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C Vorbemerkung

Der unfreiwillige Verlust des Arbeitsplatzes bringt fir den Betroffenen zahl-
reiche Konsequenzen mit sich. Die (meist) plétzliche Trennung vom Unter-
nehmen ist fur beide Seiten von grol’er Bedeutung. Sogar im engeren
Freundeskreis manchmal tabuisiert, kann eine Kindigung den Verlust des
Selbstvertrauens, der persdnlichen und gesellschaftlichen bzw. beruflichen

Bindungen mit sich bringen.

Wahrend meiner Tatigkeit als Psychologin in einer Outplacement-Beratung
zeigte mir meine tagliche Arbeit mit den Betroffenen, dal} nicht nur die Be-
drohung der materiellen Sicherheit oder der Verlust des gesellschaftlichen
Status problematisch ist, sondern - und dies vor allem - die Erfahrung des
Menschseins ohne Arbeit, obwohl dieser Lebensabschnitt auch ungeheure
Chancen birgt, ein SelbstbewuBtsein und Selbstwertgeflhl im origindren
Sinn zu erlangen. Dies hat mich von je her fasziniert und mich meine Arbeit
als sinnvoll erfahren lassen. Durch meine Fragestellung nach den Wirkfakto-

ren in der Outplacement-Beratung mdchte ich diese optimieren.

AuRerdem wirde ich mir wiinschen, dal} interessierte Personalfachleute
durch die Lektlre in weitaus starkerem MaRe in Betracht ziehen, einem
mittlerweile flr sie wertlosen, vielleicht lange Zeit wertvollen Mitarbeiter bei
Trennungen nicht nur den 'golden parachut', sprich eine Abfindung zukom-
men zu lassen, sondern ihm auch konstruktive Hilfe mit auf den Weg zu
geben. Das Thema Trennung vom Unternehmen erfordert einen sensibleren
Umgang als bisher. Ich méchte dazu betragen und dem Thema zu mehr

Beachtung verhelfen.
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D Einleitung

Seit 1990 bin ich als Outplacement-Beraterin tatig, seit 1993 in der weltweit
grélten Outplacement-Beratung Drake, Beam, Morin Inc., die in Deutsch-
land als DBM von Rundstedt & Partner GmbH firmiert. In dieser Arbeit wird
im folgenden von DBM von Rundstedt gesprochen. In dieser Zeit habe ich
personlich 68 Fuhrungskrafte bei ihrer beruflichen Neuorientierung unter-
stltzt und bei Uber hundert zu Beginn der Beratung ein Einzelassessment
durchgefihrt.

Darlber hinaus hatte ich die Mdglichkeit, den Verlauf der Beratung von 699
sogenannten Kandidaten zu verfolgen und zu dokumentieren. Dieses Da-
tenmaterial besteht aus dem Profil des 16 PF-Tests (verwendet wurden nur
die Primarfaktoren), im folgenden nur 16 PF genannt, sowie Informationen
zur Ausbildung, Suchdauer, Gehaltssteigerung, Positionsveranderung, zu
Beratungsstunden, zu Instrumenten durch die eine neue Position gefunden

wurde, etc.

Diese Erfahrungen fuhrten zu folgenden Fragestellungen: Welche Wirkfakto-
ren fihren aus Sicht erfahrener Berater dazu, dal® eine Outplacement-
Beratung erfolgreich abgeschlossen wird? Weiterhin: Wie definiert sich der
serfolgreiche Outplacement-Kandidat? Wie charakterisiert sich der ,typi-
sche” Outplacement-Kandidat in Deutschland? Wie verlauft eine Outplace-
ment-Beratung? Welche Variablen fihren zu einer schnelleren Vermittlung?
Wodurch wird die neue Position gefunden? — etc. AbschlieRend sollen die

Zusammenhange zwischen allen erhobenen Daten interpretiert werden.

Zunachst eine Einflhrung zum Thema Outplacement-Beratung. Die Wurzeln
der Outplacement-Beratung liegen in den USA. Als Vorlaufer werden teil-
weise Eingliederungsmalnahmen der nach dem zweiten Weltkrieg aus der
Armee ausscheidenden US-Soldaten in das nicht-militdrische Berufsleben,
genannt. Der Uberwiegende Teil der Literatur sieht den Ursprung in den in
den 60er Jahren stattfindenden Diversifikationsbestrebungen in der Industrie
(Silverman & Sass, 1982). Diese flhrten zu enormen Personalfreisetzungen.
Unter der Leitung von Saul G. Groner wurde in der Luftfahrtindustrie und der
heutigen EXXON (damals Standard Oil of New Jersey) ein komplettes Pro-

gramm fUr die ausscheidenden Arbeitnehmer entwickelt.
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Die erste Outplacement-Beratungsgesellschaft griindeten Drake, Beam und
Morin (DBM Inc.) 1969 in New York. In den 70er Jahren begann sich Out-
placement als ,Freisetzungsinstrument® in der betrieblichen Praxis durchzu-
setzen. Im deutschsprachigen Raum wurde dieser Ansatz erstmals in den
80er Jahren aufgegriffen und unter Beibehaltung der englischen Bezeich-

nung eingefuhrt.

Das Konzept war zunachst nur Fuhrungskraften der mittleren und oberen
Ebene vorbehalten, wurde aber mit der wachsenden Verbreitung auch auf
weitere Zielgruppen ausgedehnt und umfal’t heute alle Hierarchieebenen
einschliel3lich Lohnempfanger. Die angebotenen Programme unterscheiden
sich wesentlich hinsichtlich Dauer und Intensitat. Im Rahmen dieser Arbeit
wird Outplacement als eine Beratungsleistung definiert, die sogenannte
Fuhrungskrafte nach dem unfreiwilligen Verlust ihres Arbeitsplatzes darin

unterstutzt, moglichst schnell eine neue adaquate Position zu finden.

Auftraggeber ist in jedem Fall der Arbeitgeber, der sich von seinem Mitar-
beiter trennen méchte. Die Motive des Arbeitgebers, diese Dienstleistung zu

finanzieren, sind vielfaltig.

Der Beratungsverlauf ist ein strukturiertes vereinheitliches Verfahren. Die
Berater sprechen in der Regel vom Beratungsprogramm. Im folgenden
wird vom ,Programm® gesprochen werden. Das ,Programm® gliedert sich in
drei Abschnitte. Zunachst durchlaufen die Beteiligten ein Einzelassessment,
bestehend aus mehreren Testverfahren, Interview, Fragebdgen, Selbst- und
Fremdeinschatzung. Das Ergebnis ist die Analyse ihrer fachlichen Fahig-
keiten sowie ihrer personlichen Starken und Schwachen. Erst danach kén-

nen eine oder mehrere mdgliche Zielpositionen definiert werden.

Der zweite Teil des ,Programm®s ist die Optimierung der Unterlagen, das
Erstellen der sogenannten Trennungsbegrindung (,Warum verlasse ich das
Unternehmen?“), die Vorbereitung des Zeugnisses, das Bereitstellen von
Referenzen sowie das Uben von Vorstellungs- und Kontaktgesprachen -
kurz gesagt die gesamte Prasentation des Kandidaten. Nach dieser Vorbe-
reitung geht der Betroffene ,an den Markt, d.h., er beginnt sich zu bewer-
ben. In der Regel darf er einen Blroarbeitsplatz sowie Schreibservice wah-

rend des gesamten Zeitraums in Anspruch nehmen. Begleitet wird er durch
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den Berater, bis er einen neuen Arbeitsvertrag und die Probezeit im neuen
Unternehmen bestanden hat. In Deutschland wird von einem geschatzten
Volumen von 20 Millionen DM ausgegangen, welches jahrlich durch die
Unternehmen in Outplacement-Beratung investiert wird. Das heil3t, dal
knapp 700 Fuhrungskrafte bei ihrer beruflichen Neuorientierung professio-

nell unterstitzt werden.

Bei der heutigen Arbeitslosigkeit, die starker denn je ein Thema ist, das uns
alle bertihrt, ist dies eine verschwindend geringe Zahl von Betroffenen, de-
nen geholfen wird, die Arbeitslosigkeit zu Uberwinden. Bei fast 5 Millionen
Arbeitslosen werden dringend Rezepte gesucht, diesen zu helfen. Die Out-
placement-Beratung kann eines davon sein, das jedoch nicht strukturell
wirkt, sondern nur Einzelfallhilfe ist. Das wird haufig kritisch gesehen, denn
es geschieht vielleicht auf Kosten desjenigen, der ohne Beratung nach einer
neuen Arbeit suchen muf, denn der Arbeitsmarkt ist derzeit ein Verdran-
gungsmarkt, und der Bessere - in diesem Fall der besser Beratene - be-
kommt den Job. Dies ist auch ein Grund, warum Outplacement flachen-
deckend keine Akzeptanz bekommt, denn Outplacement hilft nicht allen und
verandert die Strukturen nicht, es hilft nur Einzelnen, sich besser auf den
Auswabhlprozel vorzubereiten und gegen den Mitbewerber zu ,siegen®. Out-
placement hilft nicht, Arbeitsplatze zu schaffen, oder zumindest nicht in tra-
ditionellem Verstandnis; nimmt man die Existenzgriindungsberatung als eine
Variante des Outplacement mit auf, so werden Arbeitsplatze geschaffen. Die
Gewerkschaften kritisieren Outplacement als Unterstitzung der Unterneh-
men, Mitarbeiter zu entlassen. Das kann so gesehen werden, weil das Ziel
der Outplacement-Beratung immer ein neuer Arbeitsvertrag in einem ande-
ren Unternehmen ist. Somit geht der Arbeitnehmer dem Betriebsrat des
jetzigen Unternehmens als Stimme verloren. Der Betriebsrat schreibt sich
jedoch zunachst auf die Fahne, Arbeitsplatze in ,seinem“ Unternehmen zu

erhalten.

Die folgende Arbeit soll dazu beitragen zu beleuchten, auf welche Weise
Outplacement Hilfe fiir den Einzelnen sein kann bei der Suche nach einem
neuen Arbeitsplatz. Es soll untersucht werden, was die Erfolgsfaktoren in
der Beratung sind, und es soll eine Vorstellung vermittelt werden, wer der

typische Outplacement-Kandidat ist.
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Im ersten Kapitel wird zunachst eine Einfihrung in das Thema Outplace-
ment gegeben, dabei wird auf die beteiligten Parteien eingegangen, als da
sind: der Betroffene (im folgenden Kandidat genannt), das Unternehmen als
der Auftraggeber und der Outplacement Berater bzw. die Beratung. Dies
geschieht aus der Praxis heraus und reflektiert auch die Erfahrung von

Beraterkollegen und Kolleginnen.

Im zweiten Kapitel werden die Fragestellung und der derzeitige internatio-

nale Forschungsstand erlautert.

Im dritten Kapitel werden die Umsetzung der Fragestellung und die Metho-

de dargestellt.

Im vierten Kapitel werden 699 beratene Kandidaten beschrieben und dann

die Ergebnisse hinsichtlich der verschiedenen Schwerpunkten ausgewertet.

Im flinften Kapitel werden die Ergebnisbdgen eines Personlichkeitstest,
des 16 PF von Cattell (im folgenden wird von 16 PF gesprochen) von 557
Kandidaten vorgestellt (es gibt leider nicht zu jedem Kandiaten einen Er-
gebnisbogen, da nicht alle Kandidaten bereit sind, den 16 PF durchzufiih-

ren).

Im sechsten Kapitel sind die Interviews der Berater zum Thema ,Kandidat*

ausgewertet und interpretiert worden.

Das siebte Kapitel fiihrt die Interpretationen der Interviews zum Thema

LProzel* auf.

Im achten Kapitel sind die Berateraussagen aus den Interviews zum The-

ma ,Berater” dargestellt.

Das neunte Kapitel bringt eine Zusammenfassung aller Ergebnisse und

zeigt Perspektiven auf.



Seite 12 Was ist Outplacement?

1 Was ist Outplacement?

1.1 Einfuhrung in die Outplacement-Beratung

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen Uber den Inhalt und die
Einsatzmdglichkeiten von Outplacement. Es wird von unbegrenzten Indivi-
dualprogrammen gesprochen, weiterhin von sogenannten Grundberatungen
und Career Centern. Teilweise scheint die Unterstitzung des Arbeitgebers
im Vordergrund zu stehen, teilweise die konstruktive Hilfe fir den Mitarbei-
ter. Einmal wird Outplacement als kostenreduzierendes personalpolitisches
Instrument gesehen, ein anderes Mal als Anleitung zur intensiven Reflexion

Uber das eigene Berufsleben und die Werte unserer Gesellschaft.

Fest steht, dal® Outplacement ein personalpolitisches Instrument ist. Es
handelt sich im Ursprung um eine Beratungsleistung, die zum Gegenstand
hat, sogenannte Fihrungskrafte nach dem unfreiwilligen Verlust ihres Ar-
beitsplatzes darin zu unterstitzen, moglichst schnell eine neue, adaquate

Position zu finden.

Der Auftraggeber der Dienstleistung Outplacement ist in jedem Fall der Ar-
beitgeber, der sich von seinem Mitarbeiter ,einvernehmlich“ trennen mdchte.
Die Trennungsabsicht ist klar; in den meisten Fallen ist auch der Zeitpunkt

der Trennung, also das Ende des Arbeitsvertrages, schon definiert.

Das Motiv, diese Dienstleistung einem ausscheidenden Mitarbeiter zu be-
zahlen, ist manchmal betriebswirtschaftlicher Natur, also Kostenminimierung
durch Verkirzung der Restlaufzeiten der Arbeitsvertrage, manchmal auch
die Uberzeugung, fiir den Mitarbeiter auch nach der (unfreiwilligen) Tren-
nung noch verantwortlich zu sein. Denn in vielen Fallen hilft die Outplace-
ment-Beratung dem Mitarbeiter mehr, als das (Outplacement) Berater-

Honorar zusatzlich zu seiner Abfindung zu bekommen.

Die Beratung erfolgt in der Regel bei der Unternehmensberatung. Falls der
Betroffene freigestellt ist, wird er versuchen, so oft wie mdglich die Raume
inklusive der ihm dort angebotenen Logistik zu nutzen. Diese umfal3t den
Sekretariatsservice: Nutzen des PC, Datenbanken, Bibliotheken, Tageszei-

tungen und natirlich die mehrmals wodchentlich stattfindenden Beratungs-
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stunden. Beendet ist die Beratung, wenn der Kandidat eine Position gefun-
den hat, die seinen Vorstellungen entspricht, diese antritt und dort die Pro-

bezeit erfolgreich bestanden hat.

1.1.1 Definitionen

Die folgenden Zitate geben einen Uberblick (iber Inhalt, Ablauf und Ziel der

Beratung:

Dem Einsatz bzw. Einkauf einer Outplacement-Beratung geht immer

eine avisierte Trennung von Arbeitnehmer und Arbeitgeber voraus:

"Outplacement erméglicht dem Unternehmen und der betroffenen Fiih-
rungskraft unter Mitwirkung eines erfahrenen Personalberaters eine einver-
nehmliche Trennung." (Seiwert, 1989, S. 12).

"Outplacement ist die Beseitigung quantitativer, qualitativer, zeitlicher und
ortlicher personeller Uberkapazitéten in der gesamten Unternehmung oder

in einzelnen Unternehmensbereichen." (Jakob-Fuchs, 1978, S. 28).

"Outplacement is in an sense nothing more than a professional way for an
organisation to mesh with the larger society in regard to a natural, inevitable
and healthy process: exchanging employees with all other organisations.
There is nothing shameful or embarrassing about it — if it is done gracefully
and humanely. The expectation of a 40 year old career with one employer is
ending; the day of second careers, high mobility and rapid change is already
here. Outplacement will emerge as a professional way to facilitate theses
process." (Lee/ Hecht, 1978, S. 32.).

Outplacement nimmt der Trennung vom Mitarbeiter die Dramatik:

"... termination should end the job not the man." (mindliches Zitat, Bill Morin,
1993).

"Outplacement ist eine vom Arbeitgeber finanzierte externe Beratung, die
der Trennung vom Mitarbeiter die Dramatik nimmt und Starthilfe bietet." (Die
Wirtschaft, 23/1992).

Outplacement unterstiitzt das Unternehmen:



Seite 14 Was ist Outplacement?

"Outplacement versetzt das kiindigende Unternehmen in die Lage, einen
sozial verantwortlichen Positionswechsel aus innerbetrieblichen Griinden
durchzufiihren." (Seiwert, 1989, S. 12).

Outplacement unterstiitzt den Mitarbeiter:

"...hilft dem ausscheidenden Mitarbeiter, durch eine gezielte Eigenmarke-
ting-Strategie aus einem sicheren Arbeitsverhéltnis heraus eine adédquate
anderweitige Position zu finden." (Seiwert, 1989, S. 12).

"Outplacement-Berater kénnen die "heiligen Kiihe" noch vor dem Image-
Verlust von der Schlachtbank holen und ihnen helfen, einen neuen warmen
Stall zu finden. Dies ist einer Flihrungskraft im Zweifel weit wichtiger als
offene Informationen (iber die Griinde des Personalabbaus, hilfreicher als
ein faires Kiindigungsgesprdch und oftmals sogar mehr wert, als der be-
rithmte goldene Handschlag." (Handelsblatt 14/8/1992).

Outplacement hilft, vorausgegangene Fehler in der Karriereplanung

aufzufangen:

"...die meisten Menschen denken lber ihre Karriereplanung erst nach, wenn
sie durch duBlere Umstdnde dazu gezwungen werden." (Morin/Cabrera,
1982, S. 76).

Outplacement hilft, den ProzeR der Kiindigung fiir alle Beteiligten kon-

struktiv zu nutzen:

.- If the termination process is a healthy one, all can win.“ (Burke, 1982, S.
22).

Outplacement ist weder Therapie noch Jobvermittlung:

“.. Outplacement heil3t, nicht fiir jemanden einen Job zu finden, sondern hilft
einem gekiindigten Mitarbeiter, durch den Einsatz gezielter Techniken der
Selbsteinschétzung einen Job zu finden, der optimal zu seinen Talenten und
Bediirfnissen paf3t.“ (mindliches Zitat, Bill Morin, 1987).

Die folgende Graphik verdeutlicht anschaulich die am Outplacement-Prozef}
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beteiligten Elemente:

Outplacement impliziert auch haufig eine negative Wertung. Gestitzt wer-
den diese Fehlinterpretationen durch Begriffsverknipfungen des "Out"
("raus") im Sinne von "zweitklassig" bzw. "nicht mehr gefragt sein". Dahinter
steht ebenso die gesellschaftliche Klassifikation in "in" und "out". Der Begriff
Outplacement generiert so die Vorstellung, dal® der "outgeplacete" ,out,
also nicht mehr gefragt ist. Der Ausldser der Freisetzung ist also eine unzu-

langliche Arbeitsleistung.

Angesichts dieser Fehlinterpretation wird haufig versucht, mit Hilfe anderer
Begriffsbestimmungen diese Problematik zu umgehen. Weitgehend syn-
onym werden die folgenden Begriffe benutzt: ,Replacement”, ,New Place-
ment®, ,Trennungsberatung®, ,Veranderungsberatung“ (Kienbaum und Part-
ner, vgl. BDU, 1992a , S. 231 f.), ,Wechseltraining“ (Schuchart, 1987, S.
248). Mayrhofer (1989, S. 56) fuhrt Begriffe wie ,Placement”, ,Executive

Placement®, ,Relocation Counselling“ an.

Abb. 1
Beteiligte Elemente am Outplacement-ProzeR
Quelle: Anette Stein-Hanusch, Erstellung am Flip-Chart, 1991
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Outplacement kann auch als ein Instrument eines geplanten und gesteuer-
ten Karriereverlaufs angesehen werden. Somit wird es auch oftmals von den
betroffenen Fihrungskraften als Chance verstanden, eine Standortbestim-
mung mit wohlwollenden und unabhangigen Personen durchzufuhren. Ein
erfolgreiches Outplacement mufd fir die betroffene Flhrungskraft keine
nachteilige Position auf dem Arbeitsmarkt bedeuten, sondern kann sogar mit
einem Wechsel in eine neue, mdglicherweise bessere Position verbunden
sein (Heymann, Seiwert 1982, S. 26). Trotz vieler positiver Beispiele erfolg-
reicher Outplacement-Beratungen ist es den anbietenden Beratungsunter-
nehmen noch nicht gelungen, mit den Begriff "Outplacement” eine positive
Konnotation zu verbinden (Heymann, 1984, S. 308; Neumann, 1993, S. 590;
Seiwert, 1989a, S. 11 ff.).

1.1.2 Historische Wurzeln

Die Wurzeln von Outplacement-Counselling liegen in den USA. Als Vorlau-
fer gelten die Eingliederungsmalinahmen der nach dem zweiten Weltkrieg
aus der Armee ausscheidenden US-Soldaten in das nicht-militarische Be-
rufsleben. Ein Uberwiegender Teil der Literatur sieht den Ursprung in den in
den 60er Jahren stattfindenden Diversifikationsbestrebungen in der Industrie
(Silverman/Sass, 1982, S. 71). Diese flhrten zu enormen Perso-
nalfreisetzungen. Unter der Leitung von Saul G. Groner wurde in der Luft-
fahrtindustrie und der heutigen EXXON (damals Standard Oil of New Jer-
sey) ein komplettes Programm fiir die ausscheidenden Arbeithehmer ent-
wickelt (Mayrhofer, 1989, S. 55; Sauer, 1991, S. 36, 37; Schanz, 1993, S.
604; Scherba, 1973, S. 41; Werres, 1993, S. 37).

Im Gegensatz dazu finden sich in der Literatur vereinzelt auch abweichende
Ansatze. Am weitesten geht der Verfasser eines Artikels der Frankfurter
Allgemeinen Zeitung zurick (o. V., 1993, o. S.). Dort wird der Ursprung des
Outplacement in den zwanziger Jahren gesehen. Zu dieser Zeit existierte in
GroRbritannien eine Institution, die es Heimkehrern aus den Kolonien er-
leichtern sollte, im Mutterland wieder Fuld zu fassen. Rottig (1993, S. 185)
hingegen sieht die Urspringe in den 60er Jahren, als Mdnche kontemplati-
ver Ordensgemeinschaften in den Vereinigten Staaten — im Zuge der vom
Zweiten Vatikanischen Konzil ausgelésten Erneuerungswelle — von einem

Tag auf den anderen wieder in das weltliche Leben zurtickkehren sollten.
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Innerhalb der Klostermauern hatten sie lhren Bezug zur Arbeitswelt verlo-
ren. Sie suchten nach einer Hilfestellung, welche ihnen den Weg zu einer
sinnvollen, befriedigenden und lebenserhaltenden Beschaftigung weisen

sollte.

Thomas Hubbard, der als hochdotierter Manager entlassen wurde, griindete
1969 eine erste Outplacement-Beratungsgesellschaft. Aus dieser Erfahrung
heraus grindete er in New York eine Beraterfirma fir ahnliche Falle:
"THinc". Tom Hubbards Uberlegungen liegen heute im wesentlichen noch
den meisten Outplacement-Dienstleistungen zugrunde (Seiwert, 1989a, S.
13).

In den 70er Jahren, insbesondere in der amerikanischen Rezessionsphase
von 1973 bis 1975, setzte sich Outplacement zunehmend als Freisetzungs-
instrument der betrieblichen Praxis durch. Das Beratungsangebot richtete
sich zunachst lediglich an ausscheidende Fuhrungskrafte der mittleren und
oberen Fuhrungsschicht (Berthel, 1991, S. 196; Lavan/Mathys/Drehmer,
1983, S. 76 ff.; Rendero, 1980, S. 4 f.; Rottig, 1993, S. 186; Sauer, 1991, S.
194; Seiwert, 1989a, S. 13; Silvermann/Sass, 1982, S. 71).

Im deutschsprachigen Raum wurde dieser Ansatz erstmals in den 80er Jah-
ren aufgegriffen und unter Beibehaltung der englischen Bezeichnung ein-
fuhrt.

Im Zuge der wachsenden Verbreitung in der betrieblichen Praxis wurde das
Konzept des Outplacement auch auf weitere Zielgruppen ausgedehnt. Heu-
te ist OUTPLACMENT nicht mehr ausschlieBlich auf Flhrungskrafte be-
schrankt. Die Beratungsleistungen werden zunehmend auch Mitarbeitern
unterer Hierarchieebenen — also Angestellten und gewerblichen Mitarbeitern
— angeboten. Des weiteren kommt Outplacement nicht nur bei Einzelentlas-
sungen, sondern auch bei betrieblichen Massenentlassungen in Form des
Gruppen Outplacements (GOUTPLACMENT) zur Anwendung (Berthel,
1991, S. 196; Eck, 1983, S. 89 ff.; Eves, 1985, S. 16 ff.; Fritz, 1989b, S. 106
f.; Fritz, 1990a, S. 1 ff.; Petry, 1988, S. 76; v. Rundstedt, 1992, S. 215; Sau-
er, 1991, S. 37 und 84 ff.; Seiwert, 1989a, S. 17; Schulz, 1990, S. 1055;
Wagel, 1988, S. 12).
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Insgesamt konnten in den USA nach einer Schatzung von 1972 bis 1984
mehr als 100.000 Fuhrungskrafte mit Hilfe von Outplacement eine neue
Position finden (Bramer/Humberger, 1987; nach Seiwert, 1989a, S. 13).

Gegenwartig kann davon ausgegangen werden, da® mehr als die Halfte der
im nordamerikanischen Raum ansassigen Unternehmen Outplacement an-
bieten. Je nach Region, Zeitraum und Branche schwanken die Zahlen zwi-
schen 38 % und 94 %. Im deutschsprachigen Raum liegen kaum Untersu-
chungen vor. Man geht von einer relativ geringen Verbreitung aus. Neuere
Untersuchungen, bei der 817 Unternehmen befragt wurden, zeigten, daf}
lediglich 4 % der befragten Unternehmen Outplacement umfassend anbie-
ten (Heymann, 1984, S.308).

In Deutschland begannen erst seit Ende der 70er Jahre einige Beratungsun-
ternehmen, Outplacement als spezielle Dienstleistung anzubieten (Kern,
19923, S. 456; Seiwert, 1989a, S. 14).

Fritz Stoebe machte nach einer unfreiwilligen Trennung als ehemaliger Ge-
schaftsfihrer eines Familienunternehmens sein eigenes personliches
Schicksal zur Grundlage einer Geschaftsidee (Consultex, 1987, S. D1; Con-
sultex, 1989, S. D1).

1.1.3 Rechtliches Umfeld

Problembehaftet war lange Zeit das rechtliche Umfeld fur die Outplacement-
Beratung in Deutschland. Die Bundesanstalt fur Arbeit in NUrnberg vermute-
te einen Verstol gegen das Arbeitsvermittiungsmonopol (§ 4 AFG: "Berufs-
beratung, Vermittlung in berufliche Ausbildungsstellen und Arbeitsvermitt-
lung diirfen nur von der Bundesanstalt betrieben werden ..."), welches die
generelle Vermittlung von Arbeitskraften staatlich monopolisiert. Das Out-
placement-Konzept multe an deutsches Recht assimiliert werden. Diese
Adaptation beschrankt Outplacement in Deutschland auf "Hilfe zur Selbsthil-
fe" (Stoebe, 1981, S. 309) und untersagt dem Berater direkte Vermittlungs-
tatigkeit (Derschka, 1980, S. 62, Derschka, 1983, S. 113; Gaugler, 1992, Sp.
1613 f.; Petersen, 1992, Sp. 1.498; Rosette, 1980, S. 28; Schanz, 1993, S.
159; Schulz, 1990, S. 1.055; Seiwert, 1989a, S. 14; Stebut, 1992, S. 82;
Student/Handschuh/Heckel, 1992, S. 19).
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Hier ist es jedoch wichtig, zwischen der Tatigkeit der Stellenvermittlung
durch Personalberater und Outplacement zu unterscheiden. Die erstgenann-
te Tatigkeit konkurriert mit dem Vermittiungsmonopol (§ 4 AFG) der Bun-
desanstalt fur Arbeit. Erst 1990 wurde die Vermittlung von Flhrungspositio-
nen mit einem Jahreseinkommen von mehr als 100.000 DM per "Gentlemen
agreement" zwischen der Bundesanstalt fir Arbeit und dem BDU legalisiert
(Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V., Bonn). Zusatzlich
gestatten die zwischen dem BDU und der Bundesanstalt fiir Arbeit ausge-
handelten Abgrenzungsgrundséatze noch weitere Ausnahmen, z. B.: fir Spe-
zialisten in den Bereichen F&E sowie Beratung und Vertrieb mit erhdhter
Verantwortlichkeit auch dann, wenn ihre Vertrage unter 100.000 DM Jah-
reseinkommen dotiert werden. Eine entscheidende Wende diesbezlglich
erfolgte 1991 mit einem Urteil des Europaischen Gerichtshofes (EuGH-Urteil
vom 23.04.1991, AZ. C-41/90, vgl. Egle, 1994, S. 11), welches das Arbeits-
vermittlungsmonopol de facto aufhob. Nach der Ansicht des Européischen
Gerichtshofes versto3t das von der Bundesanstalt fir Arbeit festgeschriebe-
ne Vermittlungsmonopol gegen die im EWG-Vertrag verankerte Dienstlei-
stungsfreiheit (vgl.: BDU, 1992a, S. 9 f.; Frohlich, 1990, S. 2; Willen, 1993,
S. 34).

Die Umsetzung in deutsches Gesetzesrecht erfolgte im April 1994, nachdem
sich der Bundestag 1994 fir die Verabschiedung des Beschaftigungsférder-
gesetzes und damit fir die bundesweite Zulassung gewerblicher Arbeits-
vermittlung entschieden hatte (0. V., 1994, S. 19; 0. V.; 1994 b, S. 1 und 2).

