz zugewiesen. In den meisten Fällen bedarf es für den zur Besprechung gerufenen Mitarbeiter geringer Kreativität, um die Aufstellung zu interpretieren. Wenn man beim Betreten des Raumes den Eindruck hat, einer improvisierten Gerichtsverhandlung beizuwohnen, weil man gleichzeitig dem Boss und dem Personalchef gegenüber sitzt, während sich der Betriebsrat mit ernster Miene in einer Ecke des Raumes herumdrückt, dann ist der Gedanke durchaus naheliegend, dass es sich nicht um einen konstruktiven Gedankenaustausch über Ihre nächsten Karriereschritte handelt.

				Viele Betroffene berichten allerdings von Terminen bei ihrem Boss, bei denen die Erwartung, mit der sie in das Gespräch hinein gegangen sind, so gar nichts mit der gewonnenen Erkenntnis danach zu tun hatte. Und angesichts einer versteckten Agenda ist die Platzwahl durchaus irreführend. Wenn Sie normalerweise mit Ihrem Vorgesetzten konferieren, dürfen Sie sich zwar einen Platz aussuchen, kennen aber genau alle Nein-das-ist-meiner-Stühle, die er einzunehmen pflegt. Je nach Lust, Laune und Thema wählt dann Ihr Chef einen der freibleibenden Sitzgelegenheiten und damit den Blickwinkel zu Ihnen. 90 Grad bedeutet Kooperation und Wohlwollen. Bei weniger als 90 Grad – manchmal verbunden mit freundschaftlichem Körperkontakt – bekommen Sie entweder eine freiwillige Gehaltserhöhung oder müssen Ihrem Chef ein gut gehütetes Geheimnis anvertrauen. 180 Grad sind die pure Konfrontation. Im Idealfall bekommen Sie eine Gardinenpredigt, weil Sie etwas verbockt haben. Eher realistisch werden Sie mit einer Beschneidung Ihrer Kompetenzen oder sogar einer bevorstehenden Versetzung konfrontiert. Je nach Körperhaltung gestaltet sich die Auseinandersetzung heftig emotional oder sachlich kühl.

				Wenn nun Ihr Boss in einem zur Konfrontation geeigneten Sitzwinkel von 180 Grad plötzlich beginnt, Ihnen in einem verbindlichen, bemüht freundlichen Ton, jedoch mit eigenartig belegter Stimme die Komplexität ihrer eigenen Organisation zu erklären, dann herrscht Alarmstufe ROT. Sie erleben gerade den Anfang vom Ende.

				Urteilsverkündung ohne Begründung

				Sollten Sie sich jemals in der unangenehmen Lage befunden haben, im Rahmen eines Prozesses die Anklagebank zu drücken, dann können Sie sich mit Sicherheit noch an die Worte des Richters bei der Urteilsverkündung und -begründung erinnern.

				Das ist bei einer Kündigung nicht anders.

				Viele meiner Gesprächspartner haben mir ihr persönliches Erlebnis detailreich geschildert. Sie erinnerten sich an jedes gesprochene Wort ihres Chefs, an die Gedanken, die ihnen damals durch den Kopf schossen, die Gefühle, die sie durchlebten.

				Der Unterschied zwischen einem Richterspruch und einer Kündigung liegt in der situativen Kompetenz des Sprechenden. Obwohl im Vorteil, fühlt sich Ihr Chef mit der Aufgabe, Sie zu feuern, unter Umständen vollkommen überfordert. Das ist kein Scherz.

				Das ist eine Frage der Routine.

				Verkaufsgespräche und Verhandlungen werden trainiert, Kündigungen nicht. Hier heißt es: „learning by doing“. Meist sind es junge Führungskräfte, die damit Probleme haben. Sie haben mit fachlicher Qualifikation ihre Karriere vorangetrieben, weisen aber hinsichtlich der Mitarbeiterführung in Konfliktsituationen wenig bis keine Erfahrung auf.

				So kam es, dass der junge Boss sich den Schweiß von der Stirn wischte und seinem älteren Mitarbeiter, dessen Kündigung er soeben vor versammelter Mannschaft bekanntgegeben hatte, beim Verlassen des Konferenzraums zuraunte: „Ich verstehe gar nicht, wie Sie so gefasst bleiben konnten, mir hat das jetzt eben ganz schön zugesetzt.“

				Und es ist Einstellungssache.

				Gewisse Aufgaben bereiten auch routinierten Managern jedes Mal von Neuem Kopfweh. Der innere Konflikt bei einer Freisetzung kann z.B. daraus entstehen, dass Ihr Vorgesetzter – im Gegensatz zum Richter beim Richterspruch – nicht vollends von der Sinnhaftigkeit seines eigenen Vorgehens überzeugt ist. Dass ihn irgendwie das schlechte Gewissen drückt, was man deutlich sehen und hören kann. Diese Signale werden von den Betroffenen eher irritiert zur Kenntnis genommen.

				„Warum konnte mir mein Chef bei der Kündigung nicht in die Augen schauen?“, fragte sich ein Betroffener. „Ich hatte das Gefühl, ich muss mein Gegenüber trösten“, merkte ein anderer sarkastisch zum Auftritt seines Chefs an, der sein Kündigungsgespräch mit folgenden Worten begann: „Diese Gespräche sind die schwierigsten für mich. Was tun wir Ihnen hiermit an …“. „Mein Boss, offensichtlich gänzlich unerfahren in der Freisetzung von Mitarbeitern, lief mir wirklich tagelang hinterher, um sich zu entschuldigen und mich anzuflehen, ihm die Vorgehensweise persönlich nicht übel zu nehmen“, schildert ein Betroffener kopfschüttelnd.

				Auch dass der Ton nicht zur Musik passte, stört gefeuerte Arbeitnehmer. Eine um Verständnis heischende Stimme, die mit Engelszunge spricht, macht die getroffenen Aussagen nicht leichter. Schlimm wird es dann, wenn der Überbringer der Botschaft Klarheit und Struktur im Gespräch gänzlich vermissen lässt. Betroffene erzählen von holprigen, langatmigen Monologen, die anfänglich totale Verwirrung über den tatsächlichen Inhalt der Nachricht auslösten.

				Das „Urteil“ war als solches nicht sogleich erkennbar, weil es sich fließend ohne Vorwarnung aus dem „Plädoyer“ entwickelte. Im Gegensatz zum überdeutlichen, unmissverständlichen „Schuldig“ wurden Kündigungen nicht selten unmittelbar nach vorherigem Lob des Betroffenen hinsichtlich Leistung und Zielerreichung mit teils kryptischen Aussagen getätigt.

				Einige Beispiele aus dem realen Leben gefällig?

				Variante A: Dein Job ist weg, was machst du (noch) da?

				Es ist, als sei man untrennbar mit seiner aktuellen Aufgabe verbunden. Für die arbeitgebende Organisation scheint es vollkommen klar zu sein: mitgefangen, mitgehangen. Oder anders gesagt: Ein Manager ohne Funktion ist ein überflüssiger Manager. Was soll man auch mit dem Menschen alleine in einer funktionierenden Organisation anfangen? So reicht es dem freisetzenden Unternehmensvertreter in der Kommunikation, die Aufgabe anzusprechen. Den Schluss auf die eigene Person muss der mitdenkende Angestellte schon alleine ziehen. Kurz und bündig erklärt:

				„Ihre Mission ist erfüllt.“ 

				(Betroffener: „Man kommt sich vor wie eine Einwegflasche. Seit wann kann jemand, der eine Mission erfolgreich beendet hat, keine neue antreten?“)

				„Wir haben Ihre vor sechs Monaten neu geschaffene Position wieder aufgelöst. Sie wissen, wir müssen sparen.“ 

				(Betroffener: „Mein Gesprächspartner war mein neuer Boss, der gerade mal zwei Monate seinen Job hatte. Ich vergesse nie sein entsetztes Gesicht, als ich ihm klarmachte, dass ich einen wasserdichten Fünf-Jahres-Vertrag hatte. So ganz freuen konnte ich mich trotzdem nicht. Die schlechte Presse bekam ich und nicht er …“)

				„Ihr Job existiert als solcher leider nicht mehr.“ 

				(Betroffener: „Das klang, als ob eine böse Macht die Jobs wegpustet und nicht das von der Geschäftsführung beschlossene Abbauprogramm …“)

				„Sie haben einen tollen Job gemacht ...“ 

				(Betroffener: „Es folgte ausführliches Lob über die geleistete Arbeit.“)

				„Leider haben das nicht alle in der Abteilung, deswegen wird sie gänzlich aufgelöst.“

				„Es wird ja keine Überraschung für Sie sein, aber das Unternehmen möchte neu aufbauen.“ 

				(Betroffener: „Wir hatten zu diesem Zeitpunkt seit sechs Wochen eine auf Restrukturierung spezialisierte Beratungsfirma im Haus, die meine Abteilung in alle Einzelteile zerlegte. Ein dooferer Spruch wäre niemandem eingefallen.“)

				„Wir wollen das Unternehmen verändern, aber mit neuen Verantwortlichen.“ 

				(Betroffener: „Ich dachte zuerst: Na bitte, es wird Zeit, dass Sie ihn [meinen Boss] endlich versetzen. Aber es werden ja doch eher die Indianer als die Häuptlinge ausgetauscht.“)

				Natürlich gibt es auch subtilere Gesprächspartner. Meist Vorgesetzte, die einen freundschaftlichen Führungsstil und das konzernübliche DU pflegen. Diese helfen ihrem abwartend bis verständnislos reagierenden Gegenüber in weiterer Folge mit Erklärungen auf die Sprünge Richtung Ausgang. Das klingt dann folgendermaßen:

				„Du weißt, wir haben dir die Leitung der neuen Einheit versprochen. Dazu stehen wir auch, aber realisieren lässt es sich leider nicht. Jetzt wissen wir nicht, was wir mit dir tun sollen.“ 

				(Betroffener: „In meiner Naivität machte ich einige konstruktive Vorschläge, bevor ich nach und nach die nicht ausgesprochene Kündigung in den Gesichtern meines Gegenübers ablesen konnte. Ich kam mir so was von blöd vor.“)

				„Das Projekt ist somit abgeblasen. Deinen alten Job können wir dir nicht mehr geben, wir haben ja schon einen Nachfolger eingestellt.“ 

				(Betroffener: „Mit 17 Jahren Firmenzugehörigkeit hatte ich mir weniger Loyalität verdient als ein Newcomer, der – wie ich später erfuhr – erst fünf Monate nach meinem Abgang seinen Job antrat ...“)

				„Wir haben keinen Job mehr für dich.“ 

				(Betroffener, 52: „Ich arbeitete in einem Unternehmen mit knapp 100.000 Beschäftigten. Zur Zeit meiner Kündigung waren im Intranet international sieben Jobs ausgeschrieben, die zu meiner Qualifikation gepasst hätten. Was nicht passte, war offensichtlich mein Alter …“)

				„Wir bitten dich, dir einen Job außerhalb des Unternehmens zu suchen.“ 

				(Betroffener: „Wenigsten wusste ich: Dieses schlechte Gewissen schreit nach einer gewaltigen Abfertigung. Die habe ich mir dann auch geholt.“)

				Variante B: Der Personenkonflikt

				Nach dem Motto „Du oder ich? Dann schon eher du!“ geraten Sie als Mitarbeiter – oft unfreiwillig – im falschen Moment ins Visier Ihres Chefs. Die Gründe dafür können bilateraler Natur sein, aber ebenso von externen, meist hierarchisch höher gelagerten Überlegungen ausgehen:

				„Wenn ein Chef mit einem Mitarbeiter ein chemisches Problem hat, dann muss er diesen nicht weiter im Team haben.“ 

				(Betroffener: „Ich dachte, wenn eine Person mit vielen ein chemisches Problem hat, wer muss dann eigentlich gehen? Gerechtigkeit, die mir allerdings keinen Ausgleich brachte: Mein Boss wurde vier Monate später gefeuert. Angeblich haben das weniger Leute bedauert als bei mir.“)

				„Findest du nicht auch, dass wir uns etwas auseinander gelebt haben?“ 

				(Betroffener: „Dieser Satz traf mich mitten ins Herz. Ich war gerade frisch geschieden. Das wusste mein Boss. Meine Frau begann DAS Gespräch mit einem ähnlichen Wortlaut …“)

				„Du weißt, ich war nicht glücklich, als du damals in meine Abteilung gekommen bist. Daran hat sich nichts geändert.“ 

				(Betroffener: „Es folgte eine historische Aufarbeitung der letzten vier Jahre in nicht weniger als 35 Minuten, bevor dann die Kündigung angesprochen wurde.“)

				„Ihr Ruf im Unternehmen ist schlecht, ich kann nicht zulassen, dass das auf mich abfärbt.“ 

				(Betroffener: „Geradezu grotesk, weil jeder im Unternehmen wusste, auf wessen Anweisung hin ich agierte. Allerdings nehme ich die Strafe. Ich hätte auch die Größe aufbringen können, nicht alle Anweisungen zu befolgen. Die Konsequenz wäre letztendlich dieselbe gewesen …“)

				„Ich weiß nicht genau, was du gemacht hast, aber unser Stammhaus meint, du solltest hier nicht mehr arbeiten. Dem kann ich mich nicht widersetzen.“ 

				(Betroffener: „Ich habe in weiterer Folge Führungskräfte getroffen, die ihre eigene Karriere für wertvolle Mitarbeiter in die Waagschale warfen. Ich brauche nicht zu erwähnen, dass diese Leute alles für ihren Boss getan haben.“)

				„Der Vorstand zwingt mich, dich freizusetzen. Ich kann nichts mehr tun, ohne mich selbst in äußerste Gefahr zu bringen.“ 

				(Betroffener: „Wie ich später erfuhr, hatte mein Chef dem Vorstand eine Liste von Personen präsentiert, die er abbauen wollte, um das vorgegebene Kostenziel zu erreichen.“)

				„Du kennst unser Kostenproblem. Der Eigentümer hat mich vor die Wahl gestellt: du oder ich. Da habe ich mich für die näherliegende Variante entschieden. Du hättest dasselbe getan, wenn du die Wahl gehabt hättest.“ 

				(Betroffener: „Ich konnte meinem Chef keinen Vorwurf machen. Aber was ich bis heute nicht verstehe, ist, dass der Eigentümer nicht selbst die Wahl getroffen hat.“)

				Variante C: Verschriebene Amtsmüdigkeit

				Es erinnert ein wenig an die für ein Kind nicht nachvollziehbaren Entscheidungen der Erwachsenen: „Du musst extrem müde sein …“ Vorgesetzte nehmen eine Analyse des Energie- oder Gemütszustands ihres Mitarbeiters vor und schon steht dieser im Abseits.

				„Wir können Ihnen keinen Job zumuten, mit dem Sie nicht Schritt halten.“ 

				(Betroffener: „Ich kam mir in diesem Augenblick – mit 47 – vor wie ein Greis im Rollstuhl und brauchte lange, um die entstandenen Selbstzweifel wieder auszuräumen.“)

				„Schauen Sie sich Ihre Überstunden an. Eine kontinuierliche Überforderung ist schon rein gesundheitlich nicht gut für Sie.“ 

				(Betroffener: „Bezeichnenderweise war mein Arbeitgeber angesichts meines All-In-Vertrages dann mit der Abgeltung eben dieser Überstunden überfordert …“)

				„Sie haben tolle Arbeit geleistet. Wir wissen, das ging teilweise wirklich an die Substanz. Sie haben sich eine Auszeit verdient.“ 

				(Betroffener: „Es war gerade Ferienbeginn. Der anwesende Personalsachbearbeiter diskutierte mitten in meinem Trennungsgespräch Urlaubsdestinationen mit meinem Boss!“) „Danach suchen Sie sich einfach ein anderes Betätigungsfeld. Sie finden sicher etwas Interessantes.“

				„Sie haben ja gesagt, Sie wollen diese Funktion nicht ewig ausüben, das sehen wir auch so.“ 

				(Betroffener: „Danach machten meine Gesprächspartner eine lange Pause und blickten mich zuversichtlich an. Eigentlich wartete ich auf eine Beförderung innerhalb des Unternehmens, und zwar nicht durch die Ausgangstüre …“)

				„Jetzt, wo wir auf das neue System umgestellt haben, müssten Sie von vorne anfangen. Das wollen wir Ihnen nicht zumuten.“ 

				(Betroffener: „Als ob die Kündigung zumutbarer wäre …“)

				„Denken Sie an Ihre tollen Leistungen in der Vergangenheit. Lassen wir es einfach dabei bewenden.“ 

				(Betroffener: „Offensichtlich muss man es verbocken, um bleiben zu dürfen …“)

				„Man muss auch spüren, wann seine Zeit gekommen ist.“ 

				(Betroffener: „Der Satz erinnerte mich eher an typische Filmszenen am Sterbebett. Ich dachte: Wollen Sie mich jetzt umbringen oder nur kündigen?“)

				Das Fehlen einer klaren, persönlichen Begründung für eine Maßnahme dieser Tragweite stößt bei den Gefeuerten auf komplettes Unverständnis. Es ist für sie schwer nachvollziehbar, dass man einem Arbeitnehmer zwar seine eigene Kündigung zumutet, aber nicht den aus Sicht des Dienstgebers ausschlaggebenden Grund dafür liefert. Man unterschätzt hier Reife und Realitätssinn der Betroffenen und beleidigt letztendlich ihre Intelligenz. Offensichtlich befürchten Arbeitgebervertreter, mit zu viel Ehrlichkeit rechtliche Konsequenzen zu riskieren. Anders kann es nicht interpretiert werden, dass zwei Betroffene von einer „Verlesung“ der Kündigung durch die Geschäftsführung berichten.

				Zahlreiche Betroffene rätseln noch heute über die damals vernommenen Aussagen ihres Dienstgebers, auf der Suche nach dem tatsächlichen Warum. Und dies bringt eine für beide Seiten unerfreuliche Entwicklung. Die Gefeuerten plagen Selbstzweifel, die sie lange Zeit daran hindern, ihre volle Leistung zu bringen. Einige haben ihre Unbeschwertheit und ihre Freude an der Arbeit gegen kontinuierlichen Argwohn getauscht. Gleichzeitig richtet sich der Groll auch gegen den ehemaligen Arbeitgeber. Allerdings nicht, wie vielleicht vermutet, mit Emotionalität. Keiner der Betroffenen wirft seiner Ex-Firma vor, „gemein“ gehandelt zu haben.  Die Kommentare der gefeuerten Arbeitnehmer über die Vorgehensweise in diesem Punkt reichen von „peinlich“ bis „unprofessionell“. Gerade diese Attribute trachten Unternehmen normalerweise tunlichst zu vermeiden.

				Vom Einheimischen zum Alien in Lichtgeschwindigkeit

				Lass uns das vernünftig regeln.

				Das ist der Vorsatz schlechthin unter Scheidungswilligen. Die geforderte Vernunft bezieht sich auf den Entschluss ebenso wie auf den Vollzug der Trennung. Denn beide Seiten wissen, es ist schon so schwierig genug. Unterschiedliche Standpunkte müssen unter einen Hut gebracht werden, und das vor einem mehr oder weniger involvierten Publikum.

				Die postulierte Sachlichkeit scheint in unserer Geschäftswelt bei Dienstgeberkündigungen oft zu wörtlich genommen zu werden, wie Betroffene kritisieren. In den Tiefeninterviews widmeten meine Gesprächspartner dem Thema „Was dann geschah“ mit Abstand den größten Redeanteil. Es ging ihnen dabei gar nicht darum, sensationsheischend oder gar anklagend schlimme Geschichten zu präsentieren. Die Themen waren in verschiedenen Ausprägungen ohnedies immer dieselben:

				
						Geschäftliche Unterlagen übergeben

						Firmenwagen, Notebook und Mobiltelefon zurückbringen

						Dienstausweis und Schlüssel abliefern

						Arbeitsplatz räumen

						Abschiedsrunde

				

				Die Art und Weise allerdings, wie diese Checklist abgearbeitet wurde, ging einzelnen betroffenen Arbeitnehmern besonders an die Nieren. „Warum“, fragen sich einzelne noch heute genervt,

				
						„haben wir über die Trennungsmodalitäten wochenlang verhandelt und anschließend musste ich schneller das Büro räumen, als meine Tinte auf dem Auflösungsvertrag zum Trocknen brauchte?

						musste ich meinen Arbeitsplatz unter Aufsicht räumen?

						hat jemand anderer meine persönlichen Gegenstände in einen Karton gepackt?

						haben sie bereits das Türschild abmontiert, während ich noch meine Sachen gepackt habe?

						haben sie meine Zugangskarte deaktiviert, sodass ich beim Runtertragen meiner Sachen jedes Mal über den Empfang gehen musste?

						durfte ich keine Abwesenheitsnotiz ins Outlook einpflegen?

						haben sie mir das Mail schon am Tag der Kündigung gesperrt? Damit musste ich meine eigenen Mitarbeiter, die ich persönlich nicht mehr angetroffen habe, von zu Hause aus anschreiben.

						haben sie mir zwar unendlich viel Kohle gegeben, aber meine langjährige Mobiltelefonnummer, die ich bei Dienstantritt mitgebracht habe, nicht?

						durfte ich mich nicht mehr in Ruhe von meinen Kolleginnen und Kollegen verabschieden, sondern wurde vor deren entsetzten Augen mit dem Sicherheitsdienst zum Ausgang geleitet?

						gibt es für Mitarbeiter, die von sich aus kündigen, ein Austrittsgespräch, um sich ein ehrliches und ungeschminktes Feedback zu holen, für gekündigte aber nicht?

						musste ich meine Unterlagen aus dem Home-Office umgehend holen und abgeben, aber auf mein Zeugnis dann wochenlang warten?

						musste ich mich von meiner Frau abholen lassen? Hätten sie mir nicht noch den einen Tag den Dienstwagen lassen können?

						musste ich draußen vor dem Bürogebäude warten? Damit mich alle sehen, die von der Kantine gegenüber kommen?“

				

				Die implizit immer wieder gestellte, aber nicht offen ausgesprochene Frage lautete:

				„Warum verhielt sich mein Arbeitgeber, auf den ich immer stolz war, der mich während meiner Firmenzugehörigkeit auch stets fair behandelt hatte, dem ich – wie im Trennungsgespräch betont wurde – keinen Grund für eine Entlassung geliefert habe, am Ende so ausnehmend feindselig? Warum wurde ich wie ein Verbrecher behandelt, ohne ein Verbrechen verübt zu haben? Warum fehlt am Ende plötzlich der Respekt?“

				Jeder Firmenvertreter wird diese Aussage natürlich entrüstet zurückweisen und betonen, sich strikt an die vorhandenen Richtlinien gehalten zu haben. Gleichzeitig werden Gegenfragen gestellt, beispielsweise: „Warum

				
						verstehen Dienstnehmer nicht die Notwendigkeit von Sicherheitsvorkehrungen ohne Ausnahme?

						kümmern sich freigesetzte Dienstnehmer eigentlich noch um ihren Arbeitsplatz?

						freuen sie sich nicht über eine unmittelbare Dienstfreistellung, die ihnen mit einem Schlag alle Probleme vom Hals schafft und dafür zusätzliche Freizeit bringt?“

				

				Da wie dort agieren und reagieren Menschen, die versuchen, die entstandenen Probleme aus ihrer Sicht und auf ihre Weise zu bewältigen. Menschliches Verhalten kombiniert stets rationale Elemente mit Emotionen. Nur der Mix dürfte auf den beiden Seiten signifikante Unterschiede aufweisen.

				Interviewte Personal-Manager und Führungskräfte pochen auf die gebotene Sachlichkeit und argumentieren mit ihrem „Problemlösungsauftrag“.

				„Wenn es ein Problem gibt, wir dieses lokalisiert haben, dann wird es auch gelöst, und zwar umgehend. Dafür werden wir bezahlt. Alles andere wäre fahrlässig dem Unternehmen gegenüber.“

				Als zur Freisetzung bestimmter Mitarbeiter mutieren Sie aus Sicht der Unternehmerseite also von einer wertvollen Ressource zu einem Problem. Plötzlich stören Sie den geplanten Ablauf. Also weg mit Ihnen!

				Sollten Sie sich nun unmenschlich behandelt fühlen, hat dies durchaus seine Richtigkeit. Denken Sie daran, Sie rangieren auf einer internen „To-Solve-List“ vielleicht gerade zwischen einer Containerladung unverkäuflicher Ware und einem Werbekatalog in Millionenauflage, der wegen dummer Druckfehler nicht ausgeliefert werden kann. Beides kostet das Unternehmen unter Umständen so viel wie Ihr Jahresgehalt. Also verinnerlichen Sie sich auf dem letzten Weg vom Konferenzraum, in dem das Trennungsgespräch stattgefunden hat, zurück in Ihr Leider-nicht-mehr-Büro Folgendes: „Ich bin nicht mehr DIE Stütze des Unternehmens oder DER loyale Mitarbeiter. Ich bin DAS Problem.“ Ein Problem wird nicht mit Fanfaren und Farewell verabschiedet, sondern beseitigt, am besten durch die Hintertür. Seien Sie froh, dass nur Ihre Sachen in einen braunen Karton gepackt wurden.

				Druck erzeugt immer Gegendruck.

				Das ist wie mit dem Drängeln auf der Autobahn. Wenn Sie einem Raser im Weg sind, möchte er Sie als im Weg befindliches Problem am liebsten pulverisieren. Und weil er zu Ihrem Glück keine Lenkwaffen, sondern nur ein Lenkrad an Bord hat, versucht er Sie mit der Lichthupe „wegzubeamen“. Es könnte sein, dass sich im heranrasenden Wagen ein zeitlich etwas in Rückstand geratener Manager auf dem Weg zu einem superwichtigen Geschäftstermin befindet. Er hat nichts gegen Sie. Er will nur weiterkommen. Trotzdem wirkt sein Verhalten feindselig, um nicht zu sagen rüpelhaft. Sie haben auch nichts gegen ihn. Sie haben nur andere Wertvorstellungen und Ihre Prinzipien, die Sie mit vielfältigen Gesten unterstreichen. Und deswegen fahren Sie genau so, wie Sie es für richtig befinden, nämlich extra langsam. Ein klares Signal an das Auto hinter ihnen.

				Auch scheidende Mitarbeiter haben ihre Prinzipien.

				Rausflieger pflegen ihr Abschiedsritual. Menschen, die ihren Arbeitsplatz verlassen müssen, sind bestrebt, eine geordnete Übergabe sicherzustellen. Sie verhalten sich betont korrekt. Sie räumen ihren Schreibtisch auf, ordnen die Hängeregister, leeren den Papierkorb, richten die schief hängenden Bilder gerade, gießen nochmals die Blumen und drehen schließlich eine Abschiedsrunde, bei der sie geborgte Sachen zurückgeben. Auch um jenen mit Versöhnung zu begegnen, die nicht gerade zu ihren Lieblingskollegen zählten. Sie setzen sich schließlich mit Übereifer dafür ein, dass die sonst von ihnen bewältigten Aufgaben, seien sie noch so klein, auch am nächsten Tag ordnungsgemäß erledigt werden.

				Umso gereizter reagieren sie auf eine übertriebene Beschleunigung der Abwicklung. Oft führen vermeintliche Kleinigkeiten dazu, dass sich Angestellte mit voller Aggression gegen ihre ehemaligen Arbeitgeber wenden. Und dies zu einer Zeit, zu der über die eigentliche Beendigung des Dienstverhältnisses bereits Einigung erzielt wurde. Jenen, die ihren aufkeimenden Ärger tapfer hinunterwürgen, bleibt der Frust. Und dieser ist den Betroffenen auch Jahre danach immer noch anzusehen. Immer noch steht die Frage im Raum: Welchen Beitrag habe ich für meinen ehemaligen Arbeitgeber aus dessen Sicht eigentlich geleistet?

				
						„Warum gab es zum Zeitpunkt meiner Kündigung noch keinen Nachfolger? Sie haben doch den Zeitpunkt bestimmt.

						Warum bin ich eigentlich noch drei Wochen geblieben, wenn mir kein einziges Mitglied der Nachfolgeorganisation eine Frage gestellt hat?

						Warum möchte keiner mehr die Unterlagen, die bis letzte Woche noch superwichtig waren?“

				

				Wenn die Trennungsformalitäten geklärt sind, geht es dem Arbeitgeber um einen raschen Abschluss und Neubeginn, dem Arbeitnehmer um einen würdigen Abschluss vor einem Neubeginn. Nur ein abgeschlossenes Kapitel ermöglicht dem freigesetzten Arbeitnehmer die volle Konzentration auf eine neue Aufgabe.

				Die Frage nach der Fairness in der Behandlung wurde von all meinen Gesprächspartnern ebenso stark an den „Soft facts“ gemessen wie an der finanziellen Abfertigung. Offensichtlich macht immer noch der Ton die Musik. Und offensichtlich liegen die größten Missverständnisse immer noch in der Kommunikation.

				Zuletzt Diplomatie

				Worüber streiten Politiker beim Klimaschutzgipfel und PR-Manager bei der Vorbereitung des Jahresberichts?

				Über den Wortlaut des zu verfassenden Dokuments. In unserer vernetzten Welt ist die Kommunikation nicht mehr Mittel zum Zweck, sondern das Produkt selbst. Das gilt in besonderem Maße für Unternehmenskommunikation.

				Was früher als Mitteilung am Schwarzen Brett hing, geht heute in Sekundenschnelle übers Intranet hinaus. An alle also. Umso heikler sind die Formulierungen. Das „Sahnehäubchen“ der Unternehmenskommunikation ist die Mitarbeiterinfo über organisatorische Änderungen. Keiner anderen Kommunikation wird so viel Aufmerksamkeit zuteil wie dieser. Fordert man für eine derartige Aussendung eine Lesebestätigung an, kann man in kürzester Zeit den Posteingang überquellen lassen. Die intensive Zuwendung steht jedoch oft im krassen Gegensatz zum Nutzen der Information. Glaubt man den Befragten, dann sind derartige Verlautbarungen nicht selten durch zwei Eigenschaften charakterisiert:

				
						Sie kommen zur Unzeit.
Und dies in beiden Richtungen. Entweder viel zu spät, weil sich irgendjemand verplappert hat und so die organisatorischen Änderungen bereits von den Branchenmedien publiziert wurden. Oder zu früh, weil die Betroffenen noch nicht einmal die Möglichkeit hatten, ihre engsten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter persönlich zu informieren.

						Sie enthalten nur Floskeln.
Nichts wird „diplomatischer“ formuliert als der Abgang einer Führungskraft. Die Standardsätze dafür kennt jeder aufmerksame Leser aus den Karriereteilen der Fachmedien. So verlassen bei individuellen Freisetzungen die Arbeitnehmer meist ihre Firma, weil „es Auffassungsunterschiede über die Führung des Geschäftes gibt“ und „um sich neuen Herausforderungen zu stellen“, die im Unternehmen offensichtlich nicht zu finden sind. Bei Restrukturierungen im großen Stil sind es „die wirtschaftlich herausfordernden Zeiten“ und die daraus resultierenden „notwendigen Maßnahmen zur Sicherung der Zukunft des Unternehmens“.

				

				Was als Text für eine Presseaussendung durchaus taugt, genügt nicht zur Information der indirekt betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. „Denn die sehen, was im Unternehmen konkret vor sich geht. Wie kann es beispielsweise sein, dass der bloße ,Auffassungsunterschied über die Führung des Geschäfts‘ bereits ausreicht, um einen Manager mit Security zum Ausgang zu geleiten?“, fragte ein Betroffener. Die gesunde Portion Skepsis beim Verdauen solcher Verlautbarungen führt dazu, dass man einer derartig oberflächlichen Begründung nicht einmal mehr glaubt, wenn sie den Tatsachen entspricht. Vielmehr nutzt die Belegschaft den Interpretationsspielraum in alle Richtungen, um dem Betroffenen wirklich alles zuzutrauen. Was diesem von „netten Kollegen“ auch zugetragen wird. „Die einen munkelten, ich hätte meinen Chef unter persönlichen Beschimpfungen die Zusammenarbeit aufgekündigt, die anderen glaubten, ich habe mich von Lieferanten bestechen lassen“, schüttelte ein Betroffener den Kopf.

				Nichtsdestotrotz hält man unternehmensseitig an diesen Standardformulierungen fest und ergänzt sie mit allen Freundlichkeiten und guten Wünschen, die so gar nicht zur tatsächlichen Behandlung des „Dienstnehmers im Endstadium“ passen. Wenn grundsätzlich das Verständnis dahin geht, „besser nichts, als was Falsches zu sagen“, dann führt dies im Fall von Restrukturierungen größerer Organisationseinheiten manchmal in eine komplett falsche Richtung. Interviewpartner berichten von der Präsentation des neuen Organigramms im Rahmen einer einberufenen Mitarbeiterversammlung, wo jeder einzelne damit beschäftigt war, seinen Namen zu suchen. Und wer nicht drauf stand, war nicht mehr drinnen. „Kommunikation von heute ist eben zukunftsorientiert“, ätzte ein Betroffener.

				Richtet man sich nach den Wünschen der Betroffenen zur Kommunikation ihres Ausscheidens aus der Firma, könnte man sich durchaus annähern. Beispielsweise wurde angeregt, die Verlautbarung einer Trennung analog zur einvernehmlichen Auflösung des Dienstverhältnisses von beiden Parteien unterfertigen zu lassen. So signalisiert man auch auf diesem Wege Einigkeit.

				Besonders ärgern sich freigesetzte Führungskräfte über die Sitte, das eigene Team in Gegenwart anderer, des Chefs oder eines Personalverantwortlichen, vom eigenen Ausscheiden informieren zu müssen. „Wie naiv ist es zu glauben, ich kann meine ehemaligen Mitarbeiter nachher nicht mehr erreichen, um ihnen meine Version der Geschichte zu erzählen?“, fragen mehrere Betroffene.

				Vielleicht fürchten sich Arbeitgeber davor, dass gefeuerte Mitarbeiter in ihrer spontanen Wut anklagend über das Unternehmen herziehen und eine Revolte auslösen? Nun, eigentlich wären für diese Art von Kampagne ja eher der Betriebsrat und die Gewerkschaft zuständig. Etwas Geschichtestudium würde zudem die Angst relativieren. Eine Revolution entsteht nicht allein durch einen Interessenskonflikt. Erst die geringschätzende Behandlung eines oder mehrerer Betroffener verwandelt einen scheinbar harmlosen Meinungsunterschied in einen gewaltsamen Sturm der Entrüstung.

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 4  

				Rausflieger auf der Couch

				Gedanken und Gefühle in der Trennungsphase

				Die Geschäftswelt ist eine faktische.

				Als gut ausgebildete und perfekt eingearbeitete Manager schütteln wir „One-Pager“ aus dem Ärmel, um Strategien, Maßnahmen und Ergebnisse zu erläutern. Wir schaffen es, die komplexesten Probleme und Prozesse auf einer Seite darzulegen, indem wir uns auf das Wesentliche konzentrieren: das WAS, WER, WANN, WO. Für das WIE und WARUM ist nur bedingt Platz. Wenn das Ergebnis positiv ausfällt, sind Erklärungen überflüssig, wenn nicht, will sie keiner wirklich hören. Dies gilt umso mehr, wenn es in der Organisation, wie heißt das so schön, „menschelt“. Einem Manager, der Probleme in seiner Organisation mit Emotionen im Team erläutert, wird dies sehr schnell als Führungsschwäche ausgelegt. Obwohl sich jeder höfliche Gesprächspartner schon in der Begrüßung nach der Befindlichkeit seines Gegenübers erkundigt, scheint das wirkliche Interesse an dessen Gefühlswelt noch kürzer zu sein als die ausgesprochene Floskel „Hallo, wie geht’s?“ oder „How are you?“. Eine andere Antwort als „Danke, bestens“ oder noch besser „How are YOU?“ würde in einem Business Talk nur irritieren. Daran haben auch Bücher zum Thema „Emotionale Intelligenz“ noch nichts geändert.

				Wie relevant sind angesichts dieser Überlegung also Aussagen von Personalverantwortlichen über freigesetzte Arbeitnehmer und deren emotionale Reaktion auf die Übermittlung der unerfreulichen Botschaft. Ist ein „Er wirkte sehr gefasst“, ein „Er hat seine Kündigung erstaunlich gut aufgenommen“ oder „Er ist ein Profi und hat das cool weggesteckt“ eine Erkenntnis darüber, dass sich der Rausflieger im Gespräch vernünftig verhalten hat, oder kann man wirklich auf den aktuellen Gemütszustand des Gekündigten schließen? Dass es mit dem Einfühlungsvermögen der HR-Verantwortlichen bei Trennungsgesprächen nicht zum Besten bestellt ist, reflektiert das diesbezügliche Schulungsangebot. Blickt man beispielsweise auf die Agenda eines Seminars mit dem Titel „Trennungsgespräche fair gestalten“, angeboten vom Outplacement-Spezialisten DBM, sieht man auf einen Blick, dass dem Thema „Reaktionsmuster der Gekündigten“ die mit Abstand meiste Aufmerksamkeit geschenkt wird.

				Ich habe in meinen Interviews bewusst Fragen gestellt, die explizit über das Faktische eines Trennungsgesprächs hinausgehen, nämlich: „Was waren Ihre ersten Gedanken? Beschreiben Sie, wie die gesamte Situation auf Sie wirkte? Fällt Ihnen ein passender Vergleich ein? Wie haben Sie sich gefühlt?“ 

				Ich habe die emotionale Komponente aufgegriffen und Betroffene eingeladen, über das zu erzählen, was sie vielleicht in ihrem Innersten begraben hatten, um es so vor der rationalen Geschäftswelt zu verbergen. Viele haben diese Einladung angenommen. Und so kann ich Ihnen vor Augen führen, was während eines Trennungsprozesses „hinter den persönlichen Kulissen“ passiert. Nachfolgende Schilderungen lassen gefährdete Arbeitnehmer erahnen, was mit einer überraschenden Kündigung emotional auf sie zukommt. Und als Repräsentant des Unternehmens bekommen Sie eine Idee davon, was in Ihrem Gegenüber vorgehen kann. Die Dimension wird Sie zumindest überraschen.

				Natürlich sind Menschen verschieden.

				Persönlichkeitsstruktur und private Lebensumstände zum Zeitpunkt des Jobverlusts schaffen unterschiedliche Ausgangspositionen für die Zeit nach der Kündigung. Wer in Familie und Freundeskreis gut eingebettet ist, vielschichtige Interessen und Talente besitzt und über eine positive Grundeinstellung verfügt, ist auf den ersten Blick klar im Vorteil gegenüber einem Menschen, der lebt, um zu arbeiten, und seinen Job als einzigen Lebensinhalt sieht. Bei näherer Betrachtung merkt man jedoch schnell, dass es keinen Vorteil ohne Nachteil gibt. Wer Familie hat, muss sie auch versorgen. Wer andere Interessen hat, muss sie meist auch finanzieren. Wer eine positive Grundeinstellung hat, kann sie ganz schnell verlieren, wenn er von einem Ereignis aus der Bahn geworfen wird. Letztendlich durchläuft jeder Mensch, der seinen Job verliert, dieselben emotionalen Phasen, wenn auch in unterschiedlichen Ausprägungen. Die folgenden Seiten sind mit Erinnerungen gefüllt. Sie stammen aus jenen Minuten und Stunden, als Rausflieger ihre Kündigung durchlebten und dem Zeitraum zwischen Aussprache und endgültigem Vollzug der Trennung durch den Arbeitgeber. Es sind nicht die Fakten, sondern Gedanken und Gefühle der Betroffenen, die hier reflektiert werden.

				Gedankenreise

				Gedanken sind frei.

				Darum würden manche Menschen in gewissen Situationen auch einen satten Geldbetrag springen lassen, um Ihre Gedanken zu kennen. Unsere Gedanken sind unser wirkliches Geheimnis. Gedanken bieten uns jederzeit die Möglichkeit, zu verreisen. Schon in der Schule waren langweilige Stunden bestens dazu geeignet. Heute bieten mäßig interessante Vorträge, Präsentationen und Meetings eine hervorragende Startbasis für den spontanen Abflug mit unbekanntem Ziel. Gedanken folgen Impulsen, die wir aufnehmen. Intern wie extern. Gedanken lassen sich nicht immer steuern. Sie fragen nicht, ob sie erwünscht sind. Scheinbar aus dem Nichts tauchen sie auf und schicken unseren Kopf auf eine Reise, die mehr oder weniger erholsam sein kann.

				Ein aufmerksames Gegenüber registriert Ihre gedankliche Abwesenheit an Ihrem Blick und Ihrer Körperhaltung und versucht, Sie zurückzuholen: mit Blickkontakt, durch Verkürzung der räumlichen Distanz oder durch direkte Ansprache. Wenn, ja wenn Ihr Gegenüber nicht zu sehr mit sich selbst beschäftigt ist. Und dies ist gerade bei Trennungsgesprächen sehr oft der Fall. Während Ihr Boss vielleicht gedanklich seine Argumente für Ihren Rauswurf immer wieder von Neuem ordnet, auf seine eigenen Körpersignale achtet, um halbwegs souverän zu wirken, merkt er gar nicht, dass er Sie schon nach Aussprache der Kündigung gedanklich verloren hat. Er löst in Ihnen eine wahre Gedankenlawine aus.

				Betroffene berichteten in meinen Interviews von ihren ersten Gedanken, die ihnen spontan nach dem Ausspruch der Kündigung durch den Kopf schossen. Diese lassen sich grob in drei große und eine Ausnahme-Gruppe teilen:7

				
						Blankes Unverständnis:
„Ich verstehe die Welt nicht mehr. Das passiert jetzt aber nicht wirklich mir. Das kann alles gar nicht sein. Das muss ein Irrtum sein, im Eifer des Gefechts ein Missverständnis. Liegt da eine Verwechslung vor? Warum habe ich nicht früher Feedback bekommen? Kürzlich bin ich von meinem Chef noch vor der ganzen Mannschaft gelobt worden. Er hat in einem Vier-Augen-Gespräch explizit gesagt, dass ich nicht von der Restrukturierung betroffen bin. Ich habe Gerüchte über andere gehört, aber ich? Ich hatte das komplexe Projekt erfolgreich abgeschlossen, das ist der Dank. Ich hatte meine Ziele übererfüllt und erwartete eine Beförderung. OK, ich habe das Angebot für den internen Karriereschritt vorerst abgelehnt, aber das kann doch nicht der Grund sein. Die Firma wird sich doch etwas einfallen lassen. Man wird mir einen Ersatzjob anbieten.“ 

Wie naiv kann jemand sein, der sich zu einem Meeting mit dem Thema „Wir müssen was Persönliches besprechen“ in einem Konferenzraum befindet, wo er seinem Chef und einem Personalvertreter gegenübersitzt, zu glauben, es gehe ihm nicht an den beruflichen Kragen?
Nun, Sie kennen wahrscheinlich den klassischen Spruch vom „Gehört ist noch nicht verstanden, ...“ In der Geschäftswelt bedeutet GLAUBEN, jemandem etwas zuzutrauen. Wenn Sie einen Wohlfühljob in einer Wohlfühlfirma mit Wohlfühlunternehmenskultur haben, die mit kontinuierlich guten Ergebnissen auch den Wohlfühlfaktor der Aktionäre aufrecht erhält, wie realistisch schätzen Sie dann einen massiven Mitarbeiterabbau zur Ergebnisverbesserung ein? Wenn Sie von Ihrem Chef gelobt werden, von Ihrem Arbeitgeber ob Ihrer Performance einen Extrabonus ausbezahlt bekommen, wie sehr können Sie sich dann Ihren Rauswurf vorstellen? Eben. Manche Botschaften sind für den Empfänger im wahrsten Sinne des Wortes so unglaublich, dass sie erst einige geistige Hürden überwinden müssen, um ans Ziel zu kommen. Dass dies dem Arbeitgeber auch durchaus bewusst ist, möchte ich mit einem weiteren Zitat unterstreichen: „Ich habe von international die Aufgabe bekommen, dir zu sagen, dass wir uns von dir trennen. Das ist kein Scherz …“

						Innerer Kampf:
„Scheiße. Mein Gefühl hat mich nicht getäuscht. Jetzt ist es raus. Endlich Gewissheit. Jetzt passiert es doch. Sie werfen tatsächlich mich hinaus. Dass sie wirklich so leicht auf mich verzichten. Warum ich? Warum bekomme ich keine Chance? Warum trifft es nie die Richtigen, sondern immer die Teuersten? Warum nur habe ich meinen ursprünglichen Verdacht verdrängt? Wie elegant sie mein Misstrauen abgewiegelt haben. Ich laufe sehenden Auges in meine eigene Kündigung. Ich habe den Kopf in den Sand gesteckt. Ich hätte es wissen müssen. Da laufen die längste Zeit Berater durchs Haus und ich glaube an die gute Fee. Der Chef hat auf die falschen Berater gesetzt. Jetzt hat sich bestätigt, dass mein Vorgesetzter eine schwache Führungskraft ist. Was hier passiert ist ungerecht. Wie können Sie mich so unfair behandeln. Das war’s dann wohl nach über 20 Jahren. Aus und  vorbei.“ 
Na bitte, die Botschaft ist ja doch angekommen, also weiter im Text?
Weit gefehlt, denn der oben zitierte Spruch geht schließlich weiter: „Verstanden ist nicht einverstanden …“ Die Tatsache, dass man den zur Kenntnis gebrachten Rauswurf auch zur Kenntnis genommen hat, bedeutet noch lange nicht, dass er akzeptiert wurde. Die Frage, inwieweit das Vorgehen des Arbeitgebers gerechtfertigt ist, durchläuft die Gedanken parallel mit der Frage nach dem WARUM. Letztere zu beantworten ist angesichts der unzähligen Variablen extrem komplex und belastet den menschlichen Arbeitsspeicher enorm. Und nachdem wir unsere emotionale Spontaneität mit der Kindheit verloren haben, agieren wir gemäß der Vernunftparole: erst denken, dann sprechen. Damit spielt sich das gesamte Programm im Kopf des Betroffenen ab, ohne dass dieser auch nur den geringsten Ton von sich gibt. Und wenn doch, dann füllt sich der Raum mit abgehakten, teils unzusammenhängenden Phrasen, ausgelöst von einem „Gedankenstaccato“.

