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Operation am
offenen Herzen

Nach einer Prozessoptimierung musste die Heinrich
Heine GmbH 25 Prozent ihrer Stellen reduzieren. Das
Unternehmen beschloss einen transparenten

und nachvollziehbaren Personalabbau, um nicht das
Vertrauen der Belegschaft angesichts der anstehenden

Aufgaben zu verlieren.

enn im Zuge einer Fusion, Konsoli-

dierung oder Geschéaftsprozessopti-
mierung Personal abgebaut wird, werden
Themen wie betriebsbedingte Kiindigungen
meist tabuisiert. Entlassungen sind fir
Betriebsrate nicht nur unsozial, sondern
auch imageschadigend. Personalverantwort-
liche befiirchten aufgrund der Sozialaus-
wabhl einen Verlust junger Mitarbeiter und
scheuen juristische Komplikationen. Als die
Geschiftsfiihrung Ende 2006, unter ande-
rem aufgrund einer sich verschlechternden
Kosten-UmsatzRelation, eine Prozessopti-
mierung flr das gesamte Unternehmen
beschloss, hatte dies Stellenreduzierungen
von 25 Prozent zur Folge. ,Es ging uns nicht
vorrangig um Stellenstreichungen, sondern
um eine grundlegende Verbesserung unse-
rer zukiinftigen Wettbewerbsfahigkeit. Daher
war meine groBte Sorge der Verlust unver-
zichtbarer Leistungstrager”, so Geschéfts-
fithrer Klaus Zanker.
Erwartungsgemaf meldete sich der Betriebs-
rat zu Wort und forderte, dass die Interes-
sen der Mitarbeiter angemessen berticksich-
tigt werden muissten. Um verhartete Positio-
nen oder gar Eskalation zu vermeiden, wur-
de daher der Betriebsrat bereits an der
Entwicklung des Personalanpassungskonzep-
tes beteiligt.
Nach zunéchst kontroverser Diskussion
einigten sich alle Beteiligten darauf, dass
Heine nach Abschluss des Prozesses nur
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mit einer leistungsfahigen und motivierten
Belegschaft zu neuer Stirke finden kann.
Daraus leiteten sich drei Hauptziele ab: die
hohe Motivation der Bleibenden iiber den
gesamten Prozess hinweg zu erhalten, den
Schock- und Lahmungszustand der Organi-
sation moglichst kurz zu halten und das Ver-
trauen der Mitarbeiter in ihre Fithrungs-
krafte zu starken.

Es mag befremdlich wirken, wenn sich die
Ziele nicht auf die Mitarbeiter beziehen, die
ihren Arbeitsplatz verlieren. Doch diese Zie-
le stellen hohe Anspriiche an den Trennungs-
prozess und gewdahrleisten bei konsequen-
ter Umsetzung eine effektivere Unterstlitzung
auch der Betroffenen.

Wie allgemein {iblich wurden befristete Ver-
trage beendet, lukrative Regelungen fiir
Altersteilzeit gefunden und eine temporare
Reduzierung der personlichen Arbeitszeit
gegen einen finanziellen Ausgleich angebo-
ten. Schwierig war es jedoch, die betriebs-
bedingten Kiindigungen zu enttabuisieren.
Erst als die Geschaftsfiihrung signalisierte,
in den Aufbau einer Transfergesellschaft
und intensive Vermittlungsaktivititen zu
investieren, lieB sich der Betriebsrat grund-
satzlich auf Kiindigungen ein. Damit konn-
ten die finanziellen Mittel viel sinnvoller
verwendet werden. Statt mit hohen Abfin-
dungen, Sprinterprimien oder Ahnlichem
die Menschen zu tiberreden, freiwillig ihren
lieb gewonnenen Arbeitsplatz aufzugeben,

wurden rund 50 Prozent der Mittel in die
Zukunft der Betroffenen in Form von Anpas-
sungsqualifizierung, Vermittlung und Bewer-
bungscoaching investiert. Den Erfolg besta-
tigen auch die Vermittlungszahlen: 89 Pro-
zent aller Mitarbeiter, die in die Transferge-
sellschaft eintraten, haben eine berufliche
Zukunft gefunden. Die intensive Betreuung
fiihrte auch dazu, dass die Mitarbeiter bereits
nach durchschnittlich sieben Monaten eine
neue Beschaftigung fanden und dadurch 40
Prozent der veranschlagten Kosten gespart
wurden.