Durch den Fall des Arbeitsvermittiungsmonopols zum 1. August 1994 hat
sich nun die Situation fur Personalberater gravierend geandert. Erstmals gibt
es eine genormte Abgrenzung zwischen Vermittlung und Beratung. Wer im
Auftrag eines Unternehmens handelt und die interne Personalberatung un-
terstitzt, wird weiterhin als Berater fungieren und keiner Aufsicht durch die

Bundesanstalt fir Arbeit unterliegen.

Wer in einem Unternehmen jedoch direkt Arbeitskrafte anbietet, ist Vermitt-
ler und bendtigt eine Zulassung der Bundesarbeitsbehdrde (Egle, 1994, S.
11; Schwertfeger, 1994, S. 25).

Die besondere Situation des Vermittlungsmonopols der Bundesanstalt fur



Seite 20 Was ist Outplacement?

Arbeit hat Deutschland fir auslandische OUTPLACMENT-Anbieter vermut-
lich als uninteressant erscheinen lassen (Consultex, 1989, S. D-1 f. ;
Schanz, 1993, S. 604; Stoebe, 1981, S. 307). In der Bundesrepublik werden
die Outplacement-Beratungsleistungen — im Vergleich zu den USA — nur

zdgerlich in Anspruch genommen (Wonnemann, 1992, S. 256).

1.1.4 Wer "bekommt" Outplacement?

Strategische Uberlegungen im Unternehmen legen fest, wer in den Genul
einer Outplacement-Beratung kommen soll. Voraussetzung ist das Be-
schlielen von Kriterien fur die Teilnahme am OUTPLACMENT-Prozel3. Wie
definiert sich die Zielgruppe? Sollen generell alle (unfreiwillig) ausscheiden-
den Mitarbeiter das Outplacment-Programm bekommen oder aber nur Fih-
rungskrafte mit einem bestimmten Gehaltsrahmen? Soll also nur eine be-
gunstigte Gruppe beraten werden? Mayrhofer (1989, S.24) sieht die Bera-
tung angezeigt, wenn der Betroffene quasi Opfer ist, nicht wenn jemand die
Organisation als Karrieresprung oder aus personlichen Grinden verlaft.
(vgl. aullerdem: Sweet, 1971; Meyers/Abrahamson, 1975; Wheelock, 1985).

In der Regel kann man die Voraussetzungen fur die Teilnahme an einer

Outplacement-Beratung wie folgt zusammenfassen:
« einvernehmliche Trennung

e Akzeptanz von OUTPLACMENT bei den Mitarbeitern des Unterneh-

mens

« Bereitschaft des Betroffenen, an sich zu arbeiten und aktiv zu sein
« ,gesunde” Personlichkeit, keine Drogen etc.

« Mindest-Eignungsprofil — kein Jobhopper

« Vertrauen Berater/Kandidat

Schulz et al. (1989, S.87) gehen davon aus, dall die Wahrscheinlichkeit,
Outplacment einzusetzten um so héher ist, je unklarer die Trennungsgriinde
sind, je weniger die Mitarbeiter einsehen kénnen, weshalb die Entscheidung

gerade zu diesem Zeitpunkt getroffen wurde. Diese Erscheinung scheint
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dadurch erklarbar, dal Prozesse zur Trennung fihren, an denen der Betrof-
fene nicht beteiligt ist, z. B. wie konzernlibergreifende Umstrukturierungen,
Unternehmensverkaufe, Umsatzeinbriiche etc. Dem Betroffenen wird die
Trennungsabsicht erdffnet, sie trifft ihn eher aus heiterem Himmel und i.d.R.
unvorbereitetet. Das Unternehmen mufl3 zu seinen rechtlich festgelegten
Verpflichtungen noch etwas zusatzlich tun, um den Betroffenen zu motivie-

ren, einer Aufhebung seines Arbeitsvertrages zuzustimmen: Outplacement.

Auf dem deutschen Markt gibt es eine ganze Reihe von unterschiedlichen
Outplacment- Programmen, die von Unternehmen angeboten werden. Auch
um sich von der Konkurrenz zu unterscheiden, werden unterschiedliche
Beratungsschwerpunkte herausgestellt. Nicht bei allen Programmen ist es
selbstverstandlich, dal® an deren Ende die berufliche Neuorientierung des
Kandidaten erfolgreich abgeschlossen sein sollte. Dies ist jedoch bei der

Auswahl und Beurteilung des Programms ein Qualitadtsmerkmal.

1.1.5 Eignungsprofil des Outplacement-Beraters

"The nation leading corporation hired us to work with people who no longer
work for them. We are called outplacement counsellors." (Morin/Cabrera,
1982, S. 103).

Eine Dienstleistung, insbesondere im Beratungsbereich, ist so gut wie der-
jenige, der sie durchfiihrt. Das fuhrt geradlinig zu der kritischen Prifung und

Festlegung der Kriterien, die fur diese spezifische Leistung wichtig sind.

Ein genau definiertes Eignungsprofil fur Outplacement -Berater findet sich in
der Literatur nicht. Dies gilt analog zu dem fehlenden Anforderungsprofil fur
Unternehmensberater. Beide Bezeichnungen sind rechtlich nicht geschutzt,
und es gibt keine festgelegte "Berufsausbildung". Kompetenz kann nur
durch "Learning-by-doing" erworben werden. Allerdings kénnen auch aus
der Aufgabenstellung erforderliche Qualifikationen abgeleitet werden. Diese
kénnten nach fachlichen und personlichen Qualifikationen unterschieden

werden.

Eine akademische Ausbildung kann als Voraussetzung fir die Beratung

angesehen werden. Dabei ist es sekundar, ob ein juristisches, wirtschafts-
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wissenschaftliches, psychologisches oder geisteswissenschaftliches Studi-
um vorliegt. Ein akademischer Hintergrund ist in der Regel erforderlich, da
der Uberwiegende Teil der Kandidaten selbst ein Studium absolviert hat (s.
Kapitel 4.1) und einen von der Ausbildung her vergleichbaren Gesprachs-

partner schatzt.

Neben einem hohen Interesse an politischen, wirtschaftlichen und sozialen
Zusammenhangen ist ein breit gestreutes Allgemeinwissen ebenso unver-
zichtbar wie eine fundierte Berufserfahrung, d. h., dal eine langere prakti-
sche Tatigkeit in Unternehmen mdglichst verschiedener Branchen und Ma-
nagementerfahrung in unterschiedlichen Positionen optimal ist. Dies wird
von vielen Kandidaten als positiv bewertet, weil sie einen Berater haben
mochten, der auch als kompetent in vielerlei Hinsicht angesehen wird. Nicht
selten werden wahrend der Beratungseinheiten politische und wirtschaftliche
Zusammenhange angesprochen, die nicht unwesentliche Auswirkungen auf
die Neuorientierung haben. Der Berater soll dort Anregungen geben und
"mithalten" kénnen. Ebenso wird eine, wenn auch nur kurzzeitige Tatigkeit
als Personalberater geschatzt, d. h., der Berater hat auch "die andere Seite"
einmal kennengelernt (Sauer, S. 96, 1991). Die Interviews in Kapitel 5 zei-

gen, welche Qualifikationen die befragten Berater schatzen.

1.2 Der Auftraggeber — das Unternehmen

Der Auftraggeber der Dienstleistung Outplacement ist das Unternehmen,
meist reprasentiert durch den Personalleiter. In Deutschland werden ge-
schatzte 20 Millionen DM Auftragsvolumen pro Jahr fur die Outplacement-
Beratung ausgegeben. Nur wenige Unternehmen "outen" sich als Auftrag-
geber fur Outplacement, oftmals eher in Form einer Rechtfertigung (vgl.
Artikel FAZ, Beruf und Karriere, 10/95).

Tabuisierung der Trennung

Das Phanomen der Trennung von Mitarbeitern von Unternehmen wird nur
sehr selten beschrieben oder dokumentiert, vor allem Uber die Auswirkun-
gen auf den Betroffenen wird selten reflektiert, die Wissenschaft nimmt das

Problem kaum wabhr.
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In der Personalwirtschaftslehre und dem betrieblichen Personalwesen ste-
hen vielmehr die Personalauswahl und Rekrutierung im Vordergrund. Tren-
nung wird kaum oder nur knapp angesprochen — vor allem die psychosozia-
len Folgen werden nicht analysiert und bearbeitet. Noch 1975 lieen sich
nur vier der insgesamt 229 Beitrdge des Handworterbuchs des Per-
sonalwesens in enger Beziehung zum Problemkreis 'Austritt' sehen (Gaug-
ler, 1975). Aspekte, die bei einer Trennung bearbeitet werden, sind Fragen
der Pensionierung, Ubergangsregelung und rechtliche Aspekte (Remer,
1978, Berthel, 1979; Marr/Stitzel, 1979; Hentze, 1981a und 1981b).

Vergleichbar wenig wird auch in der Praxis flir eine Vereinfachung der Tren-
nung getan. MalRnahmen zur bewuBten Gestaltung der Trennung von Indi-
viduum und Organisation werden kaum realisiert. Eine Umfrage unter 43
Personalleitern Osterreichischer und deutscher Unternehmen zeigt zwar,
dal} der Problemkreis "Trennung von der Organisation" in Verbindung mit
Personalabbau als wichtig wahrgenommen wird. Die Praxis weist ein erheb-
liches Manko auf: 72 % der Unternehmen betreuen derzeit pensionierte
Mitarbeiter, 67 % halten Austritts-Interviews ab, bei nur 10 % findet eine

systematische Betreuung gekiindigter Mitarbeiter statt (Weber, 1985b).

Mayrhofer (1989, S. 3 f.) sieht die Tabuisierung dieses Themas als zwin-
gend an, da Gebiete angesprochen werden, deren Reflexion ebenfalls "ge-
fahrlich" fur die Unternehmen sind. Bereiche wie Mitarbeitermitbestimmung
oder Machtverteilung, Abhangigkeit, aber auch moralische Verpflichtungen
werden unweigerlich mitbehandelt. Dies sind seiner Meinung nach heikle
Fragen innerhalb unseres Leistungssystems, und diese werden selten be-
rahrt.

In den 90er Jahren, speziell nach der Wende und durch die Rezession,
scheint eher das Uberleben der Unternehmen im Vordergrund zu stehen.
Zwar haben die Gewerkschaften erkannt, dafy Konzessionen gemacht wer-
den miissen, wenn die Jahrtausendwende erreicht werden soll; das AuRern
von Trennungsabsichten gegenuber langgedienten Kraften belegt deutlich
die Talfahrt. Dies ist niemandem so sehr recht. Wie schlecht muf} es Unter-
nehmen gehen, wenn sie sich nicht mehr leisten kdnnen, Mitarbeiter, die ihr

35. Firmenjubildum gefeiert haben, mit durchzuschleppen?
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Als weiteren maglichen Punkt stellt Mayrhofer (1989) die These auf, dal3 der
ausscheidende Arbeitnehmer ja aus dem Unternehmen heraus ist. Wozu
also noch Energie in eine Frage stecken, deren Kernpunkt fir das Unter-
nehmen irrelevant geworden ist? Mehr noch: Die Beschaftigung mit dieser
Frage ist fur das Unternehmen meist mit einem "dunklen" Kapitel verknupft,

und rechtlich gesehen ist ja ohnehin "alles geregelt".

Das Gesagte kann ich durch den praktischen Umgang mit Unternehmen
bestatigen. Meist besteht noch ein Interesse, solange der Arbeitsvertrag des
Mitarbeiters 1auft, auch wenn der Mitarbeiter schon lange freigestellt wurde.
Lauft der Vertrag dann aus und kommt der Zeitpunkt, an dem das endglltige
Zeugnis zugeschickt oder Ubergeben wird, erlischt das Interesse. Die All-
tagsarbeit eines "Personalers" ist jedoch auch so arbeitsintensiv, dal} es

verstandlich ist, dal3 andere Dinge Vorrang haben.

Auch die sparliche wissenschaftliche Bearbeitung dieses Themas (zuminde-
stens an den psychologischen Fakultaten, im Gegensatz zu den juristi-
schen) 1aRt sich anhand der  historischen Entwicklung der
personalwirtschaftlichen oder  wirtschaftspsychologischen Lehrstihle
nachvollziehen. Bei diesen erst Anfang der 70er Jahre gegriindeten
Lehrstiihlen stand damals die Bearbeitung der Probleme, die fir das
betriebliche Personalwesen wichtig waren, im Mittelpunkt. Hier ist in erster
Linie die Personalbeschaffung zu nennen. Dies betrifft Problemkreise wie
Auswahlverfahren bzw. Assessment-Center, Personalschulung und
Training, Bindung von Mitarbeitern. Der Arbeitskraftemangel stand im
Vordergrund, nicht so sehr der UberschuR und damit verbunden die
Trennung von Individuum und Organisation. Noch 1990 — zu Beginn meiner
Tatigkeit in diesem Bereich — war Outplacement im Rahmen von Diplom-
arbeiten kein Thema. Erst in den vergangenen funf Jahren haufen sich die

Anfragen nach Material fir Diplomarbeiten.
Zusammengefal’t ergeben sich folgende Schluffolgerungen:

Die Betreuung eines ausscheidenden Mitarbeiters stellt ein Tabu dar, wenn
es sich nicht um eine Pensionierung, einen selbstgewahlten Karrieresprung
oder aber um das 'Silberne-L6ffel-Syndrom’, d. h. eine selbst verschuldete

Kindigung handelt.
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Die Entwicklung dieses Themas liegt in der historischen Entwicklung aller

personalpsychologischen Themen.

Der Mitarbeiter ist mit der Trennung so 'weg' aus der Organisation, dal} sei-
ne weitere Entwicklung nicht mehr von Interesse ist (Mayrhofer, 1989, S. 3
f.).

Alle Falle, in denen der Gekilindigte als Opfer zu betrachten ist, werden einer

wissenschaftlichen Auseinandersetzung nicht zuganglich gemacht.

Morin und Yorks (1982) sind der Uberzeugung, dal "... termination has
treated as one of those unpleasant necessities of life that just aren’t dis-

cussed in a polite company ...".

Aus der taglichen Arbeit ergibt sich ebenfalls der Eindruck, dal Personallei-
ter und Personalvorstdnde dem unfreiwillig ausscheidenden Mitarbeiter eher
hilflos gegenuberstehen. Ein offener Umgang mit der Situation ist nicht ge-
geben und auch nicht angestrebt. Dies, obwohl auch in Zeiten von Arbeits-
kraftetiberschull kaum eine personalpolitische Mallnahme so stark mit dem
Arbeitsklima eines Unternehmens kollidiert wie die Kiindigung eines verdien-
ten Mitarbeiters. Die in der Regel grol3zugig bemessenen Abfindungen ver-
sbhnen den Ausscheidenden nicht wirklich. Der "golden handshake" hilft
Uber die ersten Monate hinweg, erscheint aber auch nach einem angemes-
senen Suchzeitraum noch kein neuer Arbeitgeber am Horizont, erwacht die
Wut auf den alten Arbeitgeber wieder. Erst die Konkretisierung einer Ar-
beitsmdglichkeit und damit die gedankliche Beschaftigung mit einer neuen
Aufgabe mildert meiner Erfahrung nach die Einstellung des Betroffenen

gegenulber seinem alten Arbeitgeber.
Wie kommt es zur Trennung?

Vorweg mufl gesagt werden, dal® im Rahmen dieser Arbeit nur die Tren-
nungen von Fihrungskraften behandelt wird. Wenn von Kindigung gespro-
chen wird, handelt es sich in der Regel um Aufhebungsvertrage. Um die
Beschreibungen zu vereinfachen, wird meist von Kiindigungen gesprochen
in dem Bewul3tsein, dald es sich rechtlich nicht um Kiindigungen handelt. Es

wird analog dazu auch von Kindigungsgesprachen und nicht von Aufhe-



Seite 26 Was ist Outplacement?

bungsverhandlungen gesprochen.

Im Personalmanagement besteht weitgehend dahingehend Konsens, daf}
Mitarbeiter als wesentliches Potential des Unternehmens sorgfaltig ausge-
wahlt und nach individuellen Fahigkeiten geférdert werden mussen. Fir die
Entstehung von Krisen — in der Fachliteratur spricht man von sogenannten
Positionskrisen, die letztlich zur Trennung fihren — werden in der Literatur
eine Reihe von Ursachen angegeben. Die Veranderung exogener, betriebs-
wirtschaftlicher oder organisatorischer Faktoren, aber auch personliche Fak-
toren, die zu einer Veranderung der Leistungsbereitschaft fihren. Auch psy-
chologische, zwischenmenschliche und soziale Einflufaktoren — kurz zu-

Qnmmpngpfnﬂf unter "Chemie" — fuhren zu Positionskrisen: "You work for

one guy, you areeashere;uaneiherxtallsneolr, gidarare a bump, on the next job,
* Marktbedingungen

you are the hero aggaiy éMgmugy%Yorks, 1982).
+ Wirschaftspolitische Einflisse
*+ Sozialpolitische Einflisse

Betriebswirtschaftl- Persénliche Faktoren
iche und organisa- .
torische Faktoren Leistungsabfall

* Personliche

* Fusionen, v Lebenskrisen
Stillegungen Positi + Soziale Konflikte
« Ablauf- und struk- ositions- .
turorganisatori- ] krisen * Unzureichende
sche Malknahmen Anpassungsfahig
A kei an veranderte
* Veranderungen Bedingungen

von Aufgaben
und Stellenbe-
schreibungen

« Familiare
Probleme

+ Personelle Anderungen von
Geschaftsleitungen

+ Anderungen von Inhaber- und
Gesellschafterverhaltnissen

+ Personelle Anderungen in Aufsichts-
organen (Aufsichtsrat, Verwaltungsrat,
Beirat)

+ Spannungen, Intrigen, Betriebs- und
Arbeitsklima

Abb. 2
Ursachen von Positionskrisen
Quelle: Seiwert, S. 21; aus: Schulz et al.(1989)
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Die folgende Abbildung faf3t die Ursachen von Positionskrisen zusammen:
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When the news are bad: Kiindigungsgesprache

"Wir werden auch heilige Kiihe schlachten." (Werner Niefer, Handelsblatt
8/1992).

Outplacement-Beratung umfal’t auch Trennungsberatung, dall heil3t die
Unterstiitzung des Personalleiters bezliglich des zu fiihrenden Kiindigungs-
gespraches und der organisatorischen Gestaltung. Der Umgang mit einer
schlechten Nachricht ist ein prekadres Thema und wird deshalb in der vorlie-
genden Arbeit behandelt. Es gibt kaum ein so Ubergreifendes Gebiet, tber
das so wenig geschrieben wird. Meist ist es die Bearbeitung der Folgen
einer schlechten Nachricht, die in Handblichern aufgegriffen wird. Personal-
handbiicher haben Ublicherweise Kapitel zu den Themen ,Interview’ oder
JAuswahl’, verfigen aber nur in den seltensten Fallen Uber Beitrage zu
Kindigungsgesprachen. Die Suche in medizinischen, psychiatrischen,
psychologischen oder sozialwissenschaftlichen Blichern nach Informationen
zum Thema ,Ubermittlung von schlechten Nachrichten® fordert nur wenige
Informationen zu Tage. Whitney (S. 38, 1983): ,Meist sind es Hinweise zur
Verarbeitung einer schlechten Nachricht." Dies ist vor allem bei einer
Kindigung der Fall, die durch Leistungsmangel bedingt ist. Der Arbeitgeber
hat einen verstandlichen Widerstand, dem Betroffenen negative

Informationen Uber seine Personlichkeit zu geben (Kravetz, S. 49, 1978).

Viele Personalfachleute fiihlen sich unsicher und lassen sich vorher Uber
den konstruktiven Ablauf eines Kiindigungsgesprachs beraten. Dies sind
nach meiner Auffassung nur Personen, die die Brisanz dieses Gesprachs
erkannt haben und die mdglichen Folgen einer unprofessionellen Handha-
bung antizipieren kénnen. Damit ist die Zielgruppe schon eingeengt: Wer
hunderte von Kiindigungsgesprachen im Jahr, auch mit gewerblichen Arbeit-
nehmern, fuhrt, nimmt auf Feinheiten weniger Riicksicht. Wer mit einigen
Fihrungskraften Uber die Aufhebung seines Arbeitsvertrags verhandelt,
bereitet sich eher darauf vor. Laurence Steinmetz (zitiert nach Whitney, S.
38, 1983) spricht von 'dehiring' als Unfahigkeit von Managern, Kiindigungs-
prozesse souveran zu leiten: Statt ein fir beide Seiten konstruktives Ge-
sprach zu fuhren, wird indirekt versucht, einen unerwiinschten Angestellten

dazu zu bringen, dal er resigniert. Diese Methode ist aus drei Griinden ab-
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zulehnen: Zum einen verliert der Vorgesetzte die Kontrolle Gber die Situati-
on. Weiterhin ist die Strategie nur bei wirklich schlechten Mitarbeitern effek-
tiv. AuBerdem — und dies ist das gravierendste Argument — ist das Verhalten
unethisch.

Those who survive — verbleibende Mitarbeiter

"Entlassungen haben negative Auswirkungen auf die im Unternehmen ver-
bliebenen Mitarbeiter."(Meyers/Abrahamson, 1975; Stybel, 1978).

Ein wesentlicher Grund fir das Unternehmen, Outplacment einzusetzen,
besteht in der Beruhigung der verbleibenden Mitarbeiter — ,those who survi-
ve“ genannt. Sie sehen durch die erfolgreiche Beratung ihres ehemaligen
Kollegen, dal sich das Unternehmen auch in schlechten Zeiten engagiert.
Dem Betroffenen wird nicht, wie manchmal Ublich, "Dreck nachgeworfen",
um eine Rechtfertigung fir die Kiindigung zu finden, sondern es wird sich

um seine Zukunft aktiv gekimmert.

Die Kollegen beobachten natirlich sehr genau, wie eine Trennung stattfin-
det. Die Begriindung fir die Trennung, das Verfahren, das Verhalten der
Vorgesetzten, die Art der (Nicht-) Betreuung I6sen einen Lernprozeld aus.
Die Vorgange werden mit den dahinter liegenden Vorstellungen, Werten und
Leitbildern zu erklaren versucht. Diese werden dann mit den 'offiziell' im
Unternehmen kursierenden verglichen. Kurz gesagt, die 'theory-in-use' wird
mit der 'expoused theory' verglichen. Falls sich hierbei ergibt, dak alles nur
Lippenbekenntnisse sind, hat dies Auswirkungen auf das Arbeitsverhalten,
d. h., den 'expoused theories' wird relativ resistent gegeniber gestanden
(Stybel, 1978; Argyris, 1974). Das Unternehmen wird unglaubwtrdig, was
das Versprechen von Sozialleistungen anbelangt. Finanziell bietet Outpla-
cement dem Unternehmen nur dann einen Vorteil, wenn dadurch die Rest-
laufzeit des Vertrages verkirzt wird. Outplacement ist vielmehr eine Mog-
lichkeit, durch den sorgsamen Umgang mit dem Mitarbeiter eine soziale
Einstellung zu demonstrieren und das zu leben, was oft betont wird: Die

Mitarbeiter sind unser Kapital.

Folgende drei mdgliche Auswirkungen von Kiindigungen auf die verbleiben-

den Mitarbeiter finden sich vermehrt in der Literatur:
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Angst und Unsicherheit fiihren zu Fluktuation und damit zur einer nachteili-

gen Verschiebung in der qualitativen Personalstruktur (Berthel, 1989).

Die durch die Kiindigung eines langjahrigen Mitarbeiters ausgeléste Veran-
derung verandert das gesamte Geflige. Anpassungsprozesse verschlingen
Arbeitskapazitat (Mayrhofer, 1989a).

Der Ablauf der Entlassung 143t die Mitarbeiter die propagierte Personalpoli-
tik kritisch untersuchen. Abweichungen zur Realitat fihren zu Demotivation
(Eck, 1983; Stybel, 1981).

Abschliefiend mufd gesagt werden, dall der Einsatz von Outplacement den

Unternehmen Vorteile bringt. Diese liegen vor allem in

« der leichteren Anpassung der Unternehmensstruktur an die aktuellen
Anforderungen, indem sich das Unternehmen von "unpassenden" Mitar-

beitern trennt,

« der Optimierung des Trennungsablaufes durch die Beratung,

« der Vermeidung gerichtlicher Auseinandersetzungen,

« der Minderung des Imageverlustes bei den verbleibenden sowie bei den

betroffenen Mitarbeitern und im Umfeld,

« der Realisierung von Kosteneinsparungen durch rasche erfolgreiche

Neuorientierung sowie

« der Erleichterung einer humanen, unbelasteten und auf gegenseitiger

Wertschatzung beruhenden Kommunikation.

Den erheblichen Kosten wird ein ausreichender Nutzen gegenibergestellt,
der den Einsatz von Outplacment rechtfertigt. Wie bei vielen Personalent-
wicklungsinstrumenten kann man sich auch beim Outplacement die Frage
nach der Make-or-buy-Entscheidung stellen, im Rahmen dieser Arbeit wird

darauf nicht ndher eingegangen.
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1.3 Die Beratung

Bevor eine Beratung aufgenommen wird, auBert das Unternehmen gegen-
Uber einem seiner Mitarbeiter Trennungsabsichten. Dies kann unterschied-
lich konkret ausfallen. Das heif3t, entweder wird konkret das Datum des Aus-
scheidens schon festgelegt, oder aber es bleibt vage. Die Absicht, den Mit-

arbeiter durch eine Outplacement-Beratung zu unterstitzen, wird meist von

Unternehmen

Outplacement-Berater Mitarbeiter (Kandidat)

Abb. 3
Beteiligte am Outplacement-ProzeR
Quelle: DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995

von Unternehmensseite, d. h. vom Personalleiter oder Fachvorgesetzten ge-
aulert. Selten kommt es vor, dal® der Betroffene selber an den Perso-
nalleiter herangeht und um Hilfestellung bittet. Die Beziehung, die bei einer
Outplacement-Beratung entsteht, ist komplex: Es liegt ein Dreiecksverhaltnis

zwischen Unternehmen, Mitarbeiter und Outplacement-Berater vor.

Fur das Unternehmen bedeutet dies, dall es dem Mitarbeiter die Unpartei-
lichkeit des Outplacement-Beraters verdeutlichen mufl. Der Mitarbeiter sel-
ber wird sich in einem Gesprach vor Ort (Shoppergesprach) informieren. Der
Outplacement-Berater mufd im Vorfeld den Personalleiter Gberzeugen, dal}
die Investition sinnvoll ist, und im persénlichen Gesprach mit dem Betroffe-

nen zeigen, inwieweit die Hilfestellung fur ihn nutzlich sein kdnnte.
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Akzeptieren beide Seiten, d. h., das Unternehmen wird die Dienstleistung
finanzieren und der Betroffene empfindet die Outplacement-Vereinbarung
als sinnvoll, so kann die Beratung aufgenommen werden. Vertragliche Ver-
einbarungen bestehen zu diesem Zeitpunkt zwischen dem Outplacement-
Berater und dem Unternehmen. Mit dem Vertragsabschlul® verpflichtet sich
der Outplacement-Berater, den Mitarbeiter so lange zu betreuen, bis er ei-
nen neuen Arbeitsvertrag gefunden und die Probezeit im neuen Unter-

nehmen erfolgreich bestanden hat.

Die Beratung kann dann unverzuglich aufgenommen werden.

1.3.1 Aufnahme der Beratung

Die Aufnahme der Beratung geschieht im Buro des Outplacement-Beraters.
Ein wichtiger Baustein der Beratung ist die Bereitstellung von Burokapazita-
ten, d. h.: Schreibtisch, Telefon, Sekretariatsservice sowie Recherchemdg-
lichkeiten Uber Datenbanken. Der Berater wird wahrend der Zusammenar-

beit in den verschiedenen Phasen unterschiedliche Rollen einnehmen:

Aktivitat des
Kandidaten ]
Coaching
Training
ratun < Aktivitat
des
Beraters
Abb. 4

Rollenverstandnis
Quelle: DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995
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¢ In der ersten Phase — der Analyse bis hin zur Entscheidungsfindung —
versteht er sich als Zuhorer, kritischer Analysierer und ehrlicher Sparring-

Partner.

¢ In der zweiten Phase — der Vorbereitung der Bewerbungskampagne —
nimmt er mehr die Rolle des Trainers ein, vermittelt Methoden und Tech-
niken und bereitet mit dem Kandidaten handwerklich dessen Unterlagen

vor.

¢ In der dritten Phase — der Durchfiihrung der Bewerbungskampagne auf
dem Arbeitsmarkt — ist er personlicher Coach und Berater. Gleiches gilt
fur die Begleitung des Kandidaten wahrend der Probezeit in seiner neuen

Aufgabe.

Grundlage der Beratung sind das personliche Gesprach mit dem personli-
chen Berater und bestimmte Beratungsbausteine mit dem Co-Berater. Zu-
nachst, d. h. in der ersten Stunde, missen die Erwartungen des Kandidaten
an die Beratung geklart werden. Das Arbeitsblatt 1 (Anhang) hilft, diese zu

systematisieren.

Ein weiterer wesentlicher Punkt zu Beginn der Beratung sind die eventuell
noch ungeklarten Formalitdten. Dazu gehdren beispielsweise die Vertrags-
auflosung mit dem Arbeitgeber, die offizielle Version Gber die Trennung, die

Finanzplanung sowie steuerliche Aspekte etc.

Die Grundlage fur die ersten Beratungsgesprache sind die Gedanken und
Eindriicke des Kandidaten, die ihm in einer Rickschau zu seiner beruflichen
und personlichen Entwicklung einfallen (Arbeitsblatter 2 bis 5, Anhang).
Nicht selten resultiert aus diesen Uberlegungen eine kreative berufliche

Alternative zu seiner jetzigen Tatigkeit.