Liebe Führungskräfte und Personalverantwortliche, tun Sie sich und den Betroffenen einen Gefallen: Liefern Sie einen guten, nachvollziehbaren und halbwegs akzeptablen Grund für Ihre Entscheidung und kommunizieren Sie diesen am besten vor Ihrer (Ver-)kündigung. Sie schaffen damit eine signifikant bessere Gesprächsbasis für die weitere Kommunikation.

						Nackte Angst:
„Was nun? Was mache ich jetzt bloß? Ich muss jetzt unbedingt klaren Kopf behalten, sonst überlebe ich die Fahrt zum Flughafen nicht. Wie sag ich es meiner Frau? Wie kann ich meine Familie versorgen – Wie geht’s jetzt weiter? Wie kann ich meine Verpflichtungen erfüllen? Wovon werde ich leben? Ich muss so schnell wie möglich wieder einen Job finden. In meinem Alter wird es schwer, etwas zu finden. Bekomme ich je wieder einen Job? Ich hab’ Angst vor der Zukunft.“

Es ist der Verlust, der aus Selbstverständlichkeiten etwas Bedeutsames macht. Erst der Verlust selbst hat zur Folge, dass man den wahren Wert der scheinbaren Selbstverständlichkeit für sich erkennt. Ein Arbeitsplatz, wie unbequem er auch sein mag, ist mehr als ein Job. Er bildet oft eine Existenzgrundlage. Er versorgt in vielen Fällen eine Familie. Und so verwandelt ein Rauswurf auch einen vielbeschäftigten Top-Manager mit dem größten Ego und dazu passendem Salär mit einem Schlag in einen Familienvater, dessen Gedanken ausschließlich um Frau und Kinder kreisen. Eine Verwandlung, die das Trennungsgespräch durchaus beeinflussen kann.

						Freiheit: 
„Endlich frei! Gott sei Dank! Eine unglaubliche Last ist mit einem Mal von mir abgefallen. Ich brauche tatsächlich morgen nicht mehr zu kommen. Jetzt fahr ich mal wieder auf Urlaub. Ihr könnt mich echt …“

Es gibt Trennungsgespräche, von denen Arbeitgeber träumen wie von einem Gewinn in der Klassenlotterie. Das sind jene, die gut anfangen und auch gut ausgehen, weil sie mit der Kündigung eines Mitarbeiters etwas Gutes tun. Sie schenken ihm seine Freiheit wieder. Dieser Mitarbeiter hat die Kündigung bereits vor dem Gespräch verdaut, weil diese nämlich schon vor längerer Zeit in seinem Innersten stattgefunden hat. Mit seiner inneren Kündigung saß er sich selbst im Weg. Er war zutiefst unglücklich, konnte sich aber nicht aufraffen, den letzten Schritt zu tun, entweder weil der Leidensdruck noch nicht hoch genug war oder weil das freiwillige Verlassen seines Arbeitsplatzes mit der persönlichen finanziellen Situation unvereinbar schien. Als Chef tun Sie einem solchen Mitarbeiter einen wirklichen Gefallen. Nicht selten wird ein derartiger Rausflieger zum Überflieger, findet schnellst seine Motivation und einen neuen, wesentlich ausfüllenderen Job. Doch Vorsicht, es gibt gewiefte Arbeitgeber, die einem Mitarbeiter, um ihn los zu werden, schon die Motivation absprechen, während dieser noch engagiert bei der Arbeit ist. Wir haben die verschriebene Amtsmüdigkeit als vorgeschobenen Kündigungsgrund bereits kennengelernt. Seien Sie vorsichtig: Die Wahrscheinlichkeit, einem Mitarbeiter mit seiner Kündigung wirklich einen Gefallen zu tun, ist meist genau so hoch, wie die des eingangs zitierten Lottogewinns.

				

				Wenn Sie sich während des Lesens all dieser Gedanken auch nur ansatzweise in die Personen hineinversetzen, verstehen Sie sehr schnell, dass Rausflieger den Kopf voller Gedanken haben können und trotzdem nicht in der Lage sind, einen klaren Gedanken zu fassen. Es lässt sich unschwer ausmalen, wie es in diesen Momenten um die Aufnahmebereitschaft für externe Botschaften bestellt ist. Gekündigte sind so mit sich selbst beschäftigt, dass sie Außeneinflüsse entweder gar nicht oder nur aus ferner Distanz und irgendwie unrealistisch wahrnehmen.

				Als kompetenter Gesprächspartner auf der Arbeitgeberseite des Verhandlungstisches wissen Sie: Jetzt ist es an Ihnen, die Botschaft wirken zu lassen, aufmerksam die Reaktion abzuwarten und das Gespräch zum richtigen Zeitpunkt bedachtsam wieder aufzunehmen. Ein unreflektiertes Fortführen der einseitigen Unterhaltung ist zwecklos. Wenn Sie es trotzdem tun, dürfen Sie sich mit einem Polizeivertreter vergleichen, der dem Täter seine Rechte während dessen Verhaftung vorliest, nachdem dieser von Beamten angeschossen wurde.

				Wenn Sie das für überzeichnet halten, dann begeben wir uns auf die zweite Ebene, die neben der Gedankenebene einem soeben gekündigten Arbeitnehmer im Trennungsgespräch zu schaffen macht: die Gefühlsebene.

				Im Schockraum

				„Ich war schockiert. Für mich ist eine Welt zusammengebrochen. Ich habe den Boden unter den Füßen verloren. Ich fiel aus allen Wolken. Was für ein Schock. Es war wie bei meiner Scheidung vor Jahren. Ich fühlte mich der Willkür meines Arbeitgebers hilflos ausgeliefert. Eine einseitige Machtdemonstration. Eine Hinrichtung.“

				Der Schock sitzt tief.

				Ein Betroffener spricht vom Koma-Patienten-Syndrom: Seinen Körper verlassen, an die Decke schweben und von dort vermeintlich unbeteiligt die Szene überblicken. Man denkt und spricht später von sich in der dritten Person. Ein anderer definiert diesen Zustand als Reduktion des Seins. Man verfällt in roboterhaftes Denken, agiert praktisch wie ferngesteuert. Nur, dass die Fernsteuerung niemand bedient. Selbst jene, die mit der Kündigung gerechnet, sie im Vorfeld gar begrüßt hatten, waren vom tatsächlichen Ereignis geschockt. So kehren gerade Gefeuerte an ihren Arbeitsplatz zurück, als ob nichts geschehen wäre. Wie betäubt gehen sie in ein Meeting oder an die nächste Aufgabe heran, ohne das eben Erlebte zu realisieren. Oder sie erscheinen fröhlich in der Kantine, um dem gesamten Mittagstisch mit einem Lächeln auf den Lippen zu eröffnen, was ihnen gerade passiert ist, ohne die entsetzten Gesichter zu registrieren. Der Schock unterscheidet sich kaum von jenem eines Unfallopfers, das schwer verletzt keinerlei Schmerzen verspürt.

				Eine Situation, die besonderes Fingerspitzengefühl vonseiten des Unternehmensvertreters erfordert. Ungeübte Gesprächspartner interpretieren ein aus dem Schockzustand resultierendes übersachliches Verhalten als professionelle Einstellung und merken nicht, dass ihre Botschaften nicht ankommen. Sie treiben den Trennungsprozess zügig weiter, bis sie zu einem späteren Zeitpunkt durch heftige Emotionen des Betroffenen in den Verhandlungen weit zurückgeworfen werden. Dieser Fehler passiert besonders bei den Verdrängern unter den Kündigern. Sie klassifizieren ihrerseits die Freisetzung eines Mitarbeiters als normalen Geschäftsakt, einen Job wie jeden anderen, der schließlich gemacht werden muss, und verschwenden keinen Gedanken an die Notwendigkeit, Feedback zu interpretieren. Im – für den Gekündigten – schlimmsten Fall kommt dieser nie aus dem Schockzustand heraus. Der Arbeitgeber ist dann vielleicht billig davongekommen, der Rausflieger allerdings dauerhaft traumatisiert, die Karriere vorbei. Eine späte Erkenntnis, die umso heftigere Reaktionen auslösen kann.

				Andere lassen sich fallen. Sie fallen in das vielzitierte schwarze Loch, weil keiner da ist, der sie hält. Betroffene fühlen sich in der Sekunde unverstanden und allein gelassen. Sie erkennen ihre grenzenlose Einsamkeit daran, dass auf der Gegenseite zwar viele mitdenken, aber keiner mitfühlt. Sie durchleben eine massive Krise und sehen weit und breit kein Interventionsteam.

				Natürlich ist Mitgefühl durch den Kündiger eine Gratwanderung. Viele verwechseln mangels professioneller Vorbereitung Mitgefühl mit Mitleid. Besonders konsenssuchende Freisetzer begeben sich so in Gefahr, von den Gefühlen des Betroffenen eingenommen zu werden und ebenfalls in eine Krise zu stürzen. Sie betreiben Solidarisierung zur falschen Zeit.

				Unverständnis kann auch in Wut umschlagen. Die Aggression richtet sich zuerst gegen die Entscheidung, dann die Entscheider und in letzter Eskalationsstufe gegen das gesamte Unternehmen. Signale, die man als Arbeitgeber nicht erst deuten muss, man erhält sie unmissverständlich als Spontanreaktion beim Trennungsgespräch serviert:

				„Es war, als ob ein Damm in mir brach. Der Druck, den ich monatelang ausgehalten hatte, die Anspannung in der ziemlich schwierigen Zeit, die Belastung. All das brach aus mir heraus“, schildert ein Betroffener seine Verbalattacken gegen seinen entsetzten Chef.

				„Es hörten alle“, erinnert sich ein anderer. „Als ich das Büro meines Chefs verließ, war es draußen im Großraumbüro mucksmäuschenstill. Ich blickte in die erstaunten Gesichter meiner Kollegen. Ich bin sonst eher ruhig, das hat mir offensichtlich keiner zugetraut.“ 

				„Ich war verschwitzt wie nach einem Marathon“, erzählt ein Betroffener. „Ich bin absolut ausgerastet, habe geschimpft. Ich kann mich noch gut an die quälende Pause erinnern, als ich aufhörte und in die entsetzten Gesichter blickte.“

				„Ich war so wütend. Meine Stimme wurde immer höher. Ich erkannte mich selbst nicht mehr. Dann sank ich in meinem Sessel zusammen, schlug die Hände vors Gesicht und begann unkontrolliert zu schluchzen.“

				Ein Alptraum für jede Führungskraft in einem Trennungsgespräch. Derartige emotionale Ausbrüche sind genau das, wovon sich mit der Kündigung Betraute am meisten fürchten – und dies zu Unrecht. Sie bewältigen eine derartige Situation nämlich einfach dadurch, dass Sie gar nichts tun. Zuhören, zuhören, zuhören ist der Schlüssel. Keine Gegenaggression, keine Argumente, keine feindselige Handlung. Wenn Sie durchhalten, ist die kritische Phase kurz und durchaus konstruktiv. Betroffene berichten unisono von ihrer darauffolgenden Erleichterung. Sie konnten den ersten Schock so verarbeiten und waren in weiterer Folge bereit für einen sachlichen und konstruktiven Dialog.

				Der Psycho-Faktor

				Was bringt einen Top-Manager dazu, nach Ausspruch seiner Kündigung in wenigen noch verbleibenden Arbeitstagen Überstunden zu schieben, um ein wichtiges Projekt erfolgreich abzuschließen? Was treibt ein gesamtes Team in der Produktion, einen Monat vor Werkschließung den höchsten Output zu erzielen? Warum arbeiten Rausflieger bis zur letzten Minute auf Hochtouren, als ob es für sie in der Firma sehr wohl ein Morgen gäbe?

				Das scheinbar irrationale Verhalten gekündigter Arbeitnehmer erklärt Psychologe Dr. Michael Hutter in einem Interview mit dem Phänomen des „Psychologischen Vertrags“. Darin sind jene Leistungen und Zugeständnisse enthalten, die sich formal nicht regeln lassen, wie z.B. Loyalität, Teamgeist und Respekt. Ein Psychologischer Vertrag ist kein Schriftstück, sondern ein gegenseitiges Versprechen, ein Ehrenkodex, der mit einem Handschlag besiegelt wird.

				Denken Sie zurück an Ihren Jobantritt. Sie hatten sich in mehreren Runden knapp gegen eine Reihe ähnlich qualifizierter Kandidatinnen und Kandidaten durchgesetzt. Sie waren stolz darauf, ausgewählt worden zu sein. Im Rahmen der Vertragsunterzeichnung schaute Ihnen Ihr neuer Boss während eines Gesprächs in seinem persönlichen Besprechungsraum tief in die Augen und eröffnete Ihnen die hohen Erwartungen der Firma. Erwartungen, die mit keinem Wort in dem zu unterzeichnenden Vertrag enthalten waren:

				„Mit Ihrer Unterschrift geben Sie uns ein Versprechen. Sie werden nicht nur Ihre Erfahrung und Kompetenzen einbringen. Wir erwarten, dass Sie mit vollem Engagement aktiv zum Unternehmenserfolg beitragen. Wir erwarten Loyalität. Sie sind nun Botschafter unseres Unternehmens, weit über das unmittelbare Arbeitsumfeld hinausgehend. Sie sind ein Teil von uns.“

				Sie hatten es geschafft. Das war der ersehnte fixe Arbeitsplatz nach jahrelanger Ausbildung und Vorbereitung. Sie wurden wichtig genommen und geschätzt. Nun konnten Sie sich beweisen. Mit einem Mal verfügten Sie auch über soziales Ansehen. Sie waren bereit. Während Sie Ihre gesamte Motivation in einen festen Händedruck legten, klärte Sie Ihr neuer Vorgesetzter über ein entscheidendes Detail auf:

				„Sie wissen, dass das Bewerberfeld um diese Position dicht und hoch qualifiziert war. Das Recruiting-Team konnte sich lange nicht entscheiden. Ich habe letztendlich persönlich die Verantwortung für die Entscheidung übernommen. Jetzt liegt es an Ihnen zu zeigen, dass ich die richtige Wahl getroffen habe. Überzeugen Sie mich und alle im Unternehmen mit Ihrer Leistung. Willkommen an Bord!“

				Sie wussten, was Sie Ihrem Boss und dem Unternehmen schuldeten. Sie wussten aber auch, was Sie dafür bekamen. Nicht umsonst hatten Sie ein Unternehmen gewählt, das Ihnen Karriere ermöglichte und zudem für eine ausgesuchte Weiterbildung sorgte. Mit Freude, Stolz und dem Gefühl der Zugehörigkeit traten Sie Ihren Dienst an. Besiegelt hatten Sie die Zusammenarbeit nicht mit der Unterschrift unter den juristischen Vertrag, sondern mit Ihrem Händedruck und dem Versprechen, das Sie Ihrem Boss gegeben hatten. Sie schlossen einen Psychologischen Vertrag mit Ihrem Arbeitgeber, der weit mehr zählte als jedes formale Papier zur Regelung Ihres Dienstverhältnisses.

				Wenn Sie nun einige Jahre später in das persönliche Besprechungszimmer Ihres Chefs gerufen werden, der dort nicht mehr allein, sondern gemeinsam mit einem Mitarbeiter der Personalabteilung auf Sie wartet, wenn er Sie ohne tiefen Blick in die Augen und in eher distanzierter Sprache davon in Kenntnis setzt, dass Sie das Unternehmen verlassen müssen, dann kündigt er Ihnen zwei Verträge, spricht aber nur über einen, und zwar den unwichtigeren. Während er knapp und betont sachlich die nächsten formalen Schritte erläutert, zerreißt er wortlos den Psychologischen Vertrag, den er mit Ihnen geschlossen hat. Auf dem gemeinsamen Weg zum Karriere-Gipfel schneidet er Sie vom Seil. Er löst mit einem Mal Ihre enge Verbundenheit zum Unternehmen und zerbricht das vermeintlich gemeinsame Wertesystem.

				Wie Rausflieger bereits eindrücklich geschildert haben, waren ihre Gedanken und Gefühle während des Trennungsgesprächs von der abrupten Beendigung des Psychologischen Vertrags geprägt. Ein Vertrag, dessen Auswirkungen weit über den beschriebenen Job hinaus reichten. Die psychologische Bindung an ihren Arbeitgeber beschäftigt sie unter Umständen stärker als die auftretende Existenzangst. Für die Kalmierung der Existenzangst ist meist gesorgt. Worüber sich Rausflieger zumindest kurzfristig die wenigsten Sorgen machen müssen, ist das Geld zum Leben. Eine vernünftige und faire Auflösung des Psychologischen Vertrags allerdings gelingt den wenigsten Unternehmen. Daher greifen viele Rausflieger zur Selbsttherapie. Sie setzen Aktionen, um ihrem Arbeitgeber und der Umwelt klar zu signalisieren, welchen Wert sie für das Unternehmen dargestellt haben.

				Der unverminderte Einsatz bis zur letzten Minute, die bewusst intensive Kommunikation mit allen Mitarbeitern und Kollegen, die einen während der Karriere begleitet haben, die systematische Kontaktaufnahme mit Geschäftspartnern, all das sorgt für ein klares Signal:

				„Ich habe meine Arbeit immer ernst genommen. Ich war stets motiviert und habe vollen Einsatz gezeigt. Ich habe gerne hier gearbeitet. Und ich habe gut gearbeitet. Meine Arbeit war wichtig, für mich ebenso wie für die Firma. Ich war ein wertgeschätzter Mitarbeiter, der einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg geleistet hat. Ich habe stets die Leistung gebracht, die man von mir gefordert hat. Ich habe mich kontinuierlich weiterentwickelt. Ich bin kompetent, erfahren und ein Profi. Daran hat die Entscheidung, mich zu feuern, nichts geändert. Ich zerstöre mir nicht den mühevoll aufgebauten Ruf in den letzten Tagen meiner Firmenzugehörigkeit. Außerdem sieht man sich im Leben immer zweimal. Mein Zeugnis steht noch aus und ich kann auch wohlwollende Referenzen für die Jobsuche gut brauchen. Deswegen zeige ich Leistung bis zur letzten Minute.“

				Das klingt eigentlich ziemlich vernünftig, oder? Solange es im Rahmen bleibt, was es aber nicht immer tut. Rausflieger wollen mit ihrem Last-Minute-Engagement den Wertschätzungsverlust kompensieren. Sie erstellen lange Checklisten für die Nachwelt und verlangen, all ihre Unterlagen und Aufgaben minutiös an einen Nachfolger zu übergeben. Sie agieren wie Eltern, die ihren bereits jugendlichen Kindern stundenlange Instruktionen für alle Eventualitäten geben, nur weil sie übers Wochenende wegfahren und die „Kleinen“ allein zu Hause bleiben. Vielleicht kennen Sie die Szene ja aus Ihrer Familie. Meist werden Sie bei derartigen Vorträgen irgendwann mit dem Hinweis unterbrochen: „He, wir wohnen nicht erst seit gestern da. Und wir sind groß genug, um auf uns selber aufzupassen, meint ihr nicht?“ Genau das ist der Haken. Während Sie die berechtigte Frage Ihrer Kinder mit einem lächelnden „Ihr habt ja recht“ quittieren, haben Sie als scheidender Arbeitnehmer kein Verständnis dafür, dass es auch ohne Sie geht.

				„Wenn meine geleistete Arbeit so wichtig und mein Beitrag so wertvoll war, wie ich immer gehört habe, warum konnte das Unternehmen so leicht, und vor allem so kurzfristig, auf mich verzichten? Ich fühlte meine Arbeit im Nachhinein entwertet. Ich fragte mich, ob das in meinen Mitarbeitergesprächen ausgesprochene Lob wirklich ernst gemeint war. Ich war gespannt, wie genau die Firma den Bereich jetzt so strukturiert, dass sie mich nicht mehr brauchen. Ich konnte mir einfach nicht vorstellen, wie sie das jetzt ohne mich hinbekommen.“

				Gekündigten Arbeitnehmer fällt es schwer nachzuvollziehen, wie es jetzt ohne sie weitergehen soll, wenn sie doch so wertvoll für das Unternehmen waren. Eine Uhr bleibt stehen, wenn man auch das noch so kleinste Rädchen aus ihrem Werk entfernt. Warum und wie kann ein Unternehmen also weiter existieren, wenn es ein ganzes Riesenrad entfernt? Ein Top-Manager, der ein großes Team geführt hat, kann dies in der Trennungsphase ebenso schwer verstehen, wie ein Experte aus einer Fachabteilung, der immer als unverzichtbar bezeichnet wurde. Chefs tun alles, um diesen subjektiven Eindruck zu verstärken. Sie fordern Erreichbarkeit rund um die Uhr und Verfügbarkeit an Wochenenden, pochen auf Abgabetermine und jammern, wenn man einmal länger als eine Woche auf Urlaub gehen möchte. All das lässt bei engagierten Arbeitnehmern den Eindruck der Unersetzlichkeit entstehen. Ein Eindruck, der sich nicht einfach wegwischen lässt.

				Wenn umsichtige Führungskräfte und Personalverantwortliche das Kündigungsgespräch und die Zeit bis zum letzten Arbeitstag auch dafür verwenden, um scheidenden Mitarbeitern ihre Wertschätzung auszudrücken, wenn sie dies auch merkbar für die verbleibende Belegschaft kommunizieren, dann lösen sie den Psychologischen Vertrag mit den Betroffenen fair und akzeptabel. Wenn sich die Geschäftsführung diese Botschaft aber sparen möchte, dann erhält sie dafür im Gegenzug eine andere, die da lautet:

				„Ihr habt den Falschen rausgeworfen.“

				In ihrem Streben nach der vorenthaltenen Wertschätzung setzen sich Rausflieger noch mal richtig in Szene. Sie präsentieren sich mit höchstem Engagement von ihrer besten Seite, um allen zu zeigen, worauf das Unternehmen in Zukunft verzichten muss. Betroffene geben offen zu, worauf es ihnen ankam:

				„Ich wollte, dass es ihnen wirklich schwer fällt. Es sollte ihnen leidtun.“

				„Ich wollte sehen, was ich wert war. Ich wollte spüren, wie gut ich war.“

				„Mein schönster Augenblick: Nach meiner Abschlusspräsentation vor dem Vorstand entstand eine peinliche Pause, bis mir mein Boss mit etwas belegter Stimme für meine ausgezeichnete Leistung dankte.“

				„Ich brauchte noch einmal das Bad in der Menge. Eine Mitarbeiterin meinte: ,Sie haben für uns die Firma repräsentiert, was sollen wir jetzt ohne Sie machen?‘“

				„Mit jeder Sympathiebezeugung eines einzelnen Mitarbeiters baute ich mein Selbstbewusstsein wieder auf, das man mir kaputt gemacht hatte.“

				„Zu meiner Verabschiedung kamen mehr Leute als zur letzten Abteilungsweihnachtsfeier.“

				„Die Tränen, die ich bei meiner letzten Runde in den Augen meiner Mitarbeiter gesehen habe, waren mir mehr wert als das Geld.“

				Wenn Ihnen als Führungskraft die Vorstellung Unbehagen bereitet, dass sich ein scheidender Mitarbeiter im Sinne seiner eigenen Positionierung ins Rampenlicht setzt, dann erinnere ich Sie nochmals an den Psychologischen Vertrag. Wenn Sie im Rahmen eines fairen Trennungsprozesses der Würdigung des Mitarbeiters und seiner Leistung Platz einräumen, werden Sie nicht vertragsbrüchig. Und Sie lösen den Psychologischen Vertrag nicht gänzlich auf. Ich kenne genügend Beispiele, wo freigesetzte Mitarbeiter ihren ehemaligen Arbeitgeber immer noch würdigen, nicht zuletzt aufgrund des entgegengebrachten Respekts.



				
					
						7  Die Zitate stammen von zahlreichen Betroffenen. Die voneinander unabhängigen Einzelaussagen wurden vom Autor zu einem Text zusammengefügt.

					

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 5

				Scheidung auf ökonomisch

				Besonderheiten einer dienstlichen Trennung

				Hollywoodfilme enden dort, wo der Alltag beginnt.

				Denken Sie an die Unzahl von Liebesgeschichten, die Ihnen die Filmindustrie schon erzählt hat. Im Kino ist nach der romantischen Szene des „JA-Sagens“ meist Schluss. Niemand weiß, ob und wie lange das junge Glück der Frischverliebten währt. Wie vergleichsweise wenige Trennungen wurden dagegen auf Leinwand gebannt? Traurige Geschichten sieht keiner wirklich gerne.

				Das Drehbuch zu einer Scheidung findet man zu allererst im Reality-TV. Aktuelle Programmformate liefern dem sensationslüsternen Publikum hochemotionale Auseinandersetzungen ins Wohnzimmer. Sie präsentieren auf offener Bühne einen verbalen und manchmal darüber hinausgehenden Schlagabtausch wütender Paare, der durch Stellungnahmen verschiedener Familienmitglieder, Nachbarn und sogenannter Freunde der Familie auf die Spitze getrieben wird.

				Die meisten Tragödien spielen sich jedoch hinter verschlossenen Türen ab. Die Scheidungsquote im westlichen Europa liegt in städtischen Ballungsräumen bereits jenseits der 50-Prozent-Marke.

				Eine private Trennung ist immer etwas Schmerzvolles. Sie generiert jede Menge negative Emotionen, zumindest bei einem der Partner. Wut, Trauer und Entsetzen machen sich breit, richten sich gegen die andere Seite und oft auch gegen sich selbst. Das Gesprächsklima leidet massiv. Der Versuch, die Sache „wie zwei erwachsene Menschen zu regeln“, scheitert oft am respektlosen und aggressiven Umgehen der Betroffenen miteinander. Man schenkt sich in dieser Auseinandersetzung nichts und bleibt sich andererseits nichts schuldig. Im letzten Gefecht werden alle verfügbaren Waffen eingesetzt. Denn es geht ums Ganze. Die Scheidung wird im doppelten Sinn zur Abrechnung einer gescheiterten Beziehung.

				So ist es also nicht verwunderlich, dass Familienberater und Mediatoren ebenso wie zahlreiche Scheidungsratgeber allesamt an die Vernunft appellieren. Es gilt, in jeder Lage kühlen Kopf zu bewahren. Nur wenn man die Gesprächsbereitschaft aufrecht erhält, kann man auch konstruktiv verhandeln. Es gilt, die Beziehung in einer neuen Art zu regeln. Denn künftig geht man zwar nicht mehr miteinander, läuft sich aber trotzdem weiterhin über den Weg.

				Es gilt, das miteinander Aufgebaute so zu teilen, dass es dabei nicht kaputt geht. Schließlich gibt es ein Leben nach der Trennung. Es wäre doch schön, sich im Nachhinein noch in die Augen schauen zu können, mit der Zuversicht, aus der Situation das Beste gemacht zu haben.

				Manch einer wünscht sich spontan, dass in einer Scheidung die Emotionen einfach ganz draußen bleiben und der Pragmatismus dominiert. Ob das wirklich wünschenswert erscheint?

				Nachfolgend bieten sich Ihnen zwei Szenarien:

				
Szenario A: Mangelnde Führungsqualität

				Ihre Frau ruft Sie im Büro an und bittet Sie, doch heute etwas früher, so ca. um 17.30, nach Hause zu kommen. Auf Ihre Frage nach dem Warum flüstert Sie etwas Unverständliches in den Hörer und setzt ein „Sei bitte pünktlich, es ist wichtig“ nach. Sie schauen schlechten Gewissens in Ihren Kalender auf der Suche nach einem eventuell übersehenen Termin, können aber nichts finden. Sie freuen sich, dass Sie wieder einmal früher nach Hause kommen. In letzter Zeit waren die vielen Überstunden im Büro ohnedies Gegenstand familiärer Diskussionen. Sie kaufen auf dem Heimweg eine gute Flasche Rotwein und überraschen Ihre Frau mit ihren Lieblingsblumen. Im trauten Heim erwartet Sie statt eines herzlichen Empfangs eine betont nüchterne Gattin im Arbeitszimmer. Auf Ihrem Bürosessel sitzt eine unbekannte Frau, die sich als Scheidungsanwältin vorstellt. Ihre Gattin erklärt, sie hätte in letzter Zeit feststellen müssen, dass Sie Ihrer Vaterrolle nicht gewachsen seien. Dies bestätige das Feedback der Kinder ebenso wie die zunehmenden Befürchtungen Ihrer eigenen Mutter. Sie wären leider komplett überfordert. Ihr persönliches Engagement daheim ließe generell zu wünschen übrig. Die Nachbarn hätten sich vermehrt über Ihre mangelnde Freundlichkeit beschwert. Deswegen wäre es für die Familie das Sinnvollste, sich von Ihnen trennen. Ihre Frau nimmt Ihnen die Hausschlüssel ab und informiert Sie, dass Sie binnen einer Stunde Ihre persönlichen Sachen packen müssten, und zwar unter Anwesenheit ihrer Anwältin, damit es zu keinerlei Missverständnissen käme. Die Anwältin legt Ihnen den Entwurf eines Mails vor, das an Familienangehörige und Freunde geschickt werden soll. Es informiert in sachlichem Ton, dass Sie sich aufgrund von Differenzen über die Haushaltsführung von Ihrer Frau trennen, um sich neu zu orientieren. Die Familie wünsche Ihnen dazu Glück.

				
Szenario B: Wirtschaftliche Überlegungen

				Am Morgen Ihres zehnjährigen Hochzeitstages überraschen Sie Ihre Frau nicht mit dem üblichen Präsent, sondern brechen eine Diskussion über die private wirtschaftliche Situation vom Zaun. Sie erklären, dass die Haushaltsausgaben eine Dimension erreicht hätten, die nicht mehr tragbar sei. Und dass Sie gezwungen seien, sich signifikante Einsparungen zu überlegen. Auf der Suche nach Kostensenkungspotenzial hätten sie sehr bald festgestellt, dass Ihre Frau einen wesentlichen Anteil am familiären Budgetdefizit trage. Allein die Repräsentationsspesen, beginnend beim Zweitauto und Handy bis hin zur Garderobe, die notwendig ist, um Sie zu Firmenveranstaltungen zu begleiten, würden ein gehöriges Loch in die familiäre Kassa reißen. Obwohl Sie sich also noch immer gut mit Ihrer Gattin verstünden, seien Sie zu dem traurigen Entschluss gekommen, dass Sie sich leider von ihr trennen müssten. Sie solle es bitte nicht persönlich nehmen. Aber diese Lösung sei die einzige Möglichkeit, den Lebensstandard der Familie aufrecht zu erhalten. Natürlich würden Sie ihr eine großzügige einmalige Abfertigung gewähren. Darüber hinaus gäbe es jedoch keine monatlichen Zahlungen. Um Synergien bestmöglich zu nutzen, würden die Kinder bei Ihnen bleiben. Weiters gingen Sie davon aus, dass Ihre Frau bald wieder einen Partner finden würde. Um den Prozess zu beschleunigen, hätten Sie sie bei einer Partnervermittlung angemeldet und würden in den nächsten drei Monaten auch die Kosten für diesen Service übernehmen.

				Wenn Ihnen beide Szenarien etwas realitätsfremd erscheinen und Sie angesichts der Gefühlskälte der hier beschriebenen Scheidungswilligen leichte Gänsehaut verspüren, dann haben Sie eines klar erkannt: Es gibt offensichtlich Unterschiede zwischen einer privaten und einer dienstlichen Trennung. In letzterer sind die oben zitierten Argumentationslinien und Vorgehensweisen durch den Initiator durchaus üblich. Auch wenn Privat- und Berufsleben auf diesen ersten Blick nicht vergleichbar erscheinen, gibt es bei genauerem Hinsehen Parallelen ebenso wie Unterschiede. Lassen Sie uns also private und ökonomische Scheidungsszenarien näher miteinander vergleichen.

				Es ist nicht persönlich

				Stellen Sie sich vor, Sie werden aus rein wirtschaftlichen Überlegungen geheiratet. Sie schließen eine Vereinbarung. Sie bestellen Schönheit, Jugend und gute Umgangsformen, erkaufen sich Wohlfühlen und Glücklichsein. Dafür ermöglichen Sie finanziellen Wohlstand und soziale Anerkennung.

				Oder stellen Sie sich vor, Sie streben eine Heirat aus rein wirtschaftlichen Überlegungen an. Auch dann hätten Sie einen Deal: Sie erwerben finanziellen Wohlstand und soziale Anerkennung und zahlen mit Respekt, Dankbarkeit und eventuell etwas Zuneigung in Raten.

				Eine derartige Beziehung ist in beiden Fällen berechenbar.

				Wenn Sie Ihre Ehe als Zweckgemeinschaft gestaltet haben, in der die sachliche Sichtweise klar dominiert, fällt es Ihnen nicht schwer, auch eine etwaige Trennung vernünftig auszuhandeln. Wahrscheinlich haben Sie die Beziehung ohnedies im Rahmen eines Ehevertrags von Anfang bis zum Ende formal geregelt.

				Sollten Sie sich im Gegensatz dazu als liebender Mensch in einer Beziehung plötzlich mit dem Scheidungswunsch Ihres Lebenspartners konfrontiert sehen, dann trifft Sie das mit Sicherheit persönlich. Die psychische Belastung beschert Ihnen ein Wechselbad der Gefühle. Sie hadern mit Ihrem Schicksal und grübeln nach dem Warum. Sie stellen sich und Ihr gesamtes persönliches Umfeld in Frage. Ihr Selbstbewusstsein ist in den Grundfesten erschüttert. Sie befinden sich in einer sozialen Stress-Situation und können keinen klaren Gedanken mehr fassen.

				Wenn Sie in Ihrer Verzweiflung einen einschlägigen Anwalt konsultieren, erhalten Sie in einem ersten Schritt natürlich das bitter notwendige Mitgefühl, Verständnis und den gewünschten Zuspruch. Gleich darauf allerdings gebietet es die Berufsehre, Ihnen folgenden Rat zu erteilen: Betrachten Sie die Sache von Anfang an mit der nötigen Distanz. Halten Sie den nötigen Abstand. Eine Krisensituation kann man nicht analysieren, geschweige denn steuern, wenn man emotional mittendrin steckt. Denken Sie an den Sanitäter. Sie leisten sich selbst am besten Erste Hilfe, wenn Sie sich in eine halbwegs komfortable Ruhestellung begeben. Dann können Sie über die Lösung des aufgetretenen Problems nachdenken.

				Ihr Rechtsbeistand wird Sie darauf hinweisen, dass es sich bei einer Ehe um einen im wahrsten Sinne des Wortes lösbaren Vertrag handelt. Bei der Auflösung ist Köpfchen leider mehr gefragt als Herz. Letztendlich geht es um ein Geschäft. Im juristischen Sinne steht bei einer Scheidung die Aufteilung des ehelichen Vermögens im Vordergrund.

				Dieser durchaus wohlgemeinte Rat ist ebenso vernünftig wie unannehmbar. Zu viel Gefühl steckt in einer privaten Beziehung, wie problematisch sie auch immer sein mag. Es bedarf einer gehörigen Anstrengung, Sach- und Gefühlsebene bewusst auseinander zu halten. Auf diese Herausforderung treffen Sie in Ihrem Innersten ebenso wie in der Kommunikation mit Ihrem zukünftigen Ex-Partner. Jeder Schritt des Gegenübers wird emotional betrachtet. Je inniger die Verbindung noch erlebt wird, desto schwerer fällt das Loslassen. Daher lockt die Versuchung, die noch empfundene Zuneigung durch großzügige finanzielle Gesten zu unterstreichen. Oft in der Hoffnung, doch noch ein Umdenken herbeizuführen. Dabei müssten Sie es besser wissen: Ehrliche Gefühle lassen sich nicht kaufen. Selbst plötzlich auftretende Existenzängste sind nicht dazu geeignet, sich auf die eigene materielle Zukunft zu konzentrieren. Anwälte haben bei emotional engagierten Mandanten alle Hände voll zu tun, den Sinn für das Materielle zu schärfen.

				So gesehen lässt sich eine Dienstgeberkündigung als Musterbeispiel für eine private Scheidung darstellen. Denn die Auseinandersetzung ist rein wirtschaftlicher Natur. Zumindest aus Sicht Ihres Arbeitgebers. Wenn Sie für ein profitorientiertes Unternehmen arbeiten, dürfen Sie den geforderten Geschäftssinn durchaus voraussetzen. Er ist in den Firmenrichtlinien niedergeschrieben.

				Vergegenwärtigen Sie sich bitte Ihren Dienstvertrag.

				Sie wurden engagiert, um eine Funktion zu erfüllen, um eine Aufgabe zu erledigen. Sie bekamen Geld dafür, um eine klar definierte Leistung für Ihren Arbeitgeber zu erbringen. Sie haben ein Geschäft abgeschlossen. Sie SIND ein Gegengeschäft, Teil eines klassischen ökonomischen Kreislaufs. Wenn dieser Kreislauf ins Stocken gerät, weil Sie Ihrem Unternehmen zu wenig bringen oder der mit Ihrem emsigen Schaffen entstandene Gewinn Ihre Kosten nicht rechtfertigt, dann sind Sie für Ihren Dienstgeber kein lukratives Geschäft mehr. Und nicht zufriedenstellende Geschäftsbeziehungen gibt man einfach auf.

				Es ist nicht persönlich.

				Überlegen Sie sich, wer bei einer dienstlichen Trennung als Ihr Gegenüber am Verhandlungstisch sitzt. Sind es Menschen? Ja.

				Agieren Sie menschlich? Nein, können sie gar nicht!

				Lassen Sie uns Folgendes klarstellen:

				
						Bei Ihrem Gegenüber handelt es sich um Arbeitgebervertreter. Diese üben eine Funktion aus und sind ihrem Vorgesetzten verantwortlich. Der wiederum hat auch einen Vorgesetzten. Und so weiter und so weiter. Wenn Sie ganz oben angelangt sind, dann finden Sie dort den obersten Arbeitgebervertreter. Und der ist allein den Zielen des Unternehmens verpflichtet. Er muss in der Aktionärsversammlung Rede und Antwort stehen oder der Eigentümerfamilie Bericht erstatten. Steht Ihre Beschäftigung aus welchem Grund auch immer den Unternehmenszielen entgegen, ist Ihre Freisetzung unausweichlich. Es ist nicht persönlich.
Wenn Sie ein Schriftstück zu Gesicht bekommen, das die Auflösung eines Dienstverhältnisses dokumentiert, achten Sie bewusst auf die vertragsübliche Eingangsformulierung:
Zwischen der Firma XY, im folgenden Dienstgeber (DG) genannt, und Herrn Mustermann, im folgenden Dienstnehmer (DN) genannt,…
Diese Formel dient nicht nur der Einfachheit, sondern symbolisiert klar die Anonymisierung. Die Trennung von Funktion und Mensch.

						Es gibt zwei Arten, Menschlichkeit zu interpretieren.
Da wäre die neutrale Variante, die einem Menschen all jene Eigenschaften und Sichtweisen zugesteht, die ihn ausmachen, gut wie schlecht. Klassischer Spruch dazu: „Irren ist menschlich“. Typische Negativausprägungen im aktuellen Thema sind Wut und Rache.
Die humanistische Sichtweise dagegen idealisiert den Begriff „Menschlichkeit“ und weist ihm eine wünschenswerte Teilmenge an Verhaltensweisen zu. Dazu gehören Güte, Nächstenliebe, Hilfsbereitschaft, Mitgefühl und Solidarität. Top-Manager werden eingestehen, dass ihre Spitzenleistungen nicht gerade durch diese Attribute zustande kommen. Die Humanisierung der Arbeitswelt umfasst zwar viele Initiativen zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit. Kritische Geister weisen allerdings darauf hin, dass Humanisierung der Arbeit nicht bedeutet, Menschen zufrieden zu machen.

				

				Sie mögen es deplatziert empfinden, Ihre Arbeitskraft als Mittel zum Unternehmenszweck degradiert zu sehen. Sie halten entgegen, dass moderne Betriebe von heute ihre Beschäftigten als wertvollstes Kapital preisen. Sie loben Ihren Dienstgeber als Motivator und genießen Ihr Arbeitsumfeld wie eine Wohlfühloase. Sie lieben Ihren Job.

				Erlauben Sie mir, eine „Henne-Ei-Frage“ zu stellen: Dient das tolle Arbeitsklima in Ihrer Firma der Zielerreichung oder ist das gute Arbeitsklima das Ziel selbst?

				Leider, einen ursächlichen Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und relevanten betriebswirtschaftlichen Leistungskennzahlen konnte die Wissenschaft nicht wirklich belegen. Deswegen liebt es Ihr Chef so, Sie aus der Komfortzone zu holen.

				Natürlich könnte ich Ihrem Boss jetzt Unrecht tun. Sie mögen sich ganz toll mit ihm verstehen. Wenn er nicht wäre, würden Sie vielleicht gar nicht mehr im gegenwärtigen Job arbeiten. Er ist ein richtiger Kumpel und doch ein Vorbild, zu dem man aufschaut, ein Freund und …

				… ein Geschäftspartner Ihres Arbeitgebers mit eigenen Zielen. Auch wenn Sie für Ihren Boss arbeiten, sein Vertragspartner, Ihr Vertragspartner, ist das Unternehmen.

				Bevor Sie sich im Falle einer Kündigung also zu lange mit der Frage beschäftigen, was Ihr Boss plötzlich gegen Sie hat, ehe Sie Ihr Gedächtnis bemühen, um herauszufinden, ob Sie ihm persönlich zu nahe getreten sind, verinnerlichen Sie sich den Satz:

				Es ist nicht persönlich.