Eine derartige Umstrukturierung mit erheb-
lichem Personalabbau gleicht einer Opera-
tion am offenen Herzen - ohne Betdubung.
Mitarbeiter beobachten hierbei sehr genau,
wie die Unternehmensfiihrung agiert. In
einem langwierigen und quélenden Prozess,
in dem Mitarbeiter bei steigendem Angst-
pegel weich geklopft werden, bis sie freiwil-
lig einer Aufhebungsvereinbarung zustim-
men, verlieren sie jegliches Vertrauen in
ihre Flihrung. Allgemeine Abfindungsan-
gebote haben eine weitere, besonders fata-
le Wirkung: Sie signalisieren jedem Mitar-
beiter, dass das Unternehmen gern auf ihn
verzichtet, weil er einen reinen Kostenfak-
tor darstellt. Damit wird der implizite psy-
chologische Kontrakt aufgekiindigt, der bis-
her dem Mitarbeiter fiir sein Engagement
und seine Loyalitit einen angemessene Fiir-
sorge und Forderung versprach. Eine tiefe



Die Heinrich Heine GmbH

Das Unternehmen ist Teil der Otto Group und
europaweit vertreten. Die Heine-Gruppe zéhlt
rund 2000 Mitabeiter, davon sind derzeit etwa
640 in Karlsruhe beschéftigt.

Krankung ist die Folge, die noch Jahre {iber
den Tag der Kiindigungen hinaus viele Mit-
arbeiter demotiviert.

Die Luftzufuhr sichern

Der Ausspruch einer Kiindigung ist fiir
beide Seiten hart. Doch durch den fiir alle
Beteiligten transparenten und fairen Auswahl-
prozess konnten die Betroffenen nachvoll-
ziehen, wie die Entscheidungen zustande
kamen. Eine Gremienentscheidung fithrt zu
einer emotionalen Entlastung bei Fiihrungs-
kraften, Betroffenen und den verbleibenden

Kollegen. Dass die etwa 100 Kiindigungen
iberwiegend akzeptiert wurden, beweist die
geringe Anzahl von nur sechs Arbeitsge-
richtsprozessen. Die Kollegen konnten beob-
achten, dass die Betroffenen sehr fair, res-
pektvoll und wertschatzend behandelt wur-
den und eine intensive Unterstiitzung erhiel-
ten.

Insbesondere ambitionierte junge Men-
schen ergreifen gern die Chance zur kurz-
fristigen Verbesserung ihrer beruflichen
Entwicklung, wenn sie durch angepriese-
ne Abfindungspakete dazu animiert wer-
den. Viele Unternehmen haben dies leid-
voll erfahren. Die Besten gehen zuerst. Statt-
dessen wurden bei Heine einige besonders
qualifizierte Mitarbeiter in das Kernpro-
jekt eingebunden und konnten damit fiir
eine gute Akzeptanz der inhaltlichen Losun-
gen bei den Kollegen beitragen. Gleichzei-
tig wurden sie durch ein friihzeitiges
Bekenntnis zu ihrer Person emotional an

das Unternehmen gebunden und auf Basis
einer auch vom Betriebsrat nachvollzieh-
baren Begriindung aus der spéteren Sozi-
alauswahl ausgeklammert. Es zeigte sich:
Fiihrung spielt eine Schliisselrolle in einem
solchen Prozess, denn nur sehr wenige, als
Potenzialtrager definierte Mitarbeiter, ver-
lieBen bisher das Unternehmen.