1.3.2 Die Trennung

Bevor die ersten Aktivitaten ergriffen werden, die den Kandidaten wieder in
den Arbeitsmarkt hineinflihren, wird ihm empfohlen, zum friihestmaoglichen
Zeitpunkt eine Analyse der Entstehungsgeschichte und Hintergriinde der
Trennung von seinem letzten Arbeitgeber sowie eine konstruktive und

schllissige Sprachregelung zu erarbeiten. Solange er keine Uberzeugende
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Informationspolitik erarbeitet hat, die insbesondere mit seinem Berater auf
der einen und mit dem Unternehmen auf der anderen Seite abgestimmt sein
sollte, sollte er mdglichst keine Kontakte knupfen und Gesprache fuhren.
Dies gilt auch fur Gesprache im privaten Bereich. Die Begrindung hierfir
liegt darin, dal® es sehr wesentlich darauf ankommt, in welcher Verfassung

der Kandidat auftritt und wie er diese Thematik kommuniziert.

In den meisten Fallen handelt es sich bei den Trennungsgriinden um Ratio-
nalisierung bzw. Umstrukturierung der Unternehmen. In der im Kapitel 4
geschilderten Erhebung von Trennungsgriinden zeigt sich, dafl 43,0 % der
Kandidaten aufgrund von Rationalisierung und Umstrukturierung entlassen
wurden, 12 % der Kandidaten aufgrund von Problemen mit Vorgesetzten
oder Mitarbeitern (im folgenden und in den Abbildungen mit ,Chemie® be-
zeichnet®), 6 % der Kandidaten aufgrund von Dissenzen uber die Unter-
nehmensziele, 6,1 % der Kandidaten aufgrund von Leistungsmangel und
32,6 % wegen anderer Griinde, d. h. Unterschlagung, Alkoholabusus etc.,

oder aber sie gaben die Griinde nicht an.

Die Arbeitsblatter 6 ,Analyse der Trennungssituation“ und 7 ,Meine Antwor-
ten zum Trennungsgrund und zum aktuellen Status“ (Anhang) dienen dazu,
die Antworten zu den eben genannten Fragen aufzulisten und sich einge-
hend darauf vorzubereiten. Wichtig ist weiterhin die Informationspolitik im

Unternehmen, kurz ,wording‘ genannt.

Nicht selten wird dem Unternehmen eine schriftliche Trennungsbegrindung
zugeschickt. Der Berater Gbernimmt dann die Aufgabe, mit dem Fachvorge-
setzten oder dem Personalleiter abzustimmen, inwieweit das Unternehmen

diese Trennungsbegrindung mittragen kann.

Ein Verschweigen der Grinde des (unfreiwilligen) Wechsels kann zu er-
heblichen Problemen, ja zum Abbruch der Gesprache seitens potentieller

Arbeitgeber fihren. Daher wird ist eine sorgfaltige Vorbereitung unerlafilich.

1.3.3 Reflexionsphase

Grundlage fur alle spateren Aktivitaten, sei es die Erstellung von Lebenslauf

und Briefen, seien es Kontaktgesprache oder die eigentlichen Vorstellungs-
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gesprache, ist die Kenntnis der persénlichen Starken, Qualifikation und Fa-
higkeiten, d. h. der persdnlichen "Produkteigenschaften". Im Verlauf der
Bewerbungskampagne wird der Kandidat laufend nach seinen fachlichen
und persoénlichen Starken gefragt und muf darauf vorbereitet sein, diese gut
zu prasentieren. Er braucht Daten, Fakten und Beispiele, die seinen person-
lichen Arbeitsstil und seine persénlichen Starken sichtbar werden lassen.
Spezielle Techniken versetzen ihn in die Lage, Uber diese Themen kurz und

pragnant zu sprechen.

Einen weiteren Baustein der Analysephase stellt die Selbsteinschatzung
dar. Wahrend es bislang vorwiegend um die Darstellung der beruflichen
Leistungen und Erfolge als Arbeitnehmer, Unternehmer, Fihrungskraft oder
Spezialist ging, geht es nun darum, die Persdnlichkeit des betroffenen Kan-

didaten darzustellen.

Er soll sich im Rahmen der Outplacement-Beratung besser kennenlernen
und sich vor allem beschreiben lernen. Dadurch lernt natlrlich auch der
Berater den Kandidaten besser kennen, die Voraussetzung, um ihn optimal
beraten zu kénnen. Die Entscheidung fir einen Mitarbeiter in einem Perso-
nalauswahlverfahren wird nach wie vor emotional getroffen. Nach dem Ab-
gleichen des fachlichen Profils steht die Personlichkeit im Vordergrund. Die
Arbeitsblatter 9 bis 11 (Anhang) helfen dem Kandidaten, sich besser darauf

vorzubereiten.

Jeder Kandidat soll im Vorstellungsgesprach auf die Frage nach seinen
personlichen Starken und Schwachen vorbereitet sein. Das Arbeitsblatt 12

L~otarken-Schwachen-Profil“ (Anhang) bereitet auf diese Fragen vor.

Als Basis fir die Definition der beruflichen Zielsetzung lernt der Berater den
Kandidaten innerhalb eines systematischen Lebensinterviews auch von der

personlichen Seite kennen.

Als weiteren Mosaikstein in der Analyse bieten einige Outplacement-Berater
ihren Klienten das Durchflihren von psychologischen Testverfahren an. We-

sentliche Ziele dieses Angebotes sind:

« Die Kandidaten lernen sich selbst besser kennen und erhalten eine Op-
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timierung ihrer Selbsteinschatzung.

« Sie erwerben zuséatzlich Elemente zur Definition ihrer beruflichen

Wunschvorstellung und Zielsetzung.

« Die Berater lernen die Kandidaten besser kennen und kénnen nachfol-
gend gezielter beraten.

« Die Kandidaten lernen die Art der Tests, die auch gerne von Personal-
beratern und Unternehmen zum Auswahlverfahren verwandt werden,

kennen und verlieren so ihre Berihrungsangste.

Bei den Tests handelt es sich meistens um standardisierte Verfahren, die
seit Jahren zur Beurteilung von Flhrungskraften und Mitarbeitern im Rah-

men von Auswahlverfahren Verwendung finden.

Die Reflektionsphase endet in der Definition der zuklnftigen beruflichen
Zielsetzung. Eine klar definierte und saubere Formulierung der Wunsch-
vorstellung und beruflichen Zielsetzung ist Grundlage fiir die Ableitung aller

MaRnahmen und Aktivitaten. Erst wenn der Kandidat eine Vision, wenn er

Spezifische
Fahigkeiten
"Was kann

"Idealtyp.
Position"

Was paft zu mir?"

Abb. 5
Zielposition finden
Quelle: DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995
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sein Ziel klar und deutlich vor Augen hat, ist er auch in der Lage, Ideen zu
entwickeln und Wege ausfindig zu machen, wie er sein Ziel erreichen kann
und fur welches Angebot er sich entscheiden soll. Die "Best-Fit-Analyse"

hilft, die diffusen Vorstellungen in konkrete Parameter umzusetzen.

Mit Hilfe des idealen Positionsprofils, IPP genannt, definiert der Kandidat die
idealtypische Position oder Aufgabe als Schnittmenge seiner Fach-
kenntnisse oder Fahigkeiten, seiner Personlichkeit bzw. seiner Winsche

und Motive und seiner Chancen im Markt.

Die praktische Umsetzung dieser Uberlegung vollzieht sich in einem nach-
sten Schritt. Ausgehend von den Erfahrungen des Kandidaten und der Uber-
legung, in der Branche zu bleiben, wird nun zuerst der Markt genau definiert.
Die Bereiche und Branchen werden festgelegt, Marktforschung wird betrie-

ben und es werden Recherchen angestellt.

Dabei ist die Checkliste ,Kriterien zur Sondierung der beruflichen Wunsch-
vorstellung® (Arbeitsblatt 13, Anhang) hilfreich. Der Kandidat wird angehal-
ten, sich Uber die einzelnen Kriterien genaue Gedanken zu machen und

diese schriftlich zu fixieren.

Manche Kandidaten stellen Uberlegungen an, sich selbstiandig zu machen.
Auch fir diese Zielsetzung sind die meisten Outplacement-Beratungspro-

gramme offen und beinhalten entsprechende Bausteine.
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Das Zielfindungsquadrat unterstitzt bei der Schwerpunktsetzung.

Selbstverwirklichung

Lehre & Selbstan-
Forschung digkeit

Sicherheit Freiheit
‘s Berater &
Linie Stab
Teameinbindung
Abb. 6
Zielfindungsquadrat

Quelle: DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995

1.3.4 Marketing und Darstellungsphase

Nachdem der Kandidat in der ersten Phase der Beratung gelernt hat, sich
als Produkt zu beschreiben und seine Wunschvorstellung und beruflichen
Zielsetzungen definiert, werden im Anschluf® daran seine Unterlagen fir den
Auftritt am Arbeitsmarkt vorbereitet. Diese Unterlagen werden in der Regel
mit einer Produktbroschiire, Werbeschrift oder auch Menlkarte verglichen.
Es geht also um Unterlagen, die dem Kandidaten die eigene Prasentation
am Arbeitsmarkt ermoéglichen bzw. erleichtern und ein strategisches und
dynamisches Instrument seiner Bewerbungskampagne darstellen. Hier wird

zwischen verschiedenen Formen der Selbstdarstellung unterschieden.

Es handelt sich entweder um gedruckte Materialien wie den Lebenslauf,
aber auch um die schriftliche Vorbereitung von Gesprachsleitfaden, die dann
spater mandlich vorgetragen werden. An den Ubrigen Formen der Selbstdar-

stellung, wie die miindliche Kommunikation oder die Kérpersprache, wird im



Was ist Outplacement? Seite 39

Verlauf der Beratung gearbeitet.
Der 2-Minuten-Spot

Der sogenannte 2-Minuten-Spot ist die kirzeste Form einer miindlichen
Selbstdarstellung. Die Kandidaten verwenden ihn im Rahmen ihrer Telefon-
gesprache oder wenn sie aufgefordert werden, sich einmal kurz vorzu-
stellen. Das Arbeitsblatt 15 ,,Checkliste fiir den Aufbau des 2-Minuten-Spots*®
(Anhang) hilft den Kandidaten, den 2-Minuten-Spot zu strukturieren, ebenso
das Beispiel ,Lebenslauf in 2 Minuten® (Anhang).

Methoden des Zugangs zum Arbeitsmarkt

Der Kandidat hat sich als Produkt kennen- und beschreiben gelernt. Der
nachste Schritt ist nun, eine Bewerbungskampagne zu beginnen. In diesem
Zusammenhang bedienen sich die meisten Outplacement-Berater bewuf3t
der Marketingterminologie, da sie Prozesse und Absichten deutlich macht.
Die Kandidaten erarbeiten im Laufe ihrer Bewerbungsstrategie die zu ihrer
Branche und zu ihrer Persoénlichkeit passende Kombination verschiedener
Methoden.
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Der offene und der verdeckte Arbeitsmarkt

Der gesamte Arbeitsmarkt, d. h. die Summe aller frei werdenden, offenen
oder zu besetzenden Stellen, wird oft mit einem Eisberg verglichen. Be-
kanntermalen ist von einem Eisberg nur der kleinste Teil zu sehen. Dies ist
der sogenannte offene Stellenmarkt. Der offene Stellenmarkt wird definiert
als die Position und Aufgabe, die von Unternehmen Uber eine Zei-
tungsannonce ausgeschrieben oder am schwarzen Brett ausgehangt wird.
Stellenangebote sind der offensichtliche Beweis flir eine offene Position,
auch Vakanz genannt. Zum offenen Stellenmarkt werden auch Positionen
gerechnet, die den Arbeitsvermittlern, dem Arbeitsamt, der ZAV und Per-

sonalberatern bekannt sind, weil sie mit deren Besetzung beauftragt wur-

Der Arbeitsmarkt als "Eisbergmodell”

offener Stellenmarkt
viele Bewerber

verdeckter Stellenmarkt
wenige Bewerber

Abb. 7
Der Arbeitsmarkt als Eisbergmodell
Quelle: DBM von Rundstedt & Parther GmbH, 1995

den.

In dem Eisbergmodell gibt es (unter der Wasseroberflache) nattirlich auch
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einen verdeckten Stellenmarkt. Dazu zahlen alle Positionen und Aufgaben,
die nicht offensichtlich existieren. In diesem verdeckten Stellenmarkt befin-
det sich eine Vielzahl von Positionen, die fur die Kandidaten im Rahmen
ihrer beruflichen Neuorientierung ein grof3es Potential darstellen. Versteckte
Positionen sind zu definieren als latenter Bedarf eines Unternehmens oder
einer Abteilung an Arbeitskraften mit bestimmten Fachkenntnissen. Zudem
kann es sich um Positionen handeln, die in den Képfen von Fihrungskraften
in Schlisselpositionen existieren und im Zusammenhang mit mittel- und
langfristigen geschafts- und personalpolitischen Entwicklungen stehen.
Hieriber muf noch nicht einmal die im Unternehmen zustandige Personal-
abteilung informiert sein. Auch mul} die Geschéftsleitung nicht unbedingt die

Visionen und Plane einer Fachabteilung kennen.

Der offene Stellenmarkt umfal3t nach einer Einschatzung der ZAV nur rund
30 %, der versteckte Stellenmarkt aber rund 70 % aller neu zu besetzenden
Stellen. Hieraus ergibt sich die Motivation fir den Kandidaten, alle Anstren-
gungen zu unternehmen, in den verdeckten Stellenmarkt einzudringen und

die verdeckten Positionen aufzuspuren.

Arbeitsmarkt und Mitbewerber

Die meisten Arbeitsuchenden konzentrieren sich primar auf den offenen
Stellenmarkt, d. h., sie schlagen die Zeitung auf und lesen die Stellenange-
bote oder wenden sich an das Arbeitsamt oder einen Personalberater. Das
fuhrt dazu, daBl in diesem offenen Stellenmarkt ein groRer Verdrangungs-
wettbewerb herrscht. Je nach Branche, Position oder Region bewerben sich
auf eine Annonce bis zu 900 Mitbewerber. Es 14t sich leicht Gberlegen, was

dies fir die Erfolgsaussichten der Kandidaten bedeutet.

Im Gegensatz zum offenen Stellenmarkt befinden sie sich bei der Bearbei-
tung des verdeckten Arbeitsmarktes entweder in einer ganzlichen Allein-
stellung oder im Wettbewerb mit nur wenigen anderen Bewerbern. Zwar
sind die Methoden, mit denen der Kandidat den verdeckten Stellenmarkt

erreicht, aufwendig, sie sind aber auch erfolgversprechend.

Als Methoden zum Zugang des Arbeitsmarktes gibt es folgende Marke-
tinginstrumente, auf die im Rahmen dieser Arbeit allerdings nicht naher

eingegangen werden kann.
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gegangen werden kann.

Diesen sechs Saulen der Bewerbungskampagen lassen sich alle Methoden
und Instrumente der beruflichen Neuorientierung zuordnen. Die Aussagen
und statistischen Angaben Uber den Erfolg der einzelnen Bewer-
bungsmethode sind je nach Quelle, seien es die Arbeitsvermittlung, sta-
tistische Amter oder die Berufsverbande, sehr unterschiedlich. Dies mag
damit zusammenhangen, dal® die variablen Parameter wie Branchen, Posi-

tionen, Hierarchien und Nutzen der einzelnen Methoden zu grof3 und breit

Methoden des Zugangs zum Arbeitsmarkt

"Sechs-Saulen-Modell"

Direktan-
sprache aus-
gewahlter
Unternehmen

Auswertung

von
Stellen-
angeboten

geplant fiir Datum/KW:
% Aktivitaten/Zeit

Direktan-
Arbeits-
vermittlung

sprache ausge-
wahlter Perso-
nalberater

Stellen-
gesuch

geplant fir Datum/KW:
% Aktivitaten/Zeit

Abb. 8
Die sechs Saulen des Marketing
Quelle: DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995

gestreut sind.

Setzt man die verschiedenen Bewerbungsmethoden aus dem Sechs-
Saulen-Modell ins Verhaltnis zu der erforderlichen Arbeitsintensitat, ergibt

sich folgendes Bild:
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Leicht ist erkennbar, dal} die erfolgversprechendsten Methoden auch die mit

der héchsten erforderlichen Arbeitsintensitat sind. Im nachsten Kapitel wird

Bewerbungsmethoden
und Bewerber Erfolg und Arbeitsintensitat
Aktive Chance
66 %
70 % der Energie
darauf
20 % verwenden
verdeckt Kontaktnetz
Direktansprache
Stellengesuch
Personalberater
34 %
d. Energie
30% darauf
< 80 % verwenden Stellenangebote
Arbeitsverm.
offen Reaktiv
Arbeitsmarkt Bewerber im DBM- . L
Markt Methoden Arbeitsintensitat

Abb. 9
Bewerbungsmethoden, Erfolg und Arbeitsintensitat
Quelle:DBM von Rundstedt & Partner GmbH, 1995

der Stand der internationalen Forschung dargestellt.
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2 Stand der internationalen Forschung und Frage-
stellung

Obwohl die Beratung von arbeitslosen Managern ein Thema ist, das wach-
sendes Interesse nicht nur durch die Industrie, sondern auch die Wissen-
schaft verzeichnen miRte, fallt auf, dal® der Forschungsstand nur durftig ist.
Alle Berichte Uber Outplacement sind eher marketingorientierte Beschrei-
bungen von Einzelfallen. Eine Charakterisierung der Outplacement-
Kandidaten oder die systematische Untersuchung der Wirkfaktoren in der
Beratung liegt nicht vor. Ebenso wird das optimale Profil eines Outplace-
ment-Beraters nur oberflachlich angedeutet; die Beziehung zwischen Betrof-
fenem und Berater wird nicht angesprochen. In dem folgenden Kapitel wer-
den nun zunachst der Forschungsstand zu diesem Thema kurz dargestellt

und anschlie®end die sich daraus ergebenden Fragestellungen aufgefihrt.

2.1 Stand der internationalen Forschung

Die Grinde, aus denen Managern gekiindigt wird, sind vielfaltig: Fusionen,
Umstrukturierung, Verkaufe, veranderte Marktbedingungen und verandertes
politisches Umfeld. Von daher wird meist angenommen, daf} die Gekilindig-
ten eine heterogene Gruppe sind. Dennoch sollte man sich die Frage stel-
len, ob eine Charakterisierung moéglich ist: wer warum in einer Engpalisitua-
tionen gekindigt wird. In jedem Fall ist sein Auftreten und seine Leistung
weniger adaquat als die des im Unternehmen verbleibenden Kollegen. Es
soll an dieser Stelle betont werden, dall der Terminus adédquat bewul3t ge-
wahlt wurde, um eine Wertung zu vermeiden, das Anliegen der Arbeit ist
nicht, durch das Deutlichmachen von Gemeinsamkeiten bei arbeitslosen
Managern eine Schuldzuschreibung zu diskutieren. Dies wird auch im me-
thodischen Teil noch deutlicher, wenn der Forschungsschwerpunkt klar her-
ausgearbeitet ist. Fir einen einstweiligen Uberblick tber den Forschungs-
stand ist der folgende Abschnitt , Arbeitslosigkeit und Personlichkeitsstruk-

tur® jedoch unvermeidbar.

2.1.1 Arbeitslosigkeit und Personlichkeitsstruktur

In den Studien zur Persoénlichkeit der Geklndigten wird vielfach von der

Hypothese ausgegangen, dal} die Personlichkeit des Betroffenen zum Ver-
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lust des Arbeitsplatzes gefiihrt hat. Die Gruppe der Gekindigten wird als
homogen empfunden. Sie sind schlechter als die, die bleiben dirfen (Whe-
lan & Walsh, 1977). Diese Annahme bekraftigen Williams und Sneath (1973)
mit der Uberlegung, dal nur wenige fahige Manager unter den Entlassenen
sind, denn Fahige beeinflussen das Geschick der Firma und lassen ihr Ge-
schick nicht durch die Firma bestimmen. Diese geringe Wertschatzung wird
auch durch das verwendete Vokabular deutlich. So werden Entlassungen
als ,Hausputz* oder ,getting rid of the dead wood® bezeichnet. Die Betroffe-
nen werden ,vom Hof gestellt®, fristen ihr Leben als ,shelf-sitters“ oder kom-
men in die ,Flaschen-Abteilung“. Bedenkt man jedoch den Zeitraum dieser
beiden Veréffentlichungen (1973-1977), so kann die damalige gute wirt-
schaftliche Lage fast aller Branchen diese Haltung erzeugt haben. 20 Jahre
spater, 1993, argumentiert Weiss, dal® die Behauptung, nur schlechte Ma-
nager suchen Arbeit, in Zeiten der Massenarbeitslosigkeit schlichtweg falsch
sei. Nadler (1992) sieht den Prozel} des Entlassens ahnlich. Entlassen wird
heute nicht mehr nach guter oder schlechter Performance; was zahlt, ist die

Kopfzahl der Angestellten.

Basierend auf einer Stichprobe von 200 Fallen, sind es nach einer Untersu-
chung der Cranfield School of Management (1986) nicht unbedingt die
schlechtesten Mitarbeiter, die entlassen werden. Es trifft die Manager, die
ihre Leistungen nicht so gut verkaufen kénnen. Die fachliche Qualifikation
steht namlich meist auRer Zweifel. Zum Uberleben in einer groRen Organi-
sation gehdrt eben auch die andere Seite: der richtige Riecher fur neue Ent-
wicklungen im sachlichen wie zwischenmenschlichen Bereich, Bereitschaft
zur Integration, ohne zum Anpasser zu werden, aber auch die Fahigkeit und
der Mut, wenn nétig Ellbogen zu zeigen, sich durchzusetzen, aufzufallen
(Schuppert, 1989).

Hinrichs (1979) beobachtete 2.154 Manager, die in technologisch hochent-
wickelten Konzernen tatig waren, Gber einen Zeitraum von 5 Jahren. 1/3 (29
%) verlielken den Konzern innerhalb dieser 5 Jahre. Von diesen 29 % waren

173 gekindigt worden. An ihnen konnte folgendes festgestellt werden:

In ihren Leistungen unterschieden sie sich nicht von den 'Ungekiindigten'.

Mehr als 40 % waren unter den besten Hochschulabsolventen. Die 'friih
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Gefeuerten' hatten ein hdheres Selbstwertgefihl, und 50 % glaubten, sie
gehdrten zu den besten 5 % in ihrem Job, weiterhin hatten sie extrem hohe
Anforderungen an ihren Karriereverlauf und schéatzten ihren alten Job

schlecht ein.

Innerhalb der wissenschaftlichen Arbeit zum ,typischen Gekiindigten® stit-
zen sich die Studien auf die Auswertung von 16 PF-Profilen. Raymond Ca-
tell brachte den Test 1949 erstmalig auf den Markt; seitdem ist er vielfaltig
Uberprift und verbessert worden (Cattell, 1964a; Cattell und Gibbons, 1968;
Cattell und Bolton, 1969; Gocka und Marks, 1961). Ein wesentlicher Punkt
fur den Einsatz des 16 PF-Tests im Zusammenhang mit der Frage nach
dem "typischen Gekilindigten” ist die weite Verbreitung im Beratungspro-
gramm bei Outplacement-Firmen. Diese Firmen ermdglichen den Zugriff auf

ihren Kandidaten-Pool. Folgende 16 Persodnlichkeitsfaktoren kdnnen damit

Faktor niedrige Werte hohe Werte

A Sachorientierung Kontaktorientierung

B Konkretes Denken Abstraktes Denken

C Emotionale Storbarkeit Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung Selbstbehauptung

F Besonnenheit Begeisterungsfahigkeit

G Flexibilitat Pflichtbewutsein

H Zuruckhaltung Selbtsicherheit

I Robustheit Sensibilitat

L Vertrauensbereitschaft Skeptische Haltung

M Pragmatismus Unkonventionalitat

N Unbefangenheit Uberlegtheit

0] Selbstvertrauen Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit Eigenstandigkeit

Q3 Spontaneitat Selbstkontrolle

Q4 Innere Ruhe Innere Gespanntheit

Abb. 10

16 Personlichkeitsfaktoren
Quelle: Cattell, 1964

gemessen werden:

Es mul} allerdings auch gefragt werden, wie die Auswahl der Manager, die

sich derzeit in einer Outplacement-Beratung befinden, die Ergebnisse beein-
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flussen.

Hartley (1980), Doherty/Tyson (1993) sowie Mc Loughlin et. al. (1983) be-
nutzten den 16 PF, um ihre Stichproben zu beschreiben.

Hartley (1978) wollte damit ihre Hypothese Uberprifen, dal} arbeitslose Ma-
nager von den Personlichkeitsfaktoren mit erfolglosen Managern vergleich-
bar sind, d. h. weniger unternehmerisch denkend, weniger scharfsinnig und
emotional unausgeglichener. Allerdings fand sie heraus, dal® das Selbstbild
eines Geklindigten nicht unterdurchschnittlich niedrig ausgepragt war und
dall sein Persdnlichkeitsprofil eine hohere Kreativitat, ein héheres Selbst-
bewultsein und mehr Selbstzufriedenheit aufzeigte. Einzig signifikant war,
dal} die Gruppe der ungekiindigten Manager bereiter war, Risiken einzuge-
hen. Hartleys Untersuchung zeigte weiterhin, dal} die geklindigten Manager
einen héheren Score in Selbstbehauptung hatten, dal sie eher eigenstandig
waren, sich eher selbst helfen konnten (resourceful), starker ausgepragte
Scores in den Ich-Skalen hatten, eher unabhangig, weniger extrovertiert und
einfallsreicher waren als die ungekindigten. Weiterhin unterschieden sich
die Gekundigten durch fehlende Sensibilitat, eine fehlende reflexive Haltung

und die mangelnde Verarbeitung von Kritikgesprachen.

Daraus schlof® Hartley, dal® die Geklndigten ein starkes Bedirfnis nach
Autonomie haben und demzufolge weniger persénliche Verbindungen im
Unternehmen installieren und pflegen. Auch sind sie im Umgang mit ande-
ren weniger tolerant. Allerdings sind sie eine ebenso selbstbewufte und
fahige Gruppe wie ungekindigte Manager. Hartley schlol3 daraus, daf} fur
die Kiindigung eher Faktoren innerhalb der Organisation verantwortlich sind
und nicht vorrangig die Personlichkeit der untersuchten Manager zur Kindi-
gung fuhrt. Die Auswahl der Stichprobe muf} bei der Interpretation bedacht
werden, da Hartley die Manager auf einem Weiterbildungsseminar fir Fih-
rungskrafte rekrutiert hat. Alle waren zwar arbeitslos, jedoch stellte sich die
Frage, wer daran teilnahm. Sicherlich setzte dies eine gewisse Initiative

voraus.

McLoughlin, Friedson und Murray (1983) konnten ihre Annahme bestatigen,
dal die Gekindigten sich von Ungekindigten hinsichtlich gewisser Dimen-

sionen im 16 PF unterschieden. Diese filhrten dazu, dal es den Betroffenen
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schwerfiel, rechtzeitig auf Veranderungen innerhalb der Organisation zu
reagieren. Genauer gesagt, fehlte eine gewisse Sensibilitdt, zu erahnen,
was von ihnen erwartet wird. McLoughlin, Friedson und Murray (1983) unter-
suchten die Profile von amerikanischen Managern, die entlassen wurden
und sich unmittelbar danach in einer Outplacement-Beratung befanden. Als
Kontrollgruppe fungierte das von Cattell erstellte Profil des “Amerikanischen
Managers” (Cattell, Eber und Tatsuoka, 1970).

In 8 von 16 Dimensionen wurden statistisch signifikante Unterschiede ge-
funden, die zu der Annahme fiihrten, dafl} die gekundigten amerikanischen
Manager unsensibel gegeniber anderen waren, dal® sie einen scharfen,
einschuchternden, tyrannisierenden Umgang mit Kollegen im Unternehmen
hatten und eine kalte, arrogante und unnahbare Art aufwiesen. Die aus den
Ergebnissen gezogenen Schlul’folgerungen verwiesen allerdings nicht auf

pathologische Abweichungen zwischen den Gruppen.

Doherty/Tyson (1993) bekamen von der englischen Outplacement-Beratung
Pauline Hyde and Associates 204 16 PF-Profile zur Verfiigung gestellt. Die-
se wurden dann mit 178 Profilen von Flhrungskraften, die im Handbuch des
16 PF (1970) aufgefuhrt sind, verglichen. Die zweite Gruppe bestand aus
855 Bewerbern flr FlUhrungspositionen in einem englischen Elektronik-
Konzern. Diese Gruppe war im Mittel jinger und bestand Uberwiegend aus
Ingenieuren und wenigen Bewerbern aus den Bereichen Marketing und
Verkauf.

Der Faktor N des 16 PF ist in den meisten Studien von grofRer Bedeutung,
da er einer Dimension, die man "politisches Gesplr" oder "Diplomatie im
Unternehmen" bezeichnet, sehr nahe kommt. Damit wird er in allererster
Linie als Indikator fiir das Uberleben in einer Organisation herangezogen
(Hartley, 1980).

William und Sneath (1973) sahen als wesentlichen Kiindigungsgrund an,
dal sich die Betroffenen nicht permanent auf jegliche Veranderungen ein-
gestellt hatten. Die Geklindigten hatten versdumt, sowohl ihr Fachwissen als

auch ihren persénlichen Umgang auf die Bedurfnisse der Firma einzustellen.

Scissons (1980) untersuchte 62 mannliche Outplacement-Kandidaten und
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beobachtete, dal} sich die Geklindigten nicht in ihren beruflichen Aktivitaten
auf Dinge konzentrierten, die wirklich wichtig fur die Firma waren, d. h., sie
betrieben Nischenpolitik und machten sich so Gberflissig. Weiterhin waren
sie der Firma gegenlber standig negativ eingestellt und tGbernahmen den
Part des ,mahnenden Zeigefingers®. Aulerdem handelte es sich um Perso-
nen, denen es schwerfiel, persdnliche Bindungen am Arbeitsplatz zu instal-
lieren. Sie waren weniger sensibel fur die Bedurfnisse der anderen und hat-

ten Schwierigkeiten, sich auf ihre Kollegen einzustellen.

