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1. Einleitung

Bei Personalabbau bieten Arbeitgeber den zu entlassenden Arbeitnehmern zunehmend be-
triebliche (Sozial-)Leistungen an (BDU 2008). Die Frage, ob und in welchem Umfang derar-
tige den Personalabbau begleitende Leistungen offeriert werden, wird im Rahmen des be-
trieblichen Trennungsmanagements entschieden. Nach MARR/STEINER (2003: 15) konnen
unter dem Begriff ,, Trennungsmanagement” alle betrieblichen MalRnahmen zur Handhabung

von Personalbestandsreduktionen zusammengefasst werden.

Die Literatur zum Thema Trennungsmanagement beschrankt sich bisher meist auf die isolierte
Untersuchung einzelner Malinahmen (zum Stand der Forschung vgl. ALEWELL/HAUFF/PULL
2010). Besonders haufig wurden so genannte Outplacement-Leistungen analysiert. Diese
normalerweise von externen Dienstleistern angebotenen Leistungen umfassen zum Beispiel
Bewerbungstrainings, die Erstellung von Qualifikationsprofilen, rechtliche Beratungen sowie
die direkte Weiterempfehlung und Arbeitsvermittlung. Wéhrend sich die Literatur lange Zeit
auf die Darstellung des Outplacement-Prozesses sowie den damit verbundenen Vorteilen flr
Arbeitgeber und Arbeitnehmer konzentrierte (vgl. z.B. BERG-PEER 2003; KIESELBACH et al.
2006; RUNDSTEDT 1999; SToEBE 1993), finden sich neuerdings auch theoretisch motivierte
und empirisch fundierte Beitrdge zu den Motiven und Hintergrinden der Outplace-
ment-Gewahrung (vgl. z.B. ALEWELL/ PuLL 2009; PuLL 2008).

Neben diesen Outplacement-Leistungen i.e.S. kdnnen Arbeitgeber im Rahmen des Tren-
nungsmanagements eine Reihe weiterer Malinahmen anbieten. Zu nennen sind hierbei zu-
néchst Abfindungen, welche u.a. bei Abschluss eines Aufhebungsvertrages oder eines Sozial-
plans gezahlt werden kénnen (vgl. u.a. WEIRBFLOG 2007; BERNHARDT 2008). Auch wenn bis-
herige empirische Befunde auf eine eher geringe Verbreitung von Abfindungszahlungen
verweisen (vgl. PEUKER/ULLMANN 2003, GOERKE/PANNENBERG 2005), sprechen verschiedene
Grinde, wie z.B. die Vermeidung von Reputationsverlusten, fur die Gewéhrleistung von Ab-
findungen (vgl. z.B. BACKES-GELLNER/LAZEAR/WOLFF 2001). Als ein sozialvertragliches
Instrument des Personalabbaus werden weiterhin Transfergesellschaften gesehen (vgl. u. a.
KUCHENBECKER/SCHMITT 2005, S. 57 f.; DEISENROTH 2007, 4 ff.; MARIMON 2002; Aufsétze in
BACKES 2006, 69 ff.; BECK et al. 1999). Dariuiber hinaus steht Arbeitnehmern eine Vielzahl von
rechtlich wenig regulierten Malinahmen zur Verfiigung, um den Personalabbau zu begleiten.
Hierzu zéhlen u. a. temporare Freistellungen des arbeitsuchenden Arbeitnehmers, die Bereit-

stellung von Ressourcen, wie z.B. Sekretariatsunterstiitzung zur Erstellung von Bewerbungs-
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unterlagen, sowie Weiterbildungs- und QualifizierungsmaRnahmen zur Erh6éhung der
Employability der Arbeitnehmer (vgl. etwa BERTHEL/KNEERICH 1998; MARR/STEINER 2003).
Die den Personalabbau begleitenden MalRnahmen missen sich dabei nicht ausschlie3lich auf
die zu Entlassenden selbst richten, vielmehr kdnnen sie auch die verbleibenden Mitarbeiter
oder die VVorgesetzten der zu entlassenden Mitarbeiter zum Ziel haben. Mégliche Malinahmen
waéren etwa die Kommunikation der Hintergriinde und Folgen der Entlassungen gegeniiber den
verbleibenden Mitarbeitern oder das Training der Vorgesetzten fir die Durchfihrung von

Trennungsgesprachen.