				Es bedarf keines persönlichen Grundes, Sie zu feuern. Sie müssen sich mit Ihrem Chef nicht explizit auseinander gelebt haben. Sie müssen Ihr Team nicht betrogen haben. Es muss sich keine Entfremdung zwischen Ihnen und Ihren Kollegen entwickeln. Die Entscheidung, Sie auf die Straße zu setzen, kann aus heiterem Himmel und für Sie ohne erkennbaren Grund erfolgen.

				
						Wenn Sie verstanden haben,
dass Ihr Boss bei Ihrer Kündigung in erster Linie seiner Funktion gerecht werden muss,

						dass er so den Vertrag mit seinem Arbeitgeber erfüllt,

						dass er als Vertreter des Arbeitgebers handelt, nicht als der Mensch, mit dem Sie sich privat getroffen haben,

						dass er daher unter Umständen wesentlich härter verhandelt, als Sie es erwartet haben,

						dass er im eigenen Interesse bemüht sein muss, die Sach- über die Gefühlsebene zu stellen,

						dass er im Trennungsgespräch nicht seinen persönlichen Gefühlen Ausdruck verleihen wird, auch wenn ihm das schwerfällt,

						dass er Härte demonstriert, um Schwäche zu verstecken,

				

				dann ermöglichen Sie ihm und sich, wenn Sie das wollen, die Gesprächsbasis auf der persönlichen Ebene auch nach Ihrem Ausscheiden aus der Firma aufrecht zu erhalten. Eines sollten Sie sich aber ins Bewusstsein rufen:

				Als scheidendes Mitglied eines gut aufeinander abgestimmten Teams tendieren Sie dazu, die Beziehung zur Ihrer Kollegenschaft zu idealisieren. Sie unterscheiden sich in diesem Verhalten nicht vom verlassenen Ehepartner, der nach vollzogener Scheidung mit Sentimentalität über die wunderschöne gemeinsame Zeit philosophiert. Er gibt sich in seinem Innersten der Hoffnung hin, dass alles wieder gut wird. Weil es kaum vorstellbar und sicher inakzeptabel ist, nicht geliebt und geschätzt zu werden. So projizieren Sie Ihre gutherzigen Gefühle auf Kolleginnen und Kollegen. Die geben Ihnen auch allen Grund dazu. Sie werden aufrichtig bedauert, weil es Sie getroffen hat, während die anderen bleiben dürfen. Sie versichern Ihnen, dass sie sich gleich nächste Woche melden, um mit Ihnen auf einen Kaffee zu gehen, dass sie weiterhin mit Ihnen in Kontakt bleiben wollen.

				Ist es doch persönlich?

				Die wahren Freunde lernt man leider erst nach der vollzogenen Trennung kennen.

				Die Beendigung Ihres Dienstverhältnisses ist für Ihren Arbeitgeber die Auflösung einer Geschäftsbeziehung, für Ihren Boss Teil seines Jobs. Für Sie ist die Trennung so persönlich, wie Sie es persönlich zulassen.

				Geld statt Zeit

				Eine private Scheidung (PS) geht immer ins Geld.

				Die Rechnung dazu ist relativ einfach. Sie besteht aus zwei Gleichungen:

				
					
						
								
								Formel PS1:

							
								
								Hgroß + Hklein = 2Hgroß x D

							
						

						
								
								
								H … Haushalt

							
						

						
								
								
								D … Distanz Hgroß zu Hklein

							
						

					
				

				Zwei Haushalte sind immer teurer als einer.

				Ein voll belegter Familienhaushalt ist in seiner Führung stets günstiger als zwei halbleere Wohnungen getrennt lebender Paare. Warum wechselt man nicht in einen kleineren Haushalt? Nun, der zurückgebliebene Beziehungsteil möchte nicht auch noch die vertraute Umgebung verlieren. Und der Aussteiger signalisiert seinen Sprösslingen üblicherweise, dass sie bedingungslos geliebt und jederzeit willkommen sind. Wochenend-Kinderzimmer vergrößern die Wohnfläche, auch wenn die Nutzung der zusätzlichen Räume durchschnittlich ein Siebentel (jedes zweite Wochenende) beträgt. In die Extra-Ausstattung des Gäste-Kinderzimmers fließt erfahrungsgemäß auch ein Extra-Budget. Zu den Haushalts-Aufwendungen gesellen sich auf beiden Seiten die Fahrtkosten für den laufenden Transfer, die mitunter in der Anschaffung eines zusätzlichen Autos münden.

				Selbst kinderlose Paare kämpfen mit höheren Gesamtkosten, wenn sie nicht mehr dieselbe Küche und dasselbe Bad benützen. Tja, WGs haben nicht nur einen sozialen Zweck. Und während in einer intakten Beziehung mit gutem Willen gespart wird, bemüht sich jeder unterhaltsberechtigte Ex-Partner im Scheidungsprozess um eine ausufernde Darstellung der Lebenshaltungskosten. Schließlich wollen die Alimente maximiert werden.

				
					
						
								
								Formel PS2:

							
								
								S x E = V – 2A

							
						

						
								
								
								S … ideeller Streitwert

							
						

						
								
								
								E … Emotionen

							
						

						
								
								
								V … Eheliches Vermögen

							
						

						
								
								
								A … Anwaltskosten

							
						

					
				

				Wenn sich zwei streiten, freut sich der Dritte.

				Dieser Satz ist bei Trennungen die Untertreibung schlechthin. Anwaltskosten fallen nämlich auf beiden Seiten an. Und je profilierungsneurotischer und kampfeslustiger die Rechtsvertreter, desto heftiger und länger die Auseinandersetzung. Das eheliche Vermögen besteht in der Regel aus Immobilien und Sachwerten, die nicht trennbar und nur mit Verlust liquidierbar sind. Eine Gütertrennung bedeutet ein nervenraubendes Ringen um Habseligkeiten, denen neben dem faktischen Schätzwert auch die emotionale Bindung anhaftet. Es lohnt sich, um den Lieblingsstuhl, den in zweiter Generation vererbten Sekretär, die auf Flohmärkten mühsam zusammengesuchte Plattensammlung, jedes noch so hässliche Hochzeitsgeschenk zu streiten. Nicht weil man die Dinge wirklich braucht oder an ihnen hängt, sondern weil man sie der Gegenseite nicht überlassen möchte. Wenn es ums Prinzip geht, wenn Sentimentalität und der Justament-Standpunkt im Vordergrund stehen, dann ist kein Platz für Kompromisse. Für eine emotionale Abrechnung kann der persönliche Einsatz nicht hoch genug sein.

				Was dabei gleichzeitig weniger wird, ist das eheliche Vermögen, und zwar nach Abzug der Anwaltshonorare.

				Für unglückliche Ehepartner sind die Kosten einer möglichen Trennung oftmals die größte Hürde, ihrer Beziehung ein Ende zu setzen. So ist es nicht verwunderlich, dass Eheleute aktuell die Zähne zusammenbeißen und sich in Kompromissbereitschaft üben. Man rückt in harten Jahren wieder näher zusammen, stellt das Ego hintan und arrangiert sich wohl oder übel.

				Diesen Überlegungen können Arbeitgeber in Krisenzeiten gar nichts abgewinnen. Sie fühlen sich geradezu verpflichtet, in ihrer wirtschaftlichen Not den Umbau von Organisationen aktiv anzugehen. Allerdings denkt man weniger daran, sich für die besonderen Herausforderungen zu verstärken. Man trachtet eher danach, sich zu verjüngen und verschlanken. Man trennt sich mit Enthusiasmus von Altbewährtem und sucht das Heil in Neuem.

				Geht denn eine dienstliche Trennung (DT) nicht ins Geld?

				Doch, aber nicht annähernd in diesem Ausmaß, wie eine neuerliche Betrachtung der bereits aufgestellten Formeln zeigt:

				
					
						
								
								Formel DT1:

							
								
								Bgroß – x = Bgroß + y bzw.

							
						

						
								
								
								Bgroß – xn = Bklein  für n>?

							
						

						
								
								
								B … Büro

							
						

						
								
								
								x … alter Dienstnehmer

							
						

						
								
								
								y … neuer Dienstnehmer oder Equipment

							
						

						
								
								
								n … Anzahl alter Dienstnehmer

							
						

					
				

				Wenn Sie als scheidender Teil einer geschäftlichen Beziehung Ihr Büro räumen, dann ist die Wahrscheinlichkeit einer Leerstehung relativ gering. Entweder werden Sie durch einen jungen, hungrigen Karrieretyp mit niedrigeren Ansprüchen ersetzt oder Ihr Ex-Wohnzimmer wird zu einem längst notwendigen Server-Raum umgebaut. Nachdem Sie von Ihrer Ex-Firma in den seltensten Fällen ein Besuchsrecht erhalten, wird Ihnen die Wahrheit nur gerüchtehalber zu Ohren kommen.

				Sollten Sie nicht der einzig Betroffene sein, sondern die Teilmenge einer großen Gruppe an Delogierten bilden, weil die ganze Abteilung aufgelöst wird, dann können Sie sicher sein, dass Sie beim Verlassen des Büros dem Makler in die Hände laufen, der mit der Neuvermietung dieses Gebäudeteils betraut wurde. Alle verbleibenden Kolleginnen und Kollegen genießen weiterhin die vertraute Umgebung ihres eigenen Schreibtisches. Vielleicht haben sie ja sogar eine Ihrer Grünpflanzen geerbt.

				Sie Ihrerseits können sich in Ruhe eine neue Bleibe suchen, die Distanz zur alten spielt keine Rolle, sollte idealerweise aber so groß wie möglich sein. Es sei denn, Sie können Ihre Ex-Kollegen mit einem neuen, attraktiveren Job bei einer tolleren Firma beeindrucken.

				Bei Betrachtung der zweiten Formel empfiehlt sich zur plausibleren Darstellung eine getrennte Betrachtung für Dienstgeber und Dienstnehmer.

				
					
						
								
								Formel DT2DG:

							
								
								V – E – A = V

							
						

						
								
								
								V … Betriebliches Vermögen

							
						

						
								
								
								E … Emotionen

							
						

						
								
								
								A … Anwaltskosten

							
						

					
				

				Da die Emotionen arbeitgeberseitig hundertprozentig durch Pragmatismus ersetzt werden, gibt es aus Sicht des Unternehmens auch keinen ideellen Streitwert. Sie packen Ihre wenigen persönlichen Habseligkeiten in einen braunen Karton und belassen das gesamte zur Verfügung gestellte Anlage- wie Umlaufvermögen, vom Firmenauto bis zur letzten Büroklammer, in der Firma. Da in findigen Unternehmungen die Personalabteilung den juristischen Beistand überflüssig macht, geht vom unternehmerischen Vermögen auch nichts ab. Ihre Abfertigung wurde längst rückgestellt.

				
					
						
								
								Formel DT2DN:

							
								
								S x E = E2

							
						

						
								
								
								S … ideeller Streitwert

							
						

						
								
								
								E … Emotionen

							
						

					
				

				Die gute Nachricht für Arbeitnehmer ist: Sie brauchen in den seltensten Fällen einen Anwalt. Betriebsrat und Gewerkschaft werden sich für Sie einsetzen. Äh, der Betriebsrat ist nicht Ihr Freund? Und Gewerkschaftsmitglied sind Sie auch nicht? Dann sind Sie sicherlich eine Top-Führungskraft. Ihnen bleibt, sich maßlos darüber zu ärgern, dass Sie es im letzten Augenblick doch nicht geschafft haben, Ihren Chef an der Unternehmensspitze auszuhebeln.

				Bevor jetzt der Eindruck entsteht, Unternehmen können sich im Internet Gratis-Gutscheine für Kündigungen downloaden, muss ich natürlich einlenken. Arbeitgeber lassen sich den Abgang von Arbeitnehmern durchaus etwas kosten. Um ihre Restrukturierungspläne zügig in die Tat umzusetzen, stellen Unternehmen bereitwillig zusätzliche Geldmittel zur Verfügung. Offensichtlich werden diese außerordentlichen Aufwendungen auch als solche gebucht, ohne den Gewinn aus der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit zu schmälern. Auf den zweiten Blick ist die vermeintliche Spendierfreudigkeit von Unternehmen mit Personalabbauplänen für diese immer noch ein gutes Geschäft. Denn es gibt im Gegensatz zu privaten Verbindungen keinerlei Gütergemeinschaft. Im Familienrecht ist der sogenannte Zugewinn als Differenz zwischen Vermögen bei Eheschließung und Vermögen bei Scheidung definiert. Er wird zwischen den Beteiligten aufgeteilt. Der Gewinnbeteiligungsanspruch gegenüber einem Unternehmen besteht nur dann, wenn Sie im Betrieb Ihres Ehepartners einen wesentlichen Beitrag zum Betriebsergebnis geleistet haben. Hätten Sie als Angestellter in einem Großkonzern Anrecht auf einen Teil des während Ihrer Beschäftigung erzielten Unternehmensgewinns, wäre das wohl der beste Kündigungsschutz aller Zeiten. So gesehen sind die gesetzlich verordneten und freiwillig geleisteten Zahlungen „peanuts“.

				Also schöpft der Arbeitgeber aus vollen Kassen und füllt die Sozialtöpfe bis an den Rand. Die Großzügigkeit ist ebenso beachtlich wie die Größe der abzubauenden Belegschaft.

				Als Führungskraft sind Sie in Personalangelegenheiten zum Spagat aufgefordert. Einerseits appellieren Sie täglich an das Kostenbewusstsein Ihres Teams, verweigern Gehaltserhöhungen, predigen Sparmaßnahmen und kürzen Fortbildungsprogramme. Andererseits verabschieden Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem von der Geschäftsleitung verordneten goldenen Handschlag, der oft mit Fassungslosigkeit erwidert wird. Es ist für den Einzelnen schwer nachzuvollziehen, aus Kostengründen gefeuert zu werden und gleichzeitig mit dem Ausscheiden Zahlungen in einer Größenordnung zu verursachen, die für das normale Gehalt viele, viele Monate gereicht hätten.

				Der Unterschied zu den meisten privaten Scheidungen besteht im schnöden alten Spruch: „Über Geld spricht man nicht, Geld hat man.“ So mag es nicht verwundern, dass viele generös abgefertigte Arbeitnehmer mit dem Erhalt des Geldes ihr Versprechen abgeben müssen, über die Trennungsdetails den Mantel des Schweigens zu breiten.

				Eine private Scheidung kostet auch immer Zeit. Die Zeitrechnung schaut folgendermaßen aus:

				
					
						
								
								Formel PSZ:

							
								
								Kn = tx     wobei n = x2

							
						

						
								
								
								K … Krisenfaktor

							
						

						
								
								
								n … Anzahl der relevanten Krisenfaktoren

							
						

						
								
								
								t … Zeitfaktor

							
						

						
								
								
								x … Anzahl der Krisenfaktoren zum Quadrat

							
						

					
				

				Der Zeitrahmen eines privaten Trennungsprozesses wird von drei Krisenfaktoren bestimmt: Kohle, Kinder, Kränkungsgrad.

				Allein die Existenz der Faktoren ist bestens dazu geeignet, den Prozess in die Länge zu ziehen. Die einzelnen Variablen selbst können sowohl positive als auch negative Ausprägungen haben. Es ist nicht automatisch gesagt, dass dort, wo besonders viel Kohle im Spiel ist, die Ehepartner am gehässigsten miteinander umgehen. Aber es gibt keinen Zweifel darüber, dass die Zahl der Einflüsterer umso größer wird, je mehr Relevanz die Faktoren besitzen.

				Das ohnehin mühsame Ringen wird von einer weiteren Zeitkomponente wesentlich bestimmt. Die aktuelle Gesetzgebung lässt eine einvernehmliche Scheidung formal erst zu, wenn die Lebensgemeinschaft bereits vor mindestens sechs Monaten faktisch beendet wurde, die Ehe wirklich kaputt ist und bereits Einvernehmen über Vermögensteilung, Kinderbetreuung und Unterhalt erzielt ist. Womit wir wieder bei Formel PS1 angelangt wären.

				Auch die Freisetzung von Mitarbeitern scheint auf den ersten Blick nicht so einfach zu sein. Gesetzliche Kündigungszeiten und ein engagierter Betriebsrat haben durchaus Potenzial, den Trennungsprozess bei Arbeitnehmern in die Länge zu ziehen. Betrachtet man allerdings die diskutieren Krisenfaktoren, dann geht es bei einer beruflichen Scheidung ausschließlich um Geld. Und diesen Faktor steuern Unternehmungen perfekt.

				So werden Kündigungsfristen und Resturlaube in Abschlagszahlungen umgewandelt, Betriebsräte mit vernünftigen Sozialplänen besänftigt und den Betroffenen selbst Prämien für das sofortige Akzeptieren einer einvernehmlichen Auflösung des Dienstverhältnisses angeboten.

				Während bei einem privaten Trennungsprozess von der Äußerung des Trennungswunsches eines Partners über die verschiedenen Vermittlungsversuche Dritter, die Aushandlung einer für beide Seiten akzeptablen finanziellen Lösung bis hin zur Unterfertigung der Scheidungspapiere Monate vergehen, dauert eine dienstliche Trennung für gewöhnlich nicht länger als Ihre Hochzeitsreise. Selbst bei einer Dienstgeberkündigung erhält der Betriebsrat die Information lediglich fünf Tage vor der Umsetzung. Einige Unternehmen sind stolz darauf, die Sache wie einen Tagesausflug abzuhandeln. Statt eines Tourist-Guides begleitet Sie am Ende die firmeneigene Security zur Türe.

				Eh Sie sich versehen, genießen Sie als ehemaliger Arbeitnehmer einen langen und doch nicht wirklich erholsamen Urlaub. Ein unfreiwilliges Last-Minute-Angebot, für das Sie sich dem verkäuferischen Geschick Ihres Gegenübers folgend letztendlich selbst entschieden haben. Sie denken zurück an die Zeit, die sich das Unternehmen genommen hat, um eine endgültige Entscheidung über Ihre Einstellung zu treffen. Sie rechnen nach, wie viel Zeit Ihres Lebens Sie in der Firma verbracht haben. Am Ende war der Prozess auffällig kurz. So als hätten Sie Ihre Hochzeit in monatelanger Vorbereitung geplant und wären nach jahrzehntelanger Ehe zu einer spontanen Blitzscheidung nach Vegas gejettet.

				Was treibt also Unternehmen dazu, bei Freisetzungen so aufs Tempo zu drücken? Ist es der plumpe Spruch „Zeit ist Geld“? Oder wollen unangenehme Dinge schnellstmöglich erledigt sein?

				Offensichtlich ist es die Kombination zweier alter Kämpfertaktiken: Überraschungsangriff und „keine Gefangenen“. Es fällt Ihrem Arbeitgeber schwer, Ihnen die stets bewiesene Loyalität und Motivation auch nach Ausspruch der Kündigung weiterhin zuzutrauen. Er fürchtet plötzlich, von Ihnen aus Rache geschädigt oder betrogen zu werden. Ob zu Recht oder zu Unrecht ist von Fall zu Fall verschieden.

				In jedem Fall liegt es an Ihnen, sich, statt den plötzlich verlorenen Arbeitsplatz zu beklagen, des erhaltenen Extrageldes zu freuen und die spontan gewonnene Chance eines Neubeginns zu wahren.

				Verhandlung ohne Richter

				Wer glaubt, mit seiner Firma verheiratet zu sein, hat die Rechtsprechung verkannt. Wenn Sie Ihre eheliche Verbindung mit Ihrem Dienstverhältnis vergleichen, werden Sie erkennen, dass Letzteres eine ziemlich lose Beziehung darstellt.

				Wie kurz und bündig Ihre Eheschließung auch immer vollzogen wurde, es handelte sich doch um einen Formalakt vor einem Amtsträger. Sie haben sich unter Zeugen zum Eingehen eines Bündnisses verpflichtet. Dieser Bund wurde für das ganze Leben geschlossen, auch wenn die Wahrscheinlichkeit einer vorherigen Auflösung bei 50 Prozent liegt.

				Im Gegensatz dazu wird ein Dienstverhältnis lediglich durch beidseitiges Unterfertigen eines Vertrags mit anschließendem Handschlag geschlossen, und zwar mit etwas unverbindlichem Charakter „auf unbestimmte Zeit“. Nicht, ohne gleich die Bedingungen für eine etwaige Auflösung zu inkludieren. Der Vertrag wird unter Ausschluss externer Beteiligter besiegelt. Oder haben Sie zum Abschluss Ihres Dienstvertrags eine Vertrauensperson hinzugezogen oder gar Ihre Familie zur seelischen Unterstützung mitgenommen? Bei entsprechender Sorglosigkeit des Arbeitnehmers erfolgt nicht einmal die Prüfung des Vertrags durch neutrale Dritte mit entsprechender Fachkompetenz.

				Was der Standesbeamte für den Anfang ist der Familienrichter am Bezirksgericht für die Beendigung einer Ehe. Als unabhängige, übergeordnete Instanz sorgt er unbefangen für die Rechtsbelehrung und Rechtsprechung im Scheidungsverfahren. Es ist seine Verantwortung, dass beide Konfliktparteien ausreichende Information über die Scheidungsfolgen erhalten, und zwar auch in jenen Fällen, wo Einvernehmlichkeit zwischen den Parteien herrscht. Die umfassende und detaillierte Aufklärung schützt vor Unwissenheit und vermeidet böse Überraschungen im Nachhinein. Die Aufgabe des Richters ist es weiterhin, zu Beginn und in weiterer Folge während der gesamten Verhandlung auf die Aussöhnung der Parteien hinzuarbeiten. Wäre die Erfolgsquote dafür Bestandteil der Gehaltsbemessung, das Interesse an diesem Berufsbild hielte sich stark in Grenzen. Die Scheidungsvereinbarung selbst wird erst bei Gericht unterfertigt. Die Auflösung einer Ehe bedarf also in jedem Fall eines juristischen Formalaktes.

				Unternehmen bedienen sich bei Personalmaßnahmen lieber der Kontrollinstanzen im eigenen Haus. Sie geben sich gegenüber offiziellen Stellen höchst zugeknöpft und argumentieren mit Datenschutz. Zudem verweist man auf die Einvernehmlichkeit, die man ohnedies bei jeder Freisetzung von Mitarbeitern anstrebe. Stolz verkünden die Vertreter der Personalabteilungen: „Bei uns gibt es keine Kündigungen. Alles wird im besten Einvernehmen abgehandelt.“

				Nun bestreitet keiner die Sinnhaftigkeit einer einvernehmlichen Auflösung des Dienstverhältnisses. Die Frage ist nur: Wie kommt die Einvernehmlichkeit zustande? Wurde mit dem „einmaligen Ansatz“ („Unterschreibe hier und jetzt, morgen gilt dieses tolle Offert nicht mehr.“) gelockt, Druck ausgeübt, oder hatte der betroffene Dienstnehmer genügend Zeit, um sich ausreichend zu informieren und die Unterschrift mit allen Konsequenzen reiflich zu überlegen?

				Ist der Gefeuerte nun wirklich gut beraten, einen gar faulen Kompromiss statt eines gesunden Rechtsstreits einzugehen? Lohnt es sich, gegen vermeintliche Ungerechtigkeiten zu kämpfen?

				„JEIN“, meinen unisono Betroffene wie Berater. Es kommt darauf an, in welcher Funktion Sie unfreiwillig ausgeschieden sind. Je höher die Hierarchieebene und die damit verbundene Remuneration, desto weniger Motivation verspüren Arbeitnehmervertreter, ihre Kraft für Sie in die Waagschale zu werfen. Je weiter weg der Sitz der Unternehmenszentrale liegt, sowohl geographisch als auch kulturell, desto riskanter ist es, sich mit Ihrer Firma anzulegen. Denn desto mehr wird die Auseinandersetzung von Anwaltspositionen dominiert.

				Ein Match „Mensch gegen juristische Person“ verlangt dem freigesetzten Mitarbeiter grundsätzlich einiges ab. Auch wenn Sie am Ende als moralischer Sieger dastehen, Sie werden mit Sicherheit einige Schrammen abbekommen, weil

				
						die Dauer der Auseinandersetzung schwer einschätzbar ist, der Streit auf Dauer zermürbend wird,

						die zur Verfügung stehenden Zeugen, auch wenn sie früher Ihre besten Kollegen waren, immer für das Unternehmen sprechen werden,

						Ihre Anwaltskosten den vielleicht erfochtenen Mehrertrag überwiegen könnten,

						das Geld erst am Ende des Verfahrens bezahlt wird, was einen massiven Liquiditätsengpass in Ihrem Privatleben bewirken könnte,

						der größte Geldbetrag nicht die physischen und psychischen Belastungen begleichen kann, denen Sie während des gesamten Prozesses unter Umständen ausgesetzt sind.

				

				Unangenehmer Nebeneffekt einer gerichtlichen Auseinandersetzung mit Ihrem früheren Arbeitgeber ist der sogenannte „Outlaw-Status“. Coachs berichten von Klienten, die mit der Klage unwissentlich ihren Namen auf die „Schwarze Liste“ gesetzt haben. Während des Prozesses und lange danach hatten sie keine Chance auf einen Job in ihrer Branche. Wer will schon einen Rebellen in seiner Belegschaft?

				Wenn Sie sich als Arbeitnehmer nun in die Enge getrieben sehen, seien Sie beruhigt. Auch Unternehmen scheuen das Licht der Öffentlichkeit, wenn es um einen dienstrechtlichen Streit geht. Denn allzu oft werden derartige Verhandlungen von Vertretern offizieller Stellen genutzt, um über Medien publikumswirksam ihre politischen Botschaften zu übermitteln. Dafür übernehmen sie gerne auch die Kosten. Immer vorausgesetzt, Sie waren in Ihrem früheren Leben nicht Mitglied der Geschäftsführung.

				Auch bei privaten Trennungen steht natürlich das Einvernehmen im Vordergrund der Bemühungen. Bevor es zu einem Gerichtstermin kommt, lassen sich immer mehr Paare auf eine Mediation ein. Idealerweise schafft dabei ein genderausgeglichenes Team, bestehend aus Rechtsanwalt und Psychotherapeut, eine angenehmere Atmosphäre, als Sie diese bei Gericht vorfinden. Ziel der Mediation ist es, die Kommunikation auf eine gemeinsame, konstruktive Ebene zu bringen, um

				
						ein schnelleres, für beide Seiten annehmbares Ergebnis zu erzielen,

						die Interessen (Was willst du?) vor die Positionen (Was wirfst du mir vor?) zu stellen,

						Lösungen zu finden, nicht Gewinner zu ermitteln.

				

				Die Vorgehensweise klingt durchaus vernünftig und empfiehlt sich eigentlich auch für ein Trennungsgespräch am Arbeitsplatz. Lassen Sie mich einen Augenblick auf dem imaginären Mediatoren-Stuhl Platz nehmen, um die Atmosphäre einer Mediation zwischen Ihnen und Ihrem Arbeitgeber zu reflektieren.

				Wir gehen dabei die einzelnen Phasen einer Mediation8 im Falle einer Scheidung durch und projizieren die Situation auf das Arbeitsumfeld.

				
Phase 1: Das Vorgespräch

				Der Mediator erklärt den Ablauf und die Regeln, die die Klienten dann vereinbaren.

				Also in unserem Fall würde der Arbeitgeber lieber seinen eigenen Mediator, meist einen Repräsentanten aus der Personalabteilung mitnehmen. Denn in den meisten Fällen hat der Arbeitnehmer ja nicht einmal eine Ahnung, warum er zum Chef gerufen wurde, wie kann er da den Mediator mitbestimmen. Sollte das Gespräch in den ersten Minuten tendenziös anmuten, ist die erste Pause gefragt. Trinken Sie den Kaffee am besten mit Ihrem Betriebsrat.

				
Phase 2: Darstellung des Konflikts

				Die Konfliktpartner stellen ihre Sichtweisen dar, der Mediator erhält so einen Überblick über die Problematik und unterstützt die Parteien, ein Einverständnis über die zu bearbeitenden Punkte zu erzielen.

				Es wäre durchaus interessant, ob der Arbeitgeber eine für den Mediator verständliche Sichtweise für die Notwendigkeit Ihrer Freisetzung vermitteln kann. Das würde Ihnen für das weitere Gespräch sicher helfen. Im Gegensatz zu einer privaten Scheidung könnte es allerdings sein, dass die Problematik, aus welcher Ihre Firma heraus agiert, gar nicht direkt mit Ihnen zu tun hat. Insbesondere dann, wenn Sie im Job bis jetzt keinerlei Probleme verspürten.

				
Phase 3: Evaluierung möglicher Maßnahmen zur Konfliktregelung

				In dieser entscheidenden Phase werden die hinter den Konflikten liegenden Interessen ergründet. Das Ziel: Die Konfliktpartner sollen Verständnis füreinander entwickeln, ihre starren Positionen verlassen und in einen kreativen und konstruktiven Prozess der Problemlösung eintreten.

				Stellen Sie sich dazu die Frage des Mediators an Ihren Boss vor: „Also die dargelegten Gründe für die angestrebte Kündigung sind sehr allgemein. Welches Interesse verfolgen Sie persönlich wirklich mit diesem Schritt?“ Oder fordern Sie im Sinne einer optimalen Ausschöpfung aller Möglichkeiten zur Konfliktregelung Ihren Chef auf, bei der Abfindung die starren Richtlinien zu verlassen und etwas mehr Kreativität walten zu lassen.

				Sie sehen an diesem Punkt, dass der Einsatz eines Mediators bestens dazu geeignet wäre, den Startvorteil, welcher Ihr Boss durch den Überraschungseffekt einer dienstgeberseitig eingeleiteten Kündigung erzielt, rasch zu neutralisieren. Vielleicht führt allein die Verblüffung zu einem konstruktiven, für beide zufriedenstellenden Gesprächsklima.

				
Phase 4: Entwicklung einer Lösung

				Die Parteien entwickeln und bewerten verschiedene Lösungsmöglichkeiten. Das Ziel dieser Phase: eine Lösung zu finden, mit der beide gut leben können.

				Hier ist Individualität und Muße gefragt. Besonders bei Sozialplänen, die für eine Gruppe von Beschäftigten ausgearbeitet werden, sollte in einem zusätzlichen Schritt auf die Bedürfnisse der einzelnen Betroffenen Bedacht genommen werden. Die demonstrierte Einsilbigkeit und Ungeduld der Dienstgeberpartei sollte den Rausflieger nicht davon abhalten, in Ruhe unterschiedliche Varianten zu gestalten und evaluieren.

				
Phase 5: Abschließung einer Vereinbarung

				Wurde Einvernehmen über die Lösung hergestellt, definiert der Mediator diese Lösung im Detail und schließt die Mediation mit einer schriftlichen Vereinbarung ab.

				Angesichts des mehrmaligen „Hin und Her“ zwischen den Rechtsvertretern der Parteien und den daraus resultierenden Kosten wäre auch hier die Vermittlung zwischen den Parteien im Rahmen einer Mediation durchaus überlegenswert.

				Es gibt bei Trennungen auf beruflicher Ebene einen erklecklichen Bedarf an Mediation. Allein, die Kommunikationsebenen zwischen einem streng rational agierenden Arbeitgeber und einem emotional aufgewühlten Arbeitnehmer auf einen Nenner zu bringen, würde den gesamten Prozess einer Scheidung auf ökonomisch vereinfachen.

				Versöhnung ausgeschlossen

				Jede Firma, die heute etwas auf sich hält, hat eine. Eine toll gestaltete, edel gedruckte, hochglänzende Broschüre mit Unternehmensgrundsätzen, die das Denken und Handeln der Organisation beschreiben. Die salbungsvollen, lange überlegten und vielfach abgesegneten Formulierungen beschreiben einen Idealzustand.

				Jede Unternehmensspitze, die wirklich etwas auf sich hält, achtet darauf, dass die geschriebenen Worte von der Organisation auch gelebt werden.

				Neben den üblichen Huldigungen von Kunden, Produkten und Mitarbeitern findet der interessierte Leser Aussagen, die bei näherer Betrachtung Aufschluss über die tatsächliche Arbeitsweise der jeweiligen Organisation geben.

				Ein mehrfach vorkommender Spruch lautet: „Wir machen Fehler, aber jeden nur einmal.“

				Ich kenne keine andere Aussage, die das Verhalten von Unternehmen in Personalangelegenheiten besser beschreibt. Lassen Sie uns den Satz in seine zwei Teile zerlegen.

				Im ersten Teil räumt der Absender ein, als Arbeitgeber schon mal die falsche Wahl zu treffen. Das kann im ausgeklügeltsten Rekrutierungsprozess vorkommen. Schließlich handelt es sich lediglich um Interviews und ein paar psychologische Tests, nicht um Langzeitstudien und psychologische Expertengutachten. Man muss sich auf Versprechungen verlassen, deren Einlösung erst zu einem späteren Zeitpunkt bewiesen werden müssen.

				Im zweiten Teil gibt der Absender dann seinerseits ein klares Versprechen: „Wenn wir zur Erkenntnis gelangt sind, dass wir uns vergriffen haben, dann bringen wir das in Ordnung.“

				Wenn also Ihr Arbeitgeber nach reiflicher Überlegung zum Schluss gekommen ist, dass Sie die falsche Wahl für den Job sind, dann fliegen Sie einfach raus. Ohne Wenn und Aber. Und Sie brauchen nicht glauben, dass diese Entscheidung jemals rückgängig gemacht wird.

				Dafür gibt es gute Gründe:

				Zu allererst Pragmatismus

				Die emotionale Zuneigung zu Ihrem Arbeitsumfeld wird vom Dienstgeber – das ist der, mit dem Sie Ihren Arbeitsvertrag geschlossen haben, nicht die, mit denen Sie nach Dienstschluss auf einen Drink gehen – prinzipiell nicht erwidert. Es geht nicht um eine Herzensbeziehung, sondern um ein Geschäft. Daher gibt es auch keine Herzensentscheidung. Soweit Ihr Arbeitsplatz nicht einem Sparplan zum Opfer fällt, wird Ihre Stelle unverzüglich nachbesetzt. Ohne Einhaltung einer Trauerzeit. Glauben Sie mir, Sie sind ersetzbar. Der Markt ist prall gefüllt mit arbeitswilligen, karriereorientierten Nachwuchskräften. Die Erfahrung, die Sie im Rahmen Ihrer langjährigen Beschäftigung gesammelt haben und die Ihren Chef ohnedies auf die Palme bringt, weil Sie Ihre Meinung mit dem Brustton der Überzeugung vertreten, auf die wird nur allzu gerne verzichtet. Nichts ist schöner, als Rohdiamanten gemäß den Unternehmensrichtlinien zu schleifen. Es besteht ein Unterschied zwischen einer Familie und einer Kollegenschaft, die sich als Familie fühlt. Der Druck auf die Streitparteien, sich wieder zu versöhnen, hält sich bei einer Arbeitsbeziehung in Grenzen. Während im privaten Leben die Kinder gehörig Druck auf die Eltern ausüben, sich doch wieder zu versöhnen, und oftmals auch der Grund dafür sind, dass sich „die Alten“ wieder zusammenraufen, gibt es kaum Kollegen, die sich angesichts der Kündigung eines anderen Teammitglieds stark machen. Es sei denn, es handelt sich um den Betriebsrat. In einem sind sich Unternehmer und Arbeitnehmer nämlich einig. Wenn es um das eigene Wohlergehen geht, dann müssen manchmal auch Opfer gebracht werden.

				Natürlich können Sie mit einem alten Sprichwort argumentieren, das da lautet: „Es kommt nichts Besseres nach.“ Dem lässt sich ein eben solches entgegenhalten: „Neue Besen kehren gut.“

				In der Praxis dauert es eine geraume Einarbeitungszeit, um festzustellen, ob Ihr Nachfolger seine Sache wirklich besser macht oder es nur billiger gibt. Bis die vorbei ist, sind Sie längst Geschichte auf der einen oder anderen Firmenfeier. Um mit einen Sprichwort zu schließen: „Aus den Augen aus dem Sinn.“ Unterschätzen Sie nicht die Vergesslichkeit.

				Dann die Glaubwürdigkeit

				Als Eltern kennen Sie sicherlich den Kardinalfehler Nr. 1 in Erziehungssachen: Das Agieren mit Drohgebärden, denen keine Taten folgen. Ankündigen von Maßnahmen, die Sie dann nicht wirklich setzen, das Kommunizieren von Entscheidungen, die Sie nach Intervention wieder rückgängig machen. All das führt dazu, dass Ihnen die lieben Kleinen auf der Nase rumtanzen. Sie werden nicht mehr ernst genommen.

				Diese Vorgehensweise im Beruf führt zur selben Reaktion. Die einer Führungskraft zugeschriebene Glaubwürdigkeit orientiert sich daran, inwieweit diese ihre verliehenen Kompetenzen auch konsequent ausübt. Wenn Ihr Boss von seinem Vorgesetzten die Kompetenz eingeräumt bekommt, sein Team eigenverantwortlich zu führen, dann trifft er allein die Personalentscheidungen. Auch die negativen.

				Stellen Sie sich vor, Sie intervenieren, konfrontiert mit der Entscheidung Ihres Chefs, sich von Ihnen zu trennen, bei dessen Vorgesetzten gegen diese Vorgehensweise.

				Und Sie haben damit Erfolg.

				Sie könnten sich gratulieren und als „Held der Arbeit“ feiern lassen. Sie würden in die Unternehmensgeschichte eingehen als der, der die Personalpolitik in Ihrer Firma revolutioniert hat. Der Betriebsrat würde Ihnen beipflichten, die Kollegen gratulieren. Die gesamte Belegschaft würde sich künftig ein Beispiel an Ihnen nehmen. Die Organisation wäre in Kürze durch Interventionen lahmgelegt. Jede Personalentscheidung würde sich ziehen wie ein komplexes Gerichtsverfahren bis zur letzten Instanz. Das Chaos wäre vorprogrammiert.

				Tja und noch etwas: Sie hätten einen Feind mehr in Ihrem Leben: Ihr Boss wäre blamiert. Er verdankt es Ihnen, dass er seine Glaubwürdigkeit verloren hat. Schon klar, die wirkliche Schuld liegt bei seinem Chef. Aber mit dem wird er sich nicht wirklich anlegen.

				Sie hätten sich über Ihren kleinen Erfolg wahrscheinlich zu früh gefreut. Auch wenn Sie kurzfristig Ihren Arbeitsplatz sichern konnten, möchte ich nicht in Ihrer Haut stecken, wenn Sie weiterhin Ihre alte Funktion ausüben müssten, immer noch mit Ihrem Boss als Boss. Sie hätten keine ruhige Minute mehr.

				Und schließlich Nachhaltigkeit

				Unternehmen wollen mit Ihrem konsequenten Handeln eine klare Linie zeigen. Die getroffenen Einzelmaßnahmen sind Teil des Unternehmenskonzepts. Schritt für Schritt wird die gewählte Strategie verfolgt. Die Umwelt – direkt und indirekt – soll den roten Faden erkennen. Daher gibt es keinen Weg zurück. Zumindest nicht in Ihrem Fall. Ein Zick-Zack-Kurs in der Personalpolitik bei individuellen Fällen würde aus einer klaren Linie ein Wollknäuel machen, in das sich die gesamte Organisation verstrickt.

				Es gibt einen gravierenden Unterschied zwischen einer Adaption des gewählten unternehmerischen Kurses und der Rücknahme einer einzelnen Personalentscheidung. So könnte es zum Beispiel passieren, dass eine Abteilung outgesourct wird und sich das Unternehmen aufgrund negativer Erfahrungen, die sich entsprechend in den Unternehmenskennzahlen niederschlagen, nach einiger Zeit dazu entschließt, die Kompetenzen doch wieder in der internen Organisation zu verankern. Sie können mit Sicherheit davon ausgehen, dass die „neue alte“ Abteilung nicht mit der alten Mannschaft geführt wird, selbst wenn man diese noch zusammentrommeln könnte. Es käme ja praktisch einem Schuldeingeständnis gleich, einen Fehler gemacht zu haben. Führungsschwäche wird sich niemand gerne unterstellen lassen. Das ökonomische Leben geht schneller weiter als jede private  Beziehungsgeschichte.

				Der Arbeitgeber unternimmt also über die finanzielle Abfertigung hinaus keinerlei Anstrengung einer versöhnlichen Geste. Im Gegenteil. Das ungeschriebene Gesetz bei internationalen Konzernen sieht vor, dass Sie – einmal gefeuert – nie wieder aufgenommen werden. Egal wann und wo in der Organisation.

				Gute Unternehmen mit einer ausgereiften Personalpolitik sorgen dafür, dass Ihnen ein neutrales, externes Coaching aktiv hilft, schnellstmöglich Abstand zu Ihrem ehemaligen Dienstgeber zu gewinnen. „Outplacement“-Experten begleiten Sie Schritt für Schritt von der Freisetzung bis zum beruflichen Wiedereinstieg. Sie helfen Ihnen, der traurigen Realität ins Auge zu sehen, über die Trennung schnellstmöglich hinweg zu kommen und – nachdem es Ihnen gelungen ist, mit der Vergangenheit abzuschließen – einen neuen Job zu finden. Outplacement-Coaches verfügen möglicherweise über dieselbe Ausbildung und Fachkompetenz wie Eheberater, verdienen ihr Geld aber klar mit dem gegenteiligen Ziel. Es gilt, einen sauberen Strich unter die beendete Beschäftigung zu ziehen.

				Es könnte nun durchaus sein, dass Sie Ihr Arbeitsumfeld viel menschlicher und persönlicher wahrnehmen, als hier geschildert. Wenn Sie überzeugt sind, dass das Team so stark zusammengeschweißt ist, dass auch Ihre Kolleginnen und Kollegen im ernsten Fall des Falles ein gutes Wort für Sie einlegen, dann lehnen Sie sich entspannt zurück und lesen die folgende Geschichte:

				Eine Familie lebt am Stadtrand in einer netten Siedlung bestehend aus Einfamilienhäusern. Sie ist hierhergezogen, um der Anonymität der Großstadt zu entfliehen. Durch frühes und beherztes Engagement ist sie in der Gemeinschaft gut verankert. Nun genießt sie das am Lande gepflegte Zusammengehörigkeitsgefühl Das Verhältnis zu den Nachbarn kann man durchaus als freundschaftlich bezeichnen. Die Kinder spielen zusammen, auch die Erwachsenen verbringen gerne Zeit mit gemeinsamen Aktivitäten. Weil man sich als große Familie sehr verbunden fühlt, wird Nachbarschaftshilfe großgeschrieben. Man hilft einander mit Freude und Engagement, wo immer es nötig ist. Niemand wird ausgeschlossen, keiner im Stich gelassen.

				Na, denken Sie vielleicht, das ist ja wie im Büro mit den Kolleginnen und Kollegen. Eine freundschaftliche Beziehung, weit über den beruflichen Alltag hinausgehend. Man hilft einander gegenseitig, wo immer man kann. Ja, solange kein persönlicher Nachteil entsteht.

				Die Geschichte geht weiter:

				Eines Tages gibt es im Rahmen der monatlichen Zusammenkunft im Gemeindeamt die Information, dass ein Teil des Siedlungsareals benötigt wird, um eine neue Anbindung zu einer geplanten Schnellstraße zu errichten. Der Bau ist so flexibel, dass es keine Rolle spielt, welchen Teil der Siedlung man für dieses Projekt heranzieht. Es wird eine Arbeitsgruppe rund um den Bürgermeister gegründet, welche die Interessen der Gemeinde gegenüber dem Bauträger des Bundes vertreten soll. Gemeinsam möchte man ein Konzept erstellen, das vor allem im Sinne der Gemeinde ist.

				Oops, da werden jetzt wohl einige gruppendynamische Prozesse ablaufen, denken Sie. Irgendwie ist da eine gewisse Ähnlichkeit mit dem letzten Restrukturierungsprozess in unserem Unternehmen zu erkennen. Na, da ist es jetzt am besten, ruhig zu bleiben, die Alternativen zu prüfen und dann eine pragmatische Entscheidung zu treffen.