2.1.2 Selbstwert und Arbeitsplatzverlust

Der Arbeitsplatz ist heute einer der lebensbestimmenden Faktoren des Men-
schen. In unserer Leistungsgesellschaft ist der Wert einer Person eng mit
seiner Arbeit verknipft. Die Reaktionen auf den Verlust des Arbeitsplatzes
sind oft gravierend. Untersuchungen belegen bei Arbeitslosen im Vergleich
zu Beschéftigten ein deutlich verschlechtertes Selbstkonzept, d. h. eine ne-
gativere Auffassung von sich selbst mit Selbstzweifel, verminderter Selbst-
achtung, schlechtem Selbstvertrauen (Cohn, S. 233, 1977). Die Betroffenen
spuren schnell, daB® ihre Verwertbarkeit bzw. Einsetzbarkeit in sogenannten
produktiven Prozessen und die Stellung im Produktionsprozell ihren Wert
bestimmten und als Menschen 'an sich' dominierten (Ottomeyer, S. 75 ff.,
1977; Pohl, S. 84 f., 1978; Geissler, S. 53 f., 1984).

Hier unterscheiden sich die Europder nicht von den Amerikanern: "In in-
dustrial America, the father's occupation has been the mayor determination
of status which in turns has determined the family's class standing, where
they lived, where the children went to school and with whom the family as-
sociates, in short, the lifestyle and life chances of all family members." (aus:
The M.L.T. Press, Work in America. Report of a special task force to the Sec-

retary of Health, Education and Welfare, Cambridge, Mass., 0.J.).
Folgende Zitate zeigen die Dimension des Verlusts:

"... it is not surprising that job loss is experienced by many Ph. D. s as a kind
of death." (Ragland-Sullivan/Barglow, 1981).

"The initial impact was absolute shock. A complete crushing of self-respect
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and imagination. It's as hard and has to be respected as much as someone

who's lost a leg." (Swinburne, 1981).

"Unemployed must mean something awful — tears were in my dad's eyes. |

had never seen him cry before." (Cunningham, 1983).

"I felt my self-confidence slipping day-by-day. | could awaken in the middle
of the night, certain that if | had made such-and-such move at such-and-
such time, this would never have happened. | kept reliving the crisis. | knew
there were administration problems that | had not solved, plans that were
taking longer to carry out, than | had hoped, decisions | had made that were
wrong. All these points haunted me and gradually | began to believe that |
was a total failure and almost deserved to be let go. | became increasingly
certain that | had brought the whole thing on myself. | was a failure ." (0. V.,
0.J.).

Die meisten Kandidaten, die die Beratung aufnehmen, sehen ihre Arbeits-
losigkeit als etwas AuRergewoOhnliches an, als einen schlecht wieder
gutzumachenden Karriereknick, der sie bis zur Pensionierung stigmatisiert,
obwohl angenommen wird, dal® 20 % aller Manager friher oder spater un-
freiwillig arbeitssuchend sind (Morin und York, 1982). Der enge Zusam-
menhang zwischen Selbstwertgefiihl und Arbeit wird in vielen Gesprachen
deutlich.

2.1.3 Reaktionen auf den Arbeitsplatzverlust

Eine erste Untersuchung zum Thema ,Folgen der Arbeitslosigkeit® wurde
schon 1933 von Jahoda und Lazarsfeld durchgefihrt. Sie ist bekannt unter
dem Namen ,die Arbeitslosen von Marienthal“. Da es sich hier um gewerbli-
che Arbeitnehmer handelt, die nicht mit der OUTPLACMENT -Zielgruppe
vergleichbar sind, wird die Untersuchung nicht ausfiihrlich dargestellt. Be-

merkenswert ist das Jahr der Untersuchung.

Goodchilds und Smith (1963) fuhrten Untersuchungen zu Folgen der Ar-
beitslosigkeit an 180 mannlichen FUhrungskraften durch. Als diagnostische
Instrumentarien benutzten sie einen Fragebogen, Verhaltensbeobachtungen

und ein semantisches Differential. Die Ergebnisse zeigten ein konformisti-
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sches, humorloses und wenig hilfsbereites Verhalten bei Arbeitslosen.

Braginsky und Braginsky (1975) flhrten Interviews und Fragebogen bei 46
erwerbslosen und 53 erwerbstatigen Mannern des mittleren Managements
durch. Die Erwerbslosen besallen ein geringeres Selbstwertgefiihl sowie ein
geschmalertes Vertrauen in die gesellschaftliche Ordnung und &uRerten

Gefiihle der Bedeutungslosigkeit und der Uberfliissigkeit.

Finemann (1979) sieht die psychischen Folgen der Arbeitslosigkeit bei Man-
nern als besonders gravierend an, da hier eine hohe Verknupfung von Posi-
tion und sozialer Stellung besteht. Die Starke der Belastung ist allerdings

abhangig von der Starke der Identifikation mit der Arbeit.

Swinburne (1981) sieht eine extrem starke negative Berihrung des durch

die Arbeitslosigkeit verursachten Selbstbildes.

Morin und Yorks (1982) konnten folgende Reaktionen in ihrer Funktion als
Outplacement-Berater beobachten: zuerst eine starke traumatische Reakti-
on. Diese kann Schock, Arger, Angst, Depression, Selbstzweifel, Schmerz,
Einschichterung, Scham, Furcht, Selbstmitleid und Bitterkeit sein, weiterhin
eventuelle lange Pausen im Arbeitsleben. Die Phase der LAhmung wechselt
sich mit Perioden der Uberaktivitat ab. Der Lebenslauf wird panisch ver-
schickt als Demonstration, sich nicht unterkriegen zu lassen. Ein hoher
selbstzerstorerischer Anteil begleitet diese Phase. Deshalb raten die Auto-
ren dazu, daf3 auch jede Eigenkiindigung vom Vorgesetzten Uberprift wird,

um zu verhindern, daf} aus dem Affekt heraus gekindigt wurde.

Eine weitere typische Reaktion, die durchgangig beschrieben wird, ist die
starke Tendenz, sich zurlckzuziehen und gesellschaftlich zu isolieren. Die
Betroffenen moéchten in diesem Stadium der Erfolgslosigkeit ihre Kontakte

nicht aufrechterhalten.

Durch Schuldzuschreibung flhlt sich der Betroffene minderwertig, daraus
resultiert der Rickzug (Kieselbach/Offe, 1979). Finanzielle Einbuf3en fihren
dazu, sein ,altes“ Leben nicht mehr aufrechterhalten zu kdnnen. Dazu

kommt zusatzlich ein Wegfall der Arbeitskontakte (Hentschel, 1977).

Ein wichtiger Faktor fur die Reaktion auf die Arbeitslosigkeit scheint der
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Grund der Entlassung zu sein. Bei Aufnahme der Beratung wird der Kindi-
gungsgrund in der Regel erfragt, interessant ware es hier, den Zusammen-
hang zwischen Kindigungsgrund, Form der Reaktion auf die Kindigung

sowie die Art der Bewaltigungsstrategien zu erforschen.

Lopez (1983) stellt in diesem Zusammenhang die These auf, dal® Individu-
en, die Opfer einer Massenentlassung wurden, andere Erfahrungen machen
als diejenigen, die einzeln gekindigt wurden. Die Reaktion auf die Kindi-
gung verlauft anders. Die Leugnungsphase (,die haben sich wohl vertan,
irgend wann kommt einer und teilt mir mit, dal3 alles ein Irrtum war*) fallt bei
einer Massenentlassung oder Schlielfung des ganzen Betriebes weg, da es
keine Chance zurlck gibt. Ebenso wenig hilft Klagen, da es innerhalb der
Firma auch keinen gibt, der angeklagt werden kann. Es gibt kein Ziel, auf

welches Arger und Wut gerichtet werden kénnen.

Die Bedrohung, die der Verlust des Arbeitsplatzes beinhaltet, variiert durch

weitere Variablen, welche wie folgt eingeteilt werden kénnen:
Individuelle Charakteristika:

« Einstellung zum Job: Unzufriedenheit mit dem alten Job flihrt dazu, eher
motiviert zu sein, einen neuen Job zu suchen (Hartley, 1980; Little,
1976).

« Alter: kritisch bei alteren Mitarbeitern; sie sind weniger dazu zu motivie-
ren, sich einen neuen Job zu suchen (Zahniser, Ashley und Inks, 1985).
Bei Jungeren wird der Verlust als Herausforderung gesehen (Jack-
son/Warr, 1984).

« Aktivitats-Level: Gekindigte, die sich mit Hobbys und Suchaktivitaten
beschaftigen kdnnen, empfinden wenig Strel (Hepworth, 1980).

Umgebung

« Finanzieller Riickhalt: Der groRte StrefRfaktor ist ein mangelhafter finan-
zieller Riickhalt (Ferman und Aiken, 1964; Gore, 1978; Kasl und Cobb,
1979).
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« Soziale Unterstiitzung: wird definiert als das Gefiihl, wichtig zu sein, be-
kiimmert zu werden und im sozialen Kreis geschatzt zu sein (Cobb,
1976; House, 1980).

« Flexible Familie: "If the family is not "plastic" enough to redefine family
roles then extrem tension and conflicts even disintegration of the family
occur." (Angell, 1936 zit. nach Lattack, 1986).

« Charakteristika des gesamten Prozesses

¢ Wie wurde die Kundigung ubermittelt und dann im Unternehmen damit

umgegangen? (Swinburne, 1981).

« Inwieweit setzt sich der Betroffene intensiv mit der Situation auseinan-
der? Inwieweit ist es gewahrleistet, dal} einzelne Phasen der Trennung
durchlebt werden (Jones, 1979; Stybel, 1981)?

« Dauer der Arbeitslosigkeit: Sie darf einen gewissen Zeitraum nicht Gber-

schreiten, dann nimmt der Strel3 Uberproportional zu (Kaufmann, 1982).

Warr (1983) differenziert noch zwischen 'guter' und 'schlechter' Arbeitslosig-
keit. Die 'gute’ Arbeitslosigkeit ist charakterisiert durch die Verfigbarkeit von
genugend finanziellen Mitteln, Entwicklungs- und Anwendungsmoglichkeiten
der eigenen Fertigkeiten und Fahigkeiten, grolen Abwechslungsreichtum,
interpersonelle Kontakte, personliche Ziele, psychische Resistenz, relativ
grolRen Entscheidungsspielraum, Sicherheit des Betroffenen und seiner

Angehdrigen.

Warr (1983) fuhrt zusétzlich noch folgende Faktoren an, deren EinfluBart

und Wechselwirkung jedoch meistens unbekannt und umstritten sind:

« Individuelle Bedeutung der Arbeit: Arbeitslose mit hoher Arbeitsorientie-
rung sollen in der Regel ein negativeres Befinden haben als Arbeitslose

mit geringerer Arbeitsorientierung.

« Geschlecht: Dient die Arbeit dem Lebensunterhalt, so hat die Arbeitslo-
sigkeit auf Frauen und Manner den selben Effekt. Ansonsten kann die

Erwerbslosigkeit bei Frauen, die auch noch ihren Rollen als Hausfrau
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und Mutter gerecht werden missen, durchaus positive Auswirkungen

zeigen.

« Auch die Verfugbarkeit von Einrichtungen, welche dem Erwerbslosen

helfen sollen, seine Situation zu bewaltigen, stellt einen moderierenden

Faktor dar.

« Die Hilfe von persénlichen Ratgebern ist eine weitere Differenzierungs-

bedingung.

« Erfahrung mit Arbeitslosigkeit: Eine wiederholte Arbeitslosigkeit kann

sich zunehmend negativer auf das Befinden auswirken. Der Erwerbslose

kann aber auch Uber effizientere Strategien verfligen, um die Belas-

tungen abzuschwéchen.

EinfluRfaktor

Vermuteter Zusammenhang mit Belastungen im

it kann, je nachdgﬁ?"dwmnﬂﬁéﬂg oder

« Attribution: Die Erwerbslosigk

Alter gpqpllar‘hnf‘rlir‘hp Attributionsmu gf%lrn%nerl h It“ pnn !:Tngmg |P?spt?'llir‘h nega-

Geschlecpt e Manner sind starker belastet als Frauen
theerlebtwerden.

Schichtzugehdrigkeit keine einheitlichen Ergebnisse

subjektive Bewertung d. bisherigen
Arbeitssituation

positiv, d. h., je schlechter die Bewertung der bishe-
rigen Arbeitssituation, um so geringer die Belastun-
gen

Zahl der lebensverandernden Erei-
gnisse

positiv, d. h., je héher die Belastungen durch le-
bensverandernde Ereignisse, um so grof3er die Be-
las-tungen

Erfahrung mit beruflichen Trennun-
gen

negativ, d. h., je gréRer die Erfahrungen mit berufli-
chen Trennungen, um so geringer die Belastungen

Gesundheitszustand

negativ, d. h., je schlechter der Gesundheitszustand,
um so groRer die Belastungen

individuelle Flexibilitat

negativ, d. h., je besser die Anpassung an neue
Situationen, um so geringer die Belastungen

Qualifikation

positiv, d. h., je hdher die Qualifikation, um so héher
die Belastungen

Arbeitsorientierung

positiv, d. h., je hdher die Arbeitsorientierung, um so
héher die Belastungen

Wahrgenommene Freiheitsgrade

negativ, d. h., je hdher die Zahl der wahrgenomme-
nen Freiheitsgrade, um so geringer die Belastungen

Attributionsstile

Beziehung unklar

soziale Vernetzung

negativ, d. h., je starker die soziale Vernetzung, um
so geringer die Belastungen

materielle Rahmenbedingungen

negativ, d. h., je besser die materiellen Rahmenbe-
dingungen, um so geringer die Belastungen

Wiederbeschaftigung

wahrgenommene Mdéglichkeiten der

negativ, d. h., je gréRer die wahrgenommene Zahl
der Wiederbeschaftigungsmaoglichkeiten, um so
geringer die Belastungen

Abb. 11

Uberblick iiber EinfluRfaktoren bei der individuellen Verarbeitung der Trennung von der

Organisation
Quelle: W. Mayrhofer, S. 163, 1989
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+« Lokale Arbeitslosenrate: Arbeitslose erleben ihre Situation bei einer
hohen lokalen Arbeitslosenrate viel schlechter, weil die Méglichkeit einer

Wiederbeschaftigung gering ist.

« Personlichkeitsstruktur: Je nach Personlichkeitsstruktur wird die Bela-

stung durch die Arbeitslosigkeit unterschiedlich erlebt.

Mayrhofer (1989) stellt in der obigen Tabelle die differenzierenden Einflul3-
faktoren und den vermuteten Zusammenhang mit Belastungen Ubersichtlich

dar.

Einige Untersuchungen fokussieren auf die psychosomatischen Folgen der
Entlassung. Kasl und Cobb (1979) untersuchten in ihrer vielzitierten pro-
spektiven Longitudinalstudie Blutdruckverdnderungen bei verheirateten
Mannern im Alter von 35 bis 60 Jahren. Die Manner wurden Uber folgende
Stadien hinweg beobachtet: Beschaftigung in ihrer alten Anstellung, Arbeits-
platzverlust, Erwerbslosigkeit, probeweise Wiederbeschaftigung, dauerhafte
Einstellung an einem neuen Arbeitsplatz. In Erwartung des Arbeitsplatzver-
lustes, wahrend der Erwerbslosigkeit sowie wahrend einer Wiedereinstel-
lung auf Probe waren die Blutdruckwerte deutlich hdher als wahrend eines
spateren dauerhaften neuen Arbeitsverhaltnisses. Wahrend der Antizipati-
onsphase stieg der Blutdruck deutlich an. Die Starke des Anstiegs hing da-
bei von der subjektiven Belastung ab. Die Erhéhungen waren genauso stark
wie bei der Arbeitslosigkeit oder der probeweisen Wiederbeschaftigung.
Nach Kasl und Cobb gilt es als erwiesen, dal beide Blutdruckwerte sowie
der Harnsaurespiegel im Blut einen Antizipationseffekt aufweisen, wobei
sich der Harnsaurewert schneller normalisieren kann als der Blutdruck. Das
Cholesterin zeigt zwar keinen Antizipationseffekt, aber dennoch scheint es
empfindlicher auf den Wechsel von Erwerbslosigkeit zur Beschaftigung an-

zusprechen.

2.1.4 Phasenmodelle

Zahlreiche Phasenmodelle der Reaktionen auf Verlust wurden auch auf den
Verlust des Arbeitsplatzes Ubertragen. Die Phasenmodelle beschaftigen sich
generell mit der phasenbezogenen Verarbeitung des Verlustes unterschied-

licher Objekte. Verlust ist weit gefa’t und bedeutet nicht nur vollstdndiges
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und unwiderrufliches Nichtvorhandensein eines Objektes. Auch Verande-
rungen, Abschiede von einem bestimmten Lebensabschnitt, Ortswechsel
oder Anderungen in der Beziehung zu Personen beinhalten Abschiedneh-
men als Teil der Veranderung und werden als Verlust definiert. Aufgrund der
subjektiven Bewertung wird die Veranderung zum Verlust (Mayrhofer, 1989;
vgl. Campbell u. a., 1975).

Den meisten Phasen-Modellen liegt das Verlust- und Sterbemodell von Kib-
ler-Ross (1967) zugrunde. Das Modell beschéftigt sich mit dem individuellen
Verhalten im Trauerprozef und gibt Hinweise auf eine auch fir die Verarbei-
tung der Trennung forderliche Gestaltung des Trennungsprozesses. Von
daher bietet es fur die Konzeption und Verbesserung der Outplacment-
Beratung wesentliche AnstdRe. Der intuitive Eindruck verstarkt sich somit,
dall Phasenmodelle fur das Anliegen dieser Arbeit von Bedeutung sein

konnten.

Die unterschiedlichen Phasenmodelle zum Verlust des Arbeitsplatzes orien-
tieren sich an objektiven Merkmalen, die Uberbringung der Kiindigung ist
meist der Beginn. Das Ende ist uneindeutiger, wesentliches Merkmal ist die
akzeptierende Haltung. Vergessen wird oftmals der vorlaufende Verarbei-
tungsprozely, das antizipierende Abschiednehmen. Vielfach ursachlich im
Zusammenhang mit der Konzeption der Outplacement-Beratung ist das
Roller-coaster-Modell. Geistige Grundlage ist der ,Roller Coaster Ride“ von
Admundson und Borgen (1982) sowie die Erganzungen von Lopez (1983),
abgebildet von Hurst/Shepard (1986). Dieses Modell stellt den dynamischen
Prozel® vom Erahnen einer Kindigung Uber die Kindigung bis entweder
zum erfolgreichen Abschluld der beruflichen Neuorientierung oder dem Ab-
gleiten in die Langzeitarbeitslosigkeit dar. Dieser Prozel® wird meist salopp
als eine "emotionale Achterbahn" bezeichnet. Die Graphik verdeutlicht die
'ups and downs', die die meisten Menschen haben, die ihren Job verlieren.
Das Modell von Lopez (1983) ist die gestrichelte Linie Tal 1-6 und 13-18.

Lopez nimmt die Phase vor der Kiindigung mit in seine Uberlegungen auf.

An Punkt 6 wird die SchlieBung der Firma mitgeteilt. Die entstehende Blase
(Bubble) zeigt einen vermehrten Einsatz und somit die Steigerung der Pro-

duktivitat, um 'denen da oben' zu zeigen, dall es um die Firma doch nicht so



Seite 57

Stand der internationalen Forschung und Fragestellung

schlecht steht. Die Phase zwischen 7 und 8 nennt Lopez verlangerte Leug-

nung und emotional postponement of loss and grief.

Finf Prozent aller Betroffenen fallen in die Depression (Punkt 10), vor allem,
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Abb. 12

Roller-coaster-ride

Quelle: Hurst/Shepard, Journal of counseling and development S. 404, 1986
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wenn sie eine vorhergehende Langzeit-Arbeitslosigkeit erfahren haben;
niedriges Selbstkonzept und Verlust des Selbstvertrauens sind das Resultat.
Dazu kommt noch das Immobilitdts-Problem. Die Betroffenen machen sich
Sorgen wegen des Umzugs. Punkt 11 (Akzeptanz) zeichnet sich aus durch
erneuerte Energie, die in eine forcierte Arbeitssuche umgesetzt wird. Viele
haben aber an diesem Punkt bereits eine Zeit der Neuorientierung hinter
sich und erste negative Erfahrungen (dampened hopes) gemacht. Es kann
auch zu gesteigertem Enthusiasmus (12) kommen. Hier kann die Kurve
jedoch auch kippen und entspricht Punkt 1 resp. Punkt 13. Der Prozel} von

Leugnung/Trauer/Arger etc. beginnt von neuem.

Fir einige Betroffene beginnt die sogenannte 'highroad' an Punkt 12 oder
Punkt 18, sie sind die Glicklichen mit einer neuen Anstellung, kénnen aber
auch einfach Alternativen gefunden haben, die sie beruhigen, wie das early
retirement, eine eventuelle finanzielle Sicherheit oder einfach ProblemId-

sungen.

Andere durchlaufen die Punkte 14 bis 17. An Punkt 17 gibt es zwei Wege:
Entweder finden die Betroffenen einen neuen Weg, oder sie rutschen in die
Langzeitarbeitslosigkeit ab (Punkte 21/22). Lopez (1983) hat aus dem Mo-
dell des Roller Coasters Anweisungen fir die OUTPLACMENT-Berater ab-

geleitet, die kurz aufgefihrt werden sollen:

Zunachst ist es wichtig, die Fahigkeiten des Kandidaten einzuschatzen,
ebenso seine Neigungen, Erfahrungen und Interessen. Diese werden an-
gesprochen und bewul3t gemacht. Voraussetzung ist ein guter Kontakt zwi-
schen Berater und Kandidat. Es mul} sichergestellt sein, dal3 der Kandidat
lernt, seine Geflhle zu dufern und dal} dafir die entsprechende Atmospha-
re herrscht. Es sollte eine Einschatzung der finanziellen, familiaren und per-
sonlichen Situation vorgenommen werden. Der Kandidat mufd weiterhin mit
allen wichtigen Daten versorgt werden, die eine professionelle Hilfestellung
ausmachen. Wesentlich ist darlber hinaus, dall dem Kandidaten immer
wieder versichert wird, dafl3 der Verlust des Arbeitsplatzes nichts mit Ableh-
nung seiner Person zu tun hat bzw. damit, da® seine fachliche Qualifikation

angezweifelt wird.

Abbildung 13 stellt die wichtigsten Phasenmodelle nebeneinander:
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Mayerhofer (1988) | Phase1 Phase 2 Phase3 Phase 4
Schock und Nicht- Versuch der Wieder- | Innere Neuord- Akzeptanz und Reor-
Wahrhaben-Wollen gewinnung nung ganisation
Bowlby (1980) Schock/Gefiihle Sehen und suchen Reorganisation
Disorganisation und
Verzweifelung
Glaser/Strauss Schock Depression und Annahme/... ...Ablehnung
(1974) Ablehnung
Gorer (1967) Schock Trauer und Desorga- Reorganisation

nisation

Hollingsworth/
Pasnau (1977)

Schock, Unglaube

und Verleugnung

Suchen nach dem

Verstorbenen

Lésung

Kast (1992)

Nicht-Wahrhaben-

Emotionen suchen und sich trennen

Wollen

reaktiv, vorbereitend ,

verhandeln

Wollen Neuer Welt- und Selbstbezug
Konigswieser Schock Hoffnung auf Riick- Trauerarbeit
(1985) gangig-machen,
Depression, Agressi-
on
Kubler-Ross (1972) | Nicht-Wahrhaben- Zorn, Depression/ Zustimmung

Parkes (1970)

Betaubung

Suchen und Protest,

Disorganisation

Reorganisation

Ramsay/Noor-
Bergen (1981)

Schock/-auflésung

Suchverhalten, Emotionen, Lésung und
Zustimmung

Loslassen

Reintegration

Spiegel (1981)

Schock

Regression

Adaption

Abb. 13
Phasenmodelle

Quelle: W. Mayrhofer, 1989

Es stellt sich natirlich die Frage, inwieweit Sterbe- und Verlustmodelle ge-

eignet sind, den Prozel3 der Trennung eines Individuums vom Unternehmen

zu erklaren. Die Literatur weist auf die Ahnlichkeit der beiden Problemkreise

nur global hin, und dem Leser wird es kaum mdglich, Grinde fur die An-

nahme nachzuvollziehen. Mayrhofer (1989) wahlt den Ansatz, Belege fur die

Annlichkeit der Bereiche aus der Arbeitslosigkeitsforschung zu ziehen. Sei-

ne genaue Kenntnis der individuellen Verarbeitungsmechanismen zeigt, dal}

nicht erst das 'reale' Eintreten, sondern bereits die Bedrohung ent-

sprechende Reaktionen hervorbringt. Schon der beflirchtete Verlust der
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Arbeitsrolle oder anderer zentraler Objekte verursacht antizipatives Trauern
(vgl. Lindemann, 1944; Knight/ Herter, 1969; Strozka/lLeitner, 1969; Ful-
ton/Fulton, 1977; Cobb, 1974a; Lazarus, zit. n. Whitney, 1983).

2.2 Kiritik an der Forschung und offene Fragen

Zunachst fallt auf, dald der Forschungstand nur dirftig ist. Forschungs-
schwerpunkt ist die Beschreibung der Personen, die in die Outplacement-
Beratung kommen: arbeitslose bzw. gerade gekindigte Manager. Die Grin-
de fur die Kiindigung werden nicht erhoben; es wird vielfach von der Hypo-
these ausgegangen, dal® die Personlichkeit der Betroffenen dazu geflhrt
hat, dal} er gekindigt wurde. Dies mag bei Forschungsarbeiten, die vor 25
Jahren entstanden — zu einem Zeitpunkt der wirtschaftlichen Konjunktur —,
noch eine naheliegender Schlul® gewesen sein, ist aber heute oder auch seit
zehn Jahren nicht mehr haltbar. Vor dem Hintergrund, dafl} eine Kiindigung
sehr vielfdltige Grinde haben kann, die sowohl auf Unternehmensseite
(hier: betriebswirtschaftliche und organisatorische Faktoren, aber auch per-
sonelle Anderungen) als auch marktwirtschaftlich bedingt kann sein, halte
ich die Fokussierung auf die Person ohne intensive Erforschung der Grinde
in jedem Einzelfall fur oberflachlich. Die oftmals gezogene Schluf¥folgerung -

arbeitslos gleich erfolglos - ist destruktiv und nicht im Sinne der Betroffenen.

In diesem Zusammenhang fallt auf, dal3 die gewahlten Forschungsansatze
nicht die mogliche Hilfestellung evaluieren, sondern nur den Arbeitslosen,
seine Umgebung oder den gesamten Prozel bis zur Kindigung (Qualitat
des Kindigungsgesprach etc.) charakterisieren. Die Outplacement-Beratung
an sich und ihre Methoden werden nicht untersucht. Dies muf} klar als For-
schungsdefizit bezeichnet werden. Die Personalberatungen, die Outplace-
ment anbieten, dienen nur insoweit als Informationsquelle, als sie Daten
Uber Gekundigte liefern. Der 16 PF Test als verbreiteter Test im Rahmen
des psychologischen Assessments wahrend der Beratung wird in der aktuel-
len Forschung dazu benutzt, die Betroffenen, gleichgesetzt mit dem arbeits-
losen Mananger, zu charakterisieren. Auch dies muR kritisch gesehen wer-
den, denn allein die Auswahl der Gekiindigten, die Outplacement angeboten
bekommen und dies dann tatsédchlich annehmen, entspricht nicht dem ,ty-
pischen* Gekindigten. Zusammengefaldt kann gesagt werden, dal} der Fo-

kus der wissenschaftlichen Forschung im Bereich Outplacement die Be-
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trachtung der Trennung als kompletten Neuanfang in der Biographie sieht
und auf die Untersuchung von Hilfestellungen, insbesondere von Personen,

die sich intensiv mit den Betroffenen beschaftigen, verzichtet.

2.3 Fragestellung

Aus dem Stand der internationalen Forschung ersichtlich und bestarkt durch
meine eigene jahrelange Erfahrung als Outplacement-Beraterin kann ich
Forschungsdefizite ausmachen, die im folgenden als Fragestellungen be-
nannt werden. Diese betreffen zunachst die Charakterisierung eines Outpla-
cement-Kandidaten: Durch die Zusammenstellung und Bewertung vorlie-
gender Daten sollte verdeutlicht werden, wer Outplacement in Anspruch

nimmt.

Wie charakterisiert sich der ,typische“ Outplacement-Kandidat hinsichtlich
Alter, Ausbildung, Geschlecht, Gehalt, Funktion, Branche, Trennungsgrund,

Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen?

Ein weiterer Schwerpunkt sollte Informationen Uber den Beratungsverlauf

liefern:

Wie lange dauern die durchschnittlichen Beratungen? Wie hoch ist die An-
zahl der Beratungsstunden? Wie definiert sich die neue Position hinsichtlich
Gehalt, Funktion, Branche, bzw. wie genau wurde sie gefunden? Wie lange

war die Suchdauer?

Untersucht werden sollten auch die Zusammenhange zwischen den erho-

benen Daten:

Gibt es signifikante Zusammenhange zwischen der Dauer der Beratung und

der in ihr realisierten Gehaltssteigerung und dem Profil des Kandidaten?

Gibt es Zusammenhénge zwischen der Suchzeit und Gehaltssteigerung

sowie dem Ausbildungsniveau und dem beruflichen Status?

Kurz gesagt, gibt es Kandidaten, deren Beratungsverlauf allein von seinen

demographischen Daten her eine gunstigere Prognose erhalt.

Weiterhin sollte nach dem Zusammenhang zwischen dem Kandidatenprofil
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und Erfolg bzw. MiRerfolg in der Beratung gefragt werden:
Wie definiert sich der ,erfolgreiche* Outplacement-Kandidat?