Das betriebliche Trennungsmanagement wurde in seiner Breite bislang kaum untersucht. Die
meisten Arbeiten befassen sich nur mit Teilaspekten des Trennungsmanagements, etwa mit
freiwilligen Outplacement-Leistungen an die vom Personalabbau Betroffenen. Zudem ist die
empirische Evidenz in den meisten Féllen lickenhaft (vgl. ALEWELL/HAUFF/PuLL 2010). Im
Folgenden stellen wir daher erste deskriptive Ergebnisse einer aktuellen Studie zum betrieb-

lichen Trennungsmanagement dar.

2. Die Datenerhebung

Zum Thema ,, Trennungsmanagement: Aktuelle und zukunftige Bedeutung® fuhrte der Lehr-
stuhl fur Personalwirtschaft an der Universitat Hamburg, Prof. Dr. Dorothea Alewell, im De-
zember 2009 mit Unterstiitzung der Stoebe, Kern und Partner AG (SKP AG), einem Outpla-
cement-Anbieter mit Sitz in Ahrensburg bei Hamburg, eine Erhebung durch. Ziel der Befra-
gung war es, ein aktuelles Meinungsbild beziglich des aktuellen Standes des Trennungsma-
nagements in den Unternehmen, der verwendeten Instrumente und der Motive der Unter-

nehmen zu erhalten.

Insgesamt wurden ca. 11.000 Unternehmen mit ca. 13.000 personlichen Ansprechpartnern
angeschrieben, die in der Kundendatenbank der SKP AG gespeichert waren. Sie wurden per
Mail von der SKP AG gebeten, an der Online-Befragung zum Themenbereich Trennungs-
management teilzunehmen, und auf einen Internet-Link, hinter dem die Befragung hinterlegt
war, verwiesen. 431 Unternehmen haben den Fragebogen vollstandig beantwortet. Da alle
angeschriebenen Unternehmen schon einmal in Kontakt mit SKP standen, ergibt sich aufgrund

des damit verbundenen Selektionseffektes kein fiir Deutschland représentativer Datensatz.

Insbesondere ist ein Uberreprasentativ hoher Anteil von grofRen und seit langerem auf dem
Markt etablierten Unternehmen im Datensatz enthalten: Nur gut 10% der Unternehmen sind 10
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Jahre oder junger, gut 60% hatten Ende 2009 500 oder mehr Mitarbeiter, und weitere fast 32%
wiesen zu diesem Zeitpunkt zwischen 100 und 499 Mitarbeitern auf. Fast 80% sind Kapital-
gesellschaften (59% nicht bérsennotiert und 20% boérsennotiert). Knapp drei Flnftel der Un-
ternehmen sind Uber einen Flachentarifvertrag oder einen als allgemeinverbindlich erkléarten
Tarifvertrag tarifgebunden, weitere gut 13% sind an einen Haustarifvertrag gebunden. Insge-
samt ist der Anteil der nicht tarifgebundenen Unternehmen an den Teilnehmern der Befragung
also mit etwas Uber einem Viertel recht niedrig, und auch von diesen Unternehmen orientieren
sich knapp 10% an einem Tarifvertrag, auch wenn sie nicht tarifgebunden im rechtlichen Sinne
sind. Dazu passt, dass in knapp 90% der antwortenden Unternehmen ein Betriebsrat existiert.
Den Fragebogen beantwortet haben ganz iberwiegend Mitglieder der Personalabteilung. In
fast 65% der Unternehmen hat der Personalleiter den Bogen ausgefiillt; in noch einmal gut

20% der Unternehmen ein anderer Mitarbeiter der Personalabteilung.
3. Deskriptive Befunde zum Trennungsmanagement

3.1. Relevanz, Rolle und Ausbaustand des Trennungsmanagements in Unternehmen

Die Ergebnisse der Studie sind vor dem Hintergrund der Wirtschafts- und Finanzkrise zu
interpretieren. Die befragten Unternehmen waren zu groRen Teilen erheblich von der Krise
betroffen und viele haben im letzten Jahr Personal abgebaut: 41% der Unternehmen geben an,
von der aktuellen Krise stark oder sehr stark betroffen zu sein, weitere 31% geben eine mittlere
Starke der Betroffenheit von der Krise an. Die grolRe Mehrheit der Unternehmen splirte den

Beginn der Krise im Zeitraum zwischen August 2008 und Februar 20009.