Eine konstruktive und offene Zusammenar-
beit ebnet zudem den Weg fiir eine gemein-
same Problemlosung mit den Betriebsraten.
Zur Vorbereitung der Sozialauswahl wur-
den beispielsweise sachgerechte, differen-
zierte Vergleichsgruppen gebildet. Das war
sehranspruchsvoll, da jede neue Vergleichs-
gruppe zunichst auf Uberschneidungen mit
anderen Gruppen {iberpriift wurde und im
nachsten Schritt mogliche individuelle Ver-
setzungsmoglichkeiten geklart werden muss-
ten. Die Sozialauswahl erfolgte anschlieBend
ausschlieBlich nach den vom Gesetzgeber vor-
geschriebenen sozialen Kriterien.
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Stellenabbau behutsam gestalten Abbildung
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Werden Stellen gerecht und transparent abgebaut, kann das Unternehmen auf eine schnelle Wiederbelebung der Arbeitsprozesse bauen.

Doch der Aufwand lohnte sich, denn die-
ses Vorgehen ermoglichte es, die Kiindi-
gungen anforderungsgerecht zu steuern.
Ein personelles Ausbluten wichtiger Berei-
che konnte verhindert und damit die fiir
die zukiinftige Markt- und Wettbewerbs-
strategie erfolgskritischen Schliisselkom-
petenzen gesichert werden.

Fiir- und Nachsorge garantieren

Alle rund 100 Kiindigungen wurden am
selben Tag von den Fiihrungskriften in
einem personlichen Gesprach, auf das sie
intensiv vorbereitet wurden, den Betroffe-
nen mitgeteilt. Mitarbeiter der Personal-
abteilung, des Betriebsrats und die Outpla-
cement-Coaches standen fiir etwaige Auf-
fanggespréche bereit. ,Der Tag der Kiin-
digungsgesprache wurde mit Anspannung
erwartet und war grauenhaft, doch schon
einige Tage spater kehrte das Lachen in
die Biiros zuriick“, kommentiert eine Mit-
arbeiterin ihre Erlebnisse. ,Es war jetzt klar,
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wer gehen musste und wer bleiben wiir-
de. Und jeder konnte nun damit beginnen,
sich der Zukunft zuzuwenden.*

Unterstiitzt wurde die Revitalisierung nach
dem Schock zunéchst durch unzahlige Mit-
arbeitergesprache, Workshops zur Kla-
rung der neuen Schnittstellen, teambil-
dende MaBnahmen und Dialogrunden mit
den Geschiftsfiihrern. Trotz des Zwangs
zu einem verstarkten Kostenbewusstsein
wurden Sonderpramien fiir auBerordent-
liche Belastungen im Reorganisationspro-
zess ausgeschiittet, um die Leistungen zu
honorieren. Aktuell wird ein neues Vergii-
tungssystem - zunachst fiir Fiihrungskraf-
te - eingefiihrt. Die begleitende Mitarbei-
terkommunikation hat von Beginn an die
Notwendigkeit und Dringlichkeit der Reor-
ganisation verdeutlicht, wahrend des
gesamten Prozesses moglichst viel Trans-
parenz und Offenheit hergestellt und
schlieBlich die sich einstellenden Erfolge
fiir alle Mitarbeiter verdeutlicht. Etwas

selbstkritisch muss aber festgehalten wer-
den, dass noch mehr Zeit fiir die Kommu-
nikation mit den Mitarbeitern und eine
frithzeitigere Investition in die Fiihrungs-
kompetenzen sinnvoll gewesen waren.
Dennoch, unterm Strich bestétigt das hohe
Engagement, mit dem die Mitarbeiter nach
wie vor arbeiten, den eingeschlagenen Weg
und regt zur Nachahmung an.
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