Dies bringt Aufschlul® dariiber, ob eher der momentane Arbeitsmarkt oder
das Suchverhalten bzw. das Verhalten des Einzelnen wéahrend der Such-
phase Auswirkungen auf die beruflichen Neuorientierung hat. Am Ende
kénnte die Definition des erfolgreichen und eher erfolglosen Outplacement-

Kandidaten stehen.
Ein weiterer Fokus der Arbeit ist der Beratungsprozel}:

Welche Methoden/Hilfestellungen fiihren dazu, daB eine Outplacement-

Beratung erfolgreich abgeschlossen wird?

Dementsprechend sollte der Ablauf der Beratung untersucht werden, um die
Wirkfaktoren der Beratung zu explorieren. Dies kdnnte unter der Vorannah-
me geschehen, dal} im Outplacement dieselben Wirkfaktoren helfen, die
auch allen Psychotherapien gemeinsam sind und auch bei allen Heilverfah-
ren eine Rolle spielen (Torrey, 1972). Dies ist z.B. die Errichtung eines ge-
meinsamen Erklarungssytems flr die derzeitigen (hier beruflichen) Schwie-
rigkeiten des Betroffenen, die vom Berater ausgestrahlte Uberzeugung, bald
einen neuen Job zu finden, die Erwartung, Hilfe zu erhalten, sowie das In-
teresse an der Person des Betroffenen und seiner Lage. ...most of these
(outplacement) people open up in a way they never have (Sebastian, 1995).

Analog dazu sollte die Beziehung Kandidat-Berater betrachtet werden.

Eine Untersuchung dieser Faktoren kdnnte zu einer Verbesserung der Out-
placement-Beratung fuhren. Die Auseinandersetzung mit den relevanten
Variablen, die eine Beratung erfolgreich machen, dient dann auch der Quali-

tatssicherung in der taglichen Beratungsarbeit.

Die Ableitung der Methoden erfolgt im nachsten Kapitel.
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3 Umsetzung der Fragestellung und Methode

Zunachst sollte auf die Fragestellung nach dem ,typischen“ Outplacement-

Kandidaten eingegangen werden.

Wahrend meiner Arbeit als Beraterin hatte ich die Moglichkeit, abgeschlos-
sene Beratungen hinsichtlich zahlreicher Variablen zu dokumentieren. Dies
geschah Uber das sogenannte Kandidatenblatt, in dem zu Beginn der Bera-
tung sowie nach deren Abschluf} Informationen sowohl Uber den Kandidaten
als auch Uber den Beratungsverlauf eingetragen wurden. Auf Grund meiner
Zugehorigkeit zur Outplacement-Beratung DBM von Rundstedt wurden mir
weitere Kandidatenblatter zur Verfiigung gestellt. Diese waren von Berater-
kolleginnen und -kollegen aus funf anderen Niederlassungen bearbeitet
worden. Es handelte sich um 699 Kandidaten und 23 Kandidatinnen, so daf}
gleich zu Beginn der Untersuchung die Entscheidung fiel, nur die mannlich-
en Kandidaten zu berlcksichtigen, um die Stichprobe homogen zu halten.
Da es sich hier um einen weitgehend unerforschten Bereich handelt und
vorwiegend die Generierung neuer Erkenntnisse angestrebt wird, hielt ich es
in bezug auf die Fragestellung fur wichtig, aus dem mir zugénglichen Da-
tenmaterial zunachst auch tber Mittelwertsberechnungen ein Geflhl fur die
zu untersuchende Gruppe hinsichtlich einiger Variablen zu bekommen. Dies
dient der Anndherung an das Thema. Die fur die Fragestellung relevanten

Variablen sind:

Geburtsjahr des Kandidaten, Ausbildung, Gehalt, Branche, Funktion im Un-
ternehmen, Zugehdrigkeit zur Firma, Trennungsgrund sowie Profile des 16
PF.

Die sich auf den Beratungsverlauf analog zur nachsten Frage beziehenden

Variablen sind:

Beratungsort, Anzahl der Beratungsstunden, Geschlecht des Beraters, An-
gaben zur neuen Position: selbstandig/angestellt, Gehalt, Funktion, Bran-
che, Suchdauer, gefunden durch welches Instrument. Der Beratungverlauf
wird erganzend dazu auch durch Interviews mit erfahrenen Beratern unter-
sucht; darauf wird spater ndher eingegangen. Die Berechnung der Korrelati-

on zwischen allen Daten deckt die beiden folgenden Fragestellungen nach
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moglichen Zusammenhangen ab. Zu den Informationen Uber die Gesamt-
stichprobe erfolgt zunachst die deskriptive Darstellung der Verteilung inner-
halb der Stichprobe. Bei allen Variablen auf mindestens Intervallskalenni-
veau wurden der Mittelwert und die Standardabweichung betrachtet. Diese
Variablen wurden zur Darstellung der Verteilung nachtraglich kategorisiert.
AuRerdem wurden neue Variablen gebildet, wie zum Beispiel die Gehalts-
verbesserung (Differenz zwischen altem und neuen Gehalt). Diese Informa-
tionen fiihrten zu der Darstellung der bisher gro3ten erfaldten Stichprobe von
Outplacement-Kandidaten weltweit. Zwischen allen Variablen kénnten Pear-
son-Korrelationskoeffizienten berechnet werden, um Zusammenhéange fest-
zustellen, um so die erste Forschungshypothese ggfs. zu falsifizieren oder
verifizieren. Weitere Korrelationskoeffizienten sollten zwischen den Faktoren
des 16 PF und den Ubrigen erhobenen Variablen sowie zwischen diesen
Variablen berechnet werden. Bei Daten auf Nominalskalenniveau wurde der

Spearman-Rangkorrelationskoeffizient berechnet.

Die Fragestellung nach wirksamen, zum Erfolg der Beratung fiihrenden Me-
thoden wurde wie folgt untersucht. Als methodische Vorgehensweise wur-
den zuerst qualitative Interviews gewahlt, um durch eine mdglichst offene
Interviewsituation subjektspezifische AuRerungen und Interpretationen un-
voreingenommener erfassen zu konnen, als dies in standardisierten Inter-
viewsituationen oder Fragebogenerhebungen der Fall ware. Aufgrund der
starken Brisanz und Tabuisierung, mit der die Freisetzung und die anschlie-
Rende Beratung von Fihrungskraften einhergeht, fiel die Entscheidung,
nicht auf Betroffene als Informationsquelle zuriickzugreifen, sondern auf
erfahrene Berater. Bestarkt wurde ich in dieser Entscheidung allein schon
durch die Gesprache mit Beratern, die groRe Schwierigkeiten damit hatten,
mir die Kandidatenblatter auszuhandigen. Nur durch das Argument, mit den
Ergebnissen dieser Arbeit die Beratung eventuell zu optimieren, konnte ich
einige Niederlassungen Uberzeugen, sich in diesem Punkt kooperativ zu
verhalten. Als weiteren Vorteil gegentber Kandidateninterviews sah ich die
grolRe Erfahrung, die viele Berater in ihrer jahrelangen Tatigkeit gesammelt
hatten. Von den Erfahrungen dieser Berater bzw. ihren Informationen Uber

zahlreiche Beratungen konnte ich in groBem Ausmal} profitieren.

Um sicherzustellen, daf} die Berater auf Erfahrungen aus eher ,guten® und
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»Schlechten“ Beratungen zuriickgriffen, aus denen die Wirkfaktoren in den
Beratungen mdglicherweise klarer hervorgehen wirden, wurden die
»Schlechten“ Beratungen ,BAD® und die ,guten“ Beratungen ,GOOD* defi-
niert. Definitionskriterien waren vorerst lange/kurze Suchzeiten und Gehalts-

verschlechterung/ -verbesserung.

Anhand der quantitativen Auswertung aller Kandidaten wurden so die be-

sten und schlechtesten Beratungen ausgewahlt.

Nun wurden sowohl Berater der Subgruppe ,BAD“ (n=8) als auch Berater
der Subgruppe ,GOOD* (n=9) interviewt. Insgesamt verteilten sich die 17
Interviews auf insgesamt 9 Berater. 5 Berater hatten eine Beratung aus ei-
ner Gruppe, 2 Berater hatten 2 Beratungen aus einer bzw. aus jeweils einer
Gruppe, 1 Berater hatte drei Beratungen aus beiden Gruppen, ein Berater
hatte 5 Interviews. Eine Beraterin, die 2 Beratungen durchgefuhrt hatte, wei-
gerte sich leider, das Interview zu fiihren. 2 Berater wurden zusatzlich aus-
gewahlt, obwohl sie keine ,GOOD-“ oder ,BAD“-Beratungen durchgefiihrt
hatten, dafir hatten sie statt dessen die langste Beratungserfahrung im Un-

ternehmen.

Bevor die Berater interviewt wurden, sollten 3 Probeinterviews Uber abge-
schlossene Beratungen stattfinden, die nicht zu den beiden extremen Grup-
pen gehdrten und auch nicht Berater betrafen, die Kandidaten aus diesen
Gruppen beraten hatten. Dies versprach eine erste Annadherung an die In-
terviewsituation und sollte im Sinne der gegenstandsbezogenen Theoriebil-

dung Hinweise fur die echten Interviews bringen.
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Erst in den echten Interviews erfuhren die Berater die Namen ihrer Kandida-
ten, um sich den Beratungsverlauf wieder in Erinnerung zu bringen. Aller-
dings wurde nicht mitgeteilt, zu welcher Gruppe der Kandidat gehért bzw.
dal} es uberhaupt diese Einteilung in Gruppen gibt. Die Interviews sollten
zum Teil narrativ sein, um Outplacement allgemein noch weiter zu erfor-
schen. Ein weiterer Teil wurde mit dem dazu vorher erstellten Leitfaden als
problemzentriertes Interview abgehalten. Dieser Teil bestand aus offenen
Fragen, aber auch aus Sondierungsfragen, Leitfragefragen sowie Ad-hoc
Fragen. Alle Interviews sollten aufbauend auf den schon gelaufenen Inter-
views verandert werden. Dies garantierte, dal® Konstrukte aus der bisheri-
gen Arbeit integriert wurden. Da der Forschungsbereich weitgehend uner-
forscht ist, sollte eine offene Grundhaltung die Interviewphase begleiten. Der

Ablauf der Untersuchung zeigt sich in der Abbildung 14.

Gesamtstichprobe
n=699
! !

BAD GOOD
Suchzeit > 12 Monate, Gehaltsdifferenz - 25 TDM, n =8 Suchzsit <3 Monate, Gehaltsdifferenz > + 50 TDM, n=9

’ Interview mit den Beratern der beiden betroffenen Kandidatengruppen ‘
(BAD und GOOD)
+

’ Erhebung der Faktoren dieser Kandidaten unter den Gesichtspunkten: ‘

Y Y Y
Beratung alte Position neue Position
- Monat / Jahr des Beratungsbeginns
- Monat / Jahr des Beratungsendes - Gehalt - Selbsténdig / Angestellt
- Geburtsjahr d. Kandidaten - Funktion - Gehalt
- Ausbildung - Branche - Funktion
- Beratungsort - Trennungsgrund - Branche
- Anzahl der - Dauer der Zugehdrigkeit - Suchdauer in Monaten
Beratungsstunden zum Untemehmen - Gefunden durch welches
- Geschlecht des Beraters Instrument

Auswertung und Interpretation der Ergebnisse

Abb. 14
Graphische Darstellung des Designs
Quelle:Carolin Fischer
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4 Deskriptive Analyse der Daten

4.1 Beschreibung der 699 Kandidaten

Die vorliegende Untersuchung besteht aus Daten Uber 699 méannliche Ma-
nager, die im Zeitraum von Januar 1985 bis August 1995 eine Outplace-
ment-Beratung in Deutschland in Anspruch genommen haben. Diese Daten
wurden mir von der DBM von Rundstedt zur Verfligung gestellt. Die einzel-
nen Beratungsfalle wurden seit Griindung des Unternehmens hinsichtlich
zahlreicher Variablen dokumentiert. Diese Aufgabe fallt dem jeweiligen Be-
rater nach Abschluf3 der Beratung zu. Die Vollstandigkeit der Daten hangt
mit der Sorgfalt der Berater und deren Einsicht in die Sinnhaftigkeit dieser
Dokumentation zusammen. Die Region Miinchen fiel wegen zu groRRer Lik-
ken deshalb aus der Wertung heraus. Von den 699 Kandidaten haben sich
557 einer psychologischen Eignungsdiagnostik zu Anfang der Beratung

(innerhalb der ersten zwei Wochen) unterzogen.

Die Datensatze stammen aus finf Niederlassungen. Die grofite Anzahl

stammt aus Frankfurt; dort sind 341 Falle dokumentiert. 248 Falle stammen

26 bis 30 Jahre :I 0,9

31 bis 35 Jahre 39

36 bis 40 Jahre 11,8

41 bis 45 Jahre | 24.4
46 bis 50 Jahre | 32,3
51 bis 55 Jahre | 23,8

56 bis 60 Jahre :I 2,2

Uiber 60 Jahre | 0,1

keine Angabe ] 0,6

%

Abb. 15

Altersverteilung der Stichprobe (n=699), Mittelwert des
Alters: 46,5 Jahre

Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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aus Dusseldorf, 48 aus Hamburg, 16 aus Berlin und 12 aus der Stuttgarter

Niederlassung. 4 Falle trafen ohne regionale Angabe ein.

Die Minchner Fragebdgen waren, wie oben schon erwahnt, zu unvollstan-

dig und wurden in die Stichprobe nicht aufgenommen.
Alter

Das durchschnittliche Alter der durchweg mannlichen Kandidaten betrug
46,5 Jahre. Die grofte Altersgruppe mit 32,3 % umfaldte Kandidaten zwi-
schen 46 und 50 Jahren. Die Verteilung wird in der Abbildung 15 sichtbar.

Ausbildungsstand

Mit 68,8 % bestand die groRte Gruppe der Kandidaten aus Akademikern,
davon 14,6 % mit Promotion und 0,4 % mit Habilitation; 27,8 % haben eine

Lehre absolviert; 3,4 % blieben ohne Angabe.

keine Angabe
3,4% Berufsausbildung (Lehre)

27,8%

Habilitation (Priv. Doz)
0,4%

Akademiker

53.8% Promotion (Dr.)

14,6%

Abb. 16

Verteilung der Stichprobe nach dem Ausbildungsstand der
zu betreuenden Person (n=699)

Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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Grund der Trennung

Diese Angabe wird zu Beginn der Beratung erhoben. Es wird hier in der
Regel die Information des Unternehmens gegeniiber dem Berater vermerkt
und nicht die Aussage des Kandidaten. Mit 43 % liegt das Thema Umstruk-
turierung/Rationalisierung weit vorn. 12 % der Kandidaten verloren ihren

Arbeitsplatz, weil sie sich mit ihrem Vorgesetzten oder Kollegen nicht ver-

Rationalisierung/Umstrukturierung 43

Chemie (Persénliche Abneigung) 12

Dissens

Leistungsmangel 6,1

UnregelmaRigkeiten | 0,3
Alter 10,1
Krankheit ]0,6
sonstiges :|3,3
keine Angabe 28,6

0 10 20 30 40 50
%

Abb. 17
Verteilung der Stichprobe nach dem Grund der Trennung
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung

stehen. Dies wird unter "Chemie" bzw. personlicher Abneigung subsumiert.
Als Dissens (6 %) wird die nachhaltige Auseinandersetzung uber fachliche
Vorgehensweisen bezeichnet. Natlrlich interagiert dieser Faktor mit der
vorher genannten Kategorie "Chemie". Dennoch wurde er bewuft in der
Erhebung getrennt. Leistungsmangel rangieren prozentual an dritter Stelle
mit 6,1 %. 28,6 % blieben ohne Angabe.

Zugehorigkeitsdauer zur alten Firma

Im Mittel erreichten die Kandidaten eine elfjdhrige Zugehorigkeit. Der grofite
prozentuale Anteil - 29,4 % - war jedoch weniger als 5 Jahre bei der Firma

beschaftigt, 52,7 % weniger als 10 Jahre.
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bis 5 Jahre 29,4
6 bis 10 Jahre 23,3
11 bis 15 Jahre | 14,3

16 bis 20 Jahre 13,2
21 bis 25 Jahre :| 8,1 ‘
26 bis 30 Janre | | 1,9 ‘
31 bis 35 Jahre :| 1,9

Uber 36 Jahre ] 0,3 ‘

keine Angabe 7,5

%

Abb. 18
Verteilung der Stichprobe nach Dauer der Zugehoérigkeit
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung

Branchenzugehorigkeit

Die drei folgenden Abbildungen zeigen die Branchenzugehdrigkeit der Kan-
didaten vor und nach der beruflichen Neuorientierung sowie den Status der

neuen Erwerbstatigkeit hinsichtlich des Status Angestellter oder Selbstandi-

Metallo%ie/Ber?bau 12,5 ‘ ‘
Chemie un Kkj/lns stclnf,fI s 114,9
ineralo ‘ ‘ ‘
Pharmaindustrie = —7"716,9 .
Energieindustrie [10,9 . ‘
Maschinenbau 112
Automobilindustrie (12,4 . ‘ ‘
Fllﬁzeuglndustrje 0.6 ‘
Elektrote,l_chTJlk/ |Iér%elﬁkt_aon|k — 16 119,4
extil- und Bekleidun
Lebensmittel- und Getré’mkgei,ndustri_éJ " 15,1 ‘ ‘ ‘

Kosmetikindustrie [—_11,8
Holz- und Papierindustrie [10,4
Andere Produkte [11,3
Transport- o Vi HIg8
ransport- und Verkehr ‘
Grofs-ﬁnd Einzelhandel 3.1 : :
Finanzdienstleistung 111,5 -
Druckindustrie/Verleger [10,6 ‘ ‘ ‘
Werbebranche [0
Unternehmensberatung |0
(0] 0
0

ffentlicher Dienst [I

. . Bildungstrager ‘
Verschiedene Leistungsangebote | |
Andere Dienstleisiungen [—13 . |

keine Angabe 7.9

0 5 10 15 20 25
%

Abb. 19
Verteilung der Stichprobe nach der alten Branche (n=699)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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ger.

Die Branchenzugehorigkeit der Outplacement-Kandidaten vor ihrer berufli-

Metallogje/Bergbau

Chemie und Kunststoff
MineralQl
Pharmaindustrie

Energieindustrie

Maschinenbau

Automobilindustrie
-lugzeugindustrie
Elektrotechnik/

ikroelektroni

.. Textil- und Bekleidung
Lebensmittel- und Getrankeindustrie
Kosmetikindustrie

Holz- und Papierindustrie
Andere Produkte

Bauindustrie
Transport- und Verkehr
Grol3- und Einzelhandel

Finanzdienstleistung

Druckindustrie/Verleger

Werbebranche
Unternehmensberatun

ffentlicher Diens

) . Bildungstrager
Verschiedene Leistungsangebote

o
(X

Andere Dienstleistungen

keine Angabe

0

Abb. 20

Verteilung der Stichprobe nach der neuen Branche (n=699)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung

chen Neuorientierung zeigt vier Branchen, die sich klar abheben. Viertstark-

ster Auftraggeber sind Finanzdienstleister mit 11,5 %. Darunter fallen Ban-

ken und Versicherungen. Der Maschinenbau ist der drittstarkste Auftragge-
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Abb. 21

Verteilung der Stichprobe nach dem Status der neuen

Erwerbstatigkeit (n=699)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, ei

gene Untersuchung
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ber mit 12,0 %. Chemie und Kunststoff ist der zweitstarkste Auftraggeber mit
14,9 %. Ein Funftel aller Kandidaten kommt aus dem Bereich Elektrotechnik

(19,4 %). Damit kommen 57,8 % aller Kandidaten aus diesen Branchen.

Der Vergleich mit den wiederaufnehmenden Branchen (Rang 1 — Elektro-
technik 14,2 %; Rang 2 — Maschinenbau 8,8 %; Rang 3 — Finanzdienstlei-
stungen 8,7 %; Rang 4 — andere Dienstleistungen 7,5 %, Rang 5 Chemie
und Kunststoff 6,3 %) zeigt, dal® die am starksten abgebenden Branchen

auch unter den am starksten wiederaufnehmenden sind.

Auffallig sind die hohen Prozentzahlen in eher undefinierten Bereichen wie
Unternehmensberatung mit 6,0 %; andere Dienstleistungen mit 7,5 % und
gravierend hoch ,keine Angabe“ mit 17,6 %. Das bedeutet, dall 31,1 % aller
Kandidaten bei Abschlu® der Beratung entweder keine Angabe machen
oder sich auf eher unkonkrete Bereiche festlegen. Dies zeigt sich auch in
der Verteilung der Stichprobe nach dem Status der neuen Erwerbstatigkeit.
79,4 % der Kandidaten sind nach Abschlufd der Beratung angestellt, 11,2 %
sind selbstandig, und 9,4 % bleiben ohne Angabe.

Funktion im Unternehmen

In der Erhebung werden acht Funktionsbereiche unterschieden. Der groiite

General Management | 21 ,4
Sales and Marketing | 26,8
Finance, Administration | 14,9 ‘
Manufacturing 6,9
Research, Development | 1:3,8

Human Resources :I 3,6
Purchase, Logistic :I 3,3
EDP (EDV) :| 4
keine Angabe 5,4
0 5

10 15 20 25 30
%

Abb. 22
Verteilung der Stichprobe nach der alten Funktion (n=699)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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General Management 26,8

Sales and Marketing 22,6

Finance, Administrat

Manufacturing | 4

Research, Development

1
,2
1
Human Resources 4
28]
3]
0

Purchase, Logistic

EDP (EDV)

keine Angabe

5 10 15 20 25 30

Czt:t.ezilzng der Stichprobe nach der neuen Funktion (n=699)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
Anteil der Kandidaten stammt aus dem Bereich Verkauf und Marketing mit
26,8 %, der zweitgréRte Bereich ist Geschaftsfiihrung mit 21,4 %. Mit 14,9 %
liegt der Bereich Finanzen und Verwaltung auf Platz drei. 13,8 % der Kandi-
daten stammen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung. 6,9 % aller
Kandidaten kommen aus der Produktion, 4,0 % aus der EDV, 3,6 % aus
dem Bereich Personal, das SchluBlicht ist der Bereich Einkauf/Logistik mit
3,3 %. 5,4 % der Kandidaten machten keine Angabe.

26,8 % der Kandidaten erreichen in ihrer beruflichen Neuorientierung eine
Geschaftsflhrerposition. 22,6 % gehen in den Bereich Verkauf/Marketing,
10,3 % arbeiten im Bereich Forschung und Entwicklung, 10,2 % finden Posi-
tionen im Bereich Finanzen und Verwaltung, 4,2 % gehen in die Produktion,
4,0 % in den Bereich Personal, 3,0 % in die EDV und 2,8 % in die Bereiche
Einkauf und Logistik.
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bis 100 TDM

101 bis 120 TDM
121 bis 140 TDM
141 bis 160 TDM
161 bis 180 TDM
181 bis 200 TDM
201 bis 250 TDM
251 bis 300 TDM
Gber 300 TDM

keine Angabe

Altes Jahreseinkommen in Tausend DM

19 |
16 |
17,2 |
13,9 |
10,5 |
8,8 |

15

o
[¢)]

10
%

20

Abb. 24

Verteilung der Stichprobe nach dem alten Jahresein-
kommen (n = 699, Mittelwert = 149,7 TDM)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung

Jahreseinkommen

Im Durchschnitt verdienten die Kandidaten vor ihrer beruflichen Neuorientie-

rung 149,7 TDM pro Jahr. Das durchschnittiche Einkommen lag nach Ab-

schluf® der Beratung bei 154,3 TDM pro Jahr. Die Verteilung wird aus den

bis 100 TDM

101 bis 120 TDM
121 bis 140 TDM
141 bis 160 TDM
161 bis 180 TDM
181 bis 200 TDM
201 bis 250 TDM
251 bis 300 TDM
Uber 300 TDM

keine Angabe

Neues Jahreseinkommen in Tausend DM

15,2 |
14,6 |
13,5 B
| 139 | | |
6,4 | ‘ ‘
9,1 |
84 |
3,3 |
1,6] -
13,9
0 2 4 6 8 10 12 14

%

16

Abb. 25

Verteilung der Stichprobe nach dem neuen Jahresein-
kommen (n=699, Mittelwert 154,3 TDM)
Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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Abbildungen 24 und 25 ersichtlich.

Differenz des neuen zum alten Jahreseinkommen in Tausend DM

bis -50 TDM 3.
-49 bis -25 TDM 5,8

-24 bis 0 TDM | 10,9 ‘
keine Differenz | | | | | 24,4 ‘
1 bis 25 TDM | 26,9
26 bis 50 TDM 19,9 | | |

51 bis 75 TDM 3,3

76 bis 100 TDM [ ] 1
mehr als 100 TDM | 0,1 ‘
keine Angabe |‘14,6

0 5 10 15 20 25 30 35
%

Abb. 26

Verteilung der Stichprobe nach der Differenz zwischen
altem und neuem Jahreseinkommen (n=699), positive
Werte entsprechen einer Gehaltsverbesserung

Quelle: Auswertuna der 699 Probanden. eiaene Untersuchuna

Differenz altes und neues Jahreseinkommen

Die Abbildungen 26 und 27 zeigen die Differenz zwischen altem und neuen
Jahresgehalt, aufgesplittet nach Kategorien. Bei 24,4 % veranderte sich das
Jahresgehalt nicht. 19,7 % mulfiten Gehaltsverluste hinnehmen, 41,3 %

konnten sich verbessern.

gleich geblieben

24.,4%
nein
19,7%

..
e
e
L

i
5

A

keine Angabe
14,6%

ja
41,3%

Abb. 27

Verteilung der Stichprobe danach, ob eine Gehaltsverbes-
serung erzielt werden konnte (n=699)

Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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1 bis 2 Monate 9,7

3 bis 4 Monate | 19,1

5 bis 6 Monate | 24,4

0,5 bis 1 Jahr 30,9

1 bis 1,5 Jahre 8,8
1,5 bis 2 Jahre D 2,2
2 bis 2,5 Jahre D 0,7

langer als 3 Jahre 0,1

keine Angabe 3,9
0 10 15 20 25 30 35
%

Abb. 28

Verteilung der Stichprobe nach Suchdauer (n=699, Mittel-

wert 7,1 Monate)

Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
Suchdauer
Im Mittel schlossen die Kandidaten ihre Suche nach 7,1 Monaten durch die
Vertragsunterschrift ab. 9,7 % suchten unter 8 Wochen, 19,1 % orientierten
sich innerhalb von 12 bis 16 Wochen neu. 24,4 % brauchten zwischen 5 und
6 Monaten. Die groRte Gruppe — 30,9 % - suchte zwischen 5 und 12 Mona-
ten, 8,8 % brauchten 1 bis 1,5 Jahre. 2,7 % unterschrieben einen neuen
Anstellungsvertrag nach 1,5 bis 2 Jahren. 0,8 % suchten l&nger als 2 Jahre.

Stellengesuch/selber inseriert 4,9 :
auf Inserat gemeldet 1:8,1
Kontaktnetz 33,2
Arbeitsamt (ZAV) ]1,21
Direktansprache/Initiativbewerbung :| 3:,1
Personalberater 7,35
keine Angabe 32
0 5 10 15 20 25 30 35 40
%

Abb. 29

Verteilung der Stichprobe nach den Marketinginstrumen-
ten, mit denen neuen Stellen gefunden wurden

Quelle: Auswertung der 699 Probanden, eigene Untersuchung
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3,4 % machten keine Angabe.
Marketinginstrumente

In der Untersuchung wurde erhoben, auf welchem Weg der Kandidat eine
neue Stelle gefunden hat. In Kapitel 1 werden diese Wege ,Marketingin-
strumente bezeichnet. Ein Drittel der Kandidaten, 33,2 %, hat Uber sein
Kontaktnetz eine neue Position gefunden, 18,1 % uber Stellenanzeigen in
der Zeitung. 7,5 % der neuen Anstellungsvertrage kamen durch die Vermitt-
lung von Personalberatern zustande. 4,9 % bekamen Angebote Uber ihre
eigenen Stellengesuche. 3,1 % sprachen Unternehmen initiativ an und hat-
ten Erfolg. 1,2 % wurden durch die ZAV vermittelt. 32 % machten keine
Angabe.

4.2 Zusammenfassung und Interpretation

4.2.1 Mittelwerte

Das durchschnittliche Alter der Outplacement-Kandidaten, namlich 46,5
Jahre, zeigt eindeutig, dal eher &lteren Arbeithehmern eine Outplacement-
Beratung angeboten wird bzw. dal} eher altere Arbeithnehmer eine Outpla-
cement-Beratung in Anspruch nehmen. Ein Drittel der Stichprobe lag in der
Altersgruppe zwischen 46 und 50 Jahren. Ein Viertel lag sogar noch dariber
- in der Kategorie zwischen 51 und 55 Jahren. Uber die Hélfte der Kandida-
ten ist alter als 46 Jahre. Betrachtet man die Umstande, in denen Outplace-
ment zur Anwendung kommt, wird das eher hohere Alter erklarbar. In der
Regel ist die Beratung ein zusatzliches Angebot in Rahmen eines Aufhe-
bungsvertrages. Der Aufhebungsvertrag ist zwar - juristisch gesehen - eine
zweiseitige Willenserklarung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, in der
Praxis sieht es jedoch so aus, dall dem Arbeitnehmer ein Aufhebungs-
vertrag zur Vermeidung einer Kiindigung angeboten wird. Die Unternehmen
wollen sowohl verhaltens- als auch personen- oder betriebsbedingte Kindi-
gungen vermeiden. Letztere meist aus politisch-kosmetischen Griinden,
denn welchem prosperierendem Unternehmen, das derzeit auf Maximierung
des Shareholder-Values bedacht ist, geht es denn so schlecht, dal3 es be-
triebsbedingt kiindigen muf3? Auch der personen- bzw. verhaltensbedingten

Kindigung geht in der Regel ein gewaltiger juristischer Formalismus voraus,
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der von den Personalverantwortlichen gescheut wird und auch von Seiten
des Betriebsrats naturgemafly auf Formfehler scharf abgeklopft wird. Eine
.feine“ Losung bietet da der Aufhebungsvertrag. In ihm werden alle Dinge
festgeschrieben, die die Abwicklung des Arbeitsverhaltnisses vorsieht. Um
den Arbeitnehmer zu motivieren, diese konfliktfreie LOsung anzunehmen,
wird ihm eine Abfindung angeboten, deren Hohe sich in der Regel nach dem
glltigen Sozialplan richtet. AulRerdem kann eine sofortige Freistellung von
der Arbeit Bestandteil des Vertrages sein. Die sofortige Freistellung wird
vom Arbeitnehmer in der Regel sehr geschatzt, um die Zeit fur die berufliche
Neuorientierung zu verwenden. Weitere Punkte richten sich nach der Hier-
archieebene, in der der Mitarbeiter tatig war. Sie kdnnen die weitere Nut-
zung des Firmenfahrzeugs betreffen oder einfach den Termin der Abgabe

des Firmenausweises etc.