Die Unternehmen wurden konkret nach dem Auftreten und ggf. dem Umfang von Personal-
abbau in den letzten 3 Jahren gefragt. Auch in den diesbeziiglichen Ergebnissen schlagt sich
deutlich die Krise nieder (vgl. Abbildung 1).

Wahrend im Jahr 2007 noch bei 44% der Unternehmen der Personalbestand gestiegen ist,
wurde er im Jahr 2008 bereits bei gut 40% der Unternehmen reduziert, im Jahr 2009 sogar bei
gut 64% der Unternehmen. Daraus wird deutlich, dass ein recht groBer Anteil von Unterneh-
men irgendwann einmal in den Jahren 2007 bis 2009 Personalabbau betrieben hat, so dass das

Thema Trennungsmanagement eine hohe Aktualitat in den Unternehmen besitzen sollte.



Abbildung 1: Veranderung des Personalbestandes (in Prozent)
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.
Die Frage nach den Instrumenten, die zur arbeitsrechtlichen Umsetzung des Personalabbaus

verwendet wurden, ergab folgende Ergebnisse (vgl. Abbildung 2):

Abbildung 2: Instrumente des Personalabbaus nach Haufigkeit ihrer Nutzung (in Pro-

zent)
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

An héufigsten angewendet wurden solche rechtlichen Instrumente des Personalabbaus, die
ohne Kindigungen auskommen: Noch vor den betriebsbedingten Kiindigungen, die von knapp
52% der Unternehmen verwendet wurden, stehen die Vereinbarung von Aufhebungsvertragen
(knapp 83% der Unternehmen) und die Nutzung von Vorruhestandsregelungen (81% der

Unternehmen). Weniger genutzt als betriebsbedingte Kundigungen wird dagegen die Nicht-

4



ubernahme von Auszubildenden (38% der Unternehmen); ein Befund, der zu der hohen Be-
deutung des demographischen Wandels in den Unternehmen passt (vgl. dazu unten). Mit er-
wartungsgemal deutlich geringeren Héufigkeiten werden dann andere Kundigungsformen
genannt, ndmlich verhaltens- (18%) und personenbedingte (16%) Kundigungen, die nicht in

erster Linie Instrumente zur Reaktion auf wirtschaftlichen Krisen darstellen.

Zu der Frage, ob und inwieweit Trennungsmanagement sich als personalwirtschaftliches
Handlungsfeld bereits etabliert hat, liegen uns ebenfalls Angaben der Unternehmen vor. So
wurden die Unternehmen zunéchst danach gefragt, wer iber den Einsatz von MaRnahmen, die
den Personalabbau begleiten, entscheidet. Hier sind die Antworten, bei denen Mehrfachnen-
nungen moglich waren, sehr eindeutig: in 84% der Unternehmen entscheidet der Leiter HR und
in 77% der Unternehmen der Vorstand bzw. die Geschéftsfiihrung Uber diesen Bereich.
Trennungsmanagement ist also ein ,,Top-Thema® - nicht nur von seiner Aktualitat und der
Betroffenheit der Unternehmen her, sondern auch, was die Hierarchieebene, auf der Ent-
scheidungen Uber dieses Feld getroffen werden, angeht. In weniger als 10% der Unternehmen
entscheiden HR-Mitarbeiter, in nur einem Unternehmen unserer Stichprobe auch Mitarbeiter
der Einkaufsabteilung Uber dieses Gebiet. In einigen Fallen liegt die Kompetenz bei Linien-

kraften aus den Fachabteilungen.

Ergénzend wurden die Unternehmen gebeten, ihre Zustimmung oder Ablehnung zu einigen
Aussagen zum Ausbaustand, zur Rolle, Orientierung und zur Bedeutung des Trennungsma-
nagements mitzuteilen (vgl. Abbildung 3). Hier ergibt sich insgesamt das Bild, dass die Un-
ternehmen noch etwas z6gernd und auf der Suche nach der Rolle und Orientierung des Tren-
nungsmanagements als eigenstandigem HR-Handlungsfeld sind: Jeweils weniger als 20% der
Unternehmen stimmen voll zu, dass sie bereits einen hohen Professionalisierungsgrad im
Trennungsmanagement erreicht haben oder dieses Feld ein eigenstandiger Teil der HR-Arbeit
ist. Nur etwas Uber 20% stimmt voll zu, dass fur die Zukunft einer hoher Professionalisie-

rungsgrad angestrebt wird.