				Die gibt es natürlich auch in unserer Geschichte:

				Unsere Familie hatte sich damals für den Erwerb eines netten Eckgrundstücks entschieden, weil es diesen schönen unverbaubaren Blick auf die Felder hinter dem Garten gewährte. Darum wurde sie von den Nachbarn insgeheim beneidet.

				In der Arbeitsgruppe gelangte man zur Erkenntnis, dass mit der Überlassung des Randgrundstücks, verbunden mit den angrenzenden Grünflächen, der aus Sicht der Gemeinde beste Platz für das Projekt gefunden wäre. Die Abstimmung über den Vorschlag erfolgte in diesem Fall ausnahmsweise geheim und mit überwältigender Mehrheit. Der Bauträger zeigte sich durchaus großzügig. Man bot einen signifikant über dem Marktwert gelegenen Kaufpreis und legte die Zeit für die Räumung großzügig mit drei Monaten fest.

				Gleich nach der Sitzung kamen Nachbarn mit Kuchen vorbei, um ihr persönliches Mitgefühl auszudrücken. Sie boten ihre nachbarschaftliche Hilfe beim Auszug an und versicherten, dass die Familie bei ihnen jederzeit willkommen sei. Man würde sie natürlich weiterhin zu den Veranstaltungen der Gemeinde einladen. Schließlich gaben die lieben Nachbarn sogar noch ein Abschiedsfest.

				Warum hat sich wohl niemand für eine andere Lösung eingesetzt?

				Überschätzen Sie nicht die Größe der anderen. Denken Sie an Ihr eigenes Verhalten. Bei Kollegen ist es genauso wie bei Nachbarn. Man kann zwar hervorragend mit ihnen auskommen, aber man hat sie sich nicht ausgesucht. Sie haben ihre eigenen Interessen. In unserem konkreten Fall ist es nicht weniger als der Erhalt des eigenen Arbeitsplatzes. Wundern Sie sich also nicht, wenn sich der Kontakt zu Ihren früheren Kolleginnen und Kollegen nach und nach verflüchtigt. Lebensabschnittspartner gibt es nicht nur in privaten Beziehungen.
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				Kapitel 6

				Zerschlagenes Porzellan

				Schadensbegutachtung Unternehmen

				Was tut der Elefant im Porzellanladen?

				Er fällt auf, und zwar unangenehm. Warum geht er denn da rein, wenn er doch so groß ist und so mächtig? Was hat er von den Scherben?

				Nun, er managt den Laden.

				Früher hatte er in einem riesigen Futtermarkt gearbeitet und das höchst erfolgreich. Er konnte seine Kraft beim Stapeln der Futtersäcke voll einsetzen. Die Kunden bewunderten seine Stärke. Darauf wurde er von seinem Dienstgeber befördert. Und zwar zum Chef eines kleinen Ladens, den der Futtermarkt auf Empfehlung der Strategieabteilung gekauft hatte, um seinen erwirtschafteten Profit gewinnbringend anzulegen.

				Der Porzellanladen ist wirklich ein ausgesuchtes Geschäft.

				In prominenter Lage mit Stammkundschaft. Und mit einer Stamm-Mannschaft in der Bedienung, einem engagierten Mäuseteam. Die zierlichen Gesellen verstehen es hervorragend, zuvorkommend mit den Kunden umzugehen. Vor allem die netten Damen aus dem Pensionistenheim gegenüber kommen gerne, um die „Tassen der Saison“ für ihren Tee zu kaufen.

				In letzter Zeit allerdings seltener als früher. „Das liegt an den Mäusen“, war der Elefant überzeugt. „Die sind einfach zu schwach.“ Er kündigte sie und beschloss, das Geschäft fortan alleine zu führen.

				Der Elefant wollte auch nichts kaputt machen.

				Nur mal etwas umstellen. Denn das Geschäft ging eben nicht so gut. „Vielleicht sind die Regale nur falsch angeordnet“, dachte er. Die Teetassen aus chinesischem Porzellan beispielsweise standen genau vor den neu gelieferten bunten Keramik-Futternäpfen. Die gefielen dem Elefant besonders. Die Teetassen brachten seiner Meinung zu wenig ein. Irgendwie Auslaufmodelle. Also mussten sie weg.

				Leider übersah der Elefant, dass die unterste Teetasse im Regal gleichzeitig als Stütze für das Fach mit den Futternäpfen diente …

				„Macht nix“, denkt der Elefant angesichts des zerschlagenen Porzellans. „Fangen wir halt von Neuem an mit der Gestaltung. Vielleicht sollte ich künftig zusätzlich zu den Näpfen lieber Elefantenfutter verkaufen? Und als Hilfe stelle ich ein Kamel ein, das geht schließlich durch jedes Nadelöhr.“

				Keine Angst, Sie sind nicht in der Welt der Tiere gelandet. Aber das mit dem zerschlagenen Porzellan ist leider traurige Realität.

				Allzu oft ändern umtriebige Strategen an der Geschäftsspitze mit Enthusiasmus und Vorfreude auf künftigen Geschäftserfolg den eingeschlagenen Kurs, um in weiterer Folge alles der neuen Linie unterzuordnen. Dabei wird an bestehende Strukturen nur soweit gedacht, als man ihre Zerschlagung in Angriff nimmt, weil sie nicht zum neuen Konzept passen. Und Neugestalten ist allemal einfacher, als umgestalten.

				Egal, wie hoch die Zahl der abzubauenden Belegschaft ist. Auch wenn es sich nur um Einzelpersonen handelt. Die Denkfehler der Arbeitgeber bleiben meist dieselben. Gehen wir sie doch gemeinsam durch.

				Die klaffende Lücke

				Der Zeitraum zwischen der Kommunikation einer Freisetzung und ihrer tatsächlichen Realisierung gestaltet sich, wie wir gelernt haben, erfahrungsgemäß äußerst kurz.

				Wer heute erfährt, dass er morgen früh nicht zur Arbeit kommen muss, weil das derzeitige Dienstverhältnis beendet ist und die Freistellungszeit beginnt, tut sich schwer mit einer geordneten Übergabe.

				Dienstgeber verzichten bewusst auf eine Einschulung eines neuen durch den freigesetzten Mitarbeiter. Sie argumentieren mit mangelnder Motivation und haben offensichtlich kein Interesse daran, dass eine gefeuerte Arbeitskraft mit einer Übergabe auch sämtliche den Unternehmensinteressen entgegenstehende Ansichten überliefert. Sie fürchten sich davor, dass der Gekündigte bewusst Schaden anrichtet, Daten klaut oder sonstigen Unfug anstellt. Dies zu unrecht.

				Viele Arbeitgeber unterschätzen die über die Anstellung hinausgehende Loyalität ihres Ex-Mitarbeiters. Beispiele der letzten Zeit zeigen, dass auch eine Belegschaft, mit der Kündigung in naher Zukunft konfrontiert, ihre Arbeit bis zum Schluss korrekt und gewissenhaft erfüllte. Es ist offensichtlich eine Frage der Ehre, den Job bis zum Ende gewissenhaft auszuführen. Denn man möchte sich nichts vorwerfen lassen. Man möchte bei den bevorstehenden Bewerbungsgesprächen klar dokumentieren, dass man bis zum letzten Tag professionell und verlässlich agiert hat. Es ist auch so etwas wie eine Botschaft an die Firma und die Öffentlichkeit, dass die getroffene Entscheidung nicht richtig ist. Ähnlich wie bei einer privaten Scheidung, wo sich der verlassene Partner besonders um die bereits zu Ende gehende Beziehung bemüht. Derartige Erfahrungen hat man besonders bei der Verlegung von Produktionen gemacht. In jüngster Zeit auch im Bereich der Büroorganisation. So verwenden Firmen, die das Outsourcing von unternehmenseigenen Bereichen, wie etwa Rechnungslegung oder Buchhaltung, an externe Dienstleister in Angriff nehmen, in einer Übergangsphase gezielt die Methode des sogenannten „Work Shadowing“. Dabei schulen die eigenen Angestellten die Mitarbeiter des Dienstleisters für die künftige Aufgabe ein. Sie nutzen so das abteilungsinterne Wissen um Sonderfälle, die es überall gibt, die aber bei einer standardisierten Prozess-Schulung keinen Platz finden. Wäre die Skepsis gegenüber der Arbeitseinstellung in der Kündigungszeit berechtigt, würden derartige Modelle nicht funktionieren. Wenn der Arbeitgeber die einvernehmliche Auflösung eines Dienstverhältnisses anstrebt, lässt sich die Leistung in dieser Phase ja auch per Vertrag gütlich regeln.

				Dienstgeber, die auf die vom scheidenden Mitarbeiter persönlich durchgeführte Übergabe der Agenden an den Nachfolger verzichten, müssen sich damit abfinden, dass dem Unternehmen Wissen verloren geht. Es handelt sich um Wissen über

				
						heikle Geschäftspartner mit signifikanter Umsatzbedeutung, deren persönliche Betreuung weit über den Inhalt jedes Kunden-Manuals hinausgehen muss;

						interne Arbeitsabläufe, die mangels Abdeckung um die vom System umfassten Prozesse herum gebaut wurden und daher stark personenabhängig sind;

						die Organisation mit den einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die in keiner Personalunterlage dokumentiert ist.

				

				Natürlich plädieren Betreiber von Blitzkündigungen vehement für die Möglichkeit einer frischen Arbeitskraft, völlig unbelastet an die neue Aufgabe heranzugehen. Denn Erfahrung kann ja auch belastend sein und in weiterer Folge auf eine falsche Fährte führen.

				Apropos Fährte, wechseln wir zur Erläuterung dieser Aussage doch mal die „Branche“. Stellen Sie sich vor, ein Kommissar im Morddezernat wird von seinem aktuellen Fall abgezogen, weil er sich auf der Suche nach der richtigen Spur scheinbar verlaufen hat. Oder weil sein Vorgesetzter mit seiner respektlosen, rüden Art nicht zurechtkommt. Sie kennen diese Szene aus Film und Fernsehen. Gehen wir weiter davon aus, dass der Geschasste in Folge nicht Hauptdarsteller eines Helden-Epos wird, weil er auf eigene Faust weiter recherchiert, sondern dass er wirklich seinen Arbeitsplatz verlässt. Wäre es wirklich sinnvoll, alle bisher gewonnenen Erkenntnisse zu ignorieren? Eine komplette Neuorientierung ohne Kenntnis der Vergangenheit kostet Zeit. Haben Sie so viel davon? Sie sind dazu verdammt, das Rad neu zu erfinden. Wenn Sie glauben, dass alles gut dokumentiert ist, dann unterschätzen Sie die Situation gewaltig. Es ist durchaus ein Unterschied, ob ein Mitarbeiter geplant seine Funktion abgibt und selbst Vorsorge für die reibungslose Übergabe trifft oder ob er von seiner Kündigung überrascht wird. Das ist wie der Unterschied zwischen geplantem Urlaub und Krankheit. In einem Fall haben Sie als Vertretung vorab sicherlich die Möglichkeit eines Orientierungsgesprächs verbunden mit einer Einweisung in die vorhandenen Unterlagen. Im anderen Fall sind Sie unter Umständen gezwungen, nach erfolgloser Suche von Unterlagen mit einem stark fiebernden, vor sich hin hustenden Grippekranken zu telefonieren, um sich zurechtzufinden. Im Zeitalter der kombinierten Ablage – sprich Papier und elektronisch – kann die Suche nach Unterlagen mangels klar formulierter und hart exekutierter Firmenrichtlinien zum wahren Alptraum werden. Viele Vorgesetzte denken, dass sie den Arbeitsbereich all ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bis ins Detail kennen. Sie werden meist dann eines Besseren belehrt, wenn sie kurzfristig ein Mitglied ihres Teams vertreten müssen. Meist funktioniert die Stellvertretung durch Personen, die eine Hierarchiestufe niedriger arbeiten noch besser, als wenn der Chef selbst die Vertretung übernimmt. Das hat nicht zuletzt auch etwas mit Eigenmotivation zu tun.

				Gehen wir einen Schritt weiter und beleuchten wir die Organisation selbst, also die Menschen, die ein Unternehmen zu einem Unternehmen machen. Eventuell das Team der Abteilung, für das Sie künftig verantwortlich sein sollen. Wie fühlen Sie sich, wenn sie keinerlei Briefing erhalten? Natürlich, Sie machen sich gerne persönlich ein Bild und führen mit jedem einzelnen Orientierungsgespräche. So kann sich jedes Team-Mitglied präsentieren und einen ersten Eindruck vermitteln. Glauben Sie, dass Sie das Briefing davon abhält, sich selbst eine Meinung zu bilden? Und welche Variante geht schneller? Auch wenn Sie ein Problemlöser erster Güte sind, es wäre doch nett, über das Problem als solches schon Bescheid zu wissen, als es erst lokalisieren zu müssen, oder?

				In jedem Fall bleibt Arbeit liegen.

				Denn ein Personenwechsel in einer Funktion ist keine Urlaubsvertretung. Die Kollegen werden sich hüten, etwas anzurühren. Schließlich weiß man nicht, wie es „der Neue“ denn so anlegen möchte bzw. wie sein Vorgesetzter gerne hätte, dass die Funktion künftig auszufüllen ist. Sollten Sie aufgrund des Abgangs Ihres Chefs das Pech haben, interimistisch dessen Funktion zu übernehmen, bis ein „würdiger“ Nachfolger gefunden ist, werden Sie Ihren Arbeitsaufwand auf das nötige Minimum reduzieren. Sie werden sich hüten, neue Impulse zu setzen. Das zahlt sich für die kurze Zeit nicht wirklich aus. Das Team, das Sie in einer derartigen Lückenbüßer-Rolle führen, sieht es übrigens genauso. Was lohnt es, sich für einen Chef ins Zeug zu werfen, der gar nicht wirklich der neue Chef ist? Ein Kollege bleibt ein Kollege. Außerdem, warum hat er eigentlich die Aufgabe ausgefasst?

				In der Übergangszeit wird entsprechend dem „Gesetz des organisatorischen Notfalls“ das Dringende erledigt, während das Wichtige meist liegen bleibt. Wenn Sie als Nachfolger einen derartigen Job antreten, dann starten Sie ganz sicher nicht bei NULL. Sie kämpfen mit den Altlasten. Die beim Bewerbungsgespräch zugesagte Einarbeitungszeit gestaltet sich erstaunlich kurz, wenn dringliche Probleme zur Lösung anstehen.

				Aus Sicht des Arbeitgebers fährt der betroffene Organisationsbereich in der Zeit zwischen der Freistellung eines Mitarbeiters und seinem vollwertigen Ersatz nicht auf vollen Touren. Wenn Sie als Firmenvertreter anderer Meinung sind, dann lassen Sie die Wiederbesetzung der Funktion am besten bleiben.

				Sie haben in der Übergangszeit drei Aufgaben zu erfüllen, nämlich

				
						die ordnungsgemäße Aufrechterhaltung des Betriebs,

						die Suche und Rekrutierung der geeigneten Nachfolgekraft und

						deren Einarbeitung.

				

				Die Nachbesetzung diskret zu organisieren fällt nicht schwer. Als Unternehmensvertreter sind Sie darauf trainiert, Personalagenden unter Geheimhaltung auszuüben. Sie verstehen es geschickt, die Nachfolgeregelung einzufädeln, ohne dass die betroffene Organisation etwas davon erfährt. 

				Wenn es jedoch darum geht, die organisatorischen Abläufe mit dem geschwächten Team interimistisch zu strukturieren, regieren Sorglosigkeit und Oberflächlichkeit. Dass die verbleibende Mannschaft gehörig in die Bresche springt, wird von fordernden Vorgesetzten ebenso erwartet, wie dass der „Sprung ins kalte Wasser“ den Neuling zu Höchstleistungen treibt. 

				Als verantwortungsvoll handelndes Unternehmen sollten Sie die Erledigung aller drei Aufgaben im Detail geplant haben, noch bevor Sie jemanden feuern. Wenn Sie sich in Ruhe zurücklehnen und sich nicht selbst künstlich unter Zeitdruck setzen, dann werden Sie erkennen, dass nur Sie selbst die Länge und die Wirkung dieser Übergangsphase auf die eigene Organisation gestalten können. Also tun Sie es auch. In den wenigsten Fällen ist bei der Freisetzung eines oder mehrerer Dienstnehmer wirklich Gefahr im Verzug. Wenn es sich also nicht um ein drastisches Fehlverhalten eines Mitarbeiters handelt, wenn Sie nicht begründete Zweifel an einer Kooperation der freizusetzenden Person in der Trennungsphase hegen, warum planen Sie diese Übergangsphase dann ohne sie? In den von mir geführten Interviews zeigten sich die Betroffenen immer wieder fassungslos, wie gering plötzlich das Interesse des Arbeitgebers an der scheidenden Person war. Der gut gemeinte Vorschlag, sich einzubringen, wurde bestenfalls mit Achselzucken, schlechtestenfalls mit zynischen Bemerkungen quittiert.

				Wenn Sie hier eine konstruktive, offene Haltung an den Tag legen, werden Sie positiv überrascht sein, wie sich ein vernünftiges Behandeln der Zeitkomponente durch ein aktives Einbinden der Betroffenen auswirkt. Gerade die geordnete Übergabe hilft der Organisation im Allgemeinen und dem Nachfolger im Speziellen, Zeit zu sparen. Es liegt an Ihnen, aus einer angespannten Zeit im Unternehmen eine Win-win-Situation zu machen, bei der letztendlich beide Parteien profitieren.

				Vernachlässigte Kosten

				Wenn wir gerade wieder mal von Profit sprechen, dann lassen Sie uns nochmals Klartext über die falsch verstandene Großzügigkeit von Unternehmen im Kündigungsfall reden. Warum wird eigentlich bei Gehaltsverhandlungen um die zweite Stelle hinterm Komma gekämpft bis zum Abwinken und den gefeuerten Mitarbeitern das Geld hinterher geworfen. Ihre Antwort, wie aus der Pistole geschossen, lautet wahrscheinlich: „Die erste Gruppe enthält immer noch mehr Leute.“ Ja, das mag stimmen, aber wäre es nicht trotzdem sinnvoller, das Geld für das Behalten von Leuten auszugeben?

				Lassen wir einmal kurz die in der Person begründeten Kündigungen beiseite und konzentrieren wir uns auf das sukzessiv wachsende Feld der wirtschaftlich bedingten Freisetzung von Mitarbeitern im Zuge von Restrukturierungen aller Art. Sind Sie sicher, dass sich bei Ihrer Berechnung kein Fehler eingeschlichen hat?

				Kostenrechnung ist nicht nur für Buchhalter.

				Vor einiger Zeit berichtete mir mein Freund Rolf begeistert von seinem Umzug in eine Mietwohnung, in Gehweite zu seinem Büro gelegen. Er rechnete mir vor, wie toll er beim Tausch seiner großen, alten Eigentumswohnung gegen eine kleinere, aber supermoderne Maisonette in der City ausgestiegen sei. Die Kaution und die neue Einrichtung konnte er exakt aus dem Verkaufserlös finanzieren. Eigentlich wollte er ja keine neuen Möbel, die alten waren noch gut erhalten, aber sie passten einfach nicht rein. Die Käufer seiner Wohnung hatten ihr eigenes Mobiliar. In der kurzen Zeit, schließlich wollte er so früh wie möglich umziehen, hat er leider keinen Abnehmer für das Inventar gefunden. Naja, die Entsorgung war jetzt nicht so rasend teuer. Natürlich seien jetzt, abgesehen vom monatlich fälligen Mietzins, auch die Betriebskosten etwas höher, aber dafür spare er beim Benzin und gehe zu Fuß in die Arbeit. Allerdings leiste er sich jetzt eine Garage, denn Parkplätze seien ja bekanntlich Mangelware in der City. Besonders groß sei der Wohlfühlfaktor durch die wunderschöne Dachterrasse. Der eigens bestellte Gärtner hat echt einen tollen Job gemacht. Ein kleines Problem hat Rolf jetzt allerdings mit seinem Hund. Denn die Nachbarn, die tagsüber aufgepasst haben, sind natürlich nicht mitgezogen. Was soll’s, ein Hundesitter kostet nicht die Welt.

				Kürzlich traf ich ihn wieder, meinen Freund Rolf. Er wirkte irgendwie bedrückt. Wegen der hohen Fixkosten hatte er ziemlich Druck gemacht bei seinem Chef. Schließlich war er ein toller Mitarbeiter und wollte entsprechend entlohnt werden. Die Beförderung stand auch noch aus. Sein Chef erfüllte ihm seine Wünsche und überraschte ihn mit einer super Idee: Die Leitung des neuen Verkaufsbüros am Stadtrand, mit dem Fahrrad fünf Minuten von seiner alten Eigentumswohnung entfernt …

				Haben Sie eigentlich jemals eine Vollkostenrechnung für die Freisetzung von Mitarbeitern erstellt? Lassen Sie uns gemeinsam die einzelnen Kostenblöcke aufeinander stapeln:

				
						Abfertigung
Natürlich, der gesetzlich geregelte Anspruch findet sich rückgestellt in Ihren Büchern wieder. Aber die freiwillige Abfertigung ist ja durchaus ein ebensolcher Kostenfaktor. Sie bewegt sich im besten Fall für Sie als Arbeitgeber bei einem schnöden Monatsgehalt und – je nach Alter, Familienstand und Hierarchieebene – einigen Jahresgehältern. Würden Sie diese Kosten nicht außerordentlich verbuchen, sondern die nächsten Jahre auf die Abteilungskosten aufschlagen, wäre der oft zitierte Kostenvorteil bei Einstellung einer billigeren Arbeitskraft mehr als aufgebraucht.

						Opportunitätskosten
Besonders großzügige Unternehmen beschenken ehemalige Mitarbeiter zusätzlich mit Firmenwägen, Mobiltelefonen und Dienstwohnungen. Das muss jetzt nicht zur Gänze sein, aber eine günstige Überlassung des einen oder anderen durch den Arbeitnehmer genutzten Firmengutes – ein Entgegenkommen, das in der Verhandlungsphase gerne zur positiven Gestaltung des Gesprächsklimas herangezogen wird – kann unterm Strich durchaus ins Geld gehen. Selbst sparsamere Arbeitgeber, die sich alles zurückgeben lassen, aber aufgrund der Einsparung des Arbeitsplatzes nichts mehr damit anfangen können, sehen sich mit erklecklichen Ausstiegskosten bei laufenden Verträgen (Leasing, Miete,…) konfrontiert. Da derartige Aufwendungen in den seltensten Fällen individuellen Personen zugeordnet sind, werden sie in einer Gesamtbetrachtung nur allzu gerne vernachlässigt.

						Beschaffungskosten
Egal ob Sie selbst neues Personal rekrutieren oder diese Aufgabe in die Hände eines Dienstleistungsunternehmens legen, Sie kalkulieren in den seltensten Fällen die damit entstehenden zeitlichen und kostenmäßigen Aufwendungen ein. Oft verschwinden Personalbeschaffungskosten im Abteilungsbudget der Personalabteilung, die im Zuge der jährlichen Budgetplanung wohlweislich dafür vorgesorgt hat. Dass sich Projektgruppen mit hochrangigen Managern monatelang der Selektion eines geeigneten Service-Anbieters widmen, dass zum anschließenden Aushandeln des Service-Level-Agreements in allen Details höchstwahrscheinlich Anwälte und weitere Rechtsberater herangezogen werden, wird in den seltensten Fällen in der Wirtschaftlichkeitsrechnung des Restrukturierungsprojektes reflektiert.

						Schulungs-/Einarbeitungskosten
Umschulungen ebenso wie Einschulungen binden Kapazitäten, zeitlich wie monetär. Denn leider verschwindet mit einem Teil der Belegschaft nicht automatisch die bisher auf deren Schultern liegende Arbeit. Natürlich werden definierte Aufgaben großteils wirklich physisch verlegt oder einem Dritten übertragen. Ob dies reibungslos funktioniert, liegt wie immer maßgeblich an der Kommunikation. Ein Knoten kann aufgrund der menschlichen Sprache (Fachsprache wie Fremdsprache) ebenso entstehen, wie wenn die genutzten Computersysteme nicht optimal aufeinander einstellt sind. Dummerweise kommt uns in letzterem Fall die eigene Ausbildung in die Quere. Als perfekte Manager leben wir seit Beginn unserer Karriere mit der 20:80-Regel, die uns eintrichtert, dass ein 80-Prozent-Ergebnis reicht, weil dafür nur 20 Prozent Aufwand notwendig sind. Wir schmunzeln über hoffnungslose Perfektionisten, die weitere 80 Prozent Aufwand treiben, um die restlichen 20 Prozent des Erfolges einzufahren. Nun, wenn Sie Perfektionisten im Unternehmen haben, dann versetzen Sie diese in die IT-Abteilung, denn bei Computersystemen könnte es durchaus der Fall sein, dass 20 Prozent nicht gelöster Probleme mehr als 80 Prozent Kostensteigerung zur Folge haben. Während die offiziell planbaren Kosten noch Berücksichtigung finden, erfassen Unternehmen Sonderaufwendungen aufgrund nicht oder noch nicht funktionierender Prozesse erst, wenn diese schon entstanden sind. Besonders bei Dienstleistern, die eine gebührenpflichtige Hotline anbieten oder „Sondereinsätze außerhalb des Servicestandards gemäß tariflich festgelegtem Stundensatz“ abrechnen, ist höchste Vorsicht angesagt.

						Kosten für die verbleibende Arbeit
Wegrationalisierte Arbeitsplätze im Rahmen von Umstrukturierungen können manchmal „Phantomschmerzen“ in der Kostenrechnung auslösen. Die Aufteilung der von den Abgebauten erledigten Aufgaben auf die vorhandene Belegschaft gestaltet sich nicht kostenneutral. Abgesehen von den Einschulungskosten in der Übergangsphase kann es durchaus vorkommen, dass die Überstunden generell steigen. Oder dass Arbeit liegen bleibt, was entweder Umsatz kostet oder Kosten bringt. Sehr oft verlieren die für die Restrukturierung Verantwortlichen nach getaner Arbeit das Interesse an der neuorganisierten Einheit. So fällt es nicht weiter auf, dass nach einer geraumen Zeit des Sondereinsatzes seitens des Teams wieder der Alltag einkehrt und zusätzliche Kosten für externe Dienstleistungen in Form von temporären Aushilfskräften anfallen. Nachdem in vielen Firmen die Detailplanung immer nur mit einem Vergleichsjahr erfolgt, fällt eine schleichende Wiederkehr der Kosten nur langfristig denkenden Managern auf. Die sind in der heutigen Zeit allerdings schon ein Widerspruch in sich.

				

				Zwei Faktoren eröffnen sich dem restrukturierungsfreudigen Manager entweder gar nicht oder nur mit einer entsprechenden Zeitverzögerung. Sie haben etwas mit „Soft facts“ und Nachhaltigkeit zu tun und mit dem Phänomen, dass dem Erwerben von Neuem stets größere Beachtung geschenkt wird als dem Behalten und Bewahren. Mit dem Zerschlagen des Porzellans schmiedet der Elefant gleichzeitig sein Image, bei internen wie externen Beobachtern, wie die nachfolgenden Ausführungen zeigen.

				Die Hinterbliebenen

				Trauerarbeit ist seit jeher ein ernstzunehmendes Thema unserer Gesellschaft. Die Art und Weise, wie sich Menschen über einen persönlichen Verlust hinwegtrösten, ist geprägt von der Zugehörigkeit zu Kulturen und Wertvorstellungen. Wird sie überall zufriedenstellend geleistet? Sie denken jetzt an den Verlust eines Ihnen besonders wertvollen Menschen. An verstorbene Verwandte und Freunde, deren Ableben bei Ihnen große Betroffenheit ausgelöst hat. Es gibt auch andere Grenzerlebnisse.

				So widmet die Scheidungsliteratur den Kindern als den wahren Opfern einer elterlichen Trennung ein beachtliches Kapitel.

				Wussten Sie zum Beispiel, dass unmittelbar nach einer Scheidung die elterliche Kompetenz sinkt, da die Erziehungsberechtigten im Kampf mit eigenen Gefühlen weniger regulierend und kontrollierend agieren. In dieser Zeit kann die Zuneigung der Kinder – auch zum mit dem überwiegenden Sorgerecht ausgestatteten Elternteil – merklich abkühlen.

				David M. Noer, weltweit tätiger Berater und Trainer, beschäftigt sich in seinem Buch „Healing the wounds“ mit der Personaldimension bei Restrukturierungen, Firmenzusammenlegungen und Massenkündigungen in Unternehmungen. Die nachfolgende sinngemäß wiedergegebene Metapher stammt von ihm: 9

				Eine Familie (Vater, Mutter und vier Kinder) lebt seit langer Zeit zusammen in einer liebevollen, vertrauten Umgebung. Die Eltern sorgen gut für ihre Kinder. Die Familie hat sich ein tägliches Ritual zurechtgelegt, das gemeinsame Frühstück.

				Eines Morgens spüren die Kinder bei Tisch, dass etwas nicht stimmt. Die Eltern wechseln ständig Blicke und wirken nervös. Nach spannungsgeladenem Schweigen beginnt die Mutter: „Vater und ich haben das Familienbudget überblickt“, sie schaut auf ihren Teller, um Augenkontakt zu vermeiden, „wir haben einfach nicht genug Geld, für uns alle!“ Sie schaut auf, nimmt sich zusammen um fortzufahren: „So gerne wir auch möchten, wir können uns Nahrung und Kleidung für euch alle vier nicht leisten.“ Nach einer weiteren Phase bedrohlichen Schweigens zeigt sie auf zwei der vier Kinder. „Ihr müsst gehen!“ „Es ist nichts Persönliches“, erklärt der Vater, während er jedem der beiden Kinder ein Blatt Papier gibt. „Wie ihr anhand der Zahlen vor euch seht, ist es einfach nur eine wirtschaftliche Entscheidung – wir haben wirklich keine andere Wahl.“ Er fährt mit einem gezwungenen Lächeln fort: „Wir haben für euch arrangiert, dass euch Tante Eva und Onkel Bill eine Übergangshilfe anbieten.“ Am nächsten Morgen werden die verbleibenden zwei Kinder begrüßt. Der Tisch ist nur mehr für vier gedeckt, zwei Stühle wurden entfernt. Alle physischen Hinweise auf die Existenz der anderen beiden Kinder sind verschwunden. Gefühle werden unterdrückt und ignoriert. Niemand spricht über die beiden, die verschwunden sind. Die Eltern vermitteln den verbleibenden zwei Kindern das Gefühl, dass sie dankbar sein sollten. Denn sie hätten die Möglichkeit, in der Familie zu bleiben. Dementsprechend werde von ihnen erwartet, sich stärker um die Hausarbeit zu kümmern. Die Arbeitsbelastung bleibe schließlich die gleiche, auch wenn es nun zwei Familienmitglieder weniger gebe. Die Mutter versichert: „Das wird unsere Familie enger zusammenschweißen!“ „Esst euer Frühstück, Kinder“, fordert der Vater, „Lebensmittel kosten Geld!“

				Es liegt nur an Ihnen zur beurteilen, ob Sie in Ihrer Firma den Wohlfühlfaktor ähnlich einer Familie verspüren. Sie können sagen, in welcher Innigkeit Sie mit Ihren Kolleginnen und Kollegen verbunden sind. Sie wissen, ob und wie Sie mit dem Schicksal angesichts eines derartigen Erlebnisses hadern. Fest steht: Wenn Sie mit einer Kündigung im unmittelbaren Arbeitsumfeld konfrontiert sind, wird Sie das nicht gänzlich kalt lassen. Selbst wenn Sie sich selbst der liebste, beste und einzige Kollege sind, werden Sie sich fragen, warum es einen oder mehrere Ihrer Kollegen erwischt hat. Sie werden instinktiv prüfen, ob Sie selbst ähnliche Voraussetzungen erfüllen – organisatorisch, funktional, persönlich – und damit ein ideales Ziel für den nächsten Abschuss bilden. Wenn dem so ist, dann könnte es durchaus sein, dass Sie das aufkeimende Angstgefühl nicht mehr loslässt. Wer in Gefahr gerät, kann die Nerven verlieren. Doch nur die Ruhe. Die Frage „Was soll ich jetzt tun?“ lässt sich beantworten, ohne dass Sie diese  Lektüre weglegen müssen. Überspringen Sie einfach einige Kapitel und lesen Sie weiter auf Seite 156. Das 5. und die nachfolgenden Gebote für den bedrohten Arbeitnehmer bringen Sie zwar nicht aus der Schusslinie, aber bereiten Sie bestens auf den Fall der Fälle vor.

				Selbst wenn Sie zuversichtlich sind, dass Ihr Arbeitgeber auch in Zukunft nicht auf Sie verzichtet, werden Sie sich fragen, wie es weitergeht. Sie werden argwöhnisch die organisatorischen Auswirkungen beobachten. Wie wird denn nun weitergespielt, wenn ein Teammitglied die Rote Karte erhält? Sie werden sich unter Umständen selbst neu organisieren müssen. Alles in allem gibt es eine Menge zu überlegen, zu analysieren und abzuwägen. Das braucht Zeit. Was in dieser Phase sicherlich an Priorität verliert, ist Ihre Arbeit. Wie soll man sich schließlich konzentrieren, wenn die ganze Firma in Aufruhr ist. Wenn Sie sich nicht dazu durchringen, angesichts der herrschenden Unsicherheit oder Ihres ins Bodenlose gesunkenen Vertrauens in Ihren Arbeitgeber ebenfalls das Weite zu suchen, müssen Sie irgendwann wieder zum beruflichen Alltag übergehen. Bis dahin vergeht je nach persönlichem Nervenkostüm mehr oder weniger Zeit.

				Was sofort nach einer Kündigung einsetzt, sind unterschiedliche Reaktionsmuster der im Job Verbliebenen. Deren Intensität geht meist einher mit dem Ausmaß einer Kündigungswelle, kann aber auch schon durch ein tollpatschiges Prozedere bei der Trennung von Einzelpersonen losgetreten werden, wenn dieser einen Kündigung besonderer Symbolcharakter zukommt. Auf nachstehende Verhaltensweisen der Kollegen können sich die Kündiger gefasst machen:

				
						Emotionen pur
Die gängigsten Gefühle, vorausgesetzt, man hatte ein kollegiales und kein konfliktbeladenes Verhältnis zueinander, sind Schock, Wut und Trauer. Nach anfänglichem Schock, dass „die Bombe“ in unmittelbarer Nähe eingeschlagen hat, setzt eine Solidarisierung mit den Betroffenen ein. Aufgeheizt von Arbeitnehmervertretern wendet sich die Stimmung gegen die unternehmerischen Entscheider. Je nach Stellung im Unternehmen und Persönlichkeitsprofil teilt der Einzelne seine Meinung mit anderen. Die Mutigen und Abgesicherten verleihen ihrem Unmut in Form offener Kritik Ausdruck. Die Mehrzahl übt sich aus Angst um den eigenen Job im Kritisieren hinter vorgehaltener Hand. Je näher man einander gestanden hat, umso intensiver ist die gelebte Trauer, die sich in demonstrativer Lustlosigkeit und Dienst nach Vorschrift niederschlägt. Als Gradmesser lässt sich beispielsweise die Teilnahme an freiwilligen Firmenveranstaltungen heranziehen. Die schlechte Laune müssen oft jene ausbaden, die in einer neu geschaffenen Organisation die Führung übernehmen. Wenn Sie in einer Phase der organisatorischen Unruhe an Bord eines Unternehmens kommen, müssen Sie unter Umständen den Rausschmiss Ihres Vorgängers büßen, obwohl Sie selbst am wenigsten dafür können. Man zeigt Ihnen, dass Sie nicht willkommen sind. Man misst Ihre Worte und Taten am alten Chef, dessen schlechte Angewohnheiten man erstaunlich schnell vergessen hat. Man lobt die alte Abteilung in derselben Intensität, wie man sie zuvor kritisiert hat. Je stärker Sie diese Emotionen unterdrücken, je schneller Sie bemüht sind, zum Tagesgeschäft überzugehen, je mehr Sie die Hinterbliebenen in die Pflicht nehmen, desto größer wird der Widerstand. Sie haben ein Problem, an dem Sie sich nicht vorbeidrücken können.

						Abwarten und ja nicht auffallen
Oft präsentiert sich ein dezimiertes Team als Kaninchengruppe vor der Schlange. Keiner bewegt sich mehr aus Angst, auch nur irgendeinen Grund für Aufmerksamkeit zu liefern. Als gefährdete Spezies, zu der man als Arbeitnehmer gehört, weiß man schließlich nie, ob die Jagd nach Effizienz und Kostenreduktion schon vorbei ist. Deshalb ist Deckung und Tarnung angesagt. Gegangen wird prinzipiell unter dem Teppich. Es ist bedrückend still in den „heiligen Hallen“. Die Gruppenbildung und -auflösung passiert in einer Geschwindigkeit wie bei Internatsschülern nach der offiziellen Bettruhe. Alle Tätigkeiten werden entweder genau nach Vorschrift oder nur nach separater schriftlicher Aufforderung erledigt. Der Briefkasten für das betriebliche Vorschlagswesen weist nicht einmal mehr Fingerabdrücke auf. Die sonst zahlreichen kreativen Wort- und Schriftmeldungen, um das unternehmerische System zu kritisieren, scheinen im Vorfeld von einem imaginären Spam-Filter gefressen zu werden. Jedes Meeting gestaltet sich zur peinlichen Schweigenummer mit an der Wand festgeklebten Blicken, um nur ja keinerlei Augenkontakt zu riskieren. Sogar die sonst allseits beliebten Aktivitäten, wie E-Mail-Lesen oder Blackberryspielen, werden aus Angst, einen Ton von sich zu geben, vermieden. 

						Dies ist aber nicht die einzige Alternative. Ein ebenso ausgeprägtes Phänomen ist die geschäftige Unproduktivität. Wie von Geisterhand beschleunigt die Belegschaft ihren Arbeitsrhythmus. Bürowege werden im Laufschritt erledigt, Drucker und Kopierer arbeiten unentwegt, Tonnen von Unterlagen werden verschoben. Alle sind rund um die Uhr anwesend. Keiner kommt zu spät, keiner ist krank, keiner nimmt sich frei, und schon gar keiner nimmt sich irgendetwas heraus. Alle wirken emsig und hoch beschäftigt. „So gesehen“, freut sich der oberflächliche Unternehmer, „hat eine Kündigungswelle dann und wann offensichtlich doch etwas Motivierendes.“ Weit gefehlt, liebe Geschäftsführung, weit gefehlt. Haben Sie schon mal eine Gruppe Flamingos beobachtet, die sich bedroht fühlt? Im dynamischen Gleichschritt hetzen sie einige Meter hin und wieder zurück, immer in Bewegung, immer ohne wirkliches Ziel. Derartiges Verhalten lässt sich in Unternehmen auch bei den Überlebenden einer größeren Freisetzung beobachten. Sie spornen ihre Mannschaft mit einem Bedrohungsszenario zu „Hohlraum-Aktivitäten“ an, die für das Unternehmen so produktiv sind wie der typische Hamster im dazugehörigen Rad. Ihre scheinbaren Musterschüler warten nur darauf, dass der Lehrer das Zimmer verlässt. Wenn Sie hier als Führungskraft Ihr Team nicht dazu bringen, sich zu öffnen, werden Sie auch die gewünschte Produktivität nicht mehr erreichen.

						Inszenieren – intrigieren
Im absoluten Gegensatz zu den Kaninchen und Hamstern im Unternehmen sieht eine gewiefte Gruppe von Mitarbeitern angesichts der Organisationsdynamik ihre Chance gekommen. Denn nach dem Spiel ist vor dem Spiel. Die Karten werden neu gemischt. Wer bis jetzt ein schlechtes Image in der Firma hatte, der kann sich persönlich „relaunchen“. Wann, wenn nicht jetzt, bietet sich die Gelegenheit einer Neupositionierung in der Organisation. Mit einem Schlag ist jeglicher Sinn für Zusammenarbeit vergessen. Der Teamgeist wird in die Flasche gesperrt. Es beginnt ein Match „jeder gegen jeden“. Statt das Leid der Kollegen zu teilen wird an den eigenen Vorteil gedacht. Und den versucht man sich auf unterschiedliche Art zu sichern.
Die einen posieren, was das Zeug hält. Denn wer jetzt einen guten Eindruck vermittelt, wird bei der nächsten Restrukturierungswelle zu den Überlebenden zählen. Also ran an die Geschäftsleitung, vor allem an die neuen Mitglieder. Denen wird bewusst aufgelauert: freitagnachmittags in der Tiefgarage, beim Händewaschen auf der Toilette oder bei der Zigarette vor dem Bürohaus. Überstunden werden demons-triert, Meetings als Plattform für Impulsvorträge genutzt, Powerpoint-Präsentationen auf die simple Frage „Wie geht’s voran mit dem Projekt?“ aus dem Notebook gezaubert. Engagement pur.
Die anderen verschaffen sich ihren Vorteil dadurch, dass sie Konkurrenten elegant aus dem Weg räumen. Indirekt, indem sie ihre neuen Ansprechpartner in der Geschäftsleitung mit wertvollem Insiderwissen über Kolleginnen und Kollegen versorgen, um die anstehenden Entscheidungen auf eine gute, einseitige Basis zu stellen. Oder direkt, indem sie bei den naiven, sensiblen Mitarbeitern die ohnedies latent vorhandene Angst so richtig schüren, bis diese entnervt das Handtuch werfen und von sich aus die Flucht antreten.

				

				Welche Reaktionen Sie in Ihrem Unternehmen selbst zeigen und bei anderen registrieren, alle Verhaltensweisen haben eines gemeinsam: Sie verspielen Zeit und verschwenden Ressourcen. Die Organisation entwickelt eine Dynamik, bei der sich alle Energien ausschließlich nach innen richten. Dass dies der Geschäftsentwicklung nicht wirklich zuträglich ist, brauche ich wohl nicht näher erläutern. Es gilt also, schnellstmöglich die entstandene Unruhe im Unternehmen in den Griff zu bekommen, die Motivation der Belegschaft und mit ihr die volle Arbeitsleistung wieder herzustellen. Eine Betreuung der Hinterbliebenen sollte man in jedem Unternehmen in Angriff nehmen. Art und Aufwand gestalten sich von Fall zu Fall verschieden. Es geht um die Einstellung, die zählt. Sachlichkeit ist gut, Empathie und emotionale Intelligenz sind besser.

				Antiwerbung üble Nachrede

				Es gibt ihn, den Kampf um die besten Talente am Arbeitsmarkt. Er gestaltet sich aus Unternehmersicht so intensiv wie die parallel stattfindende öffentliche Diskussion über die Vergreisung der Bevölkerung in der westlichen Welt. Daher lassen Unternehmen, die etwas auf sich halten, nichts unversucht, um sich bei hoffnungsvollen Universitätsabgängern bestmöglich zu positionieren.

				Für ein gelungenes „Employer Branding“ investiert man ebenso viel, wie für die klassische Bewerbung des Produktportfolios. Allerdings ist man noch weit davon entfernt, Ursache und Wirkung richtig einzuschätzen. Es mutet an wie eine Reise in die Vergangenheit des Marketings. In eine Zeit, wo man sich darauf beschränkte, neue Produkte mit tollen Reimen und bunten Farben anzupreisen. Ohne jedoch auf den Gesamtauftritt zu achten. Heute genießen Verbraucher als wertvolle Geschäftspartner uneingeschränkte Aufmerksamkeit. Man bietet umfassenden Konsumenten-Service, vor und nach dem Kauf, beeilt sich, im Sinne von CSR sein Engagement in der Öffentlichkeit, von der nachhaltigen Produktion und Warenverteilung bis hin zu Sponsoring und Charity-Aktivitäten, zu dokumentieren. Man misst einem kritischen Blog im Internet ebenso viel Bedeutung bei, wie der Evaluierung des Sortiments durch einen Konsumentenverein. Man bemüht sich, in jeder Hinsicht um einen offenen, konstruktiven, aktiven Dialog. Warum das Ganze? Nach und nach realisierte man, das die negative Meinung eines einzelnen Konsumenten im Zeitalter der Vernetzung mehr Schaden anrichtet als klassische Produktwerbung jemals gutmachen kann.