Ein wesentlicher Punkt des Aufhebungsvertrags ist somit das Angebot einer
Outplacement-Beratung. Fir die alteren Arbeitnehmer - und mit ,alter’ wird
heute jeder bezeichnet, der 45 Jahre oder alter ist, stellt die Beratung eine
berechtigte Hoffnung dar, innerhalb angemessener Zeit einen neuen Ar-
beitsvertrag zu erhalten. Hierdurch wird erklart, warum der Uberwiegende
Teil der Outplacement-Kandidaten zwischen 41 und 55 Jahre alt ist. Wird im
Rahmen einer Aufhebungsverhandlung eine Outplacement-Beratung ange-
boten, werden die jungeren Arbeitnehmer, d.h. die unter 40jahrigen, in der
Regel eher den Gegenwert der Beratung zusétzlich zu ihrer Abfindung ver-
langen, denn sie hegen berechtigte Hoffnungen, ohne Hilfe wieder eine Po-
sition zu finden. Ein jungerer Arbeitnehmer hat auch keine lange Zugehérig-
keit zum Unternehmen. Danach richtet sich aber die Berechnung der Abfin-
dung. Entscheidet er sich also gegen die Beratung und handelt aus, daf3 der
Gegenwert der Outplacement-Beratung mit seiner Abfindung ausbezahlt
wird, erhdht sich diese nicht selten um 25-35 Tausend DM. Naturlich wird
einem jungeren Arbeitnehmer auch wesentlich seltener die Beratung ange-
boten, da seine Ablésung vom Unternehmen aufgrund der eben erwdhnten
kirzeren Zugehorigkeit leichter ist. Wird dem &lteren Arbeitnehmer zusatz-
lich zu seiner Abfindung eine Beratung angeboten, so kann die Beratung fur
ihn mehr Geld darstellen, als der ausbezahlte Gegenwert, wenn durch die
Beratung die berufliche Neuorientierung schnell abgeschlossen ist. Meiner

Erfahrung nach willigen circa 50 % der Kandidaten ein, die Beratung in An-
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spruch zu nehmen.

Als Wunsch oder Empfehlung an Personalleute und Fachvorgesetzte méch-
te ich hier anflhren, daf® auch jingeren Arbeitnehmern o&fters eine Outpla-
cement-Beratung angeboten werden sollte, weil der Trennungsgrund nicht
selten in der Person des Kandidaten liegt. Die Jingeren werden ohne Bera-
tung aus dem Arbeitsverhaltnis entlassen, ohne dal} es die Moglichkeit der
Reflexion gibt. Es ist somit denkbar, daf sie ihr Verhalten, das ggf. zur Tren-
nung gefuhrt hat, nicht korrigieren kénnen und einfach den nachsten Job
beginnen. Eine Outplacement-Beratung mit einem groRen Anteil Reflexion
Uber die eigene Person und die Trennungsgriinde wirde einen Anstol} bie-
ten, sich zu verandern, um mdglicherweise adaquater im neuen Job reagie-
ren zu kénnen. Naturlich trifft dies nur auf Kandidaten zu, deren Verhalten
Ausldser der Trennung war. Aus meiner Erfahrung trifft dies fir einen Grof3-

teil der Kandidaten zu.

Der Grund der Trennung, wie er in der Abbildung 17 dargestellt wird, wird
vom Berater in den Dokumentationsbogen eingetragen. Hier wird das Bera-
terwissen uber die Trennung reflektiert und nicht unbedingt die wahren
Grinde der Trennung. Zur Erkldarung mul® etwas tber den Ablauf der Auf-
tragsvergabe gesagt werden. Das Unternehmen, reprasentiert durch den
Personalleiter, kiindigt den Auftrag an und schildert die Hintergriinde der
Trennung. Es ist durchaus denkbar, da® die Kindigungsgriinde nicht immer
ehrlich genannt werden. Handelt es sich beim Kandidaten um jemanden, der
psychisch krank oder alkoholgefahrdet ist, kdnnte es ja durchaus sein, dal}
die Beratung vom Outplacement-Berater abgelehnt wird, da sie moralisch
verwerflich ist oder auch ganz profan, um die Erfolgsstatistik nicht zu ge-
fahrden. Der unverfanglichste Kiindigungsgrund ist in der Regel die Ra-
tionalisierung bzw. Umstrukturierung. Um hier kein falsches Bild aufkommen
zu lassen: Nattrlich handelt es sich um einen Markt, in dem der Arbeitgeber
als Auftraggeber von den zahlreichen Outplacement-Beratern umworben
wird. Es gibt aber Falle, die sind oder sollten per Definition von der Beratung
ausgeschlossen sein oder sollten es zumindest sein. Dazu zahlen Probleme
des Kandidaten im psychischen Bereich, wie Alkoholabhangigkeit oder psy-
chische Erkrankungen. Es gibt Situationen, in denen es fir den Arbeitgeber

der bequemere Weg ist, einen alkoholabhéngigen Kandidaten durch einen
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Aufhebungsvertrag zu ,entsorgen®, als ihn bei dem eventuellen langwierigen
Prozel einer Entziehungskur zu begleiten. Hinter dem hohen Prozentwert
bei Rationalisierung/Umstrukturierung in der Abbildung 17 scheinen sich
meiner Erklarung nach auch kompliziertere Trennungsgrinde zu verbergen.
Gerade heute fallt es den Personalverantwortlichen leichter denn je, diese
Angabe glaubwiirdig zu dufern. In nur weiteren 24 % aller Falle wird ein
Grund wie Dissens (6 %), Chemieprobleme (12 %) oder Leistungsmangel
(6,1 %) angegeben. Dies scheint mir eine realistische Angabe zu sein. Da-
gegen ware es winschenswert, die Aussagen der Kandidaten zu pro-
tokollieren, warum sie ihrer Meinung nach das Unternehmen verlassen
missen. Gerade die letzten drei genannten Griinde wurden meiner Erfah-
rung nach nur sehr selten durch die Kandidaten bestatigt. Wirde man Kate-
gorien aufnehmen, die die Kandidaten angeben, so dirfte das beriihmte
,Bauernopfer” nicht fehlen. Ein gewisser zynischer Unterton wird dem Leser
nicht entgehen, es ist fur mich unter dem Blickwinkel einer optimalen Out-
placement-Beratung aber bislang nicht verstandlich, warum hier zwischen
Personalverantwortlichen und Betroffenen nicht offen kommuniziert wird.
Liegt ein Verschulden des Unternehmens vor, und darunter méchte ich auch
mangelnde Fuhrungsfahigkeit des Vorgesetzten subsumieren, so wird auch
hier oft das Problem nicht offen angesprochen. So nimmt sich sowohl die
Organisation als auch der Einzelne die Moglichkeit, durch die Situation zu
wachsen. Es ware winschenswert, wenn jeder Personalverantwortliche, der
in einer Trennung involviert ist, alle Parteien zu einer offenen und ehrlichen
Kommunikation anregt. Es ist mehr noch die Aufgabe des Personalverant-
wortlichen, in dieser Situation zu vermitteln, als den Aufhebungsvertrag ein-
fach nur abzuschlieRen. Naturlich ist dies im Tagesgeschaft nicht leicht,
deshalb ist es auch immer wieder an der Tagesordnung, Mitarbeiter, die
nicht so funktionieren wie man es sich vorstellt, in eine andere Abteilung zu

versetzen, statt sie mit der Problematik zu konfrontieren.

Durchschnittlich erreichen die Kandidaten eine 11jahrige Zugehorigkeit. Ein
Drittel der Kandidaten erreicht nur eine Zugehdérigkeit bis zu 5 Jahren. Es
scheint demnach leichter zu sein, Mitarbeitern mit eher kirzerer Zugehérig-
keit Outplacement respektive einen Aufhebungsvertrag anzubieten als Mit-
arbeitern mit langerer Zugehorigkeit. 52,7 % aller Kandidaten waren weniger

als 10 Jahre im Unternehmen. Aus meiner Erfahrung im Personalwesen
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kann ich mir dies nur damit erklaren, dal} diejenigen, die erst kiirzer dabei
sind (und fur GroRunternehmen sind 10 Jahre Betriebszugehorigkeit eine
kurze Zeit), noch nicht ein so starkes Netzwerk aufgebaut haben, das sie vor
einer Kiindigung schiitzt (z.B. durch eine Ubernahme in einen anderen Be-
reich).Kommt es dann auch in dem aneren Bereich zu Problemen, die nur
durch eine Trennung zu I8sen sind, kénnen sich die Betroffenen sich ja be-
muhen, wieder zu wechseln. In der Regel sind die Vorgesetzten froh, ,das
Problem” so einfach — namlich durch Versetzung - zu l16sen, konkret gesagt,
ihre Kostenstelle wird nicht durch eine Abfindung belastet. Bei einer Zugeho-
rigkeit von Uber 25 Jahren greift auch in der Regel ein gewisser Kindi-
gungsschutz, so dal} sich die Personalverantwortlichen eher schwer tun,
das Problem ,unerwinschter Mitarbeiter anzugehen. In der Praxis kommt
es jedoch immer wieder vor, da® auch langjahrig Beschaftigte zur Unter-

zeichnung von aufhebungsvertragen gedrangt werden.

Die Branchenzugehdrigkeit der Outplacement-Kandidaten (Abb. 19) zeigt
vier Branchen, die als Auftraggeber fuhrend sind: die Finanzdienstleister,
darunter werden Banken und Versicherungen subsumiert, mit 11,5 %, der
Maschinenbau mit 12,0 %, Chemie und Kunststoff mit 14,9 %. Ein Finftel
aller Falle kommt aus dem Bereich Elektrotechnik (19,4 %). Insgesamt
kommen 57,8 % aller Kandidaten aus diesen Bereichen. Bedenkt man den
Zeitraum der Erhebung, also von 1985 bis 1995, so kdnnte man interpretie-
ren, dal} dies die Branchen gewesen sind, die nicht gerade Konjunktur hat-
ten. Dann allerdings mufRten auch der Bergbau, die Textilindustrie oder die
Bauindustrie erwahnt werden. Es liegt eher die Interpretation nahe, dal} es
sich bei den vier grofiten Auftragsbranchen um Industriezweige handelt, die
sich zwar umstrukturiert haben, aber gleichzeitig finanzstark genug gewesen
sind, um Outplacement zu finanzieren. Man muf} bedenken, daf} die Dienst-
leistung Outplacement in der Regel ein ,add on“ in einem Aufhebungsver-
trag ist. Steht ein Unternehmen kurz vor dem Konkurs oder ist seine Finanz-
decke extrem dunn, kann es sich solchen ,Luxus® nicht leisten. Dies erklart
auch die Zielgruppe der Auftraggeber im allgemeinen. Es wurde schon
mehrfach erwahnt, daf} es sich in der Regel um den mittelstandische Betrie-
be oder um GroRunternehmen handelt. Ein Grund bei kleineren Arbeitge-
bern ist der Wegfall des Kiindigungsschutzes und damit die vereinfachte

Moglichkeit zu kiindigen..
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Der Vergleich mit den wieder aufnehmenden Branchen (Abb. 20) (Rang 1 -
Elektrotechnik 14,2 %; Rang 2 - Maschinenbau 8,8 %; Rang 3 - Finanz-
dienstleistungen 8,7 %; Rang 4 — andere Dienstleistungen 7,5 %, Rang 5
Chemie und Kunststoff 6,3 %) zeigt, dall die am starksten abgebenden
Branchen auch unter denen am starksten wiederaufnehmenden sind. Dies
erklart sich natdrlich damit, da® ein Mitarbeiter die grof3ten Chancen einer
beruflichen Neuorientierung in derselben Branche hat. Interessant ware hier
zu untersuchen, inwieweit die einzelnen Personen in der Tat in der selben

Branche geblieben sind.

Unerklarlich ist, warum ein relativer hoher Prozentsatz (17,6 %) keine Anga-
be gemacht hat. Die beiden Kategorien ,Verschiedene Leistungstrager* oder
-Andere Dienstleistungen“ hatten eigentlich genug Raum bieten missen,
damit sich darin alle wiederfinden. Die fehlende Angabe bei der wiederauf-
nehmenden Branche a3t sich fir mich nur mit Beratungsabbriichen erkla-
ren. Auf das Thema Beratungsabbruch méchte ich im folgenden kurz einge-

hen.

Im Bereich der aufnehmenden Branche finden sich weitere Angaben, hinter
denen sich ein Beratungsabbruch verbergen kénnte. 7,5 % sind ,Andere
Dienstleistungen® und 6,0 % Unternehmensberatungen. Dazu passen eben-
falls die Angaben zum Status der neuen Erwerbstatigkeit, zeigt sich doch
hier, dal® 11,2% selbstandig wurden und 9,4 % ohne Angabe blieben. Aus
meiner Erfahrung heraus gab es immer wieder Beratungen, die nicht im
eigentlichen Sinne abgebrochen wurden, sondern der Kandidat kam selte-
ner, bis er gar nicht mehr kam. Der Kandidat ,schlich sich aus®. Damit hatte
man als Berater ein Problem, denn es konnte nicht von einem positiven
Ende der Beratung gesprochen werden. Die obligatorische Abschiedsfeier
blieb aus. Da die Leistung eines Beraters die Beendigung der Beratungen
vorsieht, war somit die Leistung nicht erbracht. Es gibt hier allerdings eine
grolRe Toleranz innerhalb des Kollegenkreises, da jeder weil, es gibt ,unbe-

ratbare” Kandidaten.

Das zweite Problem bei den Beratungsabbriichen stellt das Unternehmen,
der Auftraggeber dar. Als Auftraggeber kann auch hier eine konkrete Person

- meist der Personalleiter — identifiziert werden. Auch er steht unter Erfolgs-
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druck, hat er sich doch fiir eine immer noch eher ungewodhnliche Beratung,
die Outplacement-Beratung entschieden, die zudem noch ,add on®, d.h.

zusatzlich Geld kostet.

Die dritte Person, die unter Erfolgsdruck steht, ist der Kandidat. Er mdchte
nicht nur fir sich, seinen Lebensunterhalt und seine Familie einen neuen
Job, er méchte auch seinen Ex-Kollegen und Ex-Vorgesetzten und seinem
Ex-Arbeitgeber beweisen, dal} er auf dem Arbeitsmarkt gefragt ist. Zeichnet
sich nun nach monatelanger Suche keine neue Perspektive ab, kommt es
allen drei beteiligten Parteien gerade recht, wenn sich der Kandidat als so-
genannter Unternehmensberater selbstandig macht. Ob derjenige dann
Umsatz machen wird und davon leben kann, ist aus meiner Sicht meist frag-
lich. Wesentlich ist, dall dieser Weg sowohl dem Kandidaten als auch dem
Personalleiter hilft, sein Gesicht zu waren - dall auch der Berater davon
profitiert, mdchte ich als sekundar bezeichnen. Es soll auch an dieser Stelle
betont werden, dal’ Unternehmen sehr schnell keine weiteren Folgeauftrage
vergeben wurden, wenn es sich beraterseitig um eine kalkulierte Art der
Beratung handeln wiirde, die Kandidaten zu Unternehmensberatern zu ma-
chen. Addiert man im Kapitel 4 in der Abbildung 21 die Faktoren ,Selbstan-
digkeit* und ,keine Angabe®, erhalt man Uber 20,6 %. Addiert man in der
Abbildung 20 die Bereiche ,keine Angabe®“, ,verschiedene Leistungsangebo-
te“, ,Andere Dienstleistungen® und ,Unternehmensberater erhalt man 31,5
%. Nach meiner Einschatzung reprasentieren diese Zahlen, das heifdt die
Bandbreite zwischen 20 % und 30 %, genau die Beratungen, die eigentlich
als nicht erfolgreich beendete Beratungen registriert werden miften. Dies
stellt keine Kritik an der Outplacement-Beratung dar, sondern dokumentiert
nichtern die realistische Erfolgswahrscheinlichkeit der Beratungen. Bislang
wurden in diesem Kapitel zwei mdgliche Griinde fir erschwerte Beratungen
genannt: Zum einen die nicht offene Kommunikation des Unternehmen utber
die Grinde der Trennung und zum anderen das teilweise erst sehr spate
Eingreifen der Unternehmen bei Verhaltensdefiziten seiner Mitarbeiter. Wei-
tere moégliche Grinde dafiir, warum Beratungen scheitern, werden ausflihr-

lich im Laufe diese Kapitels formuliert.

In der Erhebung werden acht Funktionsbereiche unterschieden, in denen die

Kandidaten tatig waren (Abb. 22). Der grofite Anteil der Kandidaten stammt



Seite 84 Deskriptive Analyse der Daten

aus dem Bereich Verkauf und Marketing (26,8 %), der zweitgré3te Bereich
ist die Geschaftsfuhrung mit 21,4 %. Mit 14,9 % liegt der Bereich Finanzen
und Verwaltung an dritter Stelle. 13,8 % der Kandidaten stammen aus dem
Bereich Forschung und Entwicklung. 6,9 % aller Kandidaten kommen aus
der Produktion, 4,0 % aus der EDV, 3,6 % aus dem Bereich Personal, nur
3,3 % der Kandidaten waren im Bereich Logistik/Einkauf tatig. 5,4 % der
Kandidaten machten keine Angabe. Bedenkt man, in welchen Unterneh-
mensbereichen Erfolge bzw. MiRerfolge der Arbeit schnell offensichtlich
werden, so wird deutlich, warum die Bereiche Marketing/Verkauf und Ge-
schaftsfihrung prozentual deutlich Uber den anderen Bereichen liegen. Da-
zu kommt, dafy Mitarbeiter, die in diesen Bereich tatig sind, meiner Meinung
nach auch eher aufgeschlossen sind, eine Beratung in Anspruch zu neh-
men. Schlagt der Personalleiter im Rahmen der Aufhebungsverhandlungen
eine Outplacement-Beratung vor, so werden sich erfahrungsgemaf nur 50
% naher Uber die Beratung durch ein persénliches Gesprach informieren.
Nach diesem sogenannten Shoppergesprach willigen aus meiner Erfahrung
circa 50 % ein, die Beratung in Anspruch zu nehmen. Hier ware es win-
schenswert, eine Statistik Gber Angebot eines Gespraches und Durchfiihren
des Gesprachs beim Berater sowie Aufnahme der Beratung zu fihren. Ge-
rade Mitarbeitern aus den Bereichen Marketing und Geschaftsfihrung liegt
in der Regel das Konzept der Beratung mit dem Schwerpunkt, sich selbst zu
verkaufen. Weniger vertraut sind damit sicherlich Mitarbeiter aus dem Be-
reich Forschung und Entwicklung (13,8 %). Diese Spezialisten haben aller-
dings auch die Chance, sich eher Uber ihre Fachkenntnisse zu verkaufen,
wenn sie nicht sogar Uber ihre Firma hinaus daflir bekannt sind. Dies kann
vielleicht auch flir Fihrungskrafte aus dem Bereich Produktion und EDV
gelten. Fur den Bereich Personal kénnte ich mir nur vorstellen, dal} diese
Mitarbeiter ja taglich mit Bewerbungen, respektive dem neusten Stand die-
ser Techniken zu tun haben. Sie assoziieren zusatzlich unter Outplacement
nur eine erweitere Bewerbungsberatung assoziieren und glauben, die dort
vermittelten Fahigkeiten bereits durch ihren Job zu besitzen. Hinzu kommt,
dall Personalleute nicht auf der Hire-und-fire Liste eines Unternehmens
stehen. Die Qualitat ihrer Arbeit ist nicht leicht zu beurteilen, da sie von Ge-
setzmaligkeiten wie Arbeits-, Tarif-, und Betriebsverfassungsrecht bestimmt

wird. Lediglich Fusionen und Rationalisierungen bzw. Umstrukturierungen
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mit erheblichem Abbau der Mitarbeiterzahlen kdnnen den Personalleiter
Uberflissig machen. Aufterdem gibt es in GroBunternehmen eine Reihe von
Stabsstellen, die als Auffangbecken flir Personaler gut geeignet sind. Der
Bereich Einkauf und Logistik ist - wie der Bereich Personal - in jedem Unter-
nehmen nicht stark besetzt, so dal} die Zahlen auch davon bestimmt wer-
den. Die Bereiche Finanzen und Verwaltung bieten zum einen genug Még-
lichkeiten, die Leistung des Mitarbeiters zu Uberpriifen, zum anderen sind
dies auch Positionen, die bei Umstrukturierungen oder Fusionen gerne neu

besetzt werden.

Beurteilt man die Funktionen nach der beruflichen Neuorientierung (Abb.23),
so zeigt sich, daf - ahnlich wie im Bereich der Branchen - die aufnehmen-
den Funktionen den abgebenden in ihrer prozentualen Gewichtung gleichen.
Ein Wechsel in der Funktion ist auch nur schlecht denkbar. Sicherlich gibt es
Bereiche wie Marketing/Verkauf, aber auch Finanzen/Verwaltung, aus de-
nen die Kandidaten in die Geschaftsfliihrung wechseln kénnten. Vage kdnnte
man so den Anstieg der Geschéaftsfuhrerpositionen von 21,4 % auf 26,8 %

erklaren.

Betrachtet man das Jahreseinkommen der Kandidaten vor ihrer beruflichen
Neuorientierung (Abb. 24), so zeigt sich, dal’ Uber die Halfte der Kandidaten
(52,2 %) nicht mehr als 140 TDM pro Jahr verdienen. Abnehmer der Dienst-
leistung Outplacement sind also eher Kandidaten aus dem unteren bis mitt-
leren Management. Zwei Drittel der Kandidaten verdienen nicht mehr als
160 TDM pro Jahr, wobei diese Gehaltsklasse durchaus dem mittleren Ma-
nagement zuzuordnen ist. Der Durchschnittsverdienst aller Kandidaten liegt
bei 149 TDM pro Jahr. Obwohl sich die Outplacement-Beratungen bemu-
hen, eher das gehobene Management als Klientel zu gewinnen (das Hono-
rar richtet sich Ublicherweise nach dem Jahreseinkommen des Betroffenen
mit Spannen zwischen 20 % und 25 % des alten Jahreseinkommen), so
gelingt dies nur vereinzelt; nur 2,2 % aller Kandidaten verdienten mehr als
300 TDM. Banal ausgedrickt: Ein Beratungsunternehmen verdient an der
Beratung eines Kandidaten mit hohem Einkommen genauso viel, wie an der
Beratung von zwei Kandidaten des eher unteren Niveaus. Es stellt sich die
Frage, warum sich die mittlere Ebene als Zielgruppe fiir Outplacement eta-

bliert hat. Fortfilhrend kann man fragen, warum nicht auch Mitarbeiter mit
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geringem Einkommen Outplacement angeboten bekommen. Zunachst
mdchte ich diese Frage in bezug auf das Obere Management beantworten.
Betrachtet man das Outplacement-Konzept, so ist ein wesentlicher Bestand-
teil, das eigene Kontaktnetz auf- und auszubauen. Dazu gehdrt weiterhin
das Erkennen der eigenen Fahigkeiten und Leistungen, um diese dann an-
schliefend als ,Produkt® zu vermarkten. Als ,Produktunterlagen” werden der
Lebenslauf, aber auch das Anschreiben und Referenzen etc. verstanden.
Die Jobvergabe gerade im oberen Management funktioniert in der Regel
Uber das persdnliches Netzwerk, wahrend sich Angehérige anderer Hierar-
chieebenen den Zugang zum neuen Arbeitgeber Uber die klassischen Wege
wie die Personalabteilung oder tber den Fachvorgesetzten eréffnen mus-
sen. Der Top-Manager bendtigt von daher eine Outplacement-Beratung mit
anderen Schwerpunkten und weniger die Beratung, wie sie zur Zeit an-
geboten wird. Er braucht, wie die Zitate im Interviewteil belegen, eher einen
Sparringspartner oder Coach, der ihn in dieser Phase kritisch begleitet. Kon-
takte und perfekte Unterlagen bringt er bereits mit. Einen weiteren Grund fur
die seltenere Beratung von Top-Managern sehe ich darin, da® der Personal-
leiter, meist eher unteres oder mittleres Management, seinen friiheren Boss
nicht briskieren moéchte mit dem Angebot, ,Nachhilfestunden® in Sachen
Bewerbung zu bekommen. Dies leistet er sich eher bei Mitarbeitern unter
seinem eigenen Level. Verhandelt er mit einem Top-Manager einen Aufhe-
bungsvertrag, so verhandelt er im Auftrag anderer ausschlie3lich Uber Geld
und nicht Uber eine weitere Dienstleistung im Rahmen dieses Aufhebungs-
vertrags. Dabei ware es gerade flir Mananger der Top-Ebene wiinschens-
wert, die Gelegenheit zu bekommen, sich kritisch mit sich selbst und der
Trennung auseinanderzusetzen, da diese Personen es meist nicht mehr
gewohnt sind, konstruktive Kritik an der eignen Person zu erfahren. Dies
bezieht sich vor allem auch Mitarbeiter von deutschen Unternehmen, deren
Vorgesetzten Feedback sich in der Regel nach festen Kriterien richten muf3,

in denen die wirklich wichtigen Dinge ausgespart werden.

Im folgenden méchte ich beleuchten, warum Mitarbeitern mit eher geringem

Gehalt keine Beratung angeboten wird.

Laut der vorliegenden Erhebung verdiente ein Flnftel aller Kandidaten we-

niger als 100 TDM pro Jahr. Eine erneute Auswertung zeigte, da® nur 4
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Personen zwischen 50 und 60 TDM verdienten, ebenfalls vier Personen
zwischen 60 und 70 TDM und daf die restlichen Kandidaten knapp unter
100 TDM verdienten. Betrachtet man die Gehalter auch in Fihrungsebenen
des Mittelstands, so kann beispielsweise ein Leiter Einkauf oder Logistik ein
Jahresgehalt von 60-70 TDM beziehen. Es ist also mdéglich, dal® sich unter
den 19 % der Mitarbeiter, die unter 100 TDM verdienen, sowohl Fihrungs-
krafte als auch Nachwuchsflihrungskrafte, aber auch weitere Mitarbeiter
ohne Flhrungsaufgabe befinden. Bei jedem Auftrag kann man davon aus-
gehen, dall die Relation zwischen Beratungshonorar und der Ab-
findungssumme vom Betroffenen genau betrachtet wird. Die Abfindung rich-
tet sich jedoch nach dem Jahresgehalt. Eine Abfindung von 20-30 TDM fir
einen Lohnempfanger entspricht fast einem Outplacement Honorar, wah-
rend das Beratungshonorar bei einem Manager mit entsprechender Zugeho-
rigkeit vielleicht gerade einem Zehntel der Abfindung entspricht. Bedenkt
man weiterhin die immensen Einsparungen an Gehaltskosten, wenn sich ein
Manager durch das Angebot der Beratung schneller oder Gberhaupt ent-
schlief3t, den Aufhebungsvertrag anzunehmen, so wird offensichtlich, daf}
der Personaler schneller bereit ist, zusatzlich die Outplacement-Beratung zu
finanzieren, um zu seinem Ziel, die Unterschrift unter dem Aufhebungsver-
trag, zu kommen. Beim Lohnempfanger hingegen oder beim Angestellten
mit Tarifgehalt entlockt er dessen Unterschrift eher durch eine Aufstockung

der Abfindung um einige Tausend Mark und bleibt damit kostenglnstiger.

Betrachtet man das neue Jahreseinkommen (Abb. 25), so méchte ich nur
festhalten, dal® sich der durchschnittliche Verdienst von 149,7 TDM auf
154,3 TDM erhoht hat. In den einzelnen Kategorien sind die Abweichungen
nicht so gravierend, dal ich sie fur interpretierbar hielte. Allerdings wider-
spricht die Erhéhung des Jahreseinkommen den gangigen Vorstellungen
Uber Outplacement. Diese beinhalten, dal’ Erfolgsuoten von 80 bis 90%
beim Abschlul® neuer Arbeitsvertrage nur deshalb zu halten sind, weil die
einzelnen Kandidaten starke Abstriche im zuklinftigen Jahresgehalt mach-
ten. Dies wird durch diese Erhebung an 699 Kandidaten eindeutig widerlegt.
In Abbildung 26 wird dies noch dahingehend prazisiert, daf’ die Differenzen
aus altem und neuem Jahresgehalt gebildet wurden. 19,7 % aller Kan-
didaten muften Gehaltseinbuf’en bis zu 50 TDM pro Jahr hinnehmen. Bei
24,4 % veranderte sich das Gehalt nicht. 41,3 % aller Kandidaten konnten
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sich verbessern. Bedenkt man das durchschnittliche Alter der Kandidaten
(46,5 Jahre) und den Zeitraum der Erhebung (1985-1995), ein Zeitraum, in
dem der der Arbeitsmarkt wenig Konjunktur hatte, so zeigt diese Statistik

meines Erachtens einen beachtlichen Erfolg.