Nimmt man die Angaben fur ,trifft voll zu* und ,trifft eher zu“ jedoch als zustimmende
Aussagen zu einer Gruppe zusammen, ergibt sich ein etwas anderes Bild: Knapp 70% der
Unternehmen stimmen (voll oder eher) zu, dass Trennungsmanagement bei ihnen pro-aktiv
betrieben und bewusst gestaltet wird, ein ebenso hoher Anteil stimmt zu, dass flr die Zukunft
ein hoher Professionalisierungsgrad angestrebt wird, und Gber 50% der Unternehmen besté-



tigen, dass ein solcher bereits erreicht und Trennungsmanagement ein eigenstandiger Be-
standteil der HR-Arbeit sei.

Abbildung 3: Trennungsmanagement im Unternehmen (in Prozent)
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Professionalisierunggradim TM an.
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Allerdings wird auch deutlich, dass ein professionelles und pro-aktives Trennungsmanagement
noch lange keine Selbstverstindlichkeit ist: Uber 40% der Unternehmen geben an, noch keinen
hohen Professionalisierungsgrad in diesem Gebiet erreicht zu haben, ca. ein Drittel stimmt der
Aussage nicht zu, dass Trennungsmanagement im eigenen Hause pro-aktiv betrieben und

bewusst gestaltet wird.

SchlieBlich wird auch deutlich, dass neben dem Management und dem HR-Bereich auch die
Arbeitnehmervertretungen eine wesentliche Rolle fir die Relevanz und Ausgestaltung des
Trennungsmanagements spielen kénnten: In mehr als 20% der Unternehmen trifft die Aussage
voll zu, dass der Betriebsrat sich intensiv fiir den Einsatz von den Personalabbau begleitenden
Malnahmen einsetzt, in mehr als 60% der Unternehmen trifft diese Aussage immerhin voll

oder eher zu.

3.2.  Angebot von Outplacement-Leistungen und Einsatz begleitender MalRnahmen

Im Mittelpunkt der Befragung stand die Frage, ob und welche Outplacement-Leistungen Un-
ternehmen ausscheidenden Mitarbeitern offerieren und welche weiteren personalwirtschaft-

lichen Instrumente eingesetzt werden, um den Personalabbau zu begleiten. Dariiber hinaus
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standen insbesondere auch die Motive fur das Angebot von personalabbaubezogenen Leis-
tungen im Vordergrund und die Einschatzung der Effektivitat der Manahmen in Bezug auf die

damit verfolgten Ziele.

Knapp 72% der Unternehmen, die ihren Personalbestand reduziert haben, haben den zu kin-
digenden Arbeitnehmern Outplacement-Leistungen angeboten bzw. weitere personalwirt-
schaftliche MalRnahmen eingesetzt, die den Personalabbau begleiteten. Nur gut ein Viertel
beschrénkt sich auf die bloRRe rechtliche Umsetzung des Personalabbaus, ohne diesen perso-

nalwirtschaftlich zu rahmen.

Schaut man zunéchst auf die Angebote, die sich an die vom Personalabbau direkt betroffenen
Mitarbeiter richten, ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 4):

Abbildung 4: Outplacement-Leistungen fir betroffene Mitarbeiter nach Haufigkeit
ihrer Nutzung (in Prozent der befragten Unternehmen)

Zahlung von Abfindungen
Temporare Freistellung
Bewerbungstrainings
Vermittlung/Empfehlung
Sozialversicherungsr. Beratung
Transferagentur/-gesellschaft
Erstellung von Kompetenzprofilen
Qualifizierung/Weiterbildung
Psychologische Beratung

Bereitstellung von Ressourcen

T T T T
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Eine von den meisten Unternehmen eingesetzte Malinahme ist die Zahlung von Abfindungen
(95% der Unternehmen). Immerhin 71% der Unternehmen nutzten auch temporare Freistel-
lungen von der Arbeit, um Mitarbeitern, die ihren Arbeitsplatz verlieren, die Arbeitssuche zu
erleichtern. Knapp die Halfte der Unternehmen (47%) bietet Bewerbungstrainings fir die
betroffenen Mitarbeiter an, ungeféhr der gleiche Anteil vermittelt und empfiehlt die abzu-
bauenden Mitarbeiter an befreundete Unternehmen. Sozialversicherungsrechtliche Beratung