				Was im Bereich der Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen also „State-of-the-art“ ist, dürfte sich bei Personalstrategen noch nicht wirklich herumgesprochen haben. Unternehmen sind nach wie vor bestrebt, die Diskussion über das unerfreuliche Ereignis einer Freisetzung von Personal wegzuwischen. Obwohl man eigentlich wissen sollte, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Konsumenten an Wertigkeit für das Unternehmen um nichts nachstehen, werden ihre Bedürfnisse nach Information und Aufklärung in einer derartigen Situation geflissentlich ignoriert. Die offiziellen Stellungnahmen werden so kurz und oberflächlich wie möglich gestaltet. Sie geben somit jede Menge Raum für individuelle Interpretation. Sie öffnen Tür und Tor für Tratsch und Klatsch in der Gerüchteküche. Sie schaffen genau das, was Sie vermeiden wollen, nämlich Unruhe in der gesamten Organisation. Und diese Dynamik lässt dann die Aktiven, Guten ihr eigenes Schicksal in die Hand nehmen. Sie verlassen das Unternehmen. Was bleibt, ist die Gruppe der Unbeweglichen.

				Hoffnungslos idealistische Führungskräfte glauben nun, dass sie mit einer Verschwiegenheitsklausel in der Einvernehmlichen Auflösung eines Dienstverhältnisses dem Betroffenen ein Schweigegelübde auferlegen und damit gleichzeitig jegliche Kommunikation zu diesem Thema unterbinden können. Wie naiv ist das denn?

				Was macht denn ein Journalist für gewöhnlich, wenn er im Zuge seiner Recherchen für seine Geschichte keinen Input von den direkt Involvierten bekommt? Da gibt es in der Regel zwei Möglichkeiten:

				
						Man geht „zum Nachbarn“.
Oder zu Freunden, Bekannten oder in unserem Fall eben zu Kollegen. Denn vielleicht haben sie etwas gehört oder gesehen. Die Nichtbeteiligten können dummerweise nicht die Wahrheit erzählen, denn sie waren ja nicht direkt involviert. Aber sie können ihre Meinung über die Situation äußern. Sie können pauschalieren, generalisieren, kritisieren. Und sie können es weitererzählen. Nicht den Kolleginnen und Kollegen, sondern zu Hause im Kreise der Familie, im Freundes- und Bekanntenkreis. Der Stein wird ins Wasser geworfen und die Geschichte zieht Kreise. Jeder Kreis ist größer als der vorhergehende. Dafür wird der Wahrheitsgehalt erfahrungsgemäß umso kleiner, je weiter die Geschichte von ihrem Ursprung entfernt ist. Eigene Sichtweisen werden eingebracht, Tatsachen werden vertauscht, Annahmen verschoben. Wie beim Stille-Post-Spielen. Und irgendwann trifft die Geschichte auf eine Person, die sie besonders wichtig nimmt und die Medien involviert. Die klassische Zeitung ist hier noch das geringste Übel. Stellen Sie sich vor, Sie besuchen als Unternehmensrepräsentant eine Berufsmesse und werden dann im Rahmen einer Info-Veranstaltung von Studenten mit einer aufgeblähten Geschichte zum Thema „mieser, illoyaler Arbeitgeber“ konfrontiert. Nicht dass Sie sich als rhetorisch geschulter Manager fürchten müssten, aber die Mithörerinnen und Mithörer – sprich Ihre Talente von morgen – gehen vielleicht doch lieber zu den Anbietern, die im Ranking von „Great Place to Work“ besser abgeschnitten haben.

						Man macht sich selbst seinen Reim.
Wenn so rein gar nichts raus dringt, dann gibt man sich der reinen Spekulation hin. Journalisten haben diesbezüglich leichtes Spiel. Statt dem Punkt hinter dem Satz steht das Fragezeichen. Die Aussage bleibt unverändert. Und damit die Wirkung auf die breite Öffentlichkeit. Vergessen Sie nicht, dass Ihr Unternehmen jede Menge Feinde hat. Ich meine nicht die offensichtlichen, wie NGOs, Antikapitalisten oder Globalisierungsgegner. Eine Schwäche in Ihrer Organisation, Unzufriedenheitsäußerungen Ihrer Leute werden mit Freude von Ihrem Mitbewerb aufgegriffen, um bei Kunden und anderen Meinungsbildnern Stimmung gegen Sie zu machen.

				

				Haben Sie sich auch schon öfter gefragt, warum negative Botschaften stärker ins Bewusstsein der Empfänger eindringen als die positiven?

				Ich habe diese Frage unlängst bei einer Plauderei im Kaffeehaus gestellt.

				Der Ober, der zufällig an unserem Tisch vorbeikam, gesellte sich zu uns, um folgende Antwort zu geben: „Ich weiß nicht, warum, aber ich weiß, dass das so ist. Ich serviere hier seit zwanzig Jahren. Immer derselbe Ablauf. Gast bestellt, ich serviere das Gewünschte, Gast ruft „Ober zahlen“, ich kassiere. Danach verschwindet der Gast aus meinem Gedächtnis und erscheint erst wieder beim neuerlichen Eintreten in unser Café. Es gibt nur zwei Gäste, an die ich des Öfteren denke, obwohl sie nicht anwesend sind. Die haben ihre Zeche geprellt, und ich musste die Konsumation mit meinem Trinkgeld begleichen.“

				Finden wir uns also damit ab, dass skandalumwitterte Nachrichten schneller und breiter gestreut werden als die netten, unscheinbaren. Und dass wir sie nicht aufhalten können. Die alte Regel „Man kann nicht NICHT kommunizieren“ findet in seiner vollen Tragweite auch bei Kündigungen Anwendung. Wenn Sie also wissen, dass Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Botschafter des Unternehmens in ihrem privaten Umfeld unterwegs sind, um Rede und Antwort zu stehen, dann versorgen Sie sie auch mit den richtigen Botschaften. Nutzen Sie eine offene und aktive Kommunikation zur Stärkung Ihres Images intern und extern.

				Schuss ins Knie

				Gehören Sie zu den Manager-Soldaten oder haben Sie auch ein Gewissen?

				Nein, bitte sparen Sie sich die spontane Entrüstung über diese Gewissensfrage und schenken Sie sich stattdessen eine grundehrliche Antwort auf folgende Fragen: Wie kommen Sie damit zurecht, wenn Sie von Ihrem Boss etwas aufgetragen bekommen, das Ihnen so absolut gegen den Strich geht? Beispielsweise jemanden feuern? Jemanden aus Ihrem Team, den Sie nicht verlieren wollen, der zu Ihrem privaten Freundeskreis gehört oder dem der Jobverlust in dessen angespannter finanzieller Situation das Standbein wegzieht. Wie viele Tage schieben Sie diese Aufgabe vor sich her? Inwieweit lenkt Sie dieses Problem von Ihrem Tagesgeschäft ab? Und wie fühlen Sie sich dabei?

				Wie steht’s mit der Gesundheit?

				Ein Branchenkollege meinte angesichts einer immer wieder aufkeimenden, schier unlösbaren Problemstellung mit etwas gekünsteltem Lachen: „Als Top-Manager haben wir die Wahl zwischen Herzinfarkt, Magengeschwür und Anonymen Alkoholikern.“ Er liegt dabei nicht ganz so falsch. Führungskräfte, die Trennungsgespräche zu ihrer täglichen Arbeit zählen, sind durchaus im Stress, der in weiterer Konsequenz auch zu gesundheitlichen Problemen führen kann. Die schlaflose Nacht davor kann sich ebenso zu einem Dauerzustand auswachsen wie das flaue Gefühl im Magen. Der negative Stress geht weniger an die Nieren als auf das Herz.

				Fit im Kopf?

				Der beruflich wie sportlich engagierte Manager macht es sich zur Gewohnheit, seinen Körper überzubeanspruchen und die so erzeugten Alarmsignale dann als Trainingseffekt abzutun. Während man mit entsprechender Härte das physische Unwohlsein kaschieren kann, tut man sich mit psychischer Überbelastung schon etwas schwerer. Sie wirken wahrscheinlich gereizt, neigen verstärkt zu emotionalisiertem Verhalten oder wirken geistig abwesend und unkonzentriert. Ihr Team merkt das schon, wenn Sie sich selbst noch gar nicht bewusst sind, dass Sie gefühlsmäßig in der Zwickmühle stecken. Leider bleibt es nicht bei den Launen. Wer nicht fit im Kopf ist, macht Fehler. Und das ist nicht besonders günstig, wenn Sie gerade beim Herumfeuern sind.

				Angst im Nacken?

				Es gibt Auseinandersetzungen im Leben, vor denen hat man so richtig Schiss. Und, ob Sie es glauben oder nicht, ein Trennungsgespräch ist so eine Situation, und zwar interessanterweise aus Sicht des Kündigers. Laurenz Andrzejewski, Trennungsexperte und Autor des Standardwerks „Trennungs-Kultur“, ortet folgende Gründe, die Führungskräften angesichts dieses bevorstehenden Ereignisses nächtens den Schlaf rauben:10

				
						Verlust der eigenen Glaubwürdigkeit
weil das bisher Gesagte so gar nicht zum bevorstehenden Schritt passt; je größer das bisherige Lob über die geleistete Arbeit, je leiser Andeutungen bezüglich eines nicht unternehmenskonformen Verhaltens, desto unverständlicher ist aus Sicht des Betroffenen der Rauswurf;

						Imageverlust
sowohl bei der Geschäftsführung für ein zu zaghaftes Ausführen des Auftrags als auch bei den Mitarbeitern für zu hartes, nicht nachvollziehbares Vorgehen; hier ist der klassische Spagat gefragt. In Zeiten des 360-Grad-Feedbacks gilt es für den Sandwich-Manager, den Druck richtig aufzunehmen und den Gegendruck wohl zu dosieren sowie fair zu verteilen;

						Trennung trotz positiver Unternehmensentwicklung
weil hier berechtigterweise der Vorwurf entsteht, dass wieder mal am falschen Platz gespart und gegeizt wird; Unverständnis herrscht vor allem dann, wenn die Hinterbliebenen schon jetzt nicht wissen, wie sie das mit der Expansion einhergehende Arbeitspensum bewältigen sollen; auszudünnen statt aufzustocken nagt in dieser Situation massiv an der Motivation;

						Auswahlverfahren und Formulierung der individuellen Begründung
weil die „Warum ich?“-Frage für den Betroffenen meist nur unzufriedenstellend beantwortet werden kann. Und wenn bis jetzt die berechtigte Kritik in Beurteilungs- und Feedbackgesprächen zu kurz kam, stößt eine Überkompensation im letzten Gespräch beim Betroffenen auf absolutes Unverständnis, was die Gesprächsbasis nicht verbessert;

						Konfrontation mit Unerwartetem
und zwar für den Kündiger, beispielsweise was die genauen Lebensumstände des zu Feuernden betrifft. Dies ist vor allem dann zu befürchten, wenn sich die bisherige Zusammenarbeit aufgrund der Organisationsstruktur oder Unternehmenskultur auf das Berufliche reduzierte. Der Spruch „Jetzt werden Sie mich kennenlernen“ ist in so einem Fall keine leere Drohung.

				

				Wenn Sie also einem Mitglied Ihres Teams die Lizenz zum Feuern geben, achten Sie darauf, dass es sich, zitternd vor lauter Versagensangst, nicht ins Knie schießt. Ein nachvollziehbarer Grund für die Freisetzung und eine gemeinsame gewissenhafte Vorbereitung für ein faires Gespräch tun auch Ihnen gut. Denn erstens wollen Sie sicherlich nicht von reinen Befehlsausführern umgeben sein, die immer auf Sie zeigen, wenn sie für ihr Verhalten zur Rede gestellt werden. Und zweitens können Sie durch Delegation einer unattraktiven Aufgabe Ihr eigenes Gewissen nicht einfach ausschalten. Es wird sich mit Sicherheit genauso bei Ihnen melden wie ein Mitarbeiter, den Sie ohne entsprechendes Rüstzeug ins Feuer geschickt haben.



				

				

				
					
						9  Metapher of the surviving children. In: David M. Noer: Healing the wounds – Overcoming the trauma of layoffs and revitalizing downsized organizations. Jossey-Bass 2009. pp. 8

					

					
						10  Laurenz Andrzejewski: Trennungs-Kultur. Handbuch für ein professionelles, wirtschaftliches und faires Kündigungsmanagement. 2. Auflage. Luchterhand, München 2004. S. 38 ff.

					

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 7

				Zehn Gebote für gefährdete Manager

				So wie sich Manager in ihrem Führungsstil differenzieren, unterscheiden sie sich auch in der Aufnahme geschriebener Informationen. Die einen lieben ihre Management Summaries. Alles, was länger als eine Seite ist, wird nur in Ausnahmefällen und widerwillig zur Kenntnis genommen. Die anderen konsumieren schon von allem etwas, aber nur in kleinen Häppchen. Man liest zwar von links nach rechts, aber eher querfeldein von links oben nach rechts unten. Dann gibt es die Detailverliebten. Sie prüfen gewissenhaft die vorhandenen Informationen und lesen alles bis zur kleinsten Fußnote.

				Dieses Kapitel ist der Sammelplatz aller drei Gruppen.

				Wie auch immer Sie zu dieser Seite gekommen sind, durch Lesen der vorhergehenden Kapitel von Anfang an, durch zügiges Durchblättern auf der Suche nach Lesenswertem oder über den Klappentext und die Seitenangabe im Inhaltsverzeichnis:

				Hier sind Sie richtig.

				Ich empfehle Ihnen von jetzt an das aufmerksame, gewissenhafte und selbstreflektierende Studium der nächsten zehn Punkte. Sie widmen sich jenem Kapitel, das Sie auf einen neuralgischen Punkt Ihrer Karriere vorbereitet. Mit dem Befolgen der „Zehn Gebote für gefährdete Manager“ versichern Sie sich selbst für den eventuellen Ernstfall.

				Als Autor dieses Buches halte ich es mit allen Versicherungsvertretern dieser Welt. Ich wünsche Ihnen, dass es bei der Vorsorge bleibt und Sie das hier Erlesene zum Bedrohungspotenzial „Jobverlust“ nie wirklich benötigen.

				1. Gebot: Du sollst deinen Arbeitgeber prüfen

				Unsere Eltern sind die ersten Lebensberater.

				Sie lassen uns diese kostenlose Serviceleistung ein Leben lang angedeihen, unabhängig von Alter und Lebensphase. Denn Kind bleibt Kind, auch wenn es erwachsen ist.

				Im traditionellen Rollenbild geben Eltern ihre Ratschläge vor allem zu privaten Entscheidungen. „Prüfe, wer sich ewig bindet“, hat wohl jeder schon gehört, der für eine fixe Beziehung das elterliche Wohlwollen suchte. Und diesen ernstgemeinten Rat setzten Mutter und Vater dann auch höchstpersönlich in die Tat um. Lange prüfende Gespräche mit geheimdienstähnlichen Fragetechniken gehörten da ebenso zum Repertoire wie situationsbezogene Verhaltensprüfungen bei eigens dafür organisierten Familienzusammenkünften.

				Wenn es um berufliche Belange ging, haben sich Ihre Eltern nach der Schule erfahrungsgemäß immer weniger eingemischt. Und das ist irgendwie schade. Stellen Sie sich für einen kurzen Moment vor, Ihre Eltern hätten ihren Arbeitgeber persönlich eingehend geprüft. Vom obersten Chef bis zur Assistenz ... 

				Nachdem Sie wieder zum Ernst der Lage zurückgefunden haben, fragen Sie sich bitte Folgendes: Wo habe ich eigentlich damals vor Dienstantritt Informationen über meinen Arbeitgeber eingeholt?

				Wenn die Antwort lautet: „Aus Firmenbroschüren, der Firmenwebsite und von Firmenangehörigen“, dann werden Sie sich leider den Vorwurf gefallen lassen müssen, etwas naiv an die Sache herangegangen zu sein.

				Als Sie das letzte Mal ein Auto gekauft haben, wie lief da der Informationsbeschaffungsprozess? Diente da nicht die eine oder andere neutrale, ja sogar kritische Quelle als hilfreicher Meinungsbildner. Haben Sie wirklich alles geglaubt, was Ihnen der Verkäufer erzählte? Kein ADAC-Gutachten, keine Kritik im Motor-Magazin, keine Beurteilung durch den Konsumentenverein? Na, also.

				Für Ihren jetzigen Job ist es wohl zu spät. Aber beim nächsten Mal besinnen Sie sich darauf, die direkte und indirekte Umwelt eines Unternehmens einzubeziehen, um sich ein abgerundetes, vollwertiges Bild von Ihrem künftigen Arbeitgeber zu verschaffen. Das Image eines Unternehmens, basierend auf dessen Produkten und Dienstleistungen, dessen Kommunikation, dessen Auftritt gegenüber der Umwelt dient einer ersten Orientierung und wird oft nur als „Killer-Kriterium“ herangezogen.

				Nach dieser Vorselektion geht es dann in weiterer Folge um die Kernfrage zur Abwägung Ihres tatsächlichen Wohlbefindens am künftigen Arbeitsplatz. Sie beschäftigt sich mit der für Sie wichtigsten Person im Unternehmen und lautet:

				Wer ist mein Boss? Und wie ist mein Boss so?

				Im Großen und Ganzen kann man die Chefs dieser Welt aufgrund ihres Führungsstils grob in zwei Gruppen teilen.

				Geben wir für die weitere Betrachtung den beiden unterschiedlichen Gruppen einen Namen. Nein, nicht „die Guten“ und „die Bösen“. Das wäre vordergründig, wertend und unfair. Bleiben wir als Beobachter distanziert und gestehen beiden Gruppen zu, dass sie Fehler machen. Dass sie Charakterausprägungen besitzen, die sie entweder nicht wirklich wahrnehmen oder im Gegenteil sogar stolz kultivieren. Der Einfachheit halber nennen wir sie „die Naiven“ und „die Feiglinge“.

				Die „Naiven“ zeichnen sich durch Ehrlichkeit und Direktheit aus. Sie sind spontan, überlegen nicht lange, sagen immer, was sie denken, und pflegen eine offene Kommunikation. Sie gehen schnurstraks auf ein Ziel los, auch wenn sich der direkte Weg als der schwierigste herausstellt. Sie steigen dabei so manchem auf die Zehen, erweisen sich also als die klassischen Mit-dem-Kopf-durch-die-Wand-Typen. Sie sind um einiges weniger vorsichtig als mutig, glauben fest an das Gute, schätzen Gefahren grundsätzlich gering und geben die Hoffnung nie auf.

				Der Leitsatz der „Feiglinge“ dagegen lautet: „Vorsicht ist die Mutter der Porzellankiste“. Sie überlegen viermal, bevor sie etwas sagen. Nämlich was, wie, wem und wem nicht. Sie pflegen dabei Diplomatie in alle Richtungen und sichern sich auf diese Weise ab. Sie zerbrechen sich kontinuierlich den Kopf über alle möglichen Risiken ihrer Entscheidungen, wie klein sie auch immer erscheinen. Sie verwenden Mehrfachlagen von Fangnetzen für sich selbst und ebenso viele Fallstricke für ihre Gegner. Sie vertrauen prinzipiell niemandem, aber trauen jedem alles zu.

				Vielleicht ist jetzt der geeignete Augenblick für eine kurze Nachdenkpause. Legen Sie doch das Buch kurz zur Seite, holen Sie sich ein Bier aus dem Kühlschrank oder eine gute Flasche Wein aus dem Keller. Sie können sich dann in aller Ruhe überlegen, welcher Gruppe Sie sich mehr zugehörig fühlen. Sie müssen es ja niemandem sagen.

				Keine Angst, ich will die Antwort auch nicht wissen.

				Mich interessiert lediglich: Zu welcher Gruppe gehört Ihr Chef?

				Wenn die spontane Antwort lautet: „Zur anderen“, dann haben Sie ein Problem. Es ist wie bei einer unglücklichen Beziehung. Zuerst finden Sie die Gegensätze interessant, weil sie eine andere Sichtweise bringen, über die es sich nachzudenken lohnt. Man könnte etwas lernen, seinen Horizont erweitern, es mal anders versuchen, so wie der Chef eben. Nach und nach wird die Kluft zwischen den gegenläufigen Wertesystemen jedoch tiefer. Sie haben nur die Wahl. Entweder so wie er oder sich selber treu bleiben.

				Gehen wir davon aus, Sie gehören zu den „Naiven“ und Ihr Boss ist ein „Feigling“.

				Stellen Sie sich vor, wie oft Sie sich auf die Zunge beißen müssten, statt offen Ihre Meinung zu sagen. Bei den Meetings, im Vier-Augen-Gespräch, selbst wenn Sie mit Kollegen sprechen. Denn die könnten ja Ihre Meinung dem Chef weitertragen.

				Sie müssten bei allem, was Sie tun wollen, vorher um Erlaubnis fragen. Und wenn Sie die Erlaubnis für die Durchführung endlich haben, dann brauchen Sie noch sein OK, es auch zu kommunizieren. Also besser Sie sichern sich mit einer schriftlichen Genehmigung ab und formulieren in superdiplomatischer, doppelt geprüfter Sprache ein akkordiertes Memo, das Sie dann bei der nächsten Geschäftsführersitzung absegnen lassen. Sie dürfen nie die Entscheidung des Chefs, die er nach langem Abwägen trifft, hinterfragen. Sie können seine Entscheidung aber auch nicht als „endgültig“ kommunizieren. Denn er könnte sie morgen schon wieder zurücknehmen, weil er doch noch ein Mini-Risiko entdeckt hat, das geeignet ist, das uneingeschränkte Wohlwollen der Konzernführung zu gefährden.

				Oder wir tauschen die Rollen. Sie als „Feigling“ mit einem „naiven“ Chef. 

				Schon sein Tempo würde Ihnen Kopfschmerzen bereiten. Immer wäre er meilenweit voraus, ungesteuert wie eine außer Kontrolle geratene Mittelstreckenrakete. Er würde Ihnen die Bälle um die Ohren schlagen wie eine Wurfmaschine auf dem Tennisplatz. Außerdem würde er Sie sicher jeden Tag beleidigen mit seinen spontanen Aussagen, die er immer in gemeine Witze verpackt. Und was würde der Boss von Ihnen halten? Würde er einen risikoaversen Bürokraten mit kompliziertem Denkverhalten überhaupt mitnehmen auf seine Abenteuerreisen durch seine Business-Welt? Sicher nicht lange.

				Wenn Sie also ein Problem mit Ihrem Vorgesetzten HABEN, weil er zur anderen Fraktion gehört, dann sieht er das genauso, nur etwas verschärfter. In den Augen Ihres Chefs SIND Sie dann nämlich ein Problem. Und er weiß, wie er es zu lösen hat.

				Seien Sie wachsam bei der Wahl Ihres Chefs.

				Ich verstehe Ihre Argumente, dass Sie Ihren Boss im Vorhinein oft gar nicht zu Gesicht bekommen oder sich nach kurzem Kennenlernen kein Bild von seinem Charakter machen können. Diese Ausrede kann ich zwar verstehen, akzeptieren kann ich sie jedoch nicht.

				Gehen wir davon aus, dass Sie sich bei einem Unternehmen bewerben und im Rahmen des Rekrutierungsprozesses mit verschiedenen Leuten sprechen, auch mit Ihrem Chef. Wer hindert Sie daran, gezielte Fragen zu seinem Führungsstil zu stellen? Sowohl ihm selbst, als auch anderen Mitarbeitern? Sie werden beim Interview ja auch von allen Seiten „gegrillt“. Akzeptieren Sie keinesfalls ein Jobangebot, bei dem der Boss – aus welchen Gründen auch immer – nicht für ein persönliches Gespräch zur Verfügung steht. Die „Katze im Sack“ entpuppt sich nämlich meist als „Wundertüte“ der schlimmsten Sorte.

				Es könnte auch sein, dass Sie in Ihrem derzeitigen Job einen neuen Boss bekommen, der von irgendwoher aus dem Konzern einfliegt. Was sind Sie für ein Manager, wenn Sie innerhalb Ihres eigenen Unternehmens keine Informationen über eine Person einholen können? Sie brauchen nur etwas Gespür bei der Auswahl Ihrer Informanten. Ein heißer Tipp ist seine Assistenz. Natürlich erhalten Sie auch ein Bild von Teammitgliedern oder Kollegen. Wenn Sie die guten Bewertungen halbieren und die schlechten verdoppeln, bekommen Sie schon ein grobes Bild davon, was Sie erwartet.

				In jedem Fall gibt es so etwas wie eine Einarbeitungsphase. Nutzen Sie die, um Ihren Chef aufmerksam zu beobachten. Stellen Sie den Wahrnehmungsradar auf höchste Stufe. Besuchen Sie ihn täglich unter verschiedenen Vorwänden. Prüfen Sie ihn mit konstruierten Situationen. Sie werden sehen, nach kurzer Zeit wissen Sie Bescheid.

				Dann gilt es, die Zuordnung vorzunehmen und sein eigenes Handeln konsequent daran auszurichten. Im besten, eher unrealistischen Fall finden Sie hohe Übereinstimmung mit Ihrem eigenen Wertesystem. Dann steht einer harmonischen Zusammenarbeit nichts im Wege und Sie leben glücklich bis Ihre Pensionierung oder sein nächster Karriereschritt Sie scheidet.

				Im schlimmsten Fall stufen Sie ihn am absolut entferntesten Ende Ihrer Skala ein. Wenn Sie jetzt konsequent bleiben, ergreifen Sie in einem geordneten Rückzug die Flucht. Versuchen Sie nicht, Ihren Boss umzuerziehen. Das klappt auch im Privatleben nicht. Die Beziehung ist zum Scheitern verurteilt.

				In den meisten Fällen liegt die Übereinstimmung irgendwo in einer kompromissfähigen Mitte. Sie gewöhnen sich an ihn und adjustieren den zu erwartenden Leidensdruck wie bei den Reifen Ihres Dienstwagens, natürlich unter Einbeziehung jenes Gehaltsanteils, der gemeinhin als „Schmerzensgeld“ bekannt ist.

				Für den Fall, dass Sie sich bei der richtigen Einordnung Ihres Chefs noch immer nicht sicher sind, finden Sie nachstehend ein paar Verhaltensrichtlinien, die für Vertreter beider Führungsstile gleichermaßen von Nutzen sind:

				
						Leistung ist nur ein Teil Ihres Jobs. Oft schlägt „Etikette“ die Ergebnis-orientierung. Wenn Sie nicht erfolgreich sind, dann seien Sie umso netter zu Ihrem Chef.

						Vergessen Sie rationale Argumente. Im Management wie in der Politik zählen Sympathie und Emotion. Investieren Sie in Ihre neue Beziehung mindestens ebenso viel wie in ein junges privates Glück.

						Wenn Ihr Chef eine unpopuläre Entscheidung trifft, dann spielen Sie nicht sein Sprachrohr. Er soll sie selbst kommunizieren. Das hilft ihm, sich später daran zu halten.

						Sagen Sie nie „Mein Chef hat das entschieden“, wenn Sie es nicht beweisen können. Es könnte nämlich passieren, dass er sich nicht mehr daran erinnert („Naivling“) oder sich entschieden davon distanziert („Feigling“).

						Überlegen Sie, ob Ihnen uneingeschränkte Loyalität zu Ihrem Chef wirklich gut tut. Meist ist es hilfreicher, sich auf das eigene Netzwerk statt auf seinen Chef zu verlassen.

						Seien Sie stets auf der Hut vor Ihrem Boss. Auch er hat einen Vorgesetzten und könnte sich mit der Zeit ändern.

						Denken Sie daran, mehr Zeit mit Kollegen außerhalb Ihrer Abteilung zu verbringen. Die wissen sicher mehr über Ihren Chef als das eigene Team.

						Freunden Sie sich mit der Assistentin Ihres Chefs an, Sie ist eine wertvolle Quelle für Informationen über seine Befindlichkeiten. Aber lassen Sie Vorsicht walten. Sie könnte ein Doppelagent sein. Und Ihr Chef ist auch ihr Chef.

						Zur Wiederholung:
Seien Sie nett zu Ihrem Chef. Das gilt vor allem, wenn das Monatsende naht, insbesondere am Quartalsende.

				

				2. Gebot: Du sollst dich Vertragen

				Sind Sie oder waren Sie schon mal verheiratet?

				Erinnern Sie sich an die Zeit davor. An das junge Glück, an den festen Vorsatz, von Luft und Liebe zu leben. An die unendlich positive Stimmung, die Unvoreingenommenheit, den Vertrauensvorschuss, den Sie Ihrem Partner zugestanden haben. An die Großzügigkeit bei der Ausrichtung der Hochzeit und Einrichtung des Hausstandes. Kein „DU oder ICH“, nur ein „WIR“. Kein Ehevertrag, nur der feste Vorsatz, „nie einen Richter zu brauchen“.

				Ich weiß, es ist äußerst schwierig, in einem Zustand der Euphorie die gebotene Vernunft walten zu lassen, geschweige denn die erforderliche Kaltschnäuzigkeit, den „Killer-Instinkt“ zu bewahren.

				Und wie sieht es beruflich aus, haben Sie schon Ihren Traumjob?

				Sie sind vielleicht gerade am Ziel Ihrer beruflichen Träume angelangt. Sie haben sich DEN Job geangelt. Der, den Sie immer schon haben wollten, in dem Unternehmen, das Sie zutiefst bewundern. Sie haben in einem mehrstufigen Prozess hunderte Bewerber geschlagen und schließlich das Rennen für sich entschieden. Das ist fast genauso gut wie frisch verliebt  zu sein, für Workaholics sogar besser. Nun sind Sie in Feierstimmung und wollen den Augenblick des Triumphes genießen. Der Ruhm zählt. Das Preisgeld ist fast schon Nebensache. Der Vertrag eine Lappalie.

				Im privaten wie beruflichen Umfeld werden Verträge insbesondere in Konfliktsituationen und Ausstiegsszenarien relevant. Oft hört man: „Verträge sind für Parteien, die einander nicht über den Weg trauen. Nicht für eine faire Partnerschaft, die mit Handschlag besiegelt und täglich gelebt wird.“ Und trotzdem, in diesem Fall ist Vertrauen gut, aber ein Vertrag besser.

				Natürlich gehören Dienstverträge heute zum Standard, wenn Arbeitgeber und Arbeitnehmer die künftige Zusammenarbeit definieren. Meist werden Sie vom Arbeitgeber formuliert und vom Arbeitnehmer geprüft und unterschrieben. Interessanterweise reduziert sich die Vereinbarung zwischen einem Unternehmen und seinem neuen Mitarbeiter sehr oft auf die Wiedergabe ohnehin gesetzlich geregelter Sachverhalte. Arbeitnehmer ziehen bei der Prüfung ihrer Dienstverträge zudem meist Arbeitsrechtsexperten oder eine öffentliche Institution zur Arbeitnehmervertretung hinzu.

				Wenn es um die Ausgestaltung der Details im Sinne einer Nutzenoptimierung für den Arbeitnehmer geht, fehlt jegliche Fantasie.

				Scheinbar gewiefte Manager konzentrieren sich bei den Verhandlungen auf das Einkommen und etwaige Sachbezüge, allen voran das beliebte Dienstauto, knapp gefolgt von allerlei elektronischem „Spielzeug“, wie z.B. Notebook mit WLAN und Blackberry. Kaum jemandem kommt es in den Sinn, darüber hinausgehende Forderungen zu stellen. Dies passiert einerseits aus Unwissen, andererseits aus der Angst heraus, mit überhöhten Forderungen doch noch den Job zu gefährden.

				Sie sind ein Top-Manager, schon vergessen?

				Nehmen Sie sich doch ein Beispiel an der Elite aus Sport und Unterhaltung. Keinem Top-Performer aus dieser Branche würde es einfallen, die Bedingungen eines potenziellen Arbeitgebers unkommentiert zu akzeptieren. Sie beschäftigen vielmehr eigene Manager und Berater, um ihre zahlreichen und detaillierten Arbeitsbedingungen zu verhandeln.

				Nehmen Sie beispielsweise einen Fußballer.

				Nicht den Superstürmer aus dem Top-Verein, sondern einen soliden Verteidiger, einen braven Arbeiter, der seinen Job zufriedenstellend erledigt, ohne „vergöttert“ zu werden. Transferieren Sie nun seine Zuwendungen und Rechte in Ihren möglichen Arbeitsvertrag. Da gibt es wunderschöne Gestaltungsmöglichkeiten. Einige Beispiele dazu:

				
						Die Punkteprämie
Ähnlich einem Fußballer erhalten Sie einen variablen, an eine entsprechende Zielerreichung geknüpften Bonus. Ihr Arbeitgeber behält sich natürlich vor, die Ziele zu definieren. Sie treten in den meisten Fällen den Job an, ohne vorher zu wissen, um welche Ziele es sich handelt und wie realistisch deren Erreichung ist.
Was ist, wenn ein Spiel abgesagt wird? Was passiert also, wenn im Ziel festgelegte Projekte nicht zustande kommen? Sie sind bei einer Ausschüttung dem Goodwill Ihres Arbeitgebers ausgesetzt. Wären Sie ein Fußballer, würden Sie sich die Ausschüttung einer garantierten Mindestprämie aushandeln.

						Das Service-Paket
Damit ein Fußballer seine bestmögliche Leistung erbringt, wird er rund um die Uhr gehegt und gepflegt. Das beginnt bei der Massage zur Regeneration, setzt sich fort bei der ärztlichen Betreuung für „Wehwehchen“ aller Art und endet beim Mentaltrainer für den Fall einer psychologischen Blockade.
Ich registriere Ihr kaum unterdrückbares Grinsen angesichts der sich bietenden Spielvarianten für die ausgelaugte, voll gestresste Führungskraft am Rande des Burn-out.
Dienstbeflissene Vorzeige-Manager werden argumentieren, dass ohnedies ein jährlicher Gesundheits-Check am Programm steht und sie Nutznießer einer privaten Gruppenversicherung sind. Die Frage ist nur, was passiert, wenn Ihnen der Leistungscheck ein schlechtes Zeugnis ausstellt? Schämen Sie sich oder laden Sie Ihren Arbeitgeber ein, Ihnen bei der Regeneration behilflich zu sein?
Angesichts der psychischen Belastung, denen Manager in ihrer Arbeit laufend ausgesetzt sind, möchte ich Ihre Aufmerksamkeit auf zwei relevante Punkte lenken, die man bis jetzt kaum in Dienstverträgen findet, obwohl sie bei genauerer Betrachtung für beide Vertragsseiten durchaus wertvoll ein können:
In der Einführungsphase, bei kritischen Projekten und in Change-Management-Prozessen empfiehlt es sich für jeden Manager, einen ausgebildeten Coach an seiner Seite zu haben. Wenn Sie sich diese Hilfe in Ihrem Dienstvertrag verankern lassen, fällt sie später nicht dem Sparstift zum Opfer.
In der Abschiedsphase, und hier sind wir wieder beim Kern des Buches, bewährt sich ein professionell geführtes Outplacement. Wenn Sie dieses als Dienstnehmer ablehnen, unterschätzen Sie die psychologische Komponente einer Kündigung. Es geht Ihnen so, wie jenen, die eine Krankenversicherung ablehnen, weil sie sich gerade jetzt so gesund fühlen. Denken Sie bei der Formulierung eines unliebsamen Ausstiegsszenarios daran, diesen Service vertraglich festzuhalten. Sie signalisieren Ihrem neuen Chef mit dieser Forderung auch Ihre Professionalität als Führungskraft.

						Die Vertragsdauer
Fußballer verfügen über einen Vertrag mit definierter Laufzeit.
Wenn Sie nicht zur erlesenen Gruppe der Vorstände gehören, dann befinden Sie sich normalerweise in einem unbefristeten Dienstverhältnis. Was so unbegrenzt anmutet, kann schneller enden, als man glaubt. Die gesetzlichen Kündigungszeiten gestalten sich angesichts der Situation am Arbeitsmarkt und der daraus resultierenden Zeit für die Suche eines neuen Jobs auf Ihrem Level äußerst bescheiden. Sie sollten also darüber nachdenken, eine Verlängerung der dienstgeberseitigen Kündigungsfrist auszuhandeln. Wenn Ihr neuer Arbeitgeber auf dieses Anliegen mit der Forderung reagiert, auch die dienstnehmerseitige Kündigungsfrist zu verlängern, können Sie ruhigen Gewissens darauf eingehen. Erfahrungsgemäß macht Sie das für ein abwerbendes Unternehmen sogar interessanter.
Dann gibt es allerdings noch die weitverbreitete Konkurrenzklausel. Sie untersagt der Führungskraft, sich in derselben Branche einen anderen Job zu suchen. Stellen Sie sich vor, ein Fußballer würde so etwas akzeptieren. Er müsste die Liga verlassen und beispielsweise zu Volleyball wechseln. Undenkbar, nicht?

						Ablösesumme
Fußballer haben einen Marktwert, den sich der „besitzende“ Klub als Ablösesumme bezahlen lässt. Die guten Fußballer bekommen einen Teil dieses Geldes ab, die wirklich „ausgefuchsten“ schließen die Ablösesumme von vornherein vertraglich aus und können sich frei auf dem Arbeitsmarkt bewegen. Ich brauche nicht zu erwähnen, dass das ihre Attraktivität und damit ihre künftigen Einkünfte in die Höhe schraubt. Manager lassen sich in einer falsch verstandenen Loyalität von ihrem Arbeitgeber oft mit Haut und Haaren vereinnahmen. Ein beliebter Vertragsbestandteil ist die Verpflichtung zur Rückzahlungen hoher Ausbildungskosten bei vorzeitiger Kündigung des Dienstnehmers. Also praktisch eine Ablösesumme, die der Spieler trägt. Es bleibt Ihrem Verhandlungsgeschick überlassen, dieses Ansinnen zu vermeiden oder zumindest auf ein akzeptables Maß zu reduzieren.

						Verpflegung
Zugegeben, die ausgewogene, auf die Anforderungen eines Sportlers zugeschnittene Ernährung steht im ursächlichen Zusammenhang mit seiner Leistung und ist damit auch im Sinne des Arbeitgebers.
Doch auch im Bürojob trägt sinnvolle Ernährung zur Leistung bei. Was für Außendienstmitarbeiter in Form von Tagesdiäten rechtlich festgelegt ist, wird für Manager, vor allem im Innendienst, bei knauserigen Arbeitgebern oft „vergessen“. Wenn Sie nicht das Glück haben, viele Arbeitsessen zu absolvieren oder eine akzeptable Kantinenverpflegung vorgesetzt bekommen, dann sprechen Sie diesen Punkt dezidiert an. Er kostet ihrem Dienstgeber weniger als Ihnen.

				

				Wenn Sie angesichts des umfangreichen Forderungspakets der Mut verlässt oder Sie dem Autor des Buches Maßlosigkeit vorwerfen, dann lehnen Sie sich zurück und stellen Sie sich in Ruhe folgende Fragen: Was bin ich wert? Wie viel ist mein Einsatz wert? Wie viel ist mein Körper, meine Gesundheit wert? Wie lange kann ich den Job in dieser Intensität machen? Wie viel verdient die Firma an meinem Einsatz?

				Das sind genau jene Fragen, die sich auch Sportler stellen.

				Es bleibt Ihnen überlassen, bei der Ausgestaltung Ihres Dienstvertrags auf den einen oder anderen Punkt zugunsten Ihres neuen Arbeitgebers zu verzichten. Sie sollten es nur bewusst und – am möglichen Ende Ihres Dienstverhältnisses – ohne Reue tun.

				3. Gebot: Du sollst selbständig bleiben

				Gehören Sie zu jenen Erwerbstätigen, die das Wort „Familie“ verwenden, um ihre Arbeitsplatzsituation zu beschreiben?

				Sie haben zwar kein Verhältnis mit Ihrer Assistentin, verbringen aber trotzdem mehr Zeit mit ihr als mit Ihrem Lebenspartner? Sie arbeiten in keinem Familienunternehmen, kennen Ihre Mitarbeiter aber trotzdem besser als Ihre Kinder? Sie haben kaum Kontakt mit Ihren Eltern, würdigen aber Ihren Chef, weil er wie ein Vater zu Ihnen ist? Je nach Firmenzugehörigkeit haben Sie Jahre damit verbracht, eine hohe Loyalität zu Ihrem Unternehmen aufzubauen.

				Ihr Büro ist Ihr Zuhause?

				Das zweite?

				Das eigentliche?

				In den meisten Fällen ist es nicht ganz so schlimm. Trotzdem ist es Faktum, dass wir Vollzeitarbeitskräfte am Arbeitsplatz einen Zweitwohnsitz pflegen, an dem wir zumindest im wachen Zustand mehr Zeit verbringen als daheim. Keine Angst, es geht mir nicht um die klassische Diskussion über Work-Life-Balance im quantitativen Sinne. Ich möchte nicht wissen, wie viele Wochenstunden Sie Ihrem Job widmen. Es geht nicht um die Arbeitsbelastung. Mir geht es um die emotionale Abhängigkeit.

				Dazu können Sie jederzeit einen kleinen Selbsttest machen. Stellen Sie sich vor den Spiegel und denken Sie an den ersten Tag Ihrer Pension. Wenn sich jetzt nicht ein zufriedenes Grinsen zeigt, sondern Ihnen ein in Sorgenfalten gelegtes Gesicht entgegen blickt, dann können Sie sie nicht verleugnen, die Abhängigkeit. Was werden Sie nur ohne Ihren Job machen?

				Wenn Sie Ihrem Arbeitgeber treu und Ihrem Boss in Freundschaft verbunden sind, dann ist das vorerst noch kein Alarmsignal für Abhängigkeit. Denn, wie in jeder Beziehung, gibt es auch in jener mit Ihrer Firma zwei Dimensionen.

				Dimension 1: die Intensität

				Die ist hoffentlich so, dass Sie voll dabei sind, dass Sie mit Engagement an Ihre Arbeit herangehen, in guten wie in schlechten Zeiten. Denn es gelingt nicht immer alles. Es gibt ein stetiges Auf und Ab.

				Wenn Sie sich über Erfolge nicht freuen und über Misserfolge nicht ärgern können, dann sind Sie nicht mit dem Herzen dabei. Dann gehören Sie zu jenen Leuten, die arbeiten gehen müssen, nicht wollen. Sie lassen den Job nicht richtig an sich heran, sondern sitzen Ihre Zeit ab, arbeiten passiv vor sich hin und leiden dem Wochenende entgegen.

				Wenn Sie mit sportlichem Ehrgeiz an die Sache herangehen, dann durchleben Sie das selbe Auf und Ab, aber mit jener Intensität, die Sie spüren lässt, dass Sie leben. Sie kämpfen gegen den Misserfolg und versuchen immer wieder aufs Neue, ihn zu überwinden. Wie oft Sie auch hinfallen, Sie stehen immer wieder auf. So treiben Sie sich selbst und Ihr Team zur Spitze. Dort angekommen, können Sie den Erfolg bejubeln und ausgelassen feiern.

				Dimension 2: das Gleichgewicht

				Sie leben hoffentlich eine ausgeglichene, gleichwertige Partnerschaft mit Ihrem Arbeitgeber. Sie engagieren sich, aber klammern sich nicht an Ihren Stuhl. Sie sind vielleicht mit der Firma liiert, aber es ist sicher nicht Ihre einzige Beziehung. Sie stehen mit Ihrem zweiten Bein fest im Privatleben. Sie agieren mit Freude und Energie. Von der Familie über das Hobby bis hin zum sozialen Engagement in der Gemeinschaft.