Mein néchster Punkt betrifft die Suchdauer der Kandidaten. Im Mittel
schlossen die Kandidaten ihre Suche nach 7,1 Monaten mit der Vertragsun-
terschrift ab. 9,7 % suchten unter 8 Wochen, 19,1 % orientierten sich inner-
halb von 12 bis 16 Wochen neu. 24,4 % brauchten zwischen 5 und 6 Mona-
ten. Die grofte Gruppe , 30,9 % suchte zwischen 6 und 12 Monaten. 8,8 %
brauchten 1 bis 1,5 Jahre. 2,7 % unterschrieben einen neuen Anstel-
lungsvertrag nach 1,5 bis 2 Jahren. 0,8 % suchten langer als 2 Jahre. 3,4 %
machten keine Angabe. Diese Angaben zeigen erstaunlich schnelle Erfolge
in der Suche, wenn man das Alter der Kandidaten betrachtet. 84,1 % aller
Kandidaten wurden somit innerhalb eines Jahres findig, 53,2 % sogar in-
nerhalb von 6 Monaten. Meine Versuche, Uber die ZAV Vergleichszahlen
Uber ,unberatene“ Flhrungskrafte zu erhalten, sind leider erfolglos geblie-
ben, da die ZAV zwar arbeitslos gemeldete Flhrungskrafte registriert hat,
nicht aber die Zeitspanne der wirklichen Suchdauer exakt festhalt, sondern
nur die Zeitspanne des Bezuges des Arbeitslosengeldes. Diese muf} nattr-
lich nicht mit der Suchdauer identisch sein. Es ware winschenswert, hier
eine Art ,Kontrollgruppe“ zu installieren, um den wirklichen Erfolg der Bera-

tung besser beurteilen zu kénnen.

Bei jeder Vertragsunterschrift wurde festgehalten, durch welches Marketing-
instrument der Kandidat die neue Stelle gefunden hat. Diese sogenannten
Marketinginstrumente wurden bereits im ersten Kapitel ausfihrlich beschrie-
ben. Ein Drittel der Kandidaten - 33,2 % - hat Uber sein Kontaktnetz eine
neue Position gefunden, 18,1 % Uber Stellenanzeigen in der Zeitung. 7,5 %
der neuen Vertrage kamen Uber die Vermittlung von Personalberatern zu-
stande. 4,9 % bekamen Angebote Uber ihre eigenen Stellengesuche. 3,1 %
sprachen Unternehmen initiativ an und hatten Erfolg. 1,2 % wurden durch
die ZAV vermittelt. 32 % machten keine Angabe.

Im Sinne einer Optimierung der Beratung halte ich es fur besonders wichtig,

dal diese Daten erhoben werden. In der Praxis zeigt sich namlich oft in den
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Beratungen, daf} die Kandidaten nur die herkdmmlichen Vermarktungsstra-
tegien benutzen wollen. Dazu zahlt das Lesen und Beantworten von Stel-
lenanzeigen und bestenfalls die anonym aufgegebene Stellenanzeige. Am
schwierigsten gestaltet sich die Uberzeugungsarbeit, wenn es darum geht,
das eigene Kontaktnetz - laut Statistik das erfolgreichste Marketinginstru-
ment - zu nutzen. Um das Kontaktnetz zu nutzen, mussen die Kandidaten
naturlich offen Uber ihre Situation sprechen. Dazu gehért auch, dal® man
sich in einem geklndigten bzw. aufgehobenen Arbeitsverhaltnis befindet,
denn nur dann, wenn dem Gegenuber die Brisanz der Situation deutlich
wird, wird er selbst beginnen, Kontakte herzustellen oder Empfehlungen
auszusprechen. Die meisten Kandidaten sprechen verstandlicherweise nur
ungern uber ihre Situation, wollen aber dennoch ihr Kontaktnetz nutzen. Hier
wird jetzt sehr schnell folgendes klar: Wenn man mit 50 Jahren anscheinend
nur interessehalber, das hei3t ohne Not, seinen Arbeitsplatz wechseln
mdchte und diesbezliglich um Empfehlungen bittet, werden sich nur wenige
finden, die Verstandnis fir dieses Anliegen haben. Im Gegenteil: Es wird
dem Kandidaten eher geraten, seinen (vermeintlich sicheren) Arbeitsplatz
nicht aufzugeben. Dieses Wechselspiel zwischen offener Kommunikation
und Hilfsbereitschaft ist den meisten Kandidaten nicht klar. Das Aktivieren
des Kontaktnetzes wird von daher meist hinausgezoégert, bis der Kandidat
die Kraft und die Einsicht hat, offen Uber seine Situation zu sprechen. Diese
Auswertung halte ich von daher fiir besonders positiv, um den Vorgang zu
beschleunigen und die Kandidaten zu tberzeugen, schnell in die Kontaknet-
zarbeit einzusteigen. Da 32 % keine Angabe machten, wie sie ihre neue
Stelle gefunden haben, kdnnte dies an dieser Stelle eventuell wieder mit den
magischen 20-30 % aller Kandidaten interpretiert werden, die sich aus der
Beratung ,ausschleichen®, ohne dal} es zum offiziellen Abbruch kommt.
Ebenso fallen diejenigen darunter, die sich selbstandig gemacht haben, da
eine Selbstandigkeit ja nicht tber die traditionellen Marketinginstrumente wie
Zeitungsannonce oder Personalberater gefunden wird. Bestenfalls das ei-
gene Kontaktnetz und eventuell ein Stellengesuch kénnten Anstof3e gege-

ben haben, eine Geschaftsidee zu entwickeln.

An dieser Stelle sei erwahnt, dal® in der Auswertung auch bertcksichtigt
wurde, ob der Berater weiblich (19,1 %) oder mannlich war (78,2 %) und an
welchem Ort die Beratung durchgefiihrt wurde: Berlin (2,4 %), Stuttgart (1,8
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%), Dusseldorf (37,1 %), Hamburg (7,2 %), Frankfurt a. Main (51,0 %), keine
Angabe (0,6 %). Weiterhin wurde berlcksichtigt, welche Kandidaten wie-
viele Beratungstunden hatten (durchschnittlich 24,9). Alle diese Informatio-
nen wurden in den unten angefiihrten Korrelationsberechnung mit auf-
genommen, um Hinweise zu erhalten, was eine Beratung beglinstigt bzw.

erschwert. Darauf wird spater eingegangen.
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4.2.2 Korrelationen zwischen den Daten

Analog zur Fragestellung sollten Variablen eruiert werden, die dazu fuhren,
dal} die Beratung erfolgreicher absolviert wird. ,Erfolgreicher® wird - wie
bereits erwahnt - durch die Dauer der Beratung und die Gehaltsveranderung
definiert. Zu diesem Zweck sind Korrelationsberechnungen zwischen samtli-
chen Variablen durchgefuhrt worden. Alle Berechnungen wurden mit SPSS
fur Windows, Version 6.0 berechnet. Es wurden die Mittelwerte, der Median
und die Percentile ausgewertet. Weiterhin wurden Spearmen’sche Rangkor-
relationen gebildet, da die Daten der meisten Variablen nur Nominal- oder
Ordinalskalenniveau hatten. Signifikante Korrelationen ergaben sich nur in
drei Féllen: Die Dauer der Beratung in Monaten korrelierte positiv mit der
Anzahl der Beratungsstunden. Dies zeigt, da die Kandidaten auch trotz
mehrmonatiger Suchdauer von der Beratungsgesellschaft weiter intensiv
betreut und nach erfolgloser Suche nicht unbegleitet ihrem Schicksal Uber-
lassen wurden. Eine zweite signifikante Korrelation zeigte sich in der H6he
zwischen dem alten und dem neuen Einkommen sowie zwischen der alten
und der neuen Funktion. Dies bedeutet, dafl} die Kandidaten nach der Bera-
tung ein ahnlich hohes Einkommen sowie eine ahnliche Funktion belegen
wie vor der Beratung. Dartiber hinaus gab es entgegen der Erwartung keine

weiteren signifikanten Korrelationen zwischen den Variablen.

4.2.3 Vergleich der ,,Good“ und ,,Bad“ Gruppen

Der Ansatz zur Optimierung der Beratung lag in der Untersuchung, welche
Kandidaten schneller zum Erfolg in der Beratung kommen, das heif’t zu
einem neuen Arbeitsvertrag mit einer moglichen Gehaltsverbesserung. Un-
ter diesen Vorgaben wurden zwei Gruppen explizit untersucht: zum einen
Manager, die lange Suchzeiten (> 12 Monate) und hohe Gehaltsverluste (-
25 TDM p.A.) hinnehmen muften und Manager, die kurze Suchzeiten (< 3
Monate) und Gehaltsverbesserungen (+ 50 TDM p.A.) aufweisen konnten.
Die Gruppen wurden mit ,Good" und ,Bad“ bezeichnet. Der Vergleich der
beiden Gruppen unter Berlcksichtigung der demographischen Daten und
der Beratungsdaten sollte Aufschluf® bringen Uber die erfolgreichen bzw.

weniger erfolgreichen Kandidaten.

Ein Vergleich der folgenden Variablen wurden bei den Gruppen durchge-
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fuhrt: Beratungsstunden, Alter, Zugehdrigkeit zum Unternehmen, Ge-
schlecht des Betreuers, Betreuungsort, Zeitpunkt des Beginns und Ende der
Beratung, Ausbildungsstand, alte/neue Funktion, Trennungsgrund, alte/neue

Branche, Status neue Erwerbstatigkeit, altes/neues Jahresgehalt.

Die durchschnittlich in Anspruch genommenen Beratungsstunden liegen bei
der guten Gruppe bei 12,8 Stunden im Vergleich zu 22,2 Stunden bei der
schlechten Gruppe. Dies kann naturlich damit erklart werden, daf} die ,Bad“-
Gruppe wesentlich Ianger im Suchprozel war und deshalb mehr Stunden in
Anspruch nehmen multen, als diejenigen, die schnell wieder aus dem Pro-

gramm waren.

Die ,Bad“-Gruppe war mit einem durchschnittlichen Alter von 50,8 Jahren
und einer Zugehdrigkeit von 14,5 Jahren deutlich alter und damit auch lan-
ger im Unternehmen als die ,Good“-Gruppe mit 44,1 Jahren und 8,5 Jahren
Zugehdrigkeit zum Unternehmen. Interessant erscheint, dal® der Altersun-
terschied von 6 Jahren bei der ,Bad“-Gruppe auch exakt die Differenz ist,
die die Manager langer im Unternehmen verweilten. Der Altersunterschied
zeigt deutlich, daf} das geringere Lebensalter im Suchprozef? Vorteile bringt.
22,2 % der Berater der guten Gruppe waren weiblich, also gegengeschlecht-
lich, im Gegensatz zu 12,5 % weiblichen Beratern bei der schlechten Grup-
pe. Hier wirde es sich anbieten, bei einer grofleren Stichprobe der Vermu-
tung nachzugehen, ob ein Konzept, das gegengeschlechtliche Berater ein-
setzt, positive Auswirkungen auf den Beratungsverlauf hat. Da es sich hier
nur um eine kleine Stichprobe handelt, sollten die Ergebnisse nicht Uber-
bewertet werden, sondern vielleicht nur einen Anlal3 geben, dieser Frage
weiter nachzugehen. Sowohl die Betreuungsorte als auch die Jahre des

Beratungsbeginns oder —endes sind bei beiden Gruppen identisch.

Interessant ist dagegen der Vergleich des Ausbildungsstands. 100% der
.Bad“-Gruppe waren Akademiker, 12,5% davon promoviert und davon
12,5% sogar habilitiert. Dagegen waren in der ,Good“-Gruppe 66,6% Aka-
demiker, davon 44,4% promoviert und 33,3% Personen mit einer nicht-
akademischen Berufsausbildung. Nicht nur die Ausbildung der ,Bad®-
Gruppe war qualifizierter, auch die hierarchische Ebene, auf der sie tatig

waren, scheint héher zu sein, wenn man das durchschnittliche Jahresgehalt
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betrachtet. Dieses betrug bei der ,Bad“-Gruppe durchschnittlich 218 TDM
(anschliellend 128 TDM) und bei der Vergleichsgruppe 164 TDM (anschlie-
Rend 203 TDM). Die Gruppe, deren berufliche Neuorientierung positiver
ausfiel, war also im Durchschnitt jinger, schlechter ausgebildet und verdien-
te weniger als die Vergleichsgruppe. Eine berufliche Verbesserung konnte
durch die geringere Hierachieebene eventuell besser realisiert werden, als

bei der Gruppe, die bereits eine hdhere Ausgangsposition hatten.

Die ebenfalls erhobenen Variablen wie Branche, Funktion und Trennungs-
grund bieten keine weiteren Erklarungsmdglichkeiten, da sie in der prozen-

tualen Auspragung bei den beiden Gruppen nahezu identisch sind.

Bei den Instrumenten, die dazu geflihrt haben die berufliche Neuorientierung
abzuschlielRen sind die Parameter Stellengesuch, Inserat, Kontaktnetz so-
wie ,keine Angabe* fast identisch. Auffallig ist dagegen, daf} die Neuorientie-
rung in der ,Good" Gruppe zu einem Grolteil Gber Personalberater (44,4 %)
geschah, da diese Kandidatengruppe zur Zielgruppe der Personalberater zu
gehdren scheint, wahrend die altere und teurere Gruppe nur zu 25 % uber
einen Personalberater findig wurde, aber zu 12,5 % Uber das Arbeitsamt,
konkreter gesagt die ZAV, die fur FUhrungskrafte zustandig ist.
Zusammengefaldt 1Rt sich sagen, dal} ein Kandidat, der gehaltlich tber eine
niedrigere Ausgangsbasis verfugt und jinger ist, bessere Chancen auf dem
Arbeitsmarkt zu haben scheint. Als mdgliche Erklarung kdénnte vielleicht
auch noch angefihrt werden, dal} sich derjenige, der bereits tber eine Top-
Position verfigt und sehr gut ausgebildet ist, vielleicht nicht so schnell
entschlielt, einen Vertrag zu unterschreiben, der schlechter dotiert ist.
Deshalb sucht er auch langer, in der Hoffnung, etwas Adaquates zu finden,
wahrend es fur die jingeren, schlechter bezahlten Manager durchaus eine
gute Chance gibt, ihr Einkommen noch zu steigern, wie es auch die Zahlen

belegen.
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5 Ergebnisse zum 16 PF

557 der 699 Kandidaten haben sich zu Beginn der Beratung einem psycho-
logischen Assessment unterzogen. Innerhalb der ersten zwei Wochen nach
Beratungsaufnahme wird die sogenannte Testbatterie bearbeitet. Es handelt
sich bei den Kandidaten, mit Ausnahme von ganz wenigen Einzelféllen, um
Personen, die erst kirzlich einen Aufhebungsvertrag unterschrieben haben

und sich noch nicht in der Arbeitslosigkeit befinden.

Eines der Testverfahren ist der 16 PF, der zum einen wegen seiner prakti-
schen Handhabung ausgewahlt wurde und zum anderen wegen seiner Ak-
zeptanz bei Laien die darin begriindet ist, dal} die Auswertung in Form einer
anschaulichen Graphik dargestellt wird. Er bietet weiterhin durch seinen
weitverbreiteten Einsatz, unter anderem bei Outplacement-Firmen, Ver-
gleichsmoglichkeiten der Profile. Kritisieren mdchte ich an der deutschen
Ubersetzung die Bemiihungen, ausschlieBlich positive Begriffe zu wahlen.
Dies hat meiner Meinung nach dazu gefihrt, da® die Faktoren im Gegen-
satz zum englischsprachigen Original, nicht mehr aussagekréftig in ihrer
Begrifflichkeit sind. Ich habe mir deshalb erlaubt, in einigen Fallen eine ei-
gene Ubersetzung der englischen Begriffe zu wahlen, um die Aussagen
anschaulicher zu gestalten, auch wenn die Begriffe dann nicht mehr durch-
weg positiv sind. Das Anliegen nur positive Begriffe zu wahlen kann ich auch
nur im Rahmen der Rickmeldung an den Testabsolventen akzeptieren,
nicht aber wenn es darum geht, Manager bzw. gekiindigte Manager zu cha-
rakterisieren, dann sollte eher im Vordergrund stehen, eine exakte Be-

schreibung zu finden.

5.1 Darstellung der Profile

Es wurden zunéachst die Mittelwerte von allen Kandidaten aller 16 Person-
lichkeitsprofile berechnet und in der nun folgenden Abbildung 30 dargestellt.
Die Testkonstrukteure benennen vor allem fiinf Faktoren, die Manager be-
schreiben (Cattell et al., 1980). Manager sind eher kontaktorientiert und
tolerant im Umgang mit anderen (A), sie verfligen Uber eine hohe Selbstsi-
cherheit bis hin zur partiellen Grobheit (H), sie haben eine konstante Be-
reitschaft, Ideen und neue Methoden auszuprobieren (Q1), sie sind clever

und raffiniert (N), und sie sind standig darauf bedacht, sich weiter zu entwik-
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keln (Q3).

Das Profil zeigt, dal} diese Faktoren auch bei den getesteten Kandidaten
(mit Ausnahme der Faktoren N und Q3) Uberdurchschnittlich ausgepragt
sind. Dies ist nachvollziehbar, da es sich ja um Manager handelt. Darlber
hinaus finden sich zusatzlich Parameter, die in der beruflichen Neuorientie-
rung positiv zu bewerten sind. Positiv missen neben der oben schon ge-
nannten Kontaktorientierung die eher hohe emotionale Stabilitdt (C) und
Flexibilitdt (G) gesehen werden. Gute Voraussetzung fur eine positive Neu-
orientierung bietet ebenfalls die hohe Veranderungsbereitschaft(Q1). Kri-
tisch muld der Faktor N gesehen werden, der eine gewisse Offenheit, Un-
verblimtheit und Naivitat anzeigt. Gerade diese Eigenschaft wird im Inter-
viewteil in vielen Fallen bestatigt. Sie fihrt dazu, dal® unbedachte und Uber-
eilte Schritte getatigt werden, ohne sie mit dem Berater abzusprechen. Da-
bei findet man auch eine hohe Impulsivitat und die Tendenz zum ,Happy-go-
lucky (F). Nicht selten erlebte ich bei der Beratungsaufnahme eine Gelas-
senheit, die dazu fihrte, erst einmal ,in Ruhe® Ferien* zu machen, ein Haus
zu bauen oder andere Aktivitaten zu starten, die das Projekt Neuorientierung

um Monate verzdgerten.

Die eher ,ideale* Auspragung des Kurvenverlaufs gibt nach meiner Auffas-
sung auch Anlafd zur Skepsis, dall die Testbearbeitung unter dem Blickwin-
kel der ,Sozialen Erwilnschtheit® durchgefihrt wurde. Bedenkt man die Si-

tuation der Kandidaten, die in vielen Fallen erst kirzlich eine Abwertung

A Sachorientierung I Kontaktorientierung
B Konkretes Denken Abstraktes Denken
/:
C Emotionale Storbarkeit < Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung Selbstbehauptung
F Besonnenheit - N\ Begeisterungsfahigkeit
G Flexibilitat e PflichtbewuBtsein
H Zuriickhaltung \\I‘ Selbtsicherheit
I Robustheit > Sensibilitat
L Vertrauensbereit. ] Skeptische Haltung
M Pragmatismus />= Unkonventionalitat
N Unbefangenheit Uberlegtheit
O Selbstvertrauen \-‘\\ Besorgtheit
Q1 Sicherheitsinteresse /> Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit < Eigenstandigkeit
Q3 Spontanitét Selbstkontrolle
Q4 Innere Ruhe Innere Gespanntheit

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—— Fischer (n=557)

Abb. 30

Darstellung der Mittelwerte der 16 PF Profile (n=557) der
eigenen Untersuchung

Quelle: Carolin Fischer
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ihrer Person durch die Kindigung wahrgenommen haben, kdnnte hier ein
Motiv vorliegen, eher Anerkennung und Bestatigung durch die Testergebnis-
se zu erhalten, statt kritische Rickmeldung. Ich selbst kann aus der Praxis,
d.h. der Rickmeldung von Uber hundert Testergebnissen berichten, daf ich
subjektiv oftmals die Testergebnisse als zu positiv empfand und das damit
eine kritische Auseinandersetzung mit der Person eher verhindert, als ange-
regt wurde. Dennoch mdchte ich dem Leser diese Auswertung der Profile

und alle folgenden nicht vorenthalten.

Die nachste Abbildung zeigt den Vergleich der eigenen Untersuchung mit
zwei Studien, die ebenfalls 16 PF-Profile von arbeitslosen Managern aus-
gewertet und interpretiert haben. Zunachst muf® beachtet werden, dal es
sich um amerkanische Manager in der Studie von McLoughlin, um englische
Manager in der Studie von Doherty und um deutsche Manager in der eige-
nen Studie handelt. Die Werte ahneln sich tendenziell, leider waren die
Rohwerte der Vergleichsuntersuchung nicht verfiigbar, so dall keine Be-
rechnung auf Signifikanzen durchgefihrt werden konnte. Dennoch lassen
sich augenscheinlich einige Abweichungen ausmachen, die im folgenden

vorsichtig interpretiert werden sollen.

Alle drei Gruppen weisen eine eher hohe Kontaktorientierung auf. Ebenso
ist das Denken eher abstrakt als konkret, dieser Faktor korreliert in der Aus-
pragung ,abstraktes Denken® mit dem Intelligenzquotienten. Wahrend die
deutschen und die amerkanischen Manager fast identische Werte haben,
liegen die englischen signifikant héher und dokumentieren damit eine héhe-
re Fahigkeit zum abstrakten Denken. Weiterhin verfiigen alle drei Gruppen
Uber eine hohe emotionale Widerstandsfahigkeit und emotionale Stabilitat.
Dies bedeutet, dal} sie eher bestimmt, aggressiv, autoritar und trotzig sind
und Entscheidungen eher selbstandig fallen. Sie haben unerschutterliche
Nerven und bleiben auch in Krisensituationen gelassen. Es ist gut vorstell-
bar, dal® diese Eigenschaften auch zu Konflikten am Arbeitsplatz fihren.
Weiterhin genligen die Kandiaten eher sich selbst, als dal} sie die Gruppe
suchen. Dies zeigt sich besonders bei den deutschen Managern, die die
Tendenz haben, durch eine unsensible Haltung gegniber den Bedurfnissen
der Gruppe Sympathien von Teams zu verspielen. Sie reprasentieren damit

fur meine Begriffe einen eher antiquierten Fihrungsstil.
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Eher durchschnittlich ausgepragt ist der Faktor Vertrauensbereitschaft ver-

sus Skeptische Haltung sowie Innere Ruhe.

Die deutschen Manager weichen von ihren englischen und amerikanischen
Kollegen in drei Faktoren ab, die fur ein eher extrovertiertes Herangehen an
die berufliche Neuorientierung sprechen: héhere Kontaktorientierung, héhe-
re Begeisterungsgsfahigkeit und eine hdhere Veranderungsbereitschaft.
Ebenso haben sie eine weitaus hdhere Eigenstandigkeit als die Kollegen,
also einen geringer ausgepragten Teamgedanken. Abweichungen zeigen

sich auch in einer hoheren Sensibilitat.

Die englischen Manager weisen neben dem hdheren abstrakten Denken
keine weitere Abweichung von ihren Kollegen auf, die amerikanischen Ma-
nager scheinen pragmatischer als die Kollegen und bestatigen damit neben
dem starker ausgepragten Teamgedanken ein gangiges Bild des amerikani-

schen Managements.

Der heterogenste Faktor ist der Faktor N: Unbefangenheit versus Uberlegt-
heit, mit einer Abweichung von 1,9 Punkten insgesamt zwischen den Wer-
ten. Die deutschen Manager sind mit der hdchsten Unbefangenheit ausge-
stattet im Vergleich zu den englischen, wahrend die Amerikaner eher zur

Uberlegtheit tendieren. Gerade im Interviewteil wird diese Haltung der Kan-

A Sachorientierung \ﬂ 1 Kontaktorientierung

B Konkretes Denken P e Abstraktes Denken

C Emotionale Stérbarkeit 3 Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung Selbstbehauptung

F Besonnenheit ﬁ, — Begeisterungsfahigkeit

G Flexibilitat i ::\ Sy Pflichtbewutsein

H Zuriickhaltung NJL Selbtsicherheit

| Robustheit 1+ Sensibilitat

L Vertrauensbereit. - I Skeptische Haltung

M Pragmatismus }‘:“J‘* Unkonventionalitat

N Unbefangenheit 8 i ;‘7 Uberlegtheit

O Selbstvertrauen \‘<~ L Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse /‘1‘/ \(\;‘; Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit R: ? 1 Eigenstandigkeit

Q3 Spontanitét Nt Selbstkontrolle

Q4 Innere Ruhe e Innere Gespanntheit

1 2 3 45 6 7 8 9 10
—+—Moc. Loughlin (n=49) —" - Doherty (n=204) —* = Fischer (n=557)

Abb. 31

Vergleich der Mittelwerte des 16 PF der eigenen Studie mit
16 PF- Mittelwerten der Studien von Mc. Loughlin und Do-
herty

Nnelle: Carnlin Fiacher
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didaten oft kritisiert. Ausfihrlicher wird Uber den Faktor N und dessen Aus-
wirkung auf die berufliche Neuorientierung beim Vergleich der angestellten

mit den gekundigten Managern eingegangen.

Aus der Beschreibung der Personlichkeitsfaktoren von gekindigten Mana-
gern lassen sich die kritischen Faktoren eindeutig ableiten, die mdglicher-
weise zu Kundigungen fuhren, noch eindeutiger wird dies durch den jetzt
folgenden Vergleich der 16 PF-Profile von angestellten Managern (Cattell et

al., 1980) mit denen der gekiundigten Managern aus der eigenen Studie.

Der gekiindigte Manager ist sensibler als seine angestellten Kollegen. Er ist
eher bestimmt und autoritar, dabei jedoch auch ,easy-going“ in einigen Be-
reichen. Er neigt zur extremen Impulsivitédt. Er setzt gerne seine eigenen
Standards, das heil3t, er orientiert sich lieber an sich selbst, denn an Grup-

pen. Er ist emotional ausdrucksstark und besitzt eine hohe Vorstellungskraft,

A Sachorientierung T4 Kontaktorientierung

B Konkretes Denken Jl Abstraktes Denken

C Emotionale Storbarkeit "\< Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung A Selbstbehauptung

F Besonnenheit — /,\..-‘.- Begeisterungsfahigkeit

G Flexibilitét = PflichtbewuBtsein

H Zuriickhaltung \\ﬁ Selbtsicherheit

| Robustheit A Sensibilitat

L Vertrauensbereit. Skeptische Haltung

M Pragmatismus :‘_\;(‘ Unkonventionalitat

N Unbefangenheit RS ] Uberlegtheit

O Selbstvertrauen \.\\ Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse >>-.= Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit | Eigenstandigkeit

Q3 Spontanitét ‘\T7 Selbstkontrolle

Q4 Innere Ruhe o Innere Gespanntheit

12 3 45 6 7 8 9 10

—e—Cattell (n=ohne Angabe) - m - Fischer (n=557)

Abb. 32

Vergleich von 16 PF- Profilen von angestellten Managern
(Cattell et al., 1980) mit gekiindigten Managern aus der
eigenen Studie

Quelle: Carolin Fischer

er erwartet Aufmerksamkeit und Zuneigung. Sein Verhaltnis zur Teamarbeit
mull durch verschiedene Faktoren kritisch gesehen werden: er kimmert

sich in der Regel eher weniger um das, was andere von seinen Ideen hal-
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ten, er kann sich ebenfalls Sympathien der Gruppe verspielen, weil er nicht
auf ihre Bedurfnisse eingeht. Dabei ist er unbekimmert bis hin zur Naivitat

gegenuber den auftretenden Konflikten.

Am ausschlagebendsten fir die mdgliche Kindigung wird sowohl in der
Literatur als auch meiner Meinung nach der Faktor N gesehen. Doherty und
Tyson nennen ihre Untersuchung bezlglich der Unterschiede im 16 PF-
Profil zwischen angestellten und gekiindigten Managern sogar die ‘N° Fak-
tor Studie (1993). Hier zeigt sich auch in dem vorliegenden Vergleich die
extremste Abweichung zwischen den Werten. Der Faktor N in seiner hohen
Auspragung bei den Geklndigten steht fir eine unbefangene Art bis hin
zum unverbliimten AuBern seiner Meinung und Gefiihle. Der in der deutsch-
sprachigen Version dargestellte Gegenpol ,Uberlegtheit* wird im Englischen
mit clever, raffiniert, gewitzt und ,businessman® bezeichnet. Dieser Faktor
wird auch als ,politsche Fahigkeit* bezeichnet. Diese, definiert als die Fahig-
keit, ein Gespdr fir gefahrliche Situationen zu entwickeln, wird als unerlag-
lich innerhalb jeder Organisation gesehen. Diejenigen, die gewisse Zeichen
nicht erkennen kénnen, sind demnach trotz hoch ausgepragter Mange-
mentskills gefahrdet, ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Es mufl angenommen
werden, dal® das fehlende politische Gespur als Ursache fir ihre Situation
verantwortlich gemacht werden kann. Ich mdchte trotz der oben aufgefihr-
ten Ergebnisse allerdings betonen, dal} es sich bei den Gekiindigten nicht
um weniger fahige Mitarbeiter handeln muf3. Hinzu kommt, dal® die Daten
aus Beratungen zwischen 1985 und 1995 stammen, demnach einer Zeit, in

der ein allgemeiner Personalabbau stattfand.