bieten 39% der Unternehmen an. Die Erstellung von Kompetenzprofilen (33%), Qualifizie-
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rungs- und WeiterbildungsmalRnahmen (32%), um die Beschaftigungsfahigkeit zu erhthen,
sowie psychologische Beratung (25%) zur Bewaéltigung des Trennungskonfliktes bietet jeweils
zwischen einem Viertel und einem Drittel unserer Befragungsteilnehmer an. Knapp ein
Zehntel der Unternehmen bietet den betroffenen Mitarbeitern auch andere Ressourcen zur
Unterstutzung bei der Arbeitssuche an, z.B. Unterstiitzung durch Sekretariate beim Schreiben

von Bewerbungen oder fur die Organisation von Bewerbungs- und Vorstellungsreisen.

Die den Personalabbau dartber hinaus begleitenden MaRnahmen (vgl. Abbildung 5) richten
sich insbesondere an die Fihrungskréafte und die HR-Mitarbeiter, die den Personalabbau im
Unternehmen umsetzen, und unterstiitzen diese bei ihrer Arbeit. Jeweils zwischen 40 und 45%
der Unternehmen bietet ein Training fiir die betroffenen Fuhrungskrafte und HR-Mitarbeiter,
etwa zum Fuhren von Trennungsgesprachen, an. 13% der Befragten setzen explizit einen
Trennungsmanager ein, der den Prozess steuert und koordiniert. 90,3% der Unternehmen
nimmt insbesondere auch die verbleibenden Mitarbeiter in den Blick und setzt Kommunika-
tionsmalRnahmen ein, die sich an diese Gruppe richten.

Abbildung 5: Den Personalabbau begleitende MaRnahmen nach Haufigkeit ihrer Nut-
zung (in Prozent der befragten Unternehmen)

Kommunikation mit Survivors
Training fir Fihrungskrafte
Training fir HR-Mitarbeiter

Einsatz eines Trennungsmanagers

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.
3.3. Grunde und Motive fur das Angebot von Outplacement-Leistungen und den Ein-
satz begleitender MalRnahmen

Welche Griinde und Motive geben die Unternehmen nun fir die Gewahrleistung personalab-

baubezogener Leistungen und flr den Einsatz weiterer begleitender Instrumente an?

Das am haufigsten als ,,sehr wichtig” gerankte Motiv ist die soziale Verantwortung gegentiber

den vom Personalabbau betroffenen Mitarbeitern (vgl. Abbildung 6).



Abbildung 6: Grinde fir das Angebot von Outplacement-Leistungen und den Einsatz

begleitender MaRnahmen (in Prozent)
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Die in der Haufigkeitsrangfolge direkt folgende Gruppe von Griinden, die als ,,sehr wichtig*
bezeichnet werden, richten sich Gberwiegend auf die vom Personalabbau nicht direkt betrof-
fenen, verbleibenden Mitarbeiter: Jeweils zwischen gut 57% und knapp 63% der Unternehmen
wollen mit den begleitenden MalRnahmen die Motivation und Loyalitat der verbleibenden
Mitarbeiter sichern oder eine Verunsicherung dieser Mitarbeitergruppe vermeiden. In die
gleiche Richtung zeigen die vergleichsweise haufigen Nennungen des Einsatzes von Kom-
munikationsmalRnahmen gegenuber diesen verbleibenden Mitarbeitern und des Trainings von
Fuhrungskraften und HR-Mitarbeitern. Die Sicherung der effizienten Produktion in der Zu-
kunft ist damit in jedem Fall ein zentrales Grundmotiv bezlglich des Einsatzes von beglei-

tenden MalRnahmen.

Jeweils um 40% der Unternehmen zielen durch den Einsatz der begleitenden MafRnahmen
darauf ab, Kundigungen zu beschleunigen, rechtliche Auseinandersetzungen um den Perso-
nalabbau zu vermeiden oder die Kooperation des Betriebsrates zu sichern. Mit anderen Worten
sollen Transaktionskosten und Reibungsverluste des Personalabbaus moglichst reduziert

werden.