				Sie sind angestellt, aber trotzdem selbständig in Ihrem Denken und Handeln. Sie prüfen die mit Ihrem Arbeitgeber eingegangene Zweckgemeinschaft regelmäßig, indem Sie den Inhalt und das Umfeld Ihres Jobs ebenso evaluieren wie andere Alternativen auf dem Arbeitsmarkt. Und dieses Abwägen von Alternativen gestehen Sie auch Ihrem Arbeitgeber zu, wenn es um die Erreichung der Unternehmensziele und die Gestaltung der Organisation geht.

				Das Interessante an diesen beiden Dimensionen ist Ihre gegenseitige Unabhängigkeit. Es gibt keine unmittelbare Beeinflussung der einen Dimension durch die andere.

				Im schlimmsten Fall vegetieren Sie im Büroalltag vor sich hin, verrichten Ihr Tagessoll ohne innere Freude. Sie verbringen trotzdem jede Menge Zeit im Job, weil mangels Motivation nicht so viel weitergeht, wie es sollte. Und wenn Sie aufgrund Ihrer negativen Ausstrahlung und ungenügender Leistung gefeuert werden, bricht für Sie eine Welt zusammen, weil das Privatleben noch trister ist.

				Im besten Fall erfüllt Sie Ihr Beruf voll und ganz. Sie bringen jeden Tag mit Begeisterung Ihren vollen Einsatz. Das hält Sie aber keineswegs davon ab, Ihr Privatleben mit ebensolcher Intensität zu genießen. Wenn Sie aufgrund unglücklicher Umstände – mangelnder Erfolg kann es ja nicht sein – Ihren Job verlieren, dann ist das zwar ärgerlich, aber es hebt Ihre Welt nicht aus den Angeln. Sie kennen Ihren Marktwert und finden nach einer für sie angemessenen Trauerphase ein neues, vielleicht noch attraktiveres Betätigungsfeld.

				Die Realität liegt irgendwo dazwischen und hat mit Ihrem Persönlichkeitsprofil zu tun. Wenn Sie sich in eine persönliche Abhängigkeit begeben, tun Sie das da wie dort.

				Ich habe das Gefühl, dass Sie diese Zeilen zwar lesen, ihre Gedanken aber etwas abschweifen. Offensichtlich sind Sie eher damit beschäftigt, herauszufinden, wie stark Ihre Abhängigkeit von Ihrem Dienstgeber wirklich ist. Wo hört Ihre Selbständigkeit nun auf? Wie stark würde es Sie treffen, gefeuert zu werden? Wie lange und wie tief wäre denn das Tal der Tränen, das Sie durchschreiten, bevor Sie sich beruflich neu orientieren?

				Nachfolgend habe ich Ihnen zur Prüfung elf Gewissensfragen zusammengestellt:

				
						Freunde
Denken sie an Ihre persönlichen Freunde. Die, mit denen Sie gerne ihre Freizeit verbringen, wenn Sie sich was Gutes tun wollen. Schreiben Sie die Namen auf ein Notizblatt. Wie viele davon sind aus Ihrer Firma?

						Plauderei
Wenn Sie die wirklich notwendige Arbeitszeit von Ihrer Gesamtverweildauer im Büro abziehen, wie viel bleibt dann noch übrig?

						Raumgestaltung
Wie haben Sie Ihren Arbeitsplatz gestaltet? Enthält er ausschließlich Gestaltungselemente aus dem Job oder gibt er Hinweise auf Ihr „zweites Leben“? Findet man in Ihrem Blickfeld an der Pinnwand Fotos vom letzten Firmenausflug, der Weihnachtsfeier oder dem Seminar oder Familienbilder? Gibt es Gebasteltes von den Kids zu sehen oder nur den Pokal vom letzten Firmen-Golfturnier?

						Sonntagslektüre
Was lesen Sie sonntagvormittags, nachdem Sie die übliche Zeitungslektüre absolviert haben: geschäftliche Mails auf Ihrem Mobiltelefon, Protokolle, Konzeptpapiere?

						Office-to-go
Nehmen Sie prinzipiell Arbeit mit nach Hause? Haben Sie zu Hause ein Büro eingerichtet, obwohl Sie nicht im Außendienst arbeiten?

						Der erste Anruf
Sie kehren von einer mehrtägigen Geschäftsreise im Ausland heim, bei der Sie aufgrund des gedrängten Terminplans keine Möglichkeit hatten, zu telefonieren. Auf dem Weg vom Flughafen greifen Sie im Taxi zum Mobiltelefon. Wen rufen Sie als erstes an?

						Der letzte Anruf
Sie erhalten am Samstag spätabends einen Anruf. Wer denken Sie, ist dran? Sind Sie überrascht, dass es NICHT der Boss ist?

						Die Männerfrage
Wie oft haben Sie den Geburtstag Ihrer Sekretärin vergessen? Und wie oft Ihren Hochzeitstag?

						Die Frauenfrage
Sie finden bei einem Shopping-Bummel ein tolles, teures Outfit, das man garantiert nicht ins Büro anziehen kann. Kaufen Sie es oder überlegen Sie zweimal?

						Die Familienfrage
Stellen Sie sich vor, Ihr Lebenspartner verdient genauso viel wie Sie. Würden Sie nach der Geburt Ihres gemeinsamen Kindes zu Hause bleiben?

						Zu guter Letzt „Showdown“
Ihr Lebenspartner hat genug von Ihren ewigen Überstunden, den Wochenendeinsätzen, dem immer zur Unzeit läutenden Mobiltelefon. Sie erhalten ein nicht verhandelbares Ultimatum: die Firma oder ich.
Wer erhält den Zuschlag, wenn Sie diese Entscheidung in erster Linie für sich selbst treffen?

				

				Vielleicht wundern Sie sich in einer ersten Reaktion über den eher emotionalen Zugang. Sie denken, es fehlt hier die monetäre Komponente. Schließlich gehen Sie arbeiten, um Geld zu verdienen. Wenn Sie Ihren Job verlieren, dann versiegt ja mit einem Mal auch die Geldquelle. Das ist Ihre eigentliche Hauptsorge. Alles andere ist nur schönes Gerede.

				Nun, wenn Sie das so sehen, dann haben Sie nicht wirklich ein Problem. Eigentlich gehen Sie genauso pragmatisch an die Sache heran wie Ihr Arbeitgeber. Sie bilden mit ihm eine Zweckgemeinschaft, aber hängen nicht wirklich an der Firma. Sie haben die oben gestellte Gewissensfrage nach dem Lebensinhalt in der Pension locker weggesteckt und würden nach einem Lottogewinn sofort zu arbeiten aufhören. Es geht Ihnen ausschließlich darum, Geld zu verdienen. Wenn sie gefeuert werden, dann kaufen Sie sich einfach einen der vielen Ratgeber zum Thema „Reichwerden“ und finden Ihren Wohlstand auf andere Weise.

				Sollten Sie jedoch zu jenen Managern gehören, die ihren Job zum eigentlichen Lebensinhalt erklärt haben, dann seien Sie vorsichtig und beherzigen die nachfolgenden Gebote. Sie bieten den Rettungsreifen, den Sie brauchen, um nicht unterzugehen.

				4. Gebot: Du sollst dir nichts herausnehmen

				Das Phänomen beginnt in der Kindheit.

				Erfolg schafft Verständnis für Disziplinlosigkeit. Die Talentierten unter den Kleinen kommen nicht nur schneller weiter im Leben, sie dürfen auch in ihrem Betragen übers Ziel hinaus schießen. Auf Eltern wirken die außergewöhnlichen Leistungen ihrer Kinder wie Beruhigungspillen gegen auffälliges Verhalten. Sie haben Angst, mit Zurechtweisungen auch die allgemeine Entwicklung ihrer Sprösslinge zu bremsen.

				Schülerinnen und Schüler, die ihren überdurchschnittlichem IQ gekonnt für hervorragende Prüfungsergebnisse einsetzen, erwerben damit oft das Recht auf Zuspätkommen, Schwätzen und demonstratives Desinteresse am Unterricht. Unaufmerksamkeit ist den Lehrern allemal lieber, als von unterforderten Kids kniffelige Fragen zum aktuellen Stoff gestellt zu bekommen. Außerdem sind intelligente Kinder nicht gerade auf den Mund gefallen. Sie besitzen die gefährliche Eigenschaft, Disziplinierungsversuchen vonseiten der Autoritätspersonen mit brillanter Schlagfertigkeit zu begegnen. Ihre stichhaltigen, wohlformulierten Argumente lassen einen ziemlich alt aussehen. Und sie haben damit die Lacher auf ihrer Seite. Wer sich als Aufsichtsorgan nicht der Lächerlichkeit preisgeben möchte, wird sich entsprechend arrangieren. Die stille Vereinbarung lautet: Du glänzt mit blendender Leistung und ich übersehe deine sonstigen Verfehlungen mit zugedrückten Augen.

				Selbstbewusste Menschen nehmen ihre jugendlichen Star-Allüren gerne mit auf ihren Karriereweg. Die Erfahrung im Umgang mit schwachen Pädagogen hat sie beflügelt. Der uneingeschränkte Zuspruch ihrer stolzen Eltern hat sie in ihrem Verhalten bestärkt. Sie haben gelernt, dass Regeln dazu da sind, um gebrochen zu werden. Sie agieren mit der Zuversicht, dass in unserer leistungsorientierten Welt allein der Erfolg zählt. Sie werden auch im Berufsleben dazu angehalten, ihre Meinung zu äußern und das System stets in Frage zu stellen.

				Sie nicken. Registriere ich etwa Zustimmung? Ist das auch Ihre Philosophie, im Beruf zu bestehen? Sie bringen immer Ihre Ergebnisse. Auch unter schwierigsten Bedingungen. Sie haben sich mit Ihrem Erfolg einen ungeschriebenen Freibrief für Ihre Arbeitsweise erworben. Sie lassen sich von Ihrem Chef nur die Aufgabe stellen, das Ziel vorgeben, alles andere ist Ihre Sache?

				Würden Sie sich als „wichtig“ für Ihren Arbeitgeber einstufen? Nehmen Sie sich selbst wichtig? Lenken Sie gerne die Aufmerksamkeit auf sich? Setzen Sie sich gerne in Szene? Fallen Sie gerne auf? Fallen Sie gerne aus dem Rahmen?

				Dann nehmen Sie es sicher nicht so genau mit Richtlinien. Sie schütteln verächtlich den Kopf über jene Kleingeister, die all ihre Pflichten gewissenhaft und stets nach dem Buchstaben des Gesetzes erfüllen. Sie zeigen Ihren Kollegen lieber stolz das letzte Strafmandat für eine beachtliche Geschwindigkeitsüberschreitung als Ihre Spesen ordnungsgemäß abzurechnen. Sie trinken Ihre Geschäftspartner lieber unter den Tisch als ein Gesprächsprotokoll über den Kundentermin zu verfassen. Sie schäkern lieber mit Ihren Mitarbeiterinnen als die vorgeschriebenen Personalgespräche zu führen?

				Sie wandern auf einem durchaus gefährlichen Grat.

				Es gibt einige Gedanken, die ich Ihnen gerne zumute, um die Leichtigkeit Ihres Seins etwas zu beschweren:

				
						Gelegenheit bringt Hiebe.
Wenn Sie durch Ihr Verhalten das Wohlwollen Ihres Chefs verspielt haben, braucht er einen offiziellen Grund, um Sie zu feuern. Wir sprechen nicht vom wahren Motiv, Sie aus dem Weg zu räumen, wir sprechen von der im Unternehmen verbreiteten Begründung für Ihren Abgang. Disziplinlosigkeiten, welcher Art auch immer, sind ein gefundenes Fressen für jeden Vorgesetzten. Der Absicht, einen unbequemen im Wege befindlichen Mitarbeiter zu entfernen, folgt oft die penible Recherche nach möglichen Kündigungsgründen. Je offensichtlicher Sie gegen Unternehmensrichtlinien verstoßen haben, desto leichter machen Sie es Ihrem Boss, Ihnen einen gehörigen Prügel vor die Füße zu werfen. Während Sie stolpern und letztendlich aus dem Unternehmen fliegen, erntet Ihr Vorgesetzter Verständnis für seine Entscheidung und Bewunderung für sein kompromissloses Vorgehen gegen „Unrecht der Firma gegenüber“.

						Negative Vorbildwirkung kann ins Auge gehen.
Als Führungskraft mit Personalverantwortung sind Sie doppelt gefordert. Sie stehen für das Verhalten Ihres Teams ebenso gerade wie für Ihr eigenes. Wenn Sie als Vorgesetzter das Recht für sich beanspruchen, es mit der Auslegung von Vorschriften nicht so genau zu nehmen, wird das in Ihrem Team mit Sicherheit registriert, höchstwahrscheinlich diskutiert und in der schlimmsten Steigerungsstufe auch imitiert. Es mag sein, dass Sie im Nichteinhalten von Richtlinien über Routine und Geschick verfügen, ganz nach dem Motto „Du sollst dich nicht erwischen lassen“. Aber sind Sie sicher, dass Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Gratwanderung auch beherrschen? Es besteht durchaus die Gefahr, dass erwischte und zur Rechenschaft gezogene Teammitglieder zur Milderung der eigenen Strafe das Vorbild für ihr Handeln preisgeben. Und schon haben Sie einen schmutzigen Fingerzeig auf Ihrer weißen Weste.

						Erfolg ist keine Charaktereigenschaft.
Auch wenn es Ihnen als erfolgsverwöhnter Manager schwerfällt. Denken Sie für einen kurzen Moment an die Möglichkeit, dass Sie es vermasseln könnten. Dass einmal die Aufgabe schneller wächst als Sie. Dass die Erfolgsleiter, auf der Sie sich so wendig nach oben bewegen, zu wackeln beginnt. Und dass Sie einen Chef haben, der Ihnen jedes Mal, wenn sich jemand über Ihr Verhalten beschwert, denselben Sager serviert: „Du weißt, ich stehe voll hinter dir, solange du Erfolg hast.“ Kommt Ihnen da nicht der Gedanke, dass es ganz gut wäre, eine etwas breitere Akzeptanz im Unternehmen zu genießen?

						Erfolg schützt vor Bestrafung nicht.
Es gibt eine Gruppe an Interessenvertretern, denen es ziemlich egal ist, wie erfolgreich Ihre Karriere gerade verläuft und wie wertvoll sich Ihr Beitrag für das Unternehmen gestaltet. Deren Funktion besteht schlicht und einfach darin, Ihr Handeln an internen Richtlinien bzw. gesetzlichen Rahmenbedingungen zu messen. Und sie haben die unangenehme Eigenschaft, sehr präzise vorzugehen und ausnehmend exakt zu dokumentieren. Es streiten sich die Betroffenen, welche Prüfung die härtere ist, die der Innenrevision oder jene des Finanzamtes. Einigkeit herrscht darüber, dass das Ausfassen eines Vermerks in der Personalakte durchaus bremsende Wirkung auf die Karrieregeschwindigkeit haben kann. Da nützt auch der Hinweis nichts, dass es die anderen genauso machen wie Sie. Das Leben kann manchmal ungerecht sein. Erwischt ist erwischt.

				

				Wenn es Sie also wieder mal so richtig juckt, dem System eins auszuwischen und das Ego durch das Biegen und Brechen von Regeln zu stärken, dann gibt es eine Überlegung, die Sie anstellen könnten. Stellen Sie sich einfach vor, Sie werden erwischt. Und es ergeht nicht Gnade vor Recht. Sie fassen jene Konsequenz aus, die das System für eine derartige Verfehlung vorsieht. Nicht mehr und nicht weniger.

				Denken Sie, es lohnt sich?

				5. Gebot: Du sollst dich vorbereiten

				Sicherlich haben Sie in Ihrer langen Karriere schon mehrfach an Krisenplänen für die Schublade gearbeitet. Diese werden an einer genau definierten Stelle im Unternehmen zentral abgelegt, um im Bedarfsfall schnell zur Hand zu sein. Mit diesen Plänen bekommen konsequente Unternehmen das entstehende Chaos systematisch in den Griff.

				Brauchbare Krisenpläne enthalten im Wesentlichen drei Elemente:

				
						Definition der notwendigen Strukturen, von der Kompetenzverteilung im Management bis zur Organisation der Ressourcen für den Ernstfall.

						Ablaufpläne zur Lokalisierung, Evaluierung und Lösung des Problems.

						Klärung der Kommunikationswege nach innen und außen, denn eine Krise, ein Skandal, ist stets begleitet von der besonderen Aufmerksamkeit der Zuseher, natürlich bereitwillig versorgt von den Medien. Wenn das Unternehmen sich nicht aktiv um Transparenz bemüht, tun es andere. Informationsmangel, bewusst oder unbewusst, nährt die Gerüchteküche und lässt den Informationsfluss außer Kontrolle geraten.

				

				Wenn Sie sich nun kurz vorstellen, Sie würden morgen von Ihrem Chef gefeuert, löst das eine persönliche Krise bei Ihnen aus, empfinden Sie es gar als Skandal? Ja??

				Und, bewahren Sie einen dafür geeigneten Krisenplan in Ihrer Schreibtischlade auf? Nein??

				Sollten Sie aber.

				Weil Sie sicherlich im emotionalen Chaos versinken. Sie werden in diesem Moment nicht wissen, woran Sie zuerst denken, was Sie zuerst tun sollen, was Sie nicht vergessen dürfen.

				Sie können für diesen Fall das Drehbuch natürlich gänzlich Ihrem Chef und seinen Begleitern überlassen. Er hat sich ja gut vorbereitet, im Vorfeld mit der Personalabteilung verständigt, von der Zentrale das OK geholt, mit dem Betriebsrat gesprochen und den Aufsichtsrat informiert. Er bestimmt das Wann, Wo und Wie. Er hat den Überraschungseffekt.

				Für Sie bleibt immer noch die Arschkarte.

				Ach, Sie haben die nötige Routine, weil Sie selbst schon oft Mitarbeiter freigesetzt haben?

				Ich darf Sie kurz beUNruhigen: Die gegenüberliegende Seite des Verhandlungstisches fühlt sich anders an, ganz anders. Nicht jeder „Rausschmeißer“ ist automatisch mit dem Rausfliegen vertraut.

				Lassen Sie uns also eine Checklist erstellen.

				Eine komplette. Das ist wie bei einem Erste-Hilfe-Kasten. Auch wenn man inniglich hofft, ihn nie öffnen zu müssen: Wenn es dann soweit ist, sollte wirklich alles Nötige drinnen sein.

				Beginnen wir mit den Unterlagen für Ihre Verhandlung.

				Folgende Unterlagen sollten Sie griffbereit in Ihrem Büro verstauen:

				
						Aktueller Dienstvertrag und alle sonstigen Vereinbarungen, die Sie mit Ihrem Arbeitgeber schriftlich festgehalten haben

						Gehaltszettel
Idealerweise enthält er auch Ihre laufenden Sachbezüge sowie die Anzahl der verbleibenden Urlaubstage.

						Bonusabrechnungen der letzten drei Jahre

						Eine Aufstellung sonstiger finanzieller Zuwendungen Ihres Arbeitgebers aus den letzten drei Jahren, von Stock Options über Sonderprämien bis zu den Weihnachtsgutscheinen für den Personalshop

				

				Diese Unterlagen enthalten in der Regel alle Daten, die Sie als Basis für die Verhandlung einer freiwilligen Ausgleichszahlung des Dienstgebers für den Verlust Ihres Arbeitsplatzes benötigen. Das ist an Ihrem letzten Arbeitstag übrigens die einzige Kennzahl, die Sie noch interessieren sollte.

				Wenn Sie je im Verkauf gearbeitet haben, dann wissen Sie:

				Je klarer die Unterlagen aufbereitet sind, desto besser können Sie sich auf die Verhandlung selbst konzentrieren. Unnötiges Blättern und Suchen von Informationen lenkt Ihre Konzentration vom Gesprächspartner ab. Sie übersehen oder überhören vielleicht den geeigneten Augenblick, um Ihre Forderung überzeugend zu formulieren. Idealerweise verfügen Sie daher über einen „One-Pager“, der all die Daten bereits übersichtlich zusammenfasst.

				Ach ja, vergessen Sie nie den Taschenrechner. Es wird zumeist um jeden Prozentpunkt gefeilscht. Dieser Gedanke mag Sie irritieren, weil in Ihrem Dienstvertrag alle Kündigungsformalitäten exakt geregelt sind. Glauben Sie mir: Es gibt für Sie immer einen Spielraum nach oben. Das erste Angebot in einer Verhandlung ist nie das letzte. Es besteht ein Unterschied zwischen dem kommunizierten Preis und dem Preis, auf den man sich letztendlich einlassen würde. Dies gilt für Käufer wie Verkäufer. Wenn sich Ihr Boss im Sinne seines Images an einer einvernehmlichen Auflösung Ihres Dienstverhältnisses interessiert zeigt, sollte er diese nicht um den Preis einer einfachen Kündigung bekommen, auch nicht um den „Pappenstiel“ eines freiwilligen Monatsgehalts. Selbst wenn er sich auf den ersten Blick kompromisslos gibt, nutzen Sie die Chance, zu verhandeln. Womit wir explizit nochmals zur oben zitierten Kennzahl kommen: den Preis für Ihren „Rausflug“. Natürlich wollen Sie sich so teuer wie möglich verkaufen, aber wissen Sie eigentlich, welchen Preis Sie exakt erzielen wollen? Haben Sie für diesen Fall ein Forderungspaket geschnürt? Die minutiöse Vorbereitung auf diese Verhandlung ist unabdingbar. Sie müssen sich bereits im Vorfeld überlegen, welchen Preis Sie anstreben, welchen Preis Sie nennen und welchen Sie als kleinsten gemeinsamen Nenner akzeptieren würden. Machen Sie zuerst einen detaillierten Forderungskatalog und achten Sie darauf, keinen der folgenden Punkte zu vergessen:

				
						Alle gesetzlich zustehenden Zahlungen (Abfertigung, Abgeltung Kündigungszeit bei Freistellung)

						Abgeltung nicht konsumierter Urlaubstage bzw. zustehender Arbeitssuchtage, auch bei sofortiger Freisetzung

						Ausstehende Bezahlung von Sonderleistungen (Überstunden, Sonderprojekte, …)

						Einforderung bevorstehender Sonderzahlungen, die im kommenden Jahr fällig wären (z.B. Jubiläumsgeld für Dienstzugehörigkeit)

						Nutzung von Arbeitsmitteln bis zum letzten Arbeitstag, auch während der Freisetzungsphase, gegebenenfalls deren vollständige Überlassung (Auto, Notebook, Mobiltelefon, …)

						Inanspruchnahme oder Abgeltung bereits zugesagter externer Weiterbildungsmaßnahmen

						Abgeltung sonstiger Sonder- und Sozialleistungen wie z.B. private Krankenvorsorge, Kosten für das Home Office, materielle Zuwendungen, …

				

				Bewerten Sie jeden Punkt in Geld und bilden Sie dann eine Gesamtsumme. Das ist Ihre Verhandlungsbasis. Es gibt einen guten Grund, einen Pauschalbetrag zu verlangen: Ihr Gegenüber wird bei einer detaillierten Diskussion sachlicher Forderungen versuchen, jeden der einzelnen Punkte unter Hinweis auf rechtliche Rahmenbedingungen und interne Richtlinien wegzuargumentieren. Wenn Sie eine Zahl diskutieren, dann geht es einfach um die Höhe. Die Verhandlung ist klarer und für Sie einfacher überblickbar. Und kein Gesetz dieser Welt verbietet einem Unternehmen, einem Arbeitnehmer eine freiwillige Abfertigung in welcher Höhe auch immer zu bezahlen. Überlegen Sie dann, mit welchem Betrag Sie in die Verhandlungen einsteigen und wie Ihre Mindestforderung aussieht. Lassen Sie sich keinesfalls von einem großen Unterschied zwischen dem von Ihnen ermittelten und dem in einem ersten Schritt arbeitgeberseitig angebotenen Betrag abschrecken. Prüfen Sie nicht die einzelnen Punkte des Offerts, sondern orientieren Sie sich an Ihren Werten. Den einzigen zusätzlichen Spielraum, dem Sie Ihrem Arbeitgeber einräumen, ist die Zahlungsart. Akzeptieren Sie „Ratenzahlungen“ im Rahmen eines Consulting-Vertrags, ein Hinauszögern der offiziellen Auflösung des Dienstverhältnisses, Wertpapiere, … Sie wissen ohnedies am besten, mit welchen kreativen Maßnahmen Ihr Arbeitgeber zusätzliche Budgets aufstellt. Gewiss, der Zutritt ist auf den ersten Blick gewöhnungsbedürftig. Aber die Taktik ist durchaus erprobt. Das Schlimmste, worauf Sie sich gefasst machen müssen, sind lange Verhandlungen.

				Als Sales Manager kennen Sie den alten Trick: Geh aufs Klo, wenn du unbeeinflusst über die sich bietenden Alternativen und deine Position nachdenken willst. Oder wenn du mal kurz ungestört telefonieren möchtest. Womit wir beim nächsten Punkt auf der Checklist wären:

				Speichern Sie in Ihrem Organizer immer die aktuelle Telefonnummer eines Rechtsanwalts Ihres Vertrauens. Denken Sie jedoch nicht an den Arbeitsrechtsexperten, mit dem Sie laufend in Ihrer Funktion als Führungskraft zusammenarbeiten. Sie werden ihn im Ernstfall nämlich nicht erreichen. Er telefoniert entweder gerade mit Ihrem Boss. Oder er befindet sich bereits seit Gesprächsbeginn auf der anderen Seite des Tisches, um Ihren Dienstgeber zu vertreten.

				Wenn Sie einmal Ihre Unterschrift unter die Einvernehmliche Auflösung Ihres Dienstverhältnisses gesetzt haben, dann kann alles sehr schnell gehen. Rechnen Sie damit, dass Sie in Windeseile Ihr Büro verlassen müssen. Sie sollten also eine Packliste haben. Auf dieser angeführt finden sich alle persönlichen Gegenstände und Unterlagen, die Sie aus Ihrem beruflichen Wohnzimmer in Ihr privates mitnehmen wollen. Was auf den ersten Blick übertrieben scheint, hilft Ihnen, wertvolle Zeit zu sparen, die Sie eventuell für wichtigere Erledigungen nötig haben. Ihre Assistentin kann es übernehmen, den klassischen braunen Umzugskarton zu füllen.

				Rechnen Sie damit, dass Ihnen nach kurzer Zeit Ihr Mail-Account ebenso gesperrt wird wie der Zugang zu zentralen Laufwerken. Dies ernst genommen und konsequent zu Ende gedacht macht eine Reihe von Präventivmaßnahmen notwendig.

				Zuerst bei der Hardware:

				
						Verlassen Sie sich keinesfalls ausschließlich auf von der Firma zur Verfügung gestelltes elektronisches Equipment. Das gilt für Ihr Notebook ebenso wie für Ihr Mobiltelefon oder den Organizer.

						Spiegeln Sie all Ihre privaten, elektronisch gespeicherten Kontakte regelmäßig auf Ihr privates Mobiltelefon oder Ihren privaten PC. Am besten Sie leisten sich den Unkomfort der getrennten Geräte. Auch beim Telefonieren heißt es: „strenge Rechnung, gute Freunde“.

						Beachten Sie die meist ohnehin geltenden Richtlinien der IT-Abteilung und verwenden Sie zur Speicherung privater Daten (von Korrespondenz bis zu Fotos) nicht das zentrale Laufwerk oder die Festplatte Ihres Firmen-Notebooks. Das gilt auch für höchstpersönliche Daten wie z.B. Ihre Bewertungen, Interimszeugnisse, Lebenslauf. Legen Sie sich am besten ein privates externes Speichermedium zu, das groß und leer genug ist, all Ihre privaten Daten aufzunehmen.

						Wenn Sie Ihren Firmen-Mail-Account für die Kommunikation in virtuellen Netzwerken wie z.B. XING oder LinkedIn nutzen, dann achten Sie darauf, dass Sie in Ihrem Profil zusätzlich noch eine private Mailadresse angeben. Ansonsten haben Sie nach Verlassen Ihres Arbeitsplatzes keinen Zugriff mehr.

				

				Es geht weiter mit der „Software“, ein wichtiger Teil Ihrer Kommunikation:

				Bereiten Sie Ihre Abschiedsbriefe vor.

				Sie werden sich wundern, wie viel Zeit Sie damit in ruhigem Gemütszustand verbringen. Und verstehen, dass Sie unvorbereitet und emotional aufgeladen am Tag Ihres Abgangs nicht den Funken einer Chance haben, die richtigen Worte und den kompletten Verteiler auch nur ansatzweise hinzubekommen.

				Schreiben Sie einen Abschiedsbrief an Ihr Team, einen für Ihr internes Netzwerk, einen für Ihr externes Netzwerk. Vermischen Sie nicht die Zielgruppen. Und verstecken Sie den Verteiler im wohlbekannten „bcc“. Das hat mit Datenschutz und Schutz vor möglichen Gefahren zu tun. Ihr Chef, der Sie gerade gefeuert hat, muss nicht unbedingt Schwarz auf Weiß geliefert bekommen, wo Ihre Freunde im Unternehmen sitzen.

				Deponieren Sie die Mails für die internen Zielgruppen auch bei Ihrer Assistentin, für den Fall, dass Ihr Mail-Account sofort gesperrt wird. Das Abschiedsmail für das externe Netzwerk schicken Sie am besten von Ihrem privaten Computer, damit übermitteln Sie gleich die aktuelle Mail-adresse.

				Bereiten Sie Ihr „officiales Testament“ vor. Überlegen Sie sich, wer aus Ihrem Team, wer von Ihren Kollegen Unterlagen oder Gegenstände aus Ihrem Besitz sinnvoll weiternutzen kann. Denken Sie nach, wer im Unternehmen eine Aufmerksamkeit, eine Erinnerung an Sie verdient hat. Man begegnet sich im Leben immer zweimal.

				Erstellen Sie eine Telefonliste für den Ernstfall. Legen Sie nicht nur fest, wen Sie persönlich anrufen wollen, sondern auch in welcher Reihenfolge.

				Denken Sie an ein Statement, das an die Medien bzw. an externe Meinungsbildner übermittelt werden kann. Natürlich wird sich Ihr Arbeitgeber ausbedingen, die Formulierung selbst zu wählen. Wenn Sie ihn allerdings mit einem Formulierungsvorschlag überraschen, wird er durchaus geneigt sein, diesen auch zu verwenden.

				Bereiten Sie einen Input für Ihr Dienst-Zeugnis vor. Das ist erfahrungsgemäß jenes Dokument, auf das Sie sehr lange warten. Besonders, wenn Sie sofort freigestellt werden und Ihr Dienstvertrag aufgrund der gesetzlichen Kündigungsfrist noch mehrere Monate läuft. Sie benötigen das Zeugnis unter Umständen dringend für künftige Vorstellungsgespräche. Auch hier gilt dasselbe wie schon beim Statement für die Medien. Der Arbeitgeber erspart sich gerne Arbeit. Sollte der Arbeitgeber auf dem Standpunkt verharren, das Zeugnis erst mit offizieller Beendigung Ihres Dienstverhältnisses auszustellen, bestehen Sie Ihrerseits auf einem Interim-Zeugnis. Das kann Ihnen niemand abschlagen.

				Wenn Sie nun etwas genervt kalkulieren, wie viel Zeit Ihnen diese Vorbereitung kostet und dann erschöpft zur Erkenntnis kommen, dass Sie vor lauter Arbeiten im Büro für solche „Extrawürste“ nicht die notwendige Zeit aufbringen können, dann machen Sie doch kurz eine „Klo-Pause“, schauen beim Händewaschen in den Spiegel und fragen sich Folgendes:

				Stellen Sie sich vor, Sie planen Ihre Kündigung, weil Sie einen attraktiveren und besser bezahlten Job bekommen. Welche der oben genannten Schritte würden Sie dann unternehmen, um sich entsprechend zu verabschieden?

				Glauben Sie mir, es sind exakt dieselben.

				6. Gebot: Du sollst den Ernstfall üben

				Erfolgreiche Manager scheinen Verhandlungsgeschick und Kommunikationstalent über die Muttermilch mitbekommen zu haben. Oder sie sind einfach nur gut vorbereitet.

				Der Auftritt bei der Aktionärsversammlung, die Präsentation bei der Verkaufstagung, die Verhandlung mit schwierigen Kunden, die heikle Medienpräsenz. Nichts wird dem Zufall überlassen. Alles wird sorgfältig durchdacht und geübt. Als Sparringpartner engagiert werden Filmregisseure, Nachrichtensprecher, Berufsschauspieler und PR-Berater. Das Drehbuch beschränkt sich nicht auf die Präsentation, sondern bezieht das kritische Publikum bzw. den gewieften Gegner aktiv mit ein. Und das Durchgehen möglicher unangenehmer Fragen (kein Event ohne „FAQ“-Liste) ist erst das Aufwärmtraining.

				Das wirkliche Vorbereitungsspiel für eine heikle und entscheidende Auseinandersetzung mit einem unangenehmen Gegenüber lautet „Red Teaming“.

				Einst in den USA im Zuge des Zweiten Weltkriegs entwickelt, wird es heutzutage im wirtschaftlichen Bereich eingesetzt. Das Spiel hat zwei Hälften. Im ersten Teil zieht sich eine Gruppe eigener Mitarbeiter gedanklich die Trikots des Gegners („Red Team“) über, und zwar mit dem Ziel, die eigene Firma so richtig aufzumischen. Es erfolgt die Beurteilung der eigenen Situation aus gegnerischer Sicht. Es werden minutiös alle Schwächen des eigenen Unternehmens aufgedeckt und darauf abzielende Angriffsmaßnahmen durchgespielt. In der zweiten Hälfte kontert dann das Team mit Gegenmaßnahmen. So werden alle möglichen Angriffspunkte durch entsprechende Präventivschläge von vornherein unwirksam gemacht bzw. eine Konterstrategie für jeden Fall der Fälle konzipiert. So beseitigt man die Gefahr, noch bevor sie entstanden ist. Die perfekte Taktik!

				Sie kennen dieses Spiel? Sie spielen es laufend in der Firma? Und wie oft haben Sie es schon privat gespielt? Für Ihren persönlichen Fall der Fälle? Wenn Sie sich im eigenen Interesse damit beschäftigen, den Ernstfall zu proben, dann verinnerlichen Sie sich zum Aufwärmen zwei kritische Faktoren:

				Erstens, Sie kämpfen nicht gegen einen Feind.

				Es ist vielmehr Ihr Freund, der von einem Tag auf den anderen, oft ohne jegliche Vorankündigung, die Seiten gewechselt hat. Ihr vertrauter Chef, der sich entschlossen hat, Ihnen das Vertrauen zu entziehen. Ihre Freunde aus dem Team, die Ihre Funktionen erben, die hilfsbereiten Kollegen aus der Personalabteilung, die jetzt Ihren Chef beraten. Sie alle sitzen Ihnen nun am Verhandlungstisch gegenüber. Während Sie allein auf der anderen Seite Platz nehmen müssen. Wenn Sie nicht im Spionagegeschäft arbeiten und in Ihrer Ausbildung das Umgehen mit Doppelagenten oder übermächtigen Gegnern geübt haben, dann stellt Sie diese Situation vor eine immense emotionale Herausforderung. Nicht wirklich überraschend mutieren sonst so harte, unnachgiebige und zielstrebige Manager in eigener Sache plötzlich zu orientierungslosen Schäfchen im Wolfspelz. Sie lassen ihrem „Kuschelbedürfnis“ zur Unzeit freien Lauf. Sie klammern sich an den bereits verlorenen Job und versuchen mit irrationalen Argumenten das Gegenüber davon zu überzeugen, die Entscheidung zu überdenken oder noch besser an Ort und Stelle rückgängig zu machen. Kurz, sie verhalten sich wie Verlassene in einer unglücklichen Liebesbeziehung.

				Wenn Sie entgegen alle Vernunft eine Liebesbeziehung zu Ihrer Firma aufgebaut haben, dann reißen Sie sich gefälligst zusammen. Trauern Sie nicht, weinen können Sie nachher zu Hause. Da nimmt Sie auch jemand in den Arm. Reagieren Sie aber auch nicht mit unbändiger Wut. Sie haben sonst keine Chance, denn Trauer und Zorn sind die größten Feinde der Selbstbeherrschung.

				Schärfen Sie Ihren Verstand und überwinden Sie Ihre Beißhemmung mit dem Ihnen angeborenen – oder in einschlägigen Seminaren antrainierten – Killerinstinkt. Es geht jetzt um Kohle, wie in jedem Geschäft. Aber dieses Mal geht es um Ihre Kohle. Das sind Ihre letzten Gehaltsverhandlungen in dieser Firma. Sie haben nichts zu verlieren. Der Job ist schon weg. Wenn Sie bis jetzt demütig und bewundernd zu Ihrem Chef aufgeblickt haben, dann hören Sie ganz schnell auf damit. Begeben Sie sich auf Augenhöhe, und zwar mit all Ihren Verhandlungspartnern, egal welche Hierarchiestufe im Organigramm sie vertreten. Und holen Sie so viel für sich raus, wie Sie können. Wenn Sie das 5. Gebot beherzigen, dann haben Sie die Zahl dafür ebenso im Kopf, wie Ihr Geburtsdatum und Ihre Sozialversicherungsnummer.

				Der zweite sensible Faktor ist wieder einmal die Frage nach dem Führungsstil. Sie erinnern sich, die Unterscheidung zwischen den „Naiven“ und den „Feiglingen“. Sie haben bei einem Trennungsgespräch ein ernstes Problem, wenn Sie keinerlei Erfahrung im Umgang mit „Feiglingen“ haben. Wenn Sie als „Naiver“ die Tugenden Großzügigkeit, Ehrlichkeit und den Glauben an das Gute hochhalten, sind Sie garantiert auf dem Holzweg. Sie agieren zu sorglos, unvorsichtig und unterschätzen die Gefahren, mit denen Sie gerade konfrontiert sind.

				Wenn Sie mit Ihrem Boss bisher in Harmonie bezüglich der Wahl des „naiven“ Führungsstils verbunden waren, dann stellen Sie sich einfach vor, er wäre von bösen Aliens gekidnappt worden, die ihm eine Gehirnwäsche verpasst haben. OK, so schlimm ist es in der Realität nicht, aber der Einfluss der „Feiglinge“ auf Ihren Vorgesetzten gestaltet sich massiv. An erster Stelle stehen die zu Rate gezogenen Fachexperten. Ihnen folgt eine große Anzahl von sogenannten Interessenvertretern, die aus Ihrer Sicht genau das Gegenteil im Sinn haben. Schon vergessen? Sie sind das perfekte Einsparungspotenzial. Der kritische Punkt ist, dass sich Ihr Boss, wenn er nicht hauptberuflich Personalleiter oder Restrukturierungsmanager ist, auf ebenso ungewohntes Terrain begibt wie Sie. Deswegen muss er entgegen seinen sonstigen Gewohnheiten mehr „Feiglinge“ zu Rate ziehen als ihm lieb ist. Bevor Sie jetzt Mitleid mit Ihrem zukünftigen Ex-Boss bekommen, fragen Sie sich doch kurz, wer Ihre Freisetzung letztendlich entscheidet.

				Suchen Sie sich für die Erprobung des Ernstfalles kompetente „Spielgefährten“.

				Ziehen Sie frech die Ressourcen Ihres Arbeitgebers hinzu. Das ist keine Anleitung zur Unterschlagung. Vielmehr die Einladung, eine informelle Gesprächsebene auch mal für sich zu nutzen. Egal, ob Sie mit dem Arbeitsrechtsexperten Ihrer Firma eine „Arbeitswanderung“ auf dem Golfplatz unternehmen oder sich gemütlich auf ein Bier nach Feierabend treffen. Spielen Sie das „Was-wäre-wenn“-Spiel. Die Einleitung dazu ist in Zeiten wie diesen relativ einfach. Sie erzählen von einem Freund, den es „erwischt“ hat, sinnieren über die Möglichkeit eines ähnlichen Schicksals und geben sich unbedarft und dankbar für sachdienliche Hinweise. Jeder Experte, der etwas auf sich hält, springt hier hilfreich ein. Das ist er seiner Berufsehre schuldig. Dann brauchen Sie nur mehr gezielte Fragen zu stellen, dem Dozieren zu lauschen und sich Notizen zu machen, die Sie später in eine Checklist verwandeln.

				Wenn Sie alle Informationen für das hoffentlich nie stattfindende Gespräch gesammelt haben, dann bringen Sie Struktur hinein und spielen das ganze Szenario im Geiste einfach durch. Punkt für Punkt. Mit allen Gesprächspartnern und allen Eventualitäten. Notieren Sie sich jene Passagen, in denen Sie inhaltliche Unsicherheit verspüren. Ergänzen Sie fehlende Informationen durch Recherchen und weitere Gespräche mit neutralen, fachkompetenten Personen.

				Und dann üben Sie Ihre Rolle mit Gesprächspartnern.

				Bitte nicht mit den Kollegen aus der Abteilung. Die Versuchung, anderen davon zu erzählen, ist für diese einfach zu verlockend. Und das Getratsche in der Firma danach entbehrlich. Ich bin überzeugt, dass es unter Ihren besten Freunden, vielleicht sogar in Ihrer Familie, hilfsbereite Hobbyschauspieler gibt, die besondere Freunde daran haben, Ihren Chef zu mimen. Wenn Sie öfter vom Büro erzählen, werden Sie eine gewisse Ähnlichkeit zwischen der Rolle und der echten Person erkennen. Die Ideen für andere Rollen, z.B. Personalchef oder Anwalt, sowie griffige Dialoge entnehmen aufmerksame Konsumenten Film und Fernsehen. Der Phantasie sind in dieser künstlich überzogenen Situation keine Grenzen gesetzt. Je schlimmer, desto besser. Sie müssen das Gespräch nicht notwendigerweise in einem Stück durchziehen. Sie können ab- und unterbrechen, wann immer Sie wollen. Aber Sie sollten sich anstrengen. Wie bei jedem ernstgemeinten Training. Ihr Bestes geben. Sich emotional wirklich einbringen. Wichtig ist zudem, dass alle Teilnehmer ihre erlebten Eindrücke und Gefühle in einem offenen, konstruktiven Gespräch reflektieren. Sie werden überrascht sein, wie viel neue Erkenntnisse – im Vergleich zum rein gedanklichen Durchspielen ohne reales Gegenüber – Sie dazu gewinnen. Sie erhalten Feedback zu allen Dimensionen Ihrer Kommunikation. Zur Mimik, zur Körpersprache, zur Stimme und natürlich zum Inhalt, so wie er auf der anderen Seite angekommen ist. Wenn Sie sich in dieser Übung stark engagieren, dann erzeugen Sie damit zwei Wirkungen. Einerseits füllen Sie Ihr Langzeit-Gedächtnis. Sie werden diese durchlebten Szenen einfach nicht mehr vergessen. Andererseits kommen Ihnen die mit der Szene verbundenen eigenen Emotionen im realen Wiederholungsfall vertraut vor und lenken Sie nicht mehr so vom Inhaltlichen ab wie beim ersten Mal. Sie schaffen sich mit dieser Übung einen echten Erfahrungsvorsprung, der Ihre Verhandlungsposition im Ernstfall signifikant verbessert. Das Interessante dabei ist, dass die skurrilsten Szenen der Wirklichkeit oft am nächsten kommen.