Erst mit einigem Abstand folgen dann wieder solche Motive, die sich auf das ,,Wohlbefinden*
der vom Personalabbau direkt oder indirekt betroffenen Mitarbeiter richten: jeweils unter 20%
der Unternehmen nennen als sehr wichtigen Grund, dass sie die ,,abzubauenden Mitarbeiter
fir in der Vergangenheit erbrachte Leistungen kompensieren oder die Fihrungskréafte im
Personalabbauprozess entlasten mdchten. Diese vergleichsweise seltenen Nennungen dieser
konkreten Motive relativiert die hohe Zahl der Nennungen des Motivs ,,Soziale Verantwor-

tung*“.

3.4. Effektivitat der eingesetzten MaRnahmen

Die Unternehmen wurden auch gebeten, die Effektivitat der Outplacement-Leistungen und der
weiteren begleitenden MalRnahmen hinsichtlich der damit verbunden Ziele einzuschéatzen (vgl.
Abbildung 7).

Abbildung 7: Einschatzung der Effektivitat der eingesetzten Malinahmen (in Prozent)

Transferagentur/-gesellschaft
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Als in der Wahrnehmung der Befragten sehr effektiv erweisen sich dabei die Griindung einer

Transferagentur bzw. -gesellschaft, die Zahlung von Abfindungen, die Kommunikation der
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Grinde und Folgen der Entlassungen an die verbleibenden Mitarbeiter, sowie der Einsatz eines
Trennungsmanagers. Weniger effektiv scheinen die Bereitstellung von Ressourcen fir die

Arbeitssuche sowie eine psychologische oder sozialversicherungsrechtliche Beratung zu sein.

3.5. Umsetzung von Outplacement-Leistungen und begleitenden MaRnahmen

Outplacement-Leistungen und die weiteren den Personalabbau begleitenden MalRnahmen
kdnnen Uberwiegend alternativ - entweder von externen Dienstleistern oder intern von den

Unternehmen selbst - erstellt bzw. durchgefiihrt werden.

Abbildung 8: Interne und externe Umsetzung von Outplacement-Leistungen und be-

gleitenden MaRRnahmen (in Prozent der befragten Unternehmen)

100%
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Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Wie aus den Ergebnissen in Abbildung 8 ersichtlich wird, bedienen sich Unternehmen bei sehr
vielen Malnahmen mehrheitlich externer Dienstleister zur Umsetzung der jeweiligen Mal3-
nahmen. Dies trifft insbesondere fiir Bewerbungstrainings fir zu entlassende Mitarbeiter
(80%), die Einrichtung von Transferagenturen (78%), die Erstellung von Kompetenzprofilen
(73%), eventuelle QualifizierungsmaRnahmen (68%), das Training fur HR-Mitarbeiter (67%)
sowie die psychologische Beratung der abzubauenden Mitarbeiter (62%) zu. Mehrheitlich von
den Unternehmen selbst bzw. intern werden sozialversicherungsrechtliche Beratungen (56%),

der Einsatz eines Trennungsmanagers (70%), die Vermittlung bzw. Empfehlung an befreun-
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dete Unternehmen (88%) sowie insbesondere die Kommunikation der Griinde und Folgen der

Entlassungen (99%) gegentiber den verbleibenden Mitarbeitern durchgefuhrt.

3.6. Hohe der indirekten Trennungskosten

Bei der Frage, als wie hoch die indirekten Trennungskosten eingeschatzt werden, wurde dif-
ferenziert nach Mitarbeitern mit und ohne Flhrungsverantwortung. Fir die Mitarbeiter mit
Fuhrungsverantwortung schatzen knapp 60% der Unternehmen die indirekten Trennungskos-
ten mit 10.000 EURO oder héher ein, wahrend knapp 10% zwischen 5.000 und 7.500 EURO
angibt und noch einmal knapp ein Funftel der Unternehmen auf zwischen 7.500 und 10.000
EURO tippt. Deutlich niedriger liegen die Schatzungen fir die HOhe der indirekten Tren-
nungskosten flr Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung: Gut 15% der Unternehmen schét-
zen diese auf bis unter 2.500 EURO ein. Jeweils um ein Finftel bis ein Viertel der Unter-
nehmen geben Kostenspannen von 2.500 bis unter 5.000 (21%), von 5.000 bis unter 7.500
(26%) und von 7.500 bis unter 10.000 EURO (20%) an. Immerhin 18% der Unternehmen
schatzen aber auch fur diese Gruppe von Mitarbeitern die Trennungskosten mit 10.000 EURO
und groler ein (vgl. Abbildung 9). Diese Angaben belegen, dass es im Bereich Trennungs-
management um erhebliche Kostensummen geht, und daher nicht nur aus sozialer, sondern
gerade auch aus wirtschaftlicher Sicht wohliberlegte Entscheidungen von hoher Bedeutung

fur die Unternehmen sein kdnnen.

Abbildung 9: Einschatzung der Unternehmen Uber Hohe der indirekten Trennungs-

kosten (in Prozent)

80%
B Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben E Mitarbeiter mit Flihrungsaufgaben

60%

40%

20%

0% -
unter 2.500 Euro 2.500 bis unter 5.000 bis unter  7.500 bis unter 10.000 Euro und
5.000 Euro 7.500 Euro 10.000 Euro mehr

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.
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3.7. Zukunftige Entwicklungen

Wie bereits beschrieben, sind die bisher berichteten Ergebnisse stark im Kontext der Wirt-
schafts- und Finanzkrise zu interpretieren. Wir haben die Unternehmen daher erganzend auch
befragt, wie sie die zuklnftigen Entwicklungen in diesem Themenbereich einschétzen. Im
Vergleich zu den vergangenen Entwicklungen sehen die Erwartungen fir 2010 wieder eher
positiv aus. Wahrend im Jahr 2009 64% der befragten Unternehmen ihren Personalbestand
reduzieren mussten, so rechnen nur noch 41% der Unternehmen mit einer Reduktion in 2010
(vgl. Abbildung 10).

Abbildung 10: Bisherige und zukiinftig erwartete Veranderungen des Personalbestands

70%

B Personalbestand ist
gesunken/wird sinken

60%

50%

40% @ Personalbestand ist
gleich geblieben/wird

konstant bleiben

30%

20% - O Personalbestand ist

10% - gestiegen/wird steigen

0% -

2007 2008 2009 2010

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Fur die zukunftige Entwicklung des Personalbestandes sind nach Einschéatzung der Unter-
nehmen verschiedene Einflussfaktoren ausschlaggebend (vgl. Abbildung 11). Die wirtschaft-
lichen Einflussfaktoren haben hier eine hohe Bedeutung: fiir knapp 70% der Unternehmen
spielt die wirtschaftliche Lage, fir 55% der Unternehmen die Auftragslage eine wichtige
Rolle, und fur 46% der Unternehmen eine notwendige Senkung der Personalkosten. Aber auch
arbeitsmarktseitige und gesellschaftliche Griinde, die das Angebot an Arbeitskréaften auf dem
Arbeitsmarkt beeinflussen, werden vergleichsweise h&ufig genannt: 46,2% der Unternehmen
sehen den Fachkréftemangel und sogar 51,7% den demographischen Wandel als wichtigen
Einflussfaktor auf die zukiinftige Entwicklung des Personalbestandes an.
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Abbildung 11: Einflussfaktoren auf den Personalbestand

wirt. Lage des Unternehmens
Auftragslage

Demographie

Fachkraftemangel

Senkung der Personalkosten
Unsicherheit bzgl. wirt. Entwicklung

Standortverlagerungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Die Unternehmen, die den Personalbestand auch in 2010 verringern werden, wurden nach den
hierflr einzusetzenden Instrumenten befragt. Ein Vergleich der zukinftig voraussichtlich
eingesetzten Instrumente mit den bisher angewendeten Instrumenten macht deutlich, dass hier
kaum Verschiebungen in den Prioritaten zu erwarten sind (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Bisherige und zuktinftige Instrumente des Personalabbaus im Vergleich

Aufhebungsvertrage

Nichtverlangerung befr. Vertrage

Vereinbarung Vorruhestand

betriebsbedingte Kiindigungen

Nichtibernahme Azubis

M bisher genutzt

verhaltensbedingte Kiindigungen
M zukiinftig genutzt

personenbedingte Kiindigungen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

Am héaufigsten werden nach wie vor solche Instrumente eingesetzt werden, die ohne eine

explizite Kuindigung auskommen. Hierzu zahlen Aufhebungsvertrage, die Nichtverlangerung
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von befristeten Vertrdgen sowie die Vereinbarung von Vorruhestandsregelungen. Erst dann
folgen betriebsbedingte Kiindigungen.