				Wenn Ihnen die beschriebene Übung extrem schwerfällt, wenn Sie mit Verhandlungen in Grenzsituationen bisher zu wenig Erfahrung sammeln konnten, dann gönnen Sie sich ein passendes Training. Es kommt dabei nicht auf Theorie und sachlichen Inhalt an, sondern auf die Übung. Nur das reale Durchspielen heikler Verhandlungen vor laufender Kamera mit anschließender Reflexion und Analyse bringt Sie im Ernstfall weiter. Sollte Ihre Firma der Ansicht sein, dass eine Schulung Ihrer Verhandlungsfertigkeiten für Ihre Funktion nicht vonnöten ist,  dann zahlen Sie die Übung aus eigener Tasche. Es handelt sich um eine gute und von der Steuer absetzbare Investition.

				Wenn Sie immer noch an der Sinnhaftigkeit dieser Übung zweifeln, dann halten Sie sich bitte nochmals Folgendes vor Augen:

				Die Arbeitgebervertreter haben den Vorteil der Überraschung und sind inhaltlich bestens vorbereitet. Mit Wissen können Sie höchstens ein Remis erzielen, aber nie in Führung gehen. Mit aktiver Regie können Sie das vorgesehene Drehbuch in Ihrem Sinne umschreiben. Sie können sehr wohl überraschen. Denn Ihr Boss hat sicher kein Seminar zum Thema „Effektives Feuern“ besucht. Und er erwartet nicht, dass Sie die Gesprächsführung übernehmen. Mit entsprechender Vorbereitung holen Sie für sich und Ihre zu diesem Zeitpunkt ungewisse berufliche Zukunft den besten finanziellen Puffer heraus.

				Also, Übung macht den Meister und in diesem Fall auch durchaus Spaß.

				7. Gebot: Du sollst die Zeichen deuten

				Unfälle, Katastrophen, Tragödien haben etwas gemeinsam.

				Sie werden im Vorhinein ignoriert, im Nachhinein beklagt.

				Ja, nachher ist man leider immer klüger. Man hadert mit dem Schicksal und den Zeichen, die man nicht gedeutet hat. Weil man zu beschäftigt war, weil man den Blickwinkel nicht ändern wollte, weil die Vorstellungskraft dafür fehlte, weil der Gedanke so schrecklich war, dass man ihn sofort verwarf. Weil nicht sein kann, was nicht sein darf.

				Eine Katastrophe hat zwei Variablen.

				Das Ausmaß, welches sie zu erreichen imstande ist, und die Wahrscheinlichkeit, mit der sie eintritt. Während sich der Mensch über die erste Variable durchaus im Klaren ist, tendiert er als unverbesserlicher Optimist dazu, die zweite herunterzuspielen. Diese Verhaltensweise verliert er nicht, nur weil er nun eine Top-Führungskraft ist. Auch Manager sind Menschen, vor allem wenn es um sie selbst geht.

				Ob Sie es glauben oder nicht: Ihre Kündigung ist mittelfristig vorhersehbar, kurzfristig sogar spürbar. Wenn Sie die Zeichen richtig deuten.

				Und das sind einige davon:

				
						Die Extraaufgabe

						Sie erhalten plötzlich den Auftrag, die neue Strategie oder ein sensibles Projekt Ihrer Abteilung zu präsentieren. Und zwar jenes, das Sie eigentlich erst kürzlich vorgestellt haben. Die Anfrage ist völlig losgelöst vom üblichen Planungszyklus und hat keinen besonderen Anlass, wie z.B. Besuch aus dem Stammhaus. Der Kreis der eingeladenen Teilnehmer ist ungewöhnlich groß und enthält auffällig viele Vertreter von Abteilungen mit Kontrollfunktion. Der Verteiler enthält Personen, die Sie bis jetzt kaum zu Gesicht bekommen haben. Ihr Boss, der es normalerweise liebt, sich um jedes Detail Ihrer Präsentation zu kümmern, und vorab mehrere Abstimmungstermine ansetzt, hält sich eigenartigerweise zurück. Er meint, es sei schließlich Ihre Arbeit. Er sei nicht so gut im Stoff.

						Der Hierarchie-Sprung nach unten
Ihr Chef, bekannterweise sehr in seine Hierarchiestufe verliebt und darauf bedacht, seine wertvolle Zeit nicht durch Gespräche mit mittleren Management-Levels zu vergeuden, interessiert sich plötzlich für Ihr Team. Er lauscht neugierig den Meinungen und Ansichten Ihrer persönlichen Mitarbeiter. Er besucht rein zufällig im Vorüberfahren die Verkaufsbüros, lässt sich Lager und Fuhrpark zeigen und dreht eine Runde mit Ihrem Außendienst. Immer mit dem Hauch gespielter Unwissenheit, der Mitarbeiter so gut zum Erzählen bringt, gleichzeitig jedoch bewaffnet mit aktuellsten Kennzahlen und Extraauswertungen.
Alarmstufe Rot herrscht, wenn Ihr Boss Ihr Team dann kontaktiert, wenn Sie nicht im Büro sind, und nebenbei meint, dass Sie davon ja nicht unbedingt erfahren müssten.

						Die Nachrichtensperre
Sie haben irgendwie das Gefühl, nicht mehr voll in die Kommunikation eingebunden zu sein. Sie werden nicht zu relevanten Meetings eingeladen, obwohl Sie aus Ihrer Sicht einen wichtigen Beitrag leisten könnten. Sie scheinen nicht im Verteiler heikler Dokumente auf, obwohl diese für Ihren Bereich interessante Informationen enthalten. Entscheidungen, zu denen Sie früher befragt wurden, werden einfach über Ihren Kopf hinweg getroffen.
Auch die informelle Kommunikation hat Sand im Getriebe. Die Mails der Kollegen werden weniger. Der tägliche Büroklatsch läuft an Ihnen vorbei. Gespräche entwickeln eine Unverbindlichkeit.
Alarmstufe Rot herrscht, wenn Sie sichtlich von der Kommunikation abgeschnitten werden. Gespräche verstummen, wenn Sie den Raum betreten. Die Assistentin des Chefs zeigt angesichts Ihres Erscheinens Nervosität und vergräbt sich in ihre Arbeit, obwohl sie sonst immer so gerne mit Ihnen geplaudert hat. Auf konkretes Nachfragen zu diesem Verhalten werden Sie mit nebulosen Begründungen abgespeist.

						Die Verwandlung des Chefs
In einem ersten Schritt bemerken Sie bei Ihrem Boss eine eigenartige Veränderung im Verhalten Ihnen gegenüber. War er früher grob, ist er jetzt betont freundlich. War die Verfehlung der Quartalsziele früher eine absolute Katastrophe, zeigt er plötzlich Verständnis für schwache Leistung und spendet gar Worte des Trostes. Hat er Sie früher wie einen Leibeigenen behandelt, erkundigt er sich neuerdings nach Ihrer Familie. Diese Verhaltensänderung funktioniert natürlich auch anders herum. Der nette, gesprächige, humorvolle Boss zeigt sich verschlossen, kurz angebunden und gereizt. Unangenehme Aufgaben erledigt niemand so gerne.

						Alarmstufe Rot herrscht, wenn Ihnen bewusst wird, dass es nicht an seinem Privatleben liegt und bei näherer Betrachtung Sie der einzige sind, der ihn anders erlebt.

						Die Gerüchteküche
Sie hören Gerüchte über sich selbst, die jeglicher Grundlage entbehren. Sie betreffen nie Ihre mess- und kontrollierbare Arbeit, sondern Ihre Person. Gemunkelt wird über Ihr Verhalten da und dort, über Ihre Gefühlslage, Ihre Anwesenheit oder Nicht-Anwesenheit, über Ihr Verhältnis zu anderen. Man spricht von Auseinandersetzungen mit Kollegen, die nicht stattgefunden haben. Man hört, Sie hätten sich irgendwie verändert, Sie wären nicht mehr der Alte. Man gibt sich skeptisch, dass Ihr Team noch hinter Ihnen steht. Man beginnt zu bezweifeln, dass Sie Ihren Job noch im Griff haben.
Der Klatsch ist bemerkenswert unkonkret und lässt damit jeglichen Spielraum für Ausschmückungen aller Art. Dadurch lässt er sich leider schwer entkräften. Und Sie schaffen es nie, die ursprüngliche Informationsquelle zu identifizieren.
Alarmstufe Rot herrscht, wenn Ihnen Ihr Chef selbst die Gerüchte präsentiert, um gleichzeitig seine Besorgnis um Ihr Wohlbefinden auszudrücken.

				

				Je früher es Ihnen gelingt, derartige Zeichen zu erkennen und die richtigen Schlüsse daraus zu ziehen, desto besser gestaltet sich Ihre Ausgangsposition für Ihre weitere Karriere. Egal ob bei diesem oder dem nächsten Arbeitgeber.

				Nutzen Sie das Stadium der Früherkennung, um sich in Ruhe zu überlegen, was Sie wollen. Sie haben die Wahl.

				8. Gebot: Du sollst den ersten Schritt tun

				Kennen Sie den alten Spruch unter Schachspielern „Weiß beginnt, Schwarz gewinnt“? Er lässt sich auf das Szenario eines bevorstehenden Rauswurfs genauso wenig anwenden wie jener vom „Beamten-Mikado“ (für Nichteingeweihte: „Wer sich zuerst bewegt, hat verloren.“).

				Es kostet große Überwindung, sich mit einer Gefahr zu beschäftigen, die aus dem Hinterhalt kommt. Eine Gefahr, deren Existenz man in einem emotionalen Schutzreflex abstreitet. Eine Gefahr, deren Eintrittswahrscheinlichkeit man nicht einschätzen kann oder will. Man schiebt sie zur Seite und steckt den Kopf tiefer ins Tagesgeschäft. Man redet sich ein, dass nur das Ergebnis der Arbeit zähle. Man versucht vergebens, Emotionen zu versachlichen. Man adjustiert die Scheuklappen in der inständigen Hoffnung, dass diese schwarze Wolke vorüberziehe.

				Wenn Sie die Zeichen erkannt und mit dem nötigen Abstand auch richtig gedeutet haben, dann nutzen Sie diesen Vorsprung. Sie befinden sich in der glücklichen Lage, den ersten Schritt zu tun.

				Wenn Sie das dritte und vierte Gebot beherzigen, sind Sie bestens gerüstet. Es gilt die Devise „Zeit ist Geld“. Je mehr Zeit Sie vergehen lassen, desto schlechter wird Ihre Position. Und zwar für die Verhandlung mit dem Boss (Versetzung oder Geld) wie auch außerhalb des Unternehmens (neuer Job).

				Wenn Sie Ihren Arbeitgeber im Stadium der ersten Überlegung einer Sie betreffenden Restrukturierung bzw. der Vorbereitung Ihrer Freisetzung erwischen, finden Sie auch den nötigen Gestaltungsspielraum.

				Sie wechseln die Rolle und mutieren vom eigentlichen Problem zum Problemlöser. Vorausgesetzt, Sie wissen, was Sie wollen.

				Die sich Ihnen bietenden Alternativen lauten: Arrangieren, Flucht und Kampf.

				Die Reihenfolge ist alphabetisch und ohne jegliche Priorität. Wichtig ist, dass Sie einen Weg wählen, den Sie bis zum Ende gehen wollen. Entscheiden Sie nicht aus dem Bauch heraus, befragen Sie Ihr Herz und malen Sie sich die Alternativen im Detail aus.

				Als kleine Hilfe finden Sie nachstehende Wegbeschreibung:

				Arrangieren bedeutet, den Boss in der ersten Phase von einer Lösung des Problems zu überzeugen, das Ihnen den Verbleib in der Firma sichert. Das Umstimmen gelingt erfahrungsgemäß nicht mit schönen Worten. Sie werden eine Opfergabe darbieten müssen.

				Dazu gibt es mehrere Möglichkeiten:

				
						Neues Angriffsziel
Sie bieten Ihrem Boss Unterstützung bei der Lösung eines Problems, das für ihn noch schwerer wiegt als jenes, das er scheinbar mit Ihnen hat.

						Geheimnis lüften
Sie verfügen über Zugang zu etwas, was Ihr Chef immer schon haben wollte, seien es Informationen oder ein besonders elitäres Netzwerk. Und dieses Etwas hilft ihm bei der Weitergestaltung seiner Karriere.

						Lösegeld
Sie kaufen sich frei, indem Sie Ihrem Chef etwas von Ihren Ressourcen (Budget, Personal) zur persönlichen Disposition überlassen.

						Freiwillige Gehirnwäsche
Das größte Opfer wäre dann noch die Verhaltensänderung. Sie versprechen Ihrem Chef, künftig das zu tun, was er von Ihnen verlangt. Ohne Wenn und Aber.

				

				Wenn Ihnen das Freikaufen oder die „Versklavung“ nicht als attraktiver Ausweg aus der Misere eines möglichen Jobverlustes erscheint, wenn all Ihre Lebensgeister erwachen und „Kampf“ rufen, dann bieten sich Ihnen folgende Szenarien:

				
						Die „Stuhlsäge“
Sie haben guten und verlässlichen Zugang zur zweiten Hierarchiestufe über Ihnen. Dort sitzt der Chef vom Chef. Sie haben jede Menge Fakten gesammelt, um Ihren Boss so richtig schlecht zu machen. Sie tragen diese Fakten gemeinsam mit allen Argumenten und besorgter Miene vor, weil sie es gerade jetzt als Ihre Pflicht empfinden, reinen Tisch zu machen.

Vorsicht: Das klappt nur, wenn Sie wirklich gute Gründe vorweisen und sich hundertprozentig sicher sein können, dass der Chef vom Chef zu Ihrem Boss zumindest ein ambivalentes Verhältnis hat. Sollte Ihr Boss nur versetzt und nicht gefeuert werden, dann wird es künftig äußerst ungemütlich.

						David gegen Goliath
Sie legen sich so richtig mit Ihrem Arbeitgeber an. Nach allen Regeln der Kunst. Sie lassen sich von geltungsbedürftigen Anwälten vertreten, die „pro bono“ für Sie arbeiten. Sie binden jene Medien ein, bei denen von vornherein klar ist, auf wessen Seite sie stehen. Sie verbünden sich mit Konzerngegnern und sorgen so für informelle Kommunikation.

Vorsicht:
Diesen Weg sollten Sie nur mit einem eisernen Nervenkostüm beschreiten. Er ist lang, steinig, schmutzig und fordert Ihnen alles ab, was Sie an Körper, Geist und Seele mitbringen. Sie wissen erst am Ende, was er Sie gekostet hat. Und Sie können sicher sein, dass Sie nie wieder einen Job bekommen.

						Die Übernahme
Sollten Sie zu den wenigen Menschen auf der Welt gehören, die über genügend Mittel verfügen, um Ihren Arbeitgeber zu übernehmen, wäre dies der sicherste Weg, Ihren Chef für immer loszuwerden. Die Frage ist nur, ob Sie mit dem Geld nicht doch lieber etwas anderes anfangen wollen.

				

				Wenn Ihnen nun das Arrangement zu unwürdig und der Kampf zu unmenschlich erscheinen, haben Sie immer noch die Flucht. Aber handeln Sie nicht überstürzt. Auch diese will gut geplant und perfekt vorbereitet sein. Natürlich denken Sie nun daran, so viel wie möglich mitzunehmen. Aber dies ist nur ein Aspekt.

				Wenn Sie Ihrem Chef grundsätzlich trauen können und er ein Grundverständnis über Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt besitzt, dann verhandeln Sie mit ihm über den Zeitpunkt und die Kommunikation der Freisetzung. Mit etwas gutem Willen erhalten Sie die Möglichkeit, sich aus einem vermeintlichen fixen Arbeitsverhältnis eine neue Herausforderung zu suchen. Das garantiert Ihnen in jedem Fall eine bessere Verhandlungsposition für Ihren künftigen Job. Je früher Sie mit diesem Ansinnen an Ihren Boss herantreten, desto größer ist die Chance, dass Ihr Nachfolger nicht schon vor der Türe wartet. Sie helfen Ihrem Boss und sorgen damit für ein gutes Gesprächsklima bei der Verhandlung über das Abschiedspaket.

				9. Gebot: Du sollst nichts überstürzen

				Es gibt im Orient ein altes Sprichwort: „Man soll den Tee trinken, solange er heiß ist.“

				Gehört habe ich es von einem Teppichhändler in Istanbul, dessen Cousin mich als Tourist quer durch die Stadt schleppte, um mich danach absolut unverbindlich zu einer Tasse Tee im zufällig nahe gelegenen Geschäft seines Cousins einzuladen. Der Teppichhändler servierte das Sprichwort auf meine angesichts der mit Nachdruck empfohlenen Exponate mehr höfliche als ehrliche Aussage, die da lautete: „Ich werde es mir überlegen.“

				Zur Eile mahnen im Leben alle, die etwas verkaufen wollen.

				So kann der nette Autoverkäufer den hohen Rabatt nur diese Woche aufrecht halten, braucht der vertrauenswürdige Immobilienmakler Ihre Zusage heute, da morgen noch drei andere Interessenten kommen und gibt Ihnen die attraktive Verkäuferin auf dem Home-Shopping-Kanal genau zehn Minuten, um per Anruf das sensationelle Reinigungs-Set zu erstehen.

				Die Eile der Feilbietenden ist durchaus verständlich. Sie haben nur ein begrenztes Zeitkontingent, einen Abschluss zu tätigen. Und Sie sind nicht der einzige potenzielle Käufer. Sie verdienen die Aufmerksamkeit genau so lange wie der Anbieter eine Wahrscheinlichkeit sieht, Sie von einem potenziellen in einen kaufenden Kunden zu verwandeln. Und dies ist nicht einfach. Es ist ein bisschen so wie Hochseefischen. Wer anbeißt, ist noch nicht endgültig gefangen.

				Die Aussage „Ich werde es mir überlegen“ – beim Einkaufen von Männerkleidung vielfach auch in der Form „Ich muss noch meine Frau fragen“ geäußert – ist die beliebteste Art, NEIN zu meinen, ohne es aussprechen zu müssen. Sie ist weder verbindlich noch definitiv und treibt damit jeden Verkaufswilligen zum Wahnsinn.

				Wer jemals ein Verkaufstraining besucht hat, weiß: Der größte Schritt ist immer der vom Angebot zum Abschluss. Vielleicht ist dies einer der Gründe, warum Dienstgeber bei Freisetzungen von Mitarbeitern so aufs Tempo drücken. Während sich Personalverantwortliche beim Rekrutierungsprozess alle Zeit dieser Welt nehmen, um aus den zahlreichen Kandidatinnen und Kandidaten die richtige Person auszuwählen, pflegen sie bei der Auflösung von Dienstverhältnissen den „Unterschreib hier und jetzt“-Stil. Gerne zahlen sie dafür auch den Preis einer freiwilligen Abfertigung und legen einen bunten Strauß an Zugeständnissen drauf. Sie agieren mit Zusagen, die sie jedoch nur dann aufrecht erhalten, wenn Sie in eben diesem Augenblick unterschreiben.

				

				Es gibt viele Argumente, warum das Angebot, das Ihnen Ihr Arbeitgeber im Rahmen des Trennungsgesprächs unterbreitet, durchaus attraktiv ist. Aber es gibt keinen triftigen Grund, deswegen eine übereilte Entscheidung zu treffen. Sie müssen nichts überstürzen. Es ist keine Gefahr im Verzug. Das ausgedruckte Papier ist noch nicht einmal ausgekühlt. Also lassen Sie uns das erwähnte Sprichwort doch abwandeln: „Man soll das Papier NICHT unterschreiben, solange es noch warm ist.“

				Schlafen Sie erst mal eine Nacht drüber, oder zwei. Denn wenn wir schon Sprichworte bemühen, setzen wir doch einen geduldigen Kontrapunkt: „Kommt Zeit, kommt Rat.“

				Überlegen Sie sich in Ruhe,

				
						wer einen konstruktiven Beitrag zur Evaluierung Ihrer Situation leisten kann,

						wer überprüfen kann, ob der unterbreitete Vorschlag wirklich in Ihrem Sinne ist,

						wer das vorliegende Angebot noch zu Ihren Gunsten verbessern kann.

				

				Achten Sie beim Einholen von Informationen darauf, welche Position Ihr Auskunftgeber einnimmt.

				Seien Sie beispielsweise vorsichtig mit Interessensvertretungen für Arbeitnehmer, egal ob offizielle Stellen oder private Rechtsvertretung. Deren Konsultation ist durchaus hilfreich, wenn es darum geht, Vorhandenes zu prüfen und keinen Punkt zu übersehen. Das gilt auch für Mitglieder des Top-Managements, die Arbeitnehmervertreter nicht gerade zum freundlichen Lager zählen. Ein kurzer Austausch mit Andersdenkenden hat noch nie geschadet. Allerdings tendieren Vertretungsprofis in Verhandlungssituationen dazu, Extrempositionen einzunehmen, um bewusst einen Gegenpol zu ihrem Gegenüber zu bilden. Das ist ihr tägliches Betätigungsfeld, von der jährlichen Aushandlung des Kollektivvertrags bis zu gerichtlichen Auseinandersetzungen. Im Spiel der Kräfte zwischen den Parteien ist eine kämpferische Vertretung des eigenen Standpunkts notwendig. Sie müssen für sich entscheiden, ob Sie bei einer derartigen Auseinandersetzung den Spielball machen wollen.

				Denken Sie beim Gedankenaustausch auch an Ihren Lebenspartner, Ihre Familie oder gute Freunde. Diese haben vielleicht keine fachlichen Tipps parat, kennen Sie aber gut und wissen, was Ihnen als Mensch persönlich wichtig ist. Wer sich in einer emotionalen Ausnahmesituation befindet, die eine bevorstehende Kündigung zweifellos ist, vergisst manchmal auf das Wesentliche, nämlich auf seine eigenen Wünsche. Man lässt sich „aufstacheln“, verrennt sich in Details und verliert Kraft bei irrelevanten Kämpfen auf Nebenschauplätzen.

				Die Erfahrung zeigt, dass inhaltliche Ratschläge mehr bringen als Verhaltenstipps für die Verhandlung selbst. Da ist nämlich Authentizität gefragt. Das Spielen einer nicht vertrauten Rolle, die dem eigenen Persönlichkeitsprofil entgegen steht, nur um ein Verhandlungsergebnis zu erzielen, führt zu keinem positiven Ergebnis. Wenn Sie das 6. Gebot dieses Buches befolgen, sind Sie ohnedies bestens gerüstet für die bevorstehenden Verhandlungsrunden mit Ihrem künftigen Ex-Arbeitgeber.

				Eines sollten Sie sich als Warnung noch ins Bewusstsein rufen: Wenn eine einvernehmliche Auflösung Ihres Dienstverhältnisses von Ihnen einmal unterschrieben ist, dann lässt sich diese dienstnehmerseitig kaum mehr rückgängig machen. Denn Ihr Arbeitgeber macht sicherlich nicht den Fehler, gegen rechtliche Rahmenbedingungen zu verstoßen, um Ihnen so die Möglichkeit zu geben, das Paket wieder aufzuschnüren. Er hat das Papier im Vorfeld bereits auf Herz und Nieren prüfen lassen.

				Sollten Sie also eine unterschriftsreife Auflösung Ihres Dienstvertrags vorgelegt bekommen, nehmen Sie sich mindestens so viel Bedenkzeit, wie sich Ihr Gegenüber für die Vorbereitung Ihres Rauswurfs genommen hat. Dann sind Sie zumindest in diesem Fall quitt.

				10. Gebot: Du sollst auf das Schlimmste gefasst sein

				Worin unterscheiden sich erfolgreiche Marathonläufer von jener Gruppe, der bei Kilometer 35 regelmäßig die Luft ausgeht?

				Da gibt es eine ganze Reihe von Gründen.

				Sie lernen sie alle kennen, wenn Sie am nächsten Tag den Rechtfertigungen der Geschlagenen für das persönliche Versagen lauschen. Meist sind es Fremdeinflüsse, die beklagt werden. Die zu hohen Temperaturen, der Gegenwind, die drückenden Schuhe, die scheuernden Socken, die ungenügende Trinkwasserversorgung, die falsche Verpflegung auf der Strecke, die gemeine Streckenführung.

				Wer sich selbst Fehler eingesteht, sucht diese in der Zeit unmittelbar vor dem Wettbewerb. So müssen das schlechte Abendessen am Vortag, der unruhige Schlaf oder der schon am Morgen auffällig unregelmäßige Bio-Rhythmus als Entschuldigung herhalten.

				Die wenigsten verschwenden einen Gedanken auf die unter Umständen mangelhafte Vorbereitung. Sie übersehen die faktisch nicht gelaufenen Trainingskilometer, das vernachlässigte Dehnen. Sie üben sich in Zuversicht, das fehlende Engagement mit mentaler Stärke im Wettkampf zu kompensieren.

				Sieger beurteilen den zurückliegenden Wettkampf naturgemäß anders.

				Sie haben sich nach eigenen Aussagen besonders gut gefühlt, weil irgendwie alles gepasst hat. Auf der Suche nach der Begründung verweisen sie, oft nur in einem Nebensatz, auf das Wesentliche, nämlich die umfassende Vorbereitung. Diese gestaltete sich sehr intensiv, war minutiös geplant und wurde gewissenhaft durchgeführt. Oder einfach gesagt, Sieger trainieren härter. Sie haben sich bereits im Training an die Grenzen ihrer Leistungskraft herangewagt, weil sie damit das Risiko des eigenen Versagens signifikant reduzieren konnten. Sie haben mit dem Schlimmsten gerechnet und wurden angenehm überrascht. Die Sportwelt ist voll von Siegern, die sich ihren Erfolg erkämpft haben. Die „schlampigen Talente“ bleiben oft auf der Strecke.

				Optimismus ist nicht in jeder Lebenslage hilfreich.

				Wenn er in übersteigertem Maße als Sorglosigkeit auftritt, begeben Sie sich unnötig in Gefahr. Sie verlieren den Bezug zur Realität. Nur weil Sie eine mögliche Gefahr mit dieser Vogel-Strauß-Einstellung nicht sehen, bedeutet dies nicht, dass sie verschwunden ist.

				Das Studium der ersten beiden Kapitel dieses Buches sollte Ihnen vor Augen geführt haben, dass die Möglichkeit, Ihren Arbeitsplatz zu verlieren, nicht so gering ist, wie Sie das gerne hätten. Die nachfolgenden drei Kapitel führten Sie Schritt für Schritt durch das entbehrliche Szenario des „Gefeuertwerdens“. Anschließend haben Sie sich tapfer durch neun Gebote gekämpft, deren Befolgung Ihnen dabei helfen soll, das in Ihrer Macht Stehende zu tun, um einen Rauswurf zu vermeiden bzw. im doch eintretenden Fall des Falles gut gerüstet zu sein.

				„Das Buch war ganz nett, relativ angenehm zu lesen für ein so unschönes Thema“, denken Sie. „Aber nach so viel Philosophie ist es an der Zeit, wieder in die Realität zurückzukehren. Das operative Tagesgeschäft wartet.“ Sie biegen den hinteren Buchrücken auf und prüfen mit einem kurzen Blick, wie viele Seiten noch verbleiben. Sie kommen zur Erkenntnis, dass die folgenden Seiten für Sie nicht relevant sind. Damit haken Sie das Buch in Gedanken ab und wollen es schon zur Seite legen.

				Stop!

				Werfen sie jetzt die Zeit, die Sie in das Thema durch das Studium dieses Buches bisher investiert haben, nicht einfach achtlos weg. Lassen Sie uns kurz durchatmen und nochmals die Kernbotschaft reflektieren:

				Ihre Vorbereitung auf einen möglichen Arbeitsplatzverlust ist nur dann effektiv, wenn Sie auf das Schlimmste gefasst sind.

				Geben Sie sich einen Ruck. Legen Sie Ihre innere Zuversicht, Ihren Optimismus beiseite. Schließen Sie die Augen, lehnen Sie sich zurück und stellen Sie sich für einen Augenblick vor: Es passiert wirklich. In unmittelbarer Zukunft. Es ist unvermeidbar. Spüren Sie dieses ungute Gefühl in sich aufsteigen? Sie sind nicht vorbereitet.

				Das Mindeste, was sie jetzt tun können, ist das Buch nochmals durchzublättern, und zwar rückwärts. Wenden Sie sich jenen Geboten zu, die in Ihrer jetzigen Arbeitssituation Relevanz haben. Und nehmen Sie sich in den nächsten Tagen Zeit, die beschriebenen Sicherheitsvorkehrungen und Vorbereitungsschritte durchzugehen. Treffen Sie extreme Annahmen, was das Überraschungsmoment und die Ihnen zur Verfügung stehende Zeit zur Abwicklung aller persönlichen Dinge betrifft. Es ist wie eine Brandschutzübung mit komplexerer Aufgabenstellung. In beiden Fällen kehren Sie im Ernstfall nicht mehr in Ihr intaktes Büro zurück. Ist alles so gerichtet, das Sie es in kürzester Zeit in Sicherheit bringen können?

				Wenn Sie das Gebotene beherzigen und wirklich konkrete Schritte setzen, dann können Sie das Buch mit der Zuversicht beiseitelegen, dass Sie etwas gelernt und etwas getan haben, das Sie persönlich einen Schritt weiter gebracht hat.

				

			

		

	
		
			
				Kapitel 8

				Crash-Kurs für Rausflieger

				Erste Stationen auf dem Weg ins neue Leben

				Harte Landung

				Sie wachen auf und haben einen ziemlichen Kater. Der kommt definitiv nicht vom Trinken, obwohl Sie nach dem gestrigen Erlebnis stark geneigt waren, dem Alkohol als Narkotikum zuzusprechen.

				Was ist da eigentlich abgelaufen?

				„Das muss ich geträumt haben“, denken Sie und versuchen verzweifelt, klare Gedanken zu fassen. Doch die kreisen in Ihrem Kopf mit hoher Geschwindigkeit. Nach und nach überkommt Sie die Gewissheit: Gestern wurden Sie gefeuert.

				Was für eine Bruchlandung.

				Ihnen tut alles weh. Psychisch mehr als physisch. Kein Wunder, Experten stellen den Schmerz über den Verlust des Arbeitsplatzes auf dieselbe Ebene wie den Tod eines geliebten Menschen, eine Scheidung oder eine schwere Krankheit. Sie sind irritiert: „Was ist mit mir los? Ich bin zwar in hohem Bogen rausgeflogen, aber auch nach der Landung bin ich immer noch derselbe Mensch.“

				Leider nicht, zumindest nicht gleich. Sie haben kurzfristig mehr verloren als nur Ihren Job. Die Zurückweisung Ihres ehemaligen Arbeitgebers hat Blessuren auf Ihrer Seele hinterlassen. In der sozialen Rangliste haben Sie unzählige Plätze eingebüßt. Ihre Selbstachtung ist umso stärker in Mitleidenschaft gezogen, je mehr Sie sich über den Beruf definiert haben. Nun befürchten Sie allen Ernstes, dass die bevorstehende angespannte finanzielle Situation Ihren Lebensstandard beeinträchtigen wird, obwohl Sie im Begriff sind, den größten Gehaltsscheck Ihres Lebens zu erhalten. Statt Ihr Ego zu rehabilitieren, setzen Sie lieber Ihre Gesundheit aufs Spiel, indem Sie mit Panikattacken Ihren Blutdruck hochtreiben.

				Heute ist der erste Tag Ihres neuen Lebens.

				Er ist so gänzlich anders als die Tage, Wochen, Monate und Jahre zuvor. Etwas ist  besonders eigenartig und zwar diese unnatürliche, ja beklemmende Stille in Ihrem für gewöhnlich hektischen Leben. Während alles um Sie herum seinen gewohnten Gang geht, scheint Ihre persönliche Welt stillzustehen. Es ist, als ob Sie unsichtbar wären. Oder gestorben. Gefangen allein in irgendeinem Paralleluniversum. Sie werden mit einem Schlag von Ihrer Umwelt ignoriert. Zu allererst von Ihrem beruflichen Umfeld. Von jenen, die Sie bisher tagsüber intensiv beschäftigt hatten. Von jenen, die Ihnen kontinuierlich auflauerten, um etwas von Ihrer wertvollen Zeit zu ergattern.

				Das Mobiltelefon hat heute noch gar nicht geläutet! Keine Assistentin, die mit dringlichem Timbre in der Stimme auf Ihren übervollen Terminkalender verweist und Sie zur Eile mahnt. Kein aufgeregter Chef, der eine Erklärung für die soeben herausgekommenen Kennzahlen fordert und Sie sofort nach Eintreffen im Büro sehen will. Keine Meetings, keine Geschäftsreise. Selbst der so vertraute Signalton Ihres Blackberry, mit dem sich normalerweise im Fünf-Minuten-Takt eingehende Mails ankündigen, bleibt aus. Das liegt wahrscheinlich daran, dass Sie ihn vor Verlassen des Bürogebäudes abgeben mussten. Doch auch jene, die Ihre private Nummer bisher ungeniert nutzten, um Sie während Ihrer knappen Freizeit mit furchtbar dringendem Bürokram zu nerven, jene, die Sie gleich morgen kontaktieren wollten, um Ihren mit Betroffenheit registrierten Rauswurf bei einer Tasse Kaffee zu beplaudern, melden sich nicht. Tja, Sie sind gerade aus dem System gekippt. Sie sind ein „Outlaw“. Sich mit Ihnen abzugeben wäre jetzt ein falsches Signal zur falschen Zeit. Nur gestandene Persönlichkeiten oder wirklich freundschaftlich gesinnte Kolleginnen und Kollegen tun sich das an.

				Auch daheim geht man Ihnen scheinbar aus dem Weg. Das ist keine Böswilligkeit, Sie stören nur den Tagesablauf. Man hat schließlich nicht mit Ihnen gerechnet. Ihr kleiner Sohn fragt interessiert: „Papa, wieso gehst du heute nicht zur Arbeit? Hast du was angestellt?“ Ihr Töchterchen schubst Sie zur Seite: „Papa, du störst.“ Sie stehen den Routinen im Weg. Ihre Anwesenheit ist für die Randzeiten des Tages und das Wochenende vorgesehen. Es sind keine außertourlichen Freizeit-Aktivitäten geplant, nur weil Sie plötzlich über ein außerordentliches Zeitbudget verfügen. Man bietet Ihnen die naheliegende Alternative an, sich nützlich zu machen. Auf dem Weg zum Auto, in dem die Kinder auf ihren Schultransport warten, drückt Ihnen Ihre Frau im Vorbeilaufen hilfsbereit eine Liste in die Hand und wirft Ihnen knappe Anweisungen an den Kopf, um Sie zu beschäftigen. Anscheinend werden Sie doch gebraucht. Ihr ungläubiger Blick schweift über die Aufgabensammlung, deren Erledigung wahrscheinlich drei Monate in Anspruch nehmen würde, vorausgesetzt, man erfüllt das komplexe Anforderungsprofil eines Dachdeckerinstallateurelektrikerfeinmechanikercomputertechnikers. Sie erkennen sehr schnell, dass Ihre Manager-Kompetenzen in diesem für Sie fremden Betätigungsfeld nicht ausreichen und blicken hilfesuchend um sich. Wie aus dem Nichts erscheint plötzlich Ihre Nachbarin. Statt des üblichen „Wie geht’s?“ fragt sie mit besorgter Miene: „Wie geht’s jetzt weiter?“ Es reicht! Sie suchen das Weite, schnappen den Hund für einen ausgedehnten Spaziergang, flüchten in eine sportliche Betätigung, streunen durch Einkaufszentren, konsumieren sich durch das Gastronomieangebot der Stadt oder fahren ziel- und planlos mit dem Auto umher. Sie müssen das Erlebte aufarbeiten.

				In einem ersten Schritt beschäftigen Sie sich mit der Frage aller Fragen, dem WARUM? Stunden-, tage-, wochenlang denken Sie darüber nach, welcher denn der auslösende Moment war, der Ihnen den Rauswurf bescherte. Sie wälzen sich nachts schlaflos im Bett und suchen nach Dingen, die Sie anders machen, nach Worten, die Sie so nicht sagen hätten sollen. Sie fragen sich, wer denn jetzt wirklich den roten Knopf gedrückt hat. 

				Die Bewältigung der Vergangenheit ist sicherlich ein notwendiger Schritt, Sie bewegen sich dabei allerdings rückwärts. Sie entscheiden, wie viel Zeit Sie mit der Analyse des Geschehenen verbringen. Als Manager, der mit seiner Zeit als knappe Ressource stets umsichtig gehaushaltet hat, sollten Sie sich fragen, wonach Sie eigentlich suchen. Es ist müßig, über Schuld und Unschuld der Beteiligten zu sprechen. Es gibt nämlich keine Gerichtsverhandlung mehr. Es geht auch nicht um Vergeben sondern eher um Vergessen. Der Totalschaden ist irreparabel, was den verlorenen Job betrifft, da muss definitiv eine Neuanschaffung her. Einziges Ziel sollte es daher sein, aus dem traumatischen Erlebnis Ihrer Kündigung etwas für die Zukunft zu lernen. Alles andere bringt Sie nicht weiter.

				Was Sie definitiv weiter bringt, ist die Begleitung durch einen kompetenten Outplacement-Berater. Er wird Ihre Frage nach dem WARUM zwar nicht beantworten, aber dafür sorgen, dass Sie die richtige Spur in Ihr Innerstes aufnehmen und anschließend mit den gewonnenen Erkenntnissen in Ihr neues Leben starten. Und er wird Ihnen auf den ersten Blick vielleicht ungewöhnlich erscheinende Tipps geben, wie Sie von Anfang an den notwendigen Abstand zu Ihrem früheren Arbeitgeber gewinnen. Es gilt, einige symbolträchtige Aufgaben zu erledigen:

				
						Das Abschiedsessen
Wenn Ihnen aufgrund eines beschleunigten Rauswurfs keine Gelegenheit blieb, sich in Ruhe von Ihren Kolleginnen und Kollegen zu verabschieden, dann holen Sie dies in einer entspannten Atmosphäre nach. Laden Sie sie zu einem Abschiedsessen ein. Dies hilft Ihnen in zweierlei Hinsicht: Erstens lernen Sie dabei, die wirklich gutgesinnten von den scheinheiligen Weggefährten zu trennen. Zweitens wird ein derartiges Zusammentreffen nach dem Motto „Was ich dir nie gesagt habe“ von ehemaligen Mitstreitern sehr oft dazu genutzt, Dank und Anerkennung auszusprechen Dies ist genau die Labsal, die Ihre Wunden jetzt brauchen. Die Stimmung bei dieser „After-Job-Party“  ist nach vielleicht anfänglicher Zurückhaltung genauso gut wie bei einem Klassentreffen. Nicht selten werden in langen Aussprachen auch alte, nie aufgearbeitete Konflikte ausgeräumt. Sie laden Kollegen ein und verabschieden Freunde.

						Das Begräbnis
Womit Sie sich zu diesem Zeitpunkt beim besten Willen noch nicht anfreunden können, ist Ihr alter Arbeitgeber und seine Entscheidung, Sie zu feuern. Deswegen sollten Sie, bevor Sie einen Neuanfang wagen, diesen unrühmlichen Teil Ihrer Vergangenheit begraben – und zwar im wahrsten Sinne des Wortes. Suchen Sie sich einen Gegenstand, der die negativen Erinnerungen symbolisieren soll, etwas, das Sie von Ihrem Arbeitgeber zur Untermauerung des psychologischen Vertrags erhalten haben, ein Utensil, das das Unternehmen mit all seinen Richtlinien und Gepflogenheiten verkörpert. Bestens geeignet dazu sind goldene Füller, Anstecknadeln oder Diplome, die Sie für Ihre Firmenzugehörigkeit oder eine besondere Leistung erhalten haben. Suchen Sie sich nun einen symbolträchtigen Ort, um diesen Gegenstand zu begraben. Sie haben die Wahl zwischen Feuer-, Wasser- und Landbestattung. Als Grabbeigaben empfehlen sich in jedem Fall Bitterkeit, Zorn und Rachsucht. Nehmen Sie sich auch genügend Zeit und Muße, im Rahmen dieser Zeremonie zu trauern und dann bewusst Abschied zu nehmen. So trennen Sie sich endgültig von Ihrer Ex-Firma und machen sich gedanklich frei für einen Neuanfang.

						Ausmustern
Entfernen Sie alle Utensilien Ihres ehemaligen Arbeitgebers, die Sie noch umgeben. Beginnen Sie beim Büromaterial mit Firmenaufdruck, trennen Sie sich von sämtlicher Kleidung mit Werbeaufschrift. Entsorgen Sie alle Werbegeschenke, wie teuer Sie Ihnen auch immer sind. Räumen Sie zudem alte Firmenunterlagen aus Ihrem Home-Office. Glauben Sie mir, Sie benötigen nichts mehr davon. Wenn Sie es nicht tun, geben Sie Ihren Arbeitgeber nicht auf, obwohl er Sie längst aufgegeben hat. Das ist wie im Privatleben. Meinen Sie, dass jemand, der die zurückgebliebene Wäsche des Ex-Lebenspartners noch im Schrank aufbewahrt, wirklich reif für eine neue Beziehung ist? Wenn Sie unbedingt ein Erinnerungsstück brauchen, dann nehmen Sie doch Ihr Dienstzeugnis zur Hand. Das ist eine Zusammenfassung der Wertschätzung, die Ihnen Ihre Firma zu jenem Zeitpunkt entgegenbrachte, als Sie das Unternehmen verließen.

						Die Abgangsstory
Auch wenn Sie den drei oben genannten Vorschlägen gefolgt sind, Ihr Ex-Arbeitgeber wird noch längere Zeit Ihre Gespräche mit anderen Menschen prägen. Neugierig wie diese sind, wollen sie natürlich wissen, warum Sie nicht mehr für Ihre Firma arbeiten. Das können Sie Ihren Gesprächspartnern nicht ankreiden. Es ist durchaus verständlich, dass jemand wie Sie, der in jeder Konversation in den höchsten Tönen von seinem Job schwärmte, der im Brustton der Überzeugung sein Unternehmen gegen alle verbalen Angriffe loyal verteidigte, nun zumindest eine gute Erklärung für die 180-Grad-Wendung braucht. Ein im privaten Umfeld übliches „Sie hat mich wegen eines anderen verlassen“ ist für die Ex-Firma nicht wirklich passend. Sie brauchen für die Familie, für Ihre Freunde und Bekannten und in späterer Folge für alle Gesprächspartner, denen Sie im Zuge Ihrer beruflichen Neuorientierung begegnen, eine Abgangsstory. Um nicht von diesem Terminus in die Irre geleitet zu werden: Sie sollen keine Geschichte erfinden, sondern eine gute, nachvollziehbare Begründung parat haben, warum Sie plötzlich nicht mehr dort arbeiten, wo Sie mit Hingabe Ihr halbes Berufsleben verbracht haben. Natürlich wissen Sie, dass die Erklärung für die Nachbarn nicht denselben Wortlaut haben kann wie für einen potenziellen neuen Arbeitgeber, der aus Ihrer Aussage Rückschlüsse auf Ihr Persönlichkeitsprofil ziehen möchte. Wenn auch der Wortlaut nicht derselbe ist, der grundlegende Inhalt sollte es sehr wohl sein. Die Welt ist klein und eine Geschichte, die Kreise zieht, sollte idealerweise von Anfang bis Ende schlüssig sein.

				

				Funktions-Check

				Wenn Sie einen Unfall haben, lautet die erste sich aufdrängende Frage: „Sind Sie verletzt?“ Wie betroffene Rausflieger schildern, ist eine Beantwortung dieser Frage unmittelbar nach der Trennung nicht möglich, da der Schock das eigene Urteilsvermögen trübt. Erst nach und nach registrieren Sie das emotionale Ausmaß Ihrer persönlichen Katastrophe. Als „Karrieresportler“ sind wir gewohnt, uns nicht allzu lange mit Abwägungen und Einschätzungen aufzuhalten. Nach dem Trial-and-Error-Prinzip sprinten wir schon los, bevor wir eine detaillierte Beurteilung der Lage und der Risiken des weiteren Vorgehens vorgenommen haben. Eine Vorgehensweise, die ein Pilot im Sinne der Sicherheit seiner Passagiere nie akzeptieren würde. Und in diesem Punkt hat er vollkommen recht. Bevor Sie nach dieser unsanften Landung wieder losfliegen können, ist eine Generalüberprüfung angesagt.