Schlief’lich wurden die Unternehmen auch befragt, welche Themen in der Zukunft eine wich-
tige Rolle flr die Personalarbeit spielen werden. Die Befragten wurden gebeten, jeweils die
drei wichtigsten Themen aus einer vorgegebenen Liste zu kennzeichnen. Auch hier gibt es
recht eindeutige Ergebnisse: Das Thema Demographie bzw. demographischer Wandel wurde
am héufigsten auf Platz 1 gesetzt und ist somit in der Einschatzung der Befragten das zukdinf-
tige Top-Thema der HR-Arbeit, gefolgt von den Themenfeldern Innovationsfahigkeit und
Differenzierung von Wettbewerbern. Themenbereiche wie Umwelt, Compliance mit Rechts-
regelungen, Soziales Engagement oder gesellschaftlicher Wertewandel dagegen spielen in der
Einschatzung der Unternehmen flr die zukiinftige HR-Arbeit eine vergleichsweise deutlich

weniger wichtige Rolle.

Abbildung 13: Die wichtigsten HR-Themen der Zukunft

Demographie
Innovationsféhigkeit
Differenzierung
Globalisierung
Wissensmanagement
Wertewandel
Compliance

Soziales Engagement

Quelle: eigene Erhebung und Auswertung.

4. Fazit

Im Zentrum der vorliegenden Untersuchung stand die Frage, ob und ggf. welche Outplace-
ment-Leistungen Unternehmen zu entlassenden Mitarbeitern anbieten und welche weiteren
personalwirtschaftlichen Instrumente eingesetzt werden, um den Personalabbau zu begleiten.

Dabei standen neben den Instrumenten selbst insbesondere die Griinde und Motive fir das
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Angebot von personalabbaubezogenen Leistungen sowie die Einschétzung der Effektivitat der

MaRnahmen im Vordergrund.

Diejenigen Unternehmen, die den Personalbestand reduziert haben, bieten mehrheitlich Out-
placement-Leistungen an bzw. setzen weitere personalwirtschaftliche Malnahmen ein, um den
Personalabbau zu begleiten. Zu den haufigsten Angeboten an zu entlassende Mitarbeiter zéh-
len Abfindungen, temporére Freistellungen von der Arbeit und Bewerbungstrainings. Wich-
tigste begleitende MalRnahme ist die Kommunikation der Griinde und Folgen des Personal-

abbaus an die verbleibenden Mitarbeiter.

Hinsichtlich der Motive fur das Angebot von Outplacement-Leistungen und den Einsatz be-
gleitender Mafinahmen zeichnen sich verschiedene Ursachenbiindel ab. Die wichtigste Ziel-
gruppe scheinen die nach dem Personalabbau verbleibenden Mitarbeiter zu sein, deren Moti-
vation und Loyalitat gesichert werden soll. Weiterhin spielt die Verringerung von Transakti-
onskosten eine wesentliche Rolle, da viele Unternehmen begleitende Malinahmen einsetzen,
um Kindigungsprozesse zu beschleunigen, rechtliche Auseinandersetzungen zu vermeiden
oder um die Kooperation des Betriebsrats zu sichern. Eine weitere Kategorie stellt das Image
der Unternehmen dar, da die begleitenden Malinahmen hdufig auch zur Vermeidung negativer
PR sowie zur Starkung der Arbeitgebermarke eingesetzt werden. Die Kompensation der zu
entlassenden Mitarbeiter spielt demgegentiber eine vergleichsweise untergeordnete Rolle. Am
wenigsten wichtig ist die Reduktion der direkten Trennungskosten.

Mit Blick auf die Effektivitat der eingesetzten MalRnahmen hat sich gezeigt, dass insbesondere
die Grundung einer Transferagentur bzw. -gesellschaft, die Zahlung von Abfindungen und die
Kommunikation der Griinde und Folgen der Entlassungen an die verbleibenden Mitarbeiter als
effektiv eingeschatzt werden. Weniger effektiv in Bezug auf die damit verfolgten Ziele
scheinen die Bereitstellung von Ressourcen fur die Arbeitssuche sowie eine psychologische

oder sozialversicherungsrechtliche Beratung zu sein.

Aus den hier nur deskriptiv skizzierten empirischen Befunden wird deutlich, dass Tren-
nungsmanagement ein aktuelles und auch aus der Sicht der Praxis relevantes strategisches
Handlungsfeld ist. Dennoch sehen viele der hier befragten Unternehmen noch Defizite in der

betrieblichen Ausgestaltung des Trennungsmanagements.
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