				Sie sollten also aufhören, sofort hektisch an Ihrer Reintegration in die Arbeitswelt zu basteln. Halten Sie für eine geraume Zeit inne und genießen Sie die aktuelle Situation. Wenn Sie dies nicht tun, werden Sie es später bereuen. Dieser Hinweis ist nicht von Zynismus oder krampfhaftem Zweckoptimismus gelenkt, er kommt aus Erfahrung und vollem Herzen. Unsere Leistungsgesellschaft hat gerade in den letzten Jahren Opfer gefordert. Auftretende „Burn-outs“ und fehlende „Work-Life-Balance“ prägen Diskussionen verschiedenster Interessengruppen. Sich bewusst eine Auszeit zu gönnen ist heutzutage nicht mehr Privileg einiger Abenteurer ohne Geldsorgen, sondern stößt auch in unserer Arbeitswelt durchaus auf Verständnis und zunehmende Akzeptanz. Der lückenlose Lebenslauf ist längst nicht mehr das einzige Modell einer erfolgreichen Karrieregestaltung. Alternative Lebenszeitmodelle kombinieren beruflich intensive Phasen mit Zeiten der Regeneration, die zur Weiterbildung und Persönlichkeitsentwicklung dienen. Wenn Sie derartige Gestaltungsschritte Ihres Lebens als etwas zu „schöngeistig“ abtun und um Ihren gesellschaftlichen Stellenwert bangen, dann nehmen Sie sich doch ein Beispiel an den Entwicklungen im Privatleben. Halten Sie sich vor Augen, dass ein Single nichts anderes ist, als jemand zwischen zwei Beziehungen. Ein Single bezeichnet sich selbst gerne als „wieder am Markt“ und gilt in dieser Phase seines Lebens sogar als besonders attraktiv. Selbst Langzeit-Singles, oder besser „Paradesingles“, sind auf ihre klare Positionierung stolz. Glauben Sie wirklich, dass das Single-Dasein immer so lustig ist? Vergleichen Sie dieses zur Schau getragene Selbstbewusstsein nun mit der Argumentationslinie eines Arbeitslosen. Warum bezeichnet sich dieser nicht als „wieder am Markt“ und „zwischen zwei Jobs“?

				Achten Sie darauf, wieder zu Kräften zu kommen. Ihr Energiespeicher ist unter Umständen leer. Sie haben bis zur Erschöpfung gearbeitet und die letzten Reserven im Trennungsprozess verbraucht. Wann hatten Sie Ihren letzten wirklichen Urlaub? Gönnen Sie sich einige erholsame Tage, am besten alleine. Entschleunigen Sie, indem Sie bewusst Ruhephasen in Ihren Alltag einbauen. Nutzen Sie Ihre Zeit, um an Ihrer körperlichen und geistigen Fitness zu arbeiten. Vielleicht gibt es sogar einen seit Langem vorzunehmenden operativen Eingriff, den Sie berufsbedingt immer aufgeschoben haben. Nehmen Sie sich Zeit für sich selbst und gönnen Sie sich ein „großes Service“. Erst wenn Sie über einen ausgeglichenen Energiehaushalt verfügen, sich fit fühlen und wirklich bereit zu neuen Taten sind, widmen Sie sich dem nächsten Schritt. Und der lautet: Neuorientierung.

				Panik?

				Sie haben Ihren Job verloren. Sie sind draußen. Natürlich ist das unangenehm. Der Schutz ist weg. Alle eingespielten Routinen sind obsolet. Sie befinden sich plötzlich in ungewohnter Umgebung, praktisch in freier Wildbahn. Sie wissen nicht genau, was auf Sie zukommt, und noch weniger, wo Sie hin sollen. Sie drehen sich um und rütteln zur Sicherheit noch einmal an der verschlossenen Türe. Sie wünschen sich insgeheim nichts sehnlicher, als wieder hinein zu dürfen. Damit agieren Sie wie ein Gefangener, der nach langjähriger Haftstrafe rauskommt und sich nun hilf- und orientierungslos fragt, wie er ohne Speisesaal zur ersten warmen Mahlzeit kommt. Sie spüren diesen Anflug von Panik in sich hochsteigen …

				Nur die Ruhe.

				Entspannen Sie sich und denken Sie kurz nach. Nicht alles, was Sie verloren haben, hat Ihnen Freude bereitet. Verschiedenes ist durchaus entbehrlich: das Hamsterrad beispielsweise, in dem Sie sich die letzten Jahre abgestrampelt haben, der kontinuierliche Erfolgsdruck, der tägliche Stress, die gewichtige Arbeitslast. Wie hieß es da so schön: „Stillstand ist Rückschritt“. Nun, manchmal ist ein kleiner Schritt zur Seite durchaus hilfreich, um die Perspektive zu wechseln. Was ist etwa mit den vielen Vorgaben, Richtlinien und Einschränkungen, über die Sie sich tagtäglich ärgern mussten? 

				„Wo bleibt denn da die persönliche Gestaltungsfreiheit?“ haben Sie gepoltert. Die ist jetzt da, und zwar absolut und uneingeschränkt. Sie sind frei. Nutzen Sie das Privileg der freien Entscheidung. Was Ihnen in dieser Form niemand sagen wird: Sie werden für die Möglichkeit, sich beruflich neu zu orientieren, sogar beneidet. Und zwar von jener Gruppe, die ihren ungeliebten Job ohne Zufriedenheit, dafür aber mit großem Frust ausüben und nicht den Mut aufbringen, selbst zu gehen. Das ist der Unterschied zwischen innerer Kündigung und einem wirklichen Rauswurf, der Unterschied zwischen „Rohrkrepierer“ und Rausflieger. Aber auch Durchstarter müssen sich zuerst ihre Starterlaubnis verdienen.

				Fokus!

				Sie sollten sich nun in aller Ruhe überlegen, was Sie machen wollen. Schränken Sie sich nicht schon im Vorfeld mit Befürchtungen ein. Es geht im Orientierungsstadium nicht um die Berechnung von Wahrscheinlichkeiten, mit denen sich ein angestrebtes Ziel realisieren lässt. Es geht nicht darum, wie viele Stellen derzeit wirklich ausgeschrieben sind, welche Firmen tatsächlich rekrutieren und welche Branchen am vielversprechendsten sind. Stellen Sie sich vor, Sie haben einen Wunsch frei und dürfen sich Ihr nächstes berufliches Betätigungsfeld selbst aussuchen. Was wollen Sie also tun???

				Ich wäre überrascht, von Ihnen eine spontane, von Herzen kommende, überzeugende und unumstößliche Antwort zu erhalten. Realistischerweise ziehen Sie sich jetzt zum Nachdenken zurück. Das ist ein guter Ansatz, vorausgesetzt Sie gehen dabei systematisch und strukturiert vor. Beginnen wir mit ein paar klärenden Fragen:

				
						Was hat Ihnen an Ihrem letzten Job besonders gut gefallen und was ganz und gar nicht? Und in dem Job davor, und in dem davor: 
Welche Tätigkeiten haben Sie am liebsten ausgeübt? Beschreiben Sie im Detail, was Ihnen an der jeweiligen Aufgabe Freude bereitet hat. War es die Tätigkeit selbst, war es das Arbeiten im Team, hatten Sie Spaß, Ihre Arbeit zu präsentieren? Warum hatten Sie daran Freude? Waren Sie stolz auf die Arbeit, haben Sie tolles Feedback bekommen, Wertschätzung erfahren, hatten Sie eine Erfolgsbeteiligung?
Und was konnten Sie im Gegensatz so gar nicht leiden? Was hat Ihnen die Stimmung, die Lust auf die Arbeit so richtig vermiest? Was hat Sie im wahrsten Sinne des Wortes krank gemacht? Hier benötigen Sie sicher keine Beispiele von mir. Negatives Brainstorming funktioniert erfahrungsgemäß weit besser als konstruktives.

						Was können Sie alles und was davon machen Sie am liebsten?
Denken Sie bitte nicht nur an den letzten Job, nicht nur an Ihre bisherigen beruflichen Aktivitäten. Besinnen Sie sich auf Ihre gesamte Ausbildung, Ihre Interessen, Ihre Aktivitäten in gemeinnützigen Organisationen oder Ihre aktiven Hobbys. Denken Sie nicht nur an Fertigkeiten und Wissen, sondern vor allem auch an persönlichen Fähigkeiten und Talente, an Ihre „Management-Skills“.

						Was ist Ihnen in Ihren letzten Jobs besonders gut gelungen?
Welche Probleme haben Sie identifiziert? Wie haben Sie diese gelöst? Was war das Resultat und welchen konkreten Beitrag haben Sie dazu geleistet? Haben Sie Eigeninitiative bewiesen, über den Tellerrand geblickt, in Zusammenhängen gedacht?

				

				Die vielen einzelnen Erfahrungen und Selbsteinschätzungen aus der Beantwortung dieser drei Fragen lassen sich bei genauerem Hinsehen praktisch zusammenfassen. Auf diese Weise erarbeiten Sie anhand realer Beispiele Ihre Vorlieben und Abneigungen, Ihre Fähigkeiten und Talente, Ihre Stärken und Schwächen. Daraus entsteht ein konkretes und ehrliches Selbstbild, das Sie in Bewerbungsgesprächen glaubhaft argumentieren und mit den erarbeiteten Beispielen untermauern können. Zur Überprüfung des erzielten Resultats können Sie sich bei Menschen Ihres Vertrauens Feedback holen, die Ihnen dann zum Vergleich ein Fremdbild vermitteln. Eine Übereinstimmung von Selbst- und Fremdbild bestärkt Sie in Ihrem Selbsturteil, signifikante Abweichungen mit dazugehöriger Begründung lassen Sie weitere Rückschlüsse darauf ziehen, wie Sie wirken. Schritt für Schritt konkretisieren Sie Ihr Persönlichkeitsprofil. Wenn Sie sich sinnvollerweise ein Coaching leisten, dann erhalten Sie neben professionellem Feedback auch Zugang zu einer Reihe aufschlussreicher Persönlichkeitstests. 

				Wenn Sie derart viel über sich in Erfahrung gebracht haben, dann bekommen Sie nach und nach auch eine Vorstellung davon, welche berufliche Aufgabe zu Ihnen passt. Mit diesem Wissen suchen Sie sich Firmen aus, die Ihnen gefallen. Ja, SIE suchen aus. Und dafür gibt es einen guten Grund. Wenn Sie sich nie direkt um eine Firma bemühen, für die Sie gerne arbeiten würden, werden Sie nie erfahren, ob sie nicht doch einen Job für Sie gehabt hätte. Sie kaufen täglich Produkte, Sie konsumieren Medien, Sie sind Teil der öffentlichen Meinung. Sie haben also vielleicht eine besonders positive Einstellung zu einer Handvoll Unternehmen und trotzdem noch nie daran gedacht, für diese zu arbeiten? Fehler! Halten Sie sich vor Augen, dass zwei Drittel aller Jobs „verdeckt“, also ohne öffentliche Ausschreibung vergeben werden. Heutzutage ergattern mehr Führungskräfte einen Job über ihr persönliches Netzwerk als über traditionelle Bewerbungen. Werfen Sie also Ihre Branchenscheuklappen weg und lockern Sie Ihre Funktionsknebel. Denken Sie darüber nach, welche Firmen Sie persönlich ansprechen und finden Sie alles über sie heraus.

				Natürlich werden Sie sich in der ersten Orientierungsphase auch Inserate ansehen, aber NICHT, um sich zu bewerben. Denken Sie daran, Sie sind noch nicht soweit. Sie wissen noch nicht definitiv, was Sie wirklich wollen. Bekämpfen Sie Ihre Ungeduld und nehmen Sie sich Zeit, Inserate inhaltlich zu studieren, und zwar vorerst ohne zu starke Einschränkung der Branche oder Funktion. Konzentrieren Sie sich ausschließlich auf die ausgeschriebenen Anforderungsprofile und vergleichen Sie diese mit Ihrem erarbeiteten Persönlichkeitsprofil. Mit dieser Verallgemeinerung können Sie sich besser von Ihrer noch sehr präsenten letzten Beschäftigung lösen und schaffen gedanklich den Sprung in andere Branchen, Sparten oder Betätigungsfelder. So erhöhen Sie Ihre Chancen. Ergänzend bieten sich die klassischen Neigungstests an, die nach Beantwortung vielfältiger Interessensfragen jene Berufsbilder vorschlagen, welche Ihrem Persönlichkeitsprofil an nächsten kommen.

				Ihre Fokusphase ist abgeschlossen, wenn Sie sich eine „Berufsvision“ erarbeitet haben, wenn Sie also wissen, ob Sie selbständig oder unselbständig tätig sein wollen, in welcher Funktion, in welcher Branche, in welcher Region und welche Größe und Eigenschaften der von Ihnen angestrebte Arbeit- bzw. Auftraggeber aufweisen soll.

				Ich könnte mir vorstellen, dass Ihre Geduld für meine Ausführungen zum Thema „Neuorientierung“ Grenzen hat, ebenso wie die Bereitschaft, sich jetzt von der tatsächlichen Jobsuche abhalten zu lassen. Schließlich sind Sie kein Schul- oder Universitätsabgänger mehr, sondern standen bis vor Kurzem noch mit beiden Beinen fest im Berufsleben. Sie denken: „Ich will einen Job wie ich hatte, zu ähnlichen oder besseren Konditionen, und das schnell.“

				Wenn Sie so sicher sind, warum lesen Sie dann noch? Könnte es sein, dass Sie bei der Beantwortung der ersten Frage „Was gefiel Ihnen an Ihren bisherigen Jobs und was nicht?“ auf der Plusseite Geld, Privilegien und Ansehen, auf der Minusseite dagegen 27 Negativfaktoren Ihre tägliche Arbeit betreffend vermerkt haben? Es wäre doch schade, wenn es Ihnen so erginge wie einem meiner Bekannten, der sich als der vorhin zitierte „Parade-Single“ durchs Privatleben quält. Er meinte:

				„Irgendwie ziehe ich immer denselben Frauentyp an. Und ich lasse mich immer wieder auf eine derartige Beziehung ein, obwohl ich schon vorher ahne, dass das nicht lange hält. Das geht mir zwar mächtig auf die Nerven, aber ich weiß wenigstens, woran ich bin. Noch jedes Mal, wenn ich mich nach Scheitern einer Beziehung dazu aufraffen wollte, mein Leben zu überdenken, hat mich die Bequemlichkeit übermannt und ich akzeptierte doch wieder das erstbeste Angebot. Was soll’s, besser in alter Gewohnheit denselben Fehler zu machen, als sich komplett neu orientieren zu müssen …“

				Sie sollten einfach wissen, worauf Sie sich einlassen wollen mit Ihrem nächsten Job. Ich verspreche Ihnen, es lohnt sich allemal, die Fokusphase mit Eifer und Freude zu durchlaufen. Als Manager, der es immer noch drauf hat, bekommen Sie schließlich, was Sie wollen. Es ist nur eine Frage der Zeit. Also treffen Sie die richtige Wahl!

				Ready for Take-off

				Gratuliere, Sie sehen echt gut aus!

				Sie haben meine Ratschläge also beherzigt und sich eine Weile entspannt. Sie haben nicht nur Ihre Einstellungen geändert sondern auch Ihre Ernährung. Schon während des spontan angetretenen Urlaubs hatten Sie gespürt, wie notwendig Ihr Körper Erholung brauchte. Sie hatten ihn in jeder Hinsicht überbeansprucht. Seither gehen Sie bewusster mit Ihrem Energiehaushalt um. Sie haben mit dem Rauchen aufgehört und sich ein persönliches Fitness-Programm zusammengestellt, das Sie auch einhalten. Sie haben Ihre Finanzen geordnet und erleichtert festgestellt, dass Ihnen das Abfertigungspaket genügend Spielraum lässt, im Entscheidungsprozess bezüglich Ihrer neuen Tätigkeit Sorgfalt und Eigeninteresse vor Eile und Notwendigkeit zu stellen. Sie haben sich genügend Zeit genommen, um herauszufinden, was Sie künftig beruflich machen und erreichen wollen. Und nun haben Sie ein ganz klares Ziel vor Augen. Die Vorfreude auf die anstehenden Bewerbungsgespräche ist Ihnen anzusehen. Die ist auch berechtigt, denn Sie haben alle Chancen.

				Rausflieger haben Glück

				Ein Rauswurf erhöht Ihre Optionen. Sie sind der Erfüllung Ihres Berufwunsches näher als je zuvor. Viele meiner Gesprächspartner haben eingeräumt, praktisch zu ihrem Glück gezwungen worden zu sein. Man hat ihnen die Möglichkeit gegeben, sich beruflich neu zu orientieren. Eine Chance, die sie aus eigenem Antrieb nie genutzt hätten. Nur Rausflieger können sich FÜR etwas entscheiden, ohne etwas anderes dafür aufgeben zu müssen. In diesem nicht unwesentlichen Punkt sind Sie bei der Jobsuche Ihren Konkurrenten voraus. Während diese – gestresst vom Arbeitsalltag – eher halbherzig darüber nachdenken, ob sie eine in Aussicht gestellte Neuorientierung wirklich in Angriff nehmen oder diese doch lieber nur bei ihrem Boss als Druckmittel für eine Gehaltserhöhung einsetzen sollen, können Sie sich mit vollem Elan darauf konzentrieren, einen neuen interessanten Job zu finden, der Ihnen künftig Freude und Erfüllung verspricht.

				Auf die Frage nach der Beurteilung der persönlichen Lebenssituation nach Abschluss der Neuorientierung erhielt ich in meinen Erhebungen und Interviews eine unmissverständliche Antwort: „Ich bin heute glücklicher als vor meinem Rauswurf.“

				Dies ist insofern bemerkenswert, als die Statistik rausgeflogenen Wiedereinsteigern keine messbare Verbesserung bei Verdienst oder Hierarchieebene zugesteht. Die Gruppe derer, die sich in punkto Gehalt oder Position verbesserten, ist zahlenmäßig nicht größer als jene, die Einbußen hinnehmen musste. Woher kommt also dieses subjektive Glücksgefühl?

				Ein Interviewpartner meinte: „Wer weiß, vielleicht bin ich ja nur ein Weltmeister im Selbstbetrug? Oder ich habe wirklich alles Glück dieser Welt.“

				Die Erklärung für das mehrheitlich selbstdiagnostizierte Glück ist ebenso einfach wie vielschichtig: Mit einer gründlichen Neuorientierung im oft fortgeschrittenen Alter ändert sich auch die Grundeinstellung zum Job. Und diese lautet: „Geld ist nicht alles“. Rausflieger denken offensichtlich mehrdimensionaler als Karrieretypen auf UNunterbrochenem Erfolgstrip. In vielen Gesprächen wurden Ausgeglichenheit, die viel zitierte aber selten gelebte Work-Life-Balance, Erfüllung und Sinn der Tätigkeit selbst hervorgehoben. Auffallend ist, dass die negativen Erfahrungen aus einem Beschäftigungsverhältnis Betroffene verstärkt den Weg in die Selbständigkeit beschreiten lassen. Für viele ein Traum, den sie schon lange geträumt hatten, aber aus offenbar falsch verstandenem Sicherheitsstreben nie ins Auge fassten.

				Ein Betroffener meinte ungläubig: „Jahrelang habe ich mich gescheut, meine eigene Firma zu gründen und meine aufkeimenden Arbeitsfrust mit dem Märchen von der Jobsicherheit betäubt. Mein damaliger Chef hat dafür gesorgt, dass ich heute eine Illusion weniger, aber dafür mehr Verantwortung habe. Es ist definitiv besser, seinen Traum zu leben, als sein Leben zu verträumen.“

				Ein anderer lachte: „Als gutbezahlter Manager habe ich es nie verstanden, wenn mir Unternehmer erklärten, sie würden mehr arbeiten und weniger verdienen als ich, aber um nichts in der Welt mit mir tauschen wollen. Jetzt sind das meine Worte.“

				Falls bei den Aufsteigern und unentwegten Leistungsträgern unter Ihnen der Eindruck entsteht, dass Rausflieger hier Ausreden für eine gescheiterte Karriere präsentieren und ihr berufliches Unglück mit persönlichem Wohlbefinden schönreden, muss ich Ihr Urteil korrigieren. Damit kein falscher Eindruck entsteht: Beide hier zitierten Auskunftspersonen verdienen als Unternehmer heute bereits wesentlich mehr als mit ihrer unselbständigen Erwerbstätigkeit. Mit der Freude an der Aufgabe kam der Erfolg praktisch von allein. Diese Erkenntnis gewinnt man offensichtlich erst, wenn man aus dem vermeintlichen Berufskorsett in die Freiheit entlassen wird, gedanklich wie in der Umsetzung.

				Rausflieger haben die eine Erfahrung mehr

				Aus Schaden wird man bekanntlich klug. Ein kapitaler Rauswurf in all seinen Facetten ist für die weitere Karriere hilfreicher als jedes Managementtraining in Personalführung. Die Reflexion von Rausfliegern geht weit über das Einzelerlebnis hinaus. Wer seine Kündigung zum Anlass nimmt, sich intensiv mit seinen Fähigkeiten, seiner Persönlichkeit und seinem Umgang mit anderen Menschen zu beschäftigen, wer dadurch seine Stärken und Schwächen als Führungskraft in allen Nuancen besser kennenlernt, weiß auch, was ihn erfolgreich macht. Den Vorsatz von Führungskräften „Wir machen Fehler, aber jeden nur einmal“ beherzigen Rausflieger in der Regel stärker als erfolgsverwöhnte Glücksritter. Experten erkennen bei Rausfliegern eine hohe soziale Verantwortung und eine höhere Kompetenz im Umgang mit Personalproblemen, in letzter Konsequenz auch bei Trennungsprozessen. Rausflieger haben ihre rosarote Brille abgelegt und sie gegen ein Zielfernrohr getauscht. Sie sind am Punkt, wenn es darum geht, Probleme zu erkennen und Lösungen zu finden.

				Ein Betroffener meinte: „Seit ich gefeuert wurde, habe ich einen komplett anderen Zugang zur Mitarbeiterführung. Ich bemühe mich um das eine Quäntchen mehr, bevor ich jemanden fallen lasse. Meine neuen Kollegen schüttelten ob meiner Geduld anfangs verständnislos den Kopf, solange bis die Ergebnisse sicht- und messbar waren: überdurchschnittliche Zielerreichung, niedrigere Fluktuation und ein tolles Ergebnis bei der letzten Mitarbeiterbefragung.“

				Ein anderer: „Es ist, als ob meine Sensoren jetzt empfindlicher eingestellt sind, ich registriere Stimmungen und Bedürfnisse in meinem Team früher und ernte erstaunliche Offenheit und positives Feedback.“

				Ein Rausflieger bringt einen weiteren Aspekt ein: „Bei Personalentscheidungen bin ich grundsätzlich vorsichtiger geworden. Ich kämpfe nicht um Ressourcen, die ich langfristig nicht behalten kann. Und ich widme der Selektion von Neuzugängen – gemeinsam mit meinem Team – mehr Aufmerksamkeit.“

				Ein Interviewpartner meinte schließlich: „Ich habe in meiner neuen Firma meinen Rauswurf explizit angesprochen und ihn zum Anlass genommen, von Anfang an Transparenz und Offenheit, Respekt und gegenseitige Wertschätzung als Basis für den Umgang miteinander in meiner Abteilung zu verankern. Bereits die spontane Reaktion war äußerst positiv, die Stimmung im Team ist es bis heute.“

				Rausflieger sind keine Bittsteller

				Was uns nicht umbringt, macht uns erfahrungsgemäß härter. Ich habe viele Rausflieger getroffen, die angaben, sich danach ihren Arbeitgeber selbst kritisch ausgesucht zu haben, nicht umgekehrt. Rausflieger begegnen ihren Gesprächspartnern auf Augenhöhe. Was auf den ersten Blick wie übersteigertes Selbstbewusstsein zur falschen Zeit aussieht und realitätsfern klingt, lässt sich bei näherer Betrachtung durchaus nachvollziehen. Mit ihrem persönlichen Erlebnis haben Rausflieger eine skeptischere Grundhaltung zu Unternehmen eingenommen. Sie prüfen ihre potenziellen Arbeitgeber gründlicher und stellen in den Bewerbungsgesprächen daher Fragen zur Unternehmenskultur und Personalpolitik so punktgenau, dass ihr Gegenüber manchmal etwas daneben steht. Vor allem Junior-Manager in der Personalberatung geraten ziemlich ins Trudeln, wenn es darum geht, derartige Fragen kompetent zu beantworten. Auch so mancher potenzielle Dienstgeber ist über die Absage seines Wunschkandidaten beleidigt und verstört, wenn dies mit konkreten, die Unternehmenskultur betreffenden Argumenten begründet wird. Es sind die Rausflieger, die das Ego der machtgewohnten Personalleiter in Verlegenheit bringen.

				Ein HR-Manager meinte im Gespräch: „Ich erinnere mich an meine Verblüffung, als mir ein Kandidat, dem wir nach einem dreitägigen Selektionsverfahren einen Job anboten, erklärte, die in den Gesprächen mit Mitarbeitern gewonnenen Eindrücke über die Unternehmensphilosophie deckten sich nicht hundertprozentig mit seinem persönlichen Wertesystem. Der Mann hatte seinen Job in einer Restrukturierung verloren und war seit vier Monaten arbeitslos. In einem längeren klärenden Gespräch machte er mich auf einige Umstände aufmerksam, an denen wir dann wirklich arbeiteten. Wir blieben noch in Kontakt. Er suchte weitere drei Monate, um dann einen Job in einem Unternehmen zu finden, das in der wohlbekannten „Great Place to Work“-Liste einen ungleich besseren Platz einnahm. Das nenne ich Prinzipientreue.“

				Einem bereits sechs Monate beschäftigungslosen Rausflieger aus meinem engeren Bekanntenkreis, dem ich einen „Freundschaftsdienst“ erweisen wollte, indem ich ihm eine vakante Stelle in meiner Organisation anbot, lehnte dankend ab. Die Position wäre deutlich unter seiner bisherigen Vorstandsfunktion angesiedelt gewesen. Er war überzeugt: „Ich werde mich sicher nicht unter meinem Wert verkaufen. Ich will in meine Zukunft investieren. Investitionen benötigen Geduld und Gelassenheit. Den richtige Zeitpunkt abzuwarten ist hier wesentlich wichtiger als bei kurzfristigen Entscheidungen.“

				Er ist übrigens bereits seit einiger Zeit alleinverantwortlicher Geschäftsführer in einem renommierten Unternehmen. Ein ganzes Jahr auf diesen Traumjob zu warten war die beste Investition seiner gesamten beruflichen Laufbahn.

				Rausflieger haben die Pole Position

				Wenn es darum geht, einen neuen Job anzutreten, stehen Sie ganz vorne in der Warteschlange. Während Karrieristen in einem aufrechten Dienstverhältnis an Kündigungszeiten gebunden sind und sich für ein attraktives Joboffert erst vom alten Arbeitgeber loseisen müssen, können Sie gleich morgen loslegen. In einer Wirtschaft, wo es auf Schnelligkeit ankommt, ist dies ein klarer Startvorteil. Die Zeiten, in denen Bewerber ohne bestehendes Arbeitsverhältnis schlechter eingestuft wurden als noch beschäftigte Bewerber, sind längst vorbei, wie renommmierte Personalberater bestätigen. Wenn Sie über die nötigen Qualifikationen und Erfahrungen verfügen, wenn Ihr Persönlichkeitsprofil stimmt, dann ist die Frage, ob Sie gerade „zwischen zwei Jobs“ stehen genauso irrelevant wie die Schulnoten aus der Abschlussklasse. Und wenn jemand Vergleiche anstellt, dann sind Sie eher im Vorteil.

				Ein Personalleiter etwas nachdenklich: „Wir haben ausschließlich gute Erfahrungen mit Rausfliegern gemacht, was Einsatzbereitschaft und Loyalität betrifft. Als Personalverantwortliche sollten wir uns grundsätzlich fragen, wie sehr wir jene Leute wirklich brauchen, die wir mittels Headhuntern aus ihrer derzeitigen Position locken. Was aus deren Sicht karrieretechnisch opportun sein mag, nämlich den Wechsel als nächsten Schritt auf der Erfolgsleiter zu nutzen, ist für unser Unternehmen zumindest überlegenswert. Wollen wir „Laufkunden“, die sich als karrieretechnische Schnäppchenjäger entpuppen, oder setzen wir auf „Stammkunden“, die wir mit unserem Wertesystem ansprechen?“

				So gesehen verfügt die steigende Zahl der Rausflieger über ein Qualitätsmerkmal der besonderen Art. Die beiderseits angestrebte Langfristbeziehung ist eine perfekte Basis für Zusammenarbeit.

				

			

		

	
		
			
				Epilog

				Ihre Chancen stehen gut

				Zur Einschätzung Ihrer persönlichen Lage

				Lassen Sie uns zum Schluss gemeinsam den Ernst Ihrer derzeitigen Lage beurteilen.

				Wenn Sie das Studium dieses Buches etwas verunsichert hat und Sie sich nun fragen, wie groß denn die Gefahr eines persönlichen Jobverlusts wirklich einzuschätzen sei, dann darf ich Ihnen zur absoluten Gewissheit verhelfen: Sie sind so gut wie gefeuert.

				Entweder Sie machen sich keine Sorgen.

				Sie kümmern sich ausschließlich um Ihren Erfolg, nicht um Ihr Benehmen und schon gar nicht um irgendwelche Entwicklungen oder Zeichen. Dann registrieren Sie die Bedrohung Ihres Arbeitsplatzes erst zu jenem Zeitpunkt, wo Ihnen ein Vertreter der Personalabteilung ein Flug-Ticket für Ihren Rauswurf ausstellt.

				Oder Sie machen sich zu viele Sorgen.

				Sie sehen die Gespenster Ihres Rauswurfs bereits im Vorfeld herumfliegen. Dann kommt es zur klassischen selbsterfüllenden Prophezeiung. Sie hegen Befürchtungen, schätzen die Lage fürchterlich falsch ein, machen daher fürchterliche Fehler und erleben schließlich einen fürchterlichen Absturz. Im schlimmsten Fall bringt Sie Ihre Furcht dazu, mit persönlichem Verbiegen und Verbeugen Ihren Job bis zur Pension auszusitzen, obwohl Sie frusthalber schon längst innerlich gekündigt haben. Zu Tode gefürchtet ist auch gestorben.

				Wenn Sie sich mit Hilfe dieses Buches für einen etwaigen Rauswurf wappnen, kann es Ihnen eigentlich egal sein, ob und wann dieser tatsächlich eintritt. Sie haben eine prämienfreie Risikoversicherung für sich abgeschlossen. Das Feuer(n) kann kommen. 

				Also tun Sie das, was Ihnen in den vielen Seminaren und Trainings immer wieder eingetrichtert wird: Legen Sie das Buch nicht gleich weg, sondern schreiben Sie zuerst eine ToDo-List für die nächsten Tage und Wochen. Arbeiten Sie diese dann auch tatsächlich sukzessive ab, wie der Pilot seine Checklist vor dem Start. Schließlich geht es um Ihr (Berufs-)Leben. 

				Wenn Sie die Gebote für gefährdete Manager beherzigen, überwinden Sie zudem die lähmende Furcht, Ihren Job zu verlieren und können sich so wieder voll auf diesen konzentrieren.

				Für den Fall, dass Sie dieses Buch erst nach Ihrem Rauswurf in die Hände bekamen, haben Sie beim Lesen jedenfalls zwei Erkenntnisse gewonnen:

				Ich bin nicht allein.

				Sie haben sich beim Lesen abwechselnd mit der flachen Hand auf die Stirn und dann wieder auf die Schenkel geklopft. Sie fanden sich und Ihre Story in vielen Schilderungen und Kommentaren wieder, obwohl Sie davor überzeugt waren, ein außerordentliches Einzelerlebnis durchgemacht zu haben.

				Nach dem Flug ist vor dem Flug.

				Nehmen Sie sich zuerst nochmals den Crash-Kurs für Rausflieger vor und stellen Sie sicher, dass Sie alle Rituale des Abschieds von Ihrem ehemaligen Arbeitgeber absolviert haben. Bereiten Sie sich dann intensiv und gut auf den Wiedereinstieg vor und besinnen Sie sich vor allem auf Ihre Stärken und Kompetenzen sowie auf Ihren Startvorteil als Rausflieger. 

				Freuen Sie sich auf die Zukunft. Denn eines wissen Sie jetzt ganz sicher:

			

		

	
		
			
				
					
						
								
								Rausflieger sind Durchstarter.

							
						

					
				

			

		

	
		
			
				Herzlichen Dank im Nachhinein

				Am Ende ist man immer klüger.

				Man weiß letztendlich, wie die Sache ausgegangen ist. Mit all der gewonnenen Erkenntnis kehrt man gedanklich zurück an den Beginn, reflektiert und verarbeitet das Erlebte. Man schmunzelt über unnötige Sorgen, die man sich gemacht hat. Man schwelgt genüsslich in Erinnerungen. Man bekommt im Nachhinein noch Gänsehaut und ist froh, dass es vorbei ist. Gelegentlich schüttelt man den Kopf und denkt sich: „Eigentlich hätte ich es von Anfang an wissen müssen.“

				Ich habe diese Zeilen ganz zum Schluss geschrieben, ähnlich einem Manager, der in seinem Endbericht zu einem abgeschlossenen Projekt all jene erwähnt, die dieses Projekt zu einem erfolgreichen gemacht haben. Mein Projekt bestand aus zwei untrennbar miteinander verbundenen Teilen, einer Ursache und einer Wirkung. Bevor ich Buchautor wurde, war ich nämlich Rausflieger. Mein „Kick-out“ war gleichzeitig der „Kick-off“ zu meinem Buch.

				Die Basis für dieses Buch hat zweifellos mein früherer Arbeitgeber gelegt.

				Mit einer einzigen Personalentscheidung hat er dafür gesorgt, dass ich unzählige Arbeitsstunden in ein Projekt investierte, an das ich zuvor keinen Gedanken verschwendet hätte. Er ist verantwortlich dafür, dass ich im Zuge meiner Recherchen wertvolle Menschen kennengelernt habe, an denen ich ansonsten achtlos vorübergegangen wäre. Er hat mir Zeit geschenkt, innezuhalten und mich neu zu orientieren. Zeit, die ich mir mit Sicherheit selbst nicht gegönnt hätte. Er hat mich dazu motiviert, meinen Blickwinkel für neue Perspektiven zu erweitern, die sich mir ansonsten nie eröffnet hätten.

				Die Rahmenbedingungen dafür, dass ich dieses Buch schreiben konnte, haben jene Menschen gebildet, die meine Flugbahn aufmerksam verfolgt und dafür gesorgt haben, dass meine Landung als Rausflieger nicht allzu hart war. Sie haben mich in jenen entscheidenden Momenten aufgefangen und geleitet, als ich den richtigen Weg aus eigener Kraft nicht fand.

				Zu allererst danke ich meiner lieben Frau Karin, mit der mich eine 25jährige Ehe und unendliche Liebe verbinden. Ihre spontan geäußerte Freude am Tag meines Rauswurfs darüber, dass ich nun alle Optionen für einen Neuanfang hatte, überraschte mich total und bewahrte mich davor, in das vorbereitete schwarze Loch zu fallen. Sie sorgte mit ihrer Weitsicht und Bestimmtheit dafür, dass ich mich aufmachte, einen neuen Weg einzuschlagen. Sie begleitete mich stets auf meiner Hochschaubahn der Gefühle, ohne jemals den Glauben an mich zu verlieren. Ihre Zuversicht hat mich bis heute durch alle Phasen des Zweifelns getragen. Meine großen Kinder, Kathrin und Florian, haben mich mit ihren persönlichen Gesten der Unterstützung unwahrscheinlich berührt. Meine lieben Kleinen, Leni und Johannes, zeigen mir mit Ihrer Unbeschwertheit und Lebensfreude jeden Tag, was wirklich zählt. Meinen Eltern danke ich schließlich dafür, dass sie sich ihre Sorgen nicht anmerken ließen, die sie sich insgeheim einige Zeit machten.

				Besonderer Dank gebührt meiner „zweiten Familie“. Margit und Roman Szeliga haben mir mit ihrem spontanen Angebot, mein Büro in ihrer Agentur Happy&Ness aufzuschlagen, ein neues berufliches Zuhause gegeben. Mein persönlicher Wohlfühlfaktor, geprägt von ihrem kontinuierlichen Zuspruch, der liebevolle Betreuung sowie der stets guten Stimmung des gesamten Agentur-Teams, wirkte sich äußerst positiv auf meine Arbeitsfreude und den daraus resultierenden Buchfortschritt 
aus.

				Zwei Menschen, die unterschiedlicher nicht sein könnten, haben mir in der ersten, schwierigen Zeit nach meinem eigenen Crash Halt und Motivation gegeben und in weiterer Folge mein Buchprojekt mit Ideen und wertvollem Feedback bereichert:

				Walter Reisenzein, mein erster und wiedergefundener beruflicher Mentor hat mit seiner sympathisch polternden Art dafür gesorgt, dass ich nie die Bodenhaftung verlor. Zuerst hat er mich ohne Anflug von Mitleid, dafür mit der bestechenden Kompetenz eines routinierten Outplacement-Beraters nach dem Rauswurf „erstversorgt“ und mir die richtigen Ratschläge für die weitere „Selbstmedikation“ mitgegeben. Als ich ihm dann Wochen darauf, frisch gestärkt, mein Buchkonzept präsentierte, holte er mich als Berater zu DBM Österreich und legte damit den Grundstein für die systematische empirische Arbeit dieses 
Buches.

				Martin Prohaska, der belesenste Mensch den ich kenne, hat mich mit seiner philosophischen Beurteilung der Lage und seinem messerscharfen Verstand aus manch gedanklicher Sackgasse befreit. In weiterer Folge ist es seiner Gründlichkeit zu verdanken, dass meine anfängliche Bitterkeit über das eigene Schicksal gänzlich aus den Texten verschwand und einer neutralen, interessierten Beobachterrolle Platz machte. Schließlich sorgte er behutsam, aber mit der nötigen Konsequenz dafür, dass mir bei der Strukturierung des Buchinhalts der rote Faden nicht entglitt.

				Den Aufbau und Inhalt des Buches wesentlich geprägt haben alle im Rahmen meiner Recherchen befragten Auskunftspersonen, ihrerseits Rausflieger und „Rausschmeißer“, denen ich an dieser Stelle nochmals herzlich danken möchte. Sie schilderten bereitwillig persönliche Erfahrungen und Eindrücke, die alles andere als angenehm waren. Es wurden berührende Momente erneut durchlebt, teilweise alte Wunden wieder aufgerissen. Ich wünsche all meinen Gesprächspartnern von Herzen Kraft, aus dem Erlebten die richtigen Schlüsse für ihre berufliche Zukunft zu ziehen und diese auch umzusetzen. Mein Appell an alle Betroffenen lautet: Wenn Sie immer noch mit großem Unwohlsein an diesen Vorfall zurückdenken, dann breiten Sie nicht den Mantel des Schweigens darüber. Verarbeiten Sie das Erlebte bewusst und aktiv durch Gespräche mit kompetenten, dazu ausgebildeten Menschen. Sie schließen damit endgültig eine offene Schublade aus ihrer Vergangenheit, die Sie ansonsten unnötig in Ihrer weiteren Berufslaufbahn belastet.

				Anfänglich konnte ich nicht immer etwas mit den erhaltenen Informationen anfangen, zu unvorstellbar erschien mir manch geschildertes Erlebnis, schwer nachvollziehbar gesetzte Handlungen. Michael Hutter, Psychologe und mein Coach bei DBM, hat mir im Rahmen meiner Ausbildung geholfen, das Gehörte besser zu erfassen und in meinem Buch zu verarbeiten.

				Dass Sie dieses Buch in Händen halten, ist einem engagierten und couragierten Verlagsteam zu verdanken. Es hat mit Freude das durchaus sensible Thema aufgenommen, Ideen für die deutliche Erweiterung des ersten Manuskripts geliefert und mir bei der inhaltlichen und stilistischen Gestaltung genügend Freiraum gelassen, um meinen Ansichten pointiert Ausdruck zu verleihen.

				Wien, im Dezember 2010

				Andreas Nentwich

				

			

		

	
		
			
				Der Autor
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				Dr. Andreas Nentwich, Jahrgang 1963, vom Sternzeichen Zwilling, ist zu gleichen Teilen Familien- und Karrieremensch. Da glücklich verheirateter Vater von vier Kindern, dort erfolgreicher Top-Manager. Seine Linie in beiden Fällen konsequent und treu. Auch die Loyalität zu seinem Arbeitgeber wäre ungebrochen, hätte man ihn nicht gefeuert. Es traf ihn vollkommen unerwartet und veränderte sein Weltbild. Heute weiß er, das Weltbild war schon vorher so. Es fehlte ihm nur der richtige Blickwinkel. Diesen möchte er mit seinem ersten Buch einer breiten Leserschaft öffnen.

				Nach absolviertem Studium an der Wirtschaftsuniversität Wien arbeitete Andreas Nentwich zwanzig Jahre als Führungskraft für die Markenartikelindustrie in den Bereichen Marketing, Vertrieb und Personalwesen, zuletzt in der Geschäftsführung eines internationalen Konzerns. 2009 gründete er die interim agents Gesellschaft m.b.H., einen Anbieter von Interim-Management und Unternehmensberatung in Österreich.

				Bereits in seiner Funktion als Personalleiter beschäftigte sich Andreas Nentwich mit den vielfältigen Aspekten von Personalfreisetzungen. Seine Erfahrung als Rausflieger und der daraus resultierende Wunsch, künftig betroffenen Arbeitnehmern mit Rat und Tat zur Seite zu stehen, führten ihn zu DBM, den Spezialisten für Outplacement, in dessen Österreich-Organisation er seit 2010 als Berater tätig ist. 2011 eröffnete er mit 
www.rausfliegenmiterfolg.at eine Kommunikationsplattform für Betroffene, auf der Sie auch Informationen über das weitere Service-Angebot und die Vortragstätigkeit des Autors finden.

			

		

	
		
			
				

				Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über 
http://dnb.d-nb.de abrufbar.

				


Das Werk ist urheberrechtlich geschützt. Alle Rechte, insbesondere die Rechte der Verbreitung, der Vervielfältigung, der Übersetzung, des Nachdrucks und der Wiedergabe auf fotomechanischem oder ähnlichem Wege, durch Fotokopie, Mikrofilm oder andere elektronische Verfahren sowie der Speicherung in Datenverarbeitungsanlagen, bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, dem Verlag vorbehalten.

				


				
eISBN 978-3-7094-0153-8

				

Es wird darauf verwiesen, dass alle Angaben in diesem Buch trotz sorgfältiger Bearbeitung ohne Gewähr erfolgen und eine Haftung des Autors oder des Verlags, auch für Inhalte der genannten oder verlinkten externen Webseiten Dritter, ausgeschlossen ist.

				

© LINDE VERLAG WIEN Ges.m.b.H., Wien 2011
1210 Wien, Scheydgasse 24, Tel.: 0043/1/24 630
www.lindeverlag.de
www.lindeverlag.at

				

Umschlag: buero8
Satz: Hannes Strobl, Satz.Grafik.Design, 2620 Neunkirchen
Druck und Epub: Hans Jentzsch & Co. GmbH, 1210 Wien, Scheydgasse 31
1

			

		

	OEBPS/images/Foto_Autor_opt.jpeg





OEBPS/images/Linde_internat_SW_opt.jpeg
I nde

international






OEBPS/images/Nentwich_Cover.jpg
ANDREAS NENTWICH

MIT ERFOLG

WIE SIE DIE
BEDROHUNG

MANAGEN

i\
L\