Die nachste Abbildung zeigt das 16 PF- Profil der Outplacement-Kandidaten
getrennt nach den verschiedenen Funktionen im Unternehmen. Es zeigt sich
Uber alle acht Funktionen hinweg ein eher einheitliches 16 PF-Profil. Signifi-

kante Abweichungen (a =0,05) zeigen sich in neun Profilen.

Die anfangliche Uberlegung, daR jede Funktion eventuell ein eigenes Profil
hat, wurde hier nicht bestatigt. Moglicherweise fehlt dem Test die nétige
Trennscharfe fur diese Nuancen. Es sollen im folgenden nur die Profile

interpretiert werden, die signifikant voneinander abweichen.

Im Personlichkeitsfaktor A Kontaktorientierung versus Sachorientierung
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unterscheiden sich signifikant in ihrer Auspragung die Funktion Vertrieb und
General Management mit einer hohen Kontaktorientierung. Dies steht fur
eine aufgeschlossene, aktive, zugewandte, grof3ziigige und emotional aus-
drucksstarke Art. Dem gegeniber steht die Funktion Produktion, die zwar
weniger kontaktorientiert ist, allerdings doch eindeutig auch zu dieser Aus-
pragung tendiert. Dies bestatigt die landlaufige Meinung Uber Vertriebs-

versus Produktionsmitarbeiter.

Im Faktor B Konkretes Denken versus Abstraktes Denken unterscheiden
sich signifikant die Funktionen General Management und Vertrieb voneinan-
der. Beide Funktionen tendieren jedoch zum ,abstrakt denken®. Die Funktion
Vertrieb jedoch deutlich weniger und geht damit eher pragmatisch als lo-

gisch vor.

Eine weitere Abweichung zeigt sich bei Faktor C: Emotionale Storbarkeit
versus emotionale Widerstandsfahigkeit. Hier sind die Pole die Funktion
Finanzen versus Entwicklung. Beide Funktionen tendieren zur Widerstands-
fahigkeit, die Manager aus dem Finanzbereich jedoch deutlich weniger, ih-
nen wird dadurch zugeschrieben eher beunruhigt, bei der taglichen Arbeit zu

sein und durch kritische Situationen beansprucht zu werden.

Hinsichtlich des Faktors E (Soziale Anpassung versus Selbstbehauptung)
zeigt sich, daf® alle Funktionen zur Selbstbehauptung tendieren. Am stark-
sten ausgepragt ist dies bei den Funktionen Vertrieb, Geschéaftsfiihrung und
Einkauf. Am wenigsten ausgepragt ist dieser Faktor bei der Funktion Pro-
duktion. Eine héhere Auspragung bedeutet, dominanter und unnachgiebiger
zu sein sowie bei Widerstand auf seiner Auffassung zu beharren. Zumindest
den Funktionen Vertrieb, Geschaftsfihrung und seit der Revolution durch
Lopez auch dem Einkauf wird diese Haltung zugeschrieben. Hier war jedoch

keine Abweichung signifikant.

Beim Faktor F (Besonnenheit versus Begeisterungsfahigkeit) tendieren
samtliche Funktionen zur Begeisterungsfahigkeit, beschrieben als impulsiv,
~Happy-go-lucky“ und mit einer Vorliebe fir aufregende Situationen. Signifi-
kante Abweichungen gibt es zwischen den Funktionen Vertrieb und Finan-
zen sowie Vertrieb und Entwicklung sowie General Management und Fi-

nanzen.
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Faktor H steht fir die Pole Zurlickhaltung versus Selbstsicherheit. Auch hier
tendieren alle Funktionen eher zur Selbstsicherheit, was dem Managerprofil
entspricht. Am wenigsten stark ausgepragt liegt dies beim Bereich Einkauf
vor, was den letzten zwei genannten Faktoren etwas widerspricht. Am stark-
sten ausgepragt ist dieser Faktor im Bereich Personal, was auch den allge-
meinen Vorannahmen uber den Bereich Personal nicht entspricht. Weitere
signifikante Abweichungen liegen vor zwischen den Funktionen Ver-

trieb/Finanzen, Vertrieb/ Produktion sowie Vertrieb/Entwicklung.

Faktor | steht fir Robustheit versus Sensibilitat. Alle Funktionen tendieren
zur Sensibilitat, und ihnen wird damit unter anderem der Wunsch nach einer
anspruchsvollen Arbeit attestiert. Die starkste Auspragung zeigt der Bereich
Personal, als Gegenpol taucht die Funktion Produktion auf. Faktor | und H
stehen damit im Widerspruch im hinblick auf die Funktion Personal. Da es
sich aber nur um 20 Personen handelt, die diesem Bereich zugeordnet wer-
den, kann es eventuell dadurch zu den extremen Aussagen bei H und | ge-
kommen sein. Weitere signifikante Abweichungen zeigen sich zwischen

General Management und Produktion sowie Entwicklung.

Faktor M (Unkonventionalitat versus Pragmatismus) ist bei allen Funktionen
teilweise extrem in Richtung Unkonventionalitdt ausgepragt. Hier zeigt sich
der Bereich Personal am starksten ausgepragt, am wenigsten ausgepragt ist
der Einkauf. Beides laldt sich gut nachvollziehen. Die Abweichungen sind

nicht signifikant.

Im Faktor N unterscheiden sich die Funktionen Vertrieb und Finanzen signi-
fikant dahingehend, dall die Funktion Finanzen besorgter ist als der Ver-
trieb.

Der Faktor Gruppenverbundenheit versus Eigenstandigkeit ist neben dem
Faktor Q4 der einzige Faktor, bei dem die Werte der gegengesetzten Pole
auftauchen. Die Funktion EDV tendiert leicht zum Bereich Eigenstandigkeit,
wahrend die Funktion Geschaftsfihrung die am starksten ausgepragte
Funktion in Richtung Gruppenverbundenheit ist. Beide Pole sind meines
Erachtens nachvollziehbar, interpretiert man die Eigenstandigkeit eher mit
der Haltung, einsame Entscheidungen zu féllen, wahrend der Gegenpol die

Konsenssuche darstellt. Die Abweichungen sind nicht signifikant.
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Beim Faktor Q4 Innere Ruhe versus Innere Gespanntheit streuen die Werte

sehr eng um den Mittelpunkt, die am weitesten voneinander entferntesten

Sachorientierung Kontaktorientierung
Konkretes Denken Abstraktes Denken
Emotionale Stérbarkeit Emotionale Widerstandsfahigkeit
Soziale Anpassung Selbstbehauptung
Besonnenheit Begeisterungsfahigkeit
Flexibilitét PflichtbewuRtsein
Zuriickhaltung Selbstsicherheit
Robustheit Sensibilitat
Vertrauensbereitschaft Skeptische Haltung
Pragmatismus Unkonventionalitat
Unbefangenheit Uberlegtheit
Selbstvertrauen Besorgtheit
Sicherheitsintersse Veranderungsbereitschaft
Gruppenverbundenheit Eigenstandigkeit
Spontanietét Selbstkontrolle
Innere Ruhe Innere Gespanntheit
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—General Management 4 Sales and Marketing # Finance etc = Manufacturing
X Research etc 4 Human Resources ¢ Purchase, Logistic B EDP
Abb. 33

16 PF- Profil, getrennt nach der Funktion der alten Position
Quelle: Carolin Fischer

Funktionen sind die Entwicklung, die eher zur Gelassenheit tendiert sowie
die Produktion, die sich eher aktiv und angespannt einschatzt. Die Ab-
weichung ist signifikant.

In der nachsten Abbildung werden die Persdnlichkeitsprofile derjenigen Kan-
didaten dargestellt, die nach ihrer beruflichen Neuorientierung entweder
einen Vertrag als Angestellte unterschrieben haben oder sich selbstandig
machten. Der Uberwiegende Teil (n= 531) ist angestellt; 75 sind selbstandig.
Die restlichen bleiben ohne Angabe und wurden nicht mit ausgewertet. Von
16 Personlichkeitsfaktoren gibt es signifikante Unterschiede (a = 0,05) fur
Profil 1, Profil 6, Profil 10, Profil 11 und Profil 15.



Ergebnisse zum 16 PF Seite 103

Die Selbstandigen sind signifikant kontaktfreudiger und gehen gerne auf
andere zu, was in diesem Kontext natiirlich sehr passend ist. Sie sind emo-
tional widerstandsfahiger und nicht so leicht zu beunruhigen. Sie sind eher
dominant und weniger anpassungsfahig. Dennoch ist ihre Sensibilitdt hdher
ausgepragt. Im Umgang mit anderen sind sie eher impulsiv und begeiste-
rungsfahig. Sie haben eine hohe Vorstellungskraft und sind bei der Arbeit
schnell; sie halten sich weniger lang mit einer Sache auf. Dabei sind sie
aufgeschlossen fur Neues und bereit, Konventionen zu Uberprifen. Zusam-
mengefasst skizzieren die Personlichkeitsfaktoren das ideale Bild eines

Unternehmers, das erhaltende Ergebnis erscheint logisch und passend.

A Sachorientierung \ @ Kontaktorientierung

B Konkretes Denken Abstraktes Denken

C Emotionale Storbarkeit Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung c Selbstbehauptung

F Besonnenheit Begeisterungsfahigkeit

G Flexibiltat T Pflichtbewuftsein

H Zuriickhaltung — Selbtsicherheit

I Robustheit ] Sensibilitat

L Vertrauensbereit. < Skeptische Haltung

M Pragmatismus >- Unkonventionalitat

N Unbefangenheit — Uberlegtheit

O Selbstvertrauen *1:\ Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse >- Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit — Eigenstandigkeit

Q3 Spontanitat b Selbstkontrolle

Q4 Innere Ruhe Innere Gespanntheit

12 3 45 6 7 8 9 10
—— Angestellt (n=426) —& - Selbstéandig (n=69)

Abb. 34

Darstellung der 16 PF- Profile, getrennt nach selbstandiger

versus angestellter Tatigkeit

Quelle: Carolin Fischer
Die nachste Abbildung zeigt die 16 PF- Profile getrennt nach der ,Bad® und
»,Good“ Gruppe. Beim Vergleich ergaben sich 8 signifikante Unterschiede.
Die Kandidaten, die ihr Gehalt verbesserten und eine kirzere Suchzeit auf-
weisen, sind signifikant kontaktfreudiger. Dies spricht dafir, dal} sie das
erfolgversprechenste Marketingtool, das Kontaktnetz, gut nutzen kénnen.
Sie lassen sich weniger schnell beunruhigen und brauchten demnach wahr-
scheinlich auch keine Auszeit oder Regressionsphase kurz nach der Kindi-

gung, sondern wurden — wie auch im Interview bestéatigt — gleich aktiv. Dafur
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spricht auch der Faktor H Selbstsicherheit, der eine hohe Aktivitat verheiflt,
aullerdem werden emotional strapazierende Situationen leichter durch-
gestanden. Dies wird auch durch den Faktor Q4 bestéatigt, die hoch

ausgepragte Innere Ruhe.

A Sachorientierung ~ / Kontaktorientierung

B Konkretes Denken R Abstraktes Denken

C Emotionale Storbarkeit X Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung *\\ Selbstbehauptung

F Besonnenheit —— Begeisterungsfahigkeit

G Flexibilitat <;\ Pflichtbewul3tsein

H Zuriickhaltung - Selbtsicherheit

I Robustheit i = Sensibilitat

L Vertrauensbereit. /:\\ Skeptische Haltung

M Pragmatismus - /:}'“- Unkonventionalitét

N Unbefangenheit T = Uberlegtheit

O Selbstvertrauen ~——1__ Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse :/ Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit % jr Eigenstandigkeit

Q3 Spontanitat " r Selbstkontrolle

Q4 Innere Ruhe # Innere Gespanntheit

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—— Good (n=9) =#- Bad (n=8)
Abb. 35
Darstellung der 16 PF- Profile getrennt nach ,,Bad“-und

»Good“- Gruppen
Quelle: Carolin Fischer

Weiterhin lassen sich die Kandidaten der ,Good“- Gruppe weniger gefallen
und sind dominanter. Dies kann auch ein Vorteil bei den Direktbewerbungen
sein, wo es darauf ankommt, sich zunachst telefonisch durchzufragen und

dann die Bewerbung quasi anzubieten.

Ihre hohe Flexibilitdt erleichtert ihnen mit hoher Wahrscheinlichkeit die An-
nahme einer breiteren Palette von Jobs. Dies gilt ebenso fiir die hohe Ver-
anderungsbereitschaft, dieser Faktor wird interpretiert mit Aufgeschlossen-
heit und Risikobereitschaft. Der letzte Faktor, der sich signifikant unterschei-
det, zeigt zwar fiir beide Gruppen eine hohe Sensibilitat, jedoch fir die ,Bad®
-Gruppe eine deutlich héher ausgepragte. Insgesamt sind die Differenzen im
Profil sehr gut nachvollziehbar und decken sich mit den Aussagen in den
Interviews. Sie bieten plausible Erklarungen dafiir, warum die berufliche

Neuorientierung positiv abgeschlossen werden konnte.
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A Sachorientierung
B Konkretes Denken
C Emotionale Storbarkeit

Kontaktorientierung
Abstraktes Denken
Emotionale Widerstandsfahigkeit

E Soziale Anpassung Selbstbehauptung

F Besonnenheit — Begeisterungsfahigkeit
G Flexibilitat — PflichtbewuRtsein

H Zurickhaltung o~ Selbtsicherheit

| Robustheit Sensibilitat

L Vertrauensbereit.
M Pragmatismus

Skeptische Haltung

—_— Unkonventionalitét

N Unbefangenheit = Uberlegtheit

O Selbstvertrauen T\ Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse >- Verénderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit — Eigenstandigkeit

Selbstkontrolle
Innere Gespanntheit

Q3 Spontanitat
Q4 Innere Ruhe

3

1 2 3 4 5 6 7 8 910

=—&— Gehaltsverschlechterung (n=102)
= - Gehaltsverbesserung (n=230)

Abb. 37

Darstellung der 16 PF- Profile, getrennt nach hoher
Gehaltsverbesserung/Gehaltsverschlechterung
Quelle: Carolin Fischer

Die Abbildungen 36 und 37 zeigen eine Gruppe von Personen mit geringer

A Sachorientierung Kontaktorientierung

B Konkretes Denken P } Abstraktes Denken

C Emotionale Storbarkeit \< Emotionale Widerstandsfahigkeit
E Soziale Anpassung \ Selbstbehauptung

F Besonnenheit - Begeisterungsfahigkeit

G Flexibilitat €<\ Pflichtbewultsein

H Zurickhaltung Selbtsicherheit

I Robustheit Sensibilitat

L Vertrauensbereit. Skeptische Haltung

M Pragmatismus :> Unkonventionalitat

N Unbefangenheit = Uberlegtheit

O Selbstvertrauen g.n\ Besorgtheit

Q1 Sicherheitsinteresse Veranderungsbereitschaft
Q2 Gruppenverbundenheit Eigenstandigkeit

Q3 Spontanitat
Q4 Innere Ruhe

Selbstkontrolle
Innere Gespanntheit

Y
1 2 3456 7 8 9 10

=—&— Geringe Suchdauer(< 2 Monate); (n=57)
= = Hohe Suchdauer (> 1 Jahr); (n=69)

Abb. 36

Darstellung der 16 PF- Profile, getrennt nach geringer und
hoher Suchdauer

Quelle: Carolin Fischer
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Suchdauer (< 2 Monate, n=67) und hoher Suchdauer (> 1 Jahr, n=80), wei-
terhin Kandidaten, die eine extreme Gehaltsverschlechterung (-50 TDM
p.A., n=132) bzw. eine Gehaltsverbesserung erzielten (+25 TDM p.A,
n=163). Bei der Suchdauer gibt es einen signifikanten Unterschied bei Pro-
fil 13. Dies bedeutet, dal3 die Personen mit geringer Suchdauer eine hdhere
Veranderungsbereitschaft ausweisen als diejenigen, die langer suchten.
Beim Test der Gruppen Einkommensverbesserung gibt es keine signifikan-

ten Unterschiede bezlglich der Personlichkeitsmerkmale.

Insgesamt ergaben die Auswertungen der 16 PF- Profile einige Anhalts-
punkte und Erlauterungen zum gekindigten bzw. angestellten Manager
sowie zum erfolgreichen bzw. eher erfolglosen Outplacement-Kandidaten.
Die Interviewauswertungen im folgenden Kapitel der Interviews verfestigen

das vorliegende Bild.
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6 Aussagen zum Kandidaten in den Interviews

Die Interviews mit den Beratern sollten Aufschluld bringen, was in der Out-
placement-Beratung wirkt, wie die Kandidaten charakterisiert werden kén-
nen, die erfolgreich und weniger erfolgreich in der Beratung sind, woduch
der gesamte Beratungsprozel® charakterisiert wird und welches Profil ein
Berater haben sollte, um zum Erfolg zu kommen. Im folgenden werden na-

turlich nur die Beratermeinungen interpretiert.

Insgesamt wurden 78 Faktoren von den Beratern angesprochen, 32 in der
Kategorie Kandidat. Es wurden nicht nur die Faktoren aufgenommen, die
gehauft — also von fast jedem Berater - erwdhnt wurden, sondern auch die
Faktoren, die nur einzelne Berater nannten, die jedoch mit Bezug zur Frage-
stellung und fur die Arbeit bedeutsam erschienen. Die genannten Faktoren
werden im folgenden zunachst alphabetisch dargestellt. Zitate sollen dem
Leser die Faktoren verdeutlichen und inhaltlich ndherbringen. In der sich an-
schlielfenden Zusammenfassung und Interpretation wird mit Kriterien be-
gonnen, bei denen eine homogene Beratermeinung vorliegt. AuRerdem
handelt es sich um Kriterien, die durch die Beratung zu beeinflussen sind,
Punkte also, in denen ein Kandidat beratbar ist, wie z.B. sein Engagement.
Dann kommen Charakteristika der Kandidaten, Gber die sich die Berater
ebenfalls homogen auRern, die aber durch die Beratung nicht zu beeinflus-
sen sind, wie z.B. das Alter eines Kandidaten. Am Schlufy werden die hete-
rogenen Beratermeinungen Uber die Kandidaten dargestellt. Zu Beginn der
Zusammenfassung und Interpretation wurde die Beschreibung der ger-

ne/ungerne zu beratenden Kandidaten aufgenommen.

6.1 Alphabetische Erlauterung der Faktoren

« Aktivitat/Engagement
Die Aktivitat bzw. das Engagement des Kandidaten ist ein Kardinalpunkt, der
wesentlich zum Erfolg der Beratung beitragt. Alle Berater sprechen diese

Eigenschaft an und sehen sie auch immer im Zusammenhang mit dem er-

folgreichen und zlgigen Abschlul? der Beratung.

D (19): ,Da setzt er alle Energie rein. Wenn ich das sehe, dann kann ich
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natirlich sagen: Donnerwetter, das miil3te an und fiir sich eine verhéltnis-
mé&Big zlgig und erfolgreich ziigig laufende und ergo auch erfolgreiche Be-
ratung werden“. E (4, 22): ,Die Leute, die hier sitzen mit Engagement und
mit dem Willen etwas zu bewirken und nach vorne zu gehen, dal3 die sehr
viel schneller erfolgreicher sind, als die anderen..., ,Das ist ein ganz ent-

scheidender Punkt. Wie aktiv ist jemand am Markt?*.

Auch wenn die demographischen Daten des Kandidaten (Alter, Ausbildung,
Familienstand, Flaute in seiner Branche etc.) gegen eine erfolgreiche Neu-
orientierung sprechen, kann der Kandidat durch eine hohe Aktivitat den

»Schlechten“ Markt auffangen und dagegen arbeiten.

G (35): ,... auch wenn der Markt nicht glinstig ist, wenn die Faktoren Aktivi-
tat, Glauben an sich selber, Konstanz im Arbeiten und Griindlichkeit, dal3 die
eben auch zum Erfolg flihren. Und selbst bei einem Markt, der nicht glinstig

ist".

Anders als der Faktor ,erster Eindruck® kann diese Eigenschaft vom Berater

gefordert und unterstitzt werden.

G (2): ,..wirken tut auf alle Félle alles, was die Initiative des Kandidaten for-
dert, die Initiative ist der wichtigste Punkt. Unterstiitzend fiir die Initiative ist,

daR3 die ihren Ballast erst einmal loswerden“.

Aus diesem Grund sollten in der grindlichen Bestandsaufnahme zu Anfang
der Beratung der mogliche Aktivitatslevel des Kandidaten analysiert und
gegebenenfalls bereits zu Anfang MalRnahmen eingeleitet werden, die den
Kandidaten aktivieren. Dies kann, wie im letzten Zitat angesprochen, die
Entlastung des Kandidaten durch das Gesprach sein (,den Ballast loszu-
werden®) oder ihm [ (14): ,Antrieb zu geben durch Gesprdche, ehem, das
heil3t also mmhmm durch die Gesprdche oder durch die Systematik eben,
einen Leitfaden zu geben, das die ihre Hausaufgaben machen ...und auch
noch wichtiger denen, die flei8ig sind oder eben faul sind“. Gerade in die-
sem Zitat wird deutlich, daf} die Struktur durch die Beratung den Kandidaten
dazu zwingen kann, Aktivitdten zu entwickeln. Allerdings scheint es nicht
immer ganz einfach zu sein festzustellen, ob der Kandidat (konstruktive) Ak-

tivitaten entwickelt:
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I (91): ,Ich habe gerade einen Fall, der ist noch nicht so lange dabei, also da
geht es mir mal nicht gut bei diesem Fall, da sind zweierlei Dinge, glaub ich,

zuwenig oder das falsche Feedback".

CR: ,Von ihm?*

I (92): ,Ja, ob er was tut oder nicht, und ich mache mir im Grunde Sor-
gen...und ich treibe da an.....und weil8 dann so, da? es darum geht, sich
davon zu distanzieren, und dann thematisiere ich das dann so, Ihr Engage-

“

ment, Ihre Verantwortung....”.

Auch eine immanente Kritik am Beratungsprogramm seitens der Kandidaten
kann darauf hindeuten, dal® keine Aktivitat entwickelt worden ist oder ent-

wickelt werden kann.

I (193): ,....alles nicht gut genug und Kritikaster bis dort hinaus.*

CR. ,Kritikaster?*

| (194): ,Ja, alles andere nicht, und unsere Dokumentation war schlecht, und
die Bibliothek und der Brief kam nicht riiber und dedede, und die Briefmarke

klebte nicht, all so was ... ehm ... ,aber selber nichts getan...".

Allerdings muf} darauf geachtet werden, ob es sich um konstruktive Aktivita-
ten handelt oder um Aktionismus. Ebenso kann ein Berater vielleicht vor-
schnell den Erfolg der Beratung antizipieren und glauben, daf} die Beratung

gut lauft, weil der Kandidat Aktivitaten entwickelt:

K(16): ......nein, wenn jemand sehr positiv ist und fleiBig und die Dinge in
die Hand nimmt, da neigt man dazu zu denken, es klappt bestimmt schnell,
aber wir erleben immer wieder, dal3 dem nicht so ist, dal8 er aus irgendwel-
chen Griinden, die gar nicht so nachvollziehbar sind, dann doch ldnger
braucht”.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dall die Aktivitat des Kandidaten
den Erfolg der Beratung entscheidend pragt. Differenziert werden sollte auf
Beraterseite zwischen effizienter und ineffizienter Aktivitat, letztere sollte den

Kandidaten schnell vor Augen gefiihrt werden, um dann konstruktive Mal3-
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nahmen einzuleiten. MalRnahmen, um den Kandidaten zu unterstitzen und
seine Aktivitdten zu entfalten, sind durch die Struktur des Beratungspro-

gramm und das Gesprach an sich hinreichend gegeben.
o Alter

Allgemeiner Konsens besteht darlber, dalR es altere Bewerber schwerer

haben als jlingere:

E (1): ,...nach meiner Erfahrung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, neben der
Tatsache, wie alt er ist, Altere haben es schwerer...“ B (32): ,also Alter ist
auf jeden Fall ein Kriterium, wenn es extrem ist. Ich sag mal, ein 30jahriger
geht schneller weg als ein 50jahriger. Das ist auf jeden Fall so, wobei es
30jéhrige gibt, die ein halbes Jahr brauchen, aber das sind schon die Aus-
nahmen...also das Alter, mein ich schon, und da ist es tatséchlich so: 45 ist

die magische Grenze, wie es das Arbeitsamt auch sagt‘.

Altere kdnnen diesen Nachteil durchaus wettmachen durch bessere Bewer-

bungen.

| (149): ,...dal8 eben auch der 55jahrige oder der 59jéhrige, dal3 die dann
auch befriedigendere Jobs finden oder vielleicht auch schneller und eher auf
den Punkt kommen als der, der nur technisch sucht, eindeutig, da kann der
zweimal promoviert und fiinf Sprachen und noch so jung und gutausse-
hend*, oder aber eben durch ihre Persoénlichkeit. F (4): ,..aber bei den Be-
rufspraktikern, die irgendwo in Richtung 50 sind, ist es eine Frage der Per-

sénlichkeit".

Begrindet werden diese groReren Schwierigkeiten in der Neuorientierung
nicht nur durch die Uberzeugung des Marktes, daR Altere weniger leistungs-
fahig sind, sondern auch dadurch, dal der Verlust des Arbeitsplatzes in
diesem Alter einschneidender und weniger leicht zu verkraften ist. G (2):
~Bei den jungen Kandidaten ist das eher (der Arbeitsplatzverlust) wie ein
Stolperstein, aber bei den élteren ist das ja wie ein Einschnitt in der Lebens-
planung® und K(42): ... es gibt ja auch immer wieder Kandidaten, die kom-
men, und das sind dann auch oft jiingere, die sind gar nicht besonders be-

triibt tber ihre Situation”.
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Abgesehen davon, dal} jede Lebensplanung eine individuelle Entscheidung
und eine Typ- und Persodnlichkeitsfrage ist, kbnnen doch allgemeine Lebens-
trends ausgemacht werden, kann man davon ausgehen, daR Altere die
Neuorientierung als kompletten Neuanfang betrachten und ganz kompro-
miBlos ihre wirklichen Interessen verfolgen kdnnen, denn die Karriere ist ja
~gelaufen®. Jingere dagegen wollen ihren roten Faden im Lebenslauf beibe-
halten und mussen in weitaus stéarkerem Mafle noch ihre Familie erndhren,
sind von daher eingeschrankt und somit in der Wahl des neuen Jobs nicht
so ganz flexibel. H (2, 3): ,...aber er mul$ auch in der, sagen wir mal, Orien-
tierungsphase, Bestandsaufnahme plus, begreifen, das ist auch eine Chan-
ce.., noch einmal etwas zu korrigieren. Wir haben einen Fall erwéhnt, (iber
den wir vielleicht nachher noch reden, wo wir so etwas noch haben, gerade
auch bei élteren Menschen, ist das noch einmal eine Chance, etwas zu tun,
was was ganz anderes ist als das, was ich jetzt gemacht habe und was
mein...als dem Mammon hinterher zu rennen®. | (181): ,Wir haben das da
vorbereitet und er hat (ber sich nachgedacht und hat dann gesagt, das
mach ich nicht mehr, war 54, mach ich nicht mehr, steig ich praktisch aus”.
In Einzelfallen spricht sich | (84) auch gegen einen drastischen Richtungs-

wechsel aus: ... ist es mit 49 fiir einen generellen Schwenk zu spé&t*,

Differenzieren mufd man allerdings von Beraterseite in bezug auf die ange-
wandten Instrumente, ob man einen jingeren oder alteren Kandidaten berat
oder noch genauer, ob man einen Kandidaten berat, der nicht nur alter, son-
dern auch alter, als man selber ist L (25): ,Es ist so, dal3 fiir den Berater ein
liber 50jahriger mit Sicherheit eine riesige Herausforderung ist, weil er nicht
sagen kann, das machen Sie jetz! und gehen Sie mal und dann machen Sie
jetzt! Sondern es mul3 eine absolute Einzelfallbetrachtung da sein®. Die
Beratung ist also eine andere als beim Gleichaltrigen oder Jingeren. Dieses

Thema wird auch unter der Kategorie Autoritat erneut aufgegriffen.

Auch wird beim Alteren die Notwendigkeit starker gesehen, tiberhaupt in die
Beratung zu gehen. B (32): ,....die poliert man tatséchlich durch die Beratung
auf. Diese ab 45jahrigen, wiirde man die so lassen, bekdmen die in der Re-

gel oft auch nix mehr*.

L (24) sieht die vorherrschende Uberzeugung, daR Altere es auf dem Markt
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schwerer haben, darin begriindet, dal Altere oftmals die falschen Instru-
mente des Marktzugangs suchen: ,Generell ist es auch richtig, dal8 das Pro-
blem dort ist, dal3 die meisten Klienten erst mal, egal was der Berater macht,
... die FAZ begucken, und dadurch gehen die an den Anzeigenmarkt ,ran,
egal wie alt die sind ... Man kann die nicht davon fernhalten, und wenn da
ein dber 50jahriger, der sich noch dazu mit Textverarbeitungssystemen aus-
kennt ... vor allem aus friiheren Zeiten, 50 Bewerbungen rausgeschickt hat
und 49 sind schon zuriickgekommen .... Das ist eine Katastrophe, und dann

sagt dieser Klient, also das Alter, das ist schrecklich!”
« Auffassungsvermégen

Die Kategorie Auffassungsvermdgen ist durch die Diskussion mit den Co-
Readerinnen zu einer Kategorie geworden, unter der die unten aufgeflihrten
geistigen Fahigkeiten subsumiert wurden. Alle diese Fahigkeiten bzw. der
Mangel daran fiihrenzu erfolgreicheren oder erfolgloseren Beratungen. Auf-
fallig ist, dall die Beratungen durch die Fahigkeit Auffassungsvermogen
wesentlich einfacher scheinen. Ich méchte im folgenden auf konkrete Zitate
zu diesem Punkt verzichten und statt dessen einige der Fahigkeiten un-
kommentiert auffihren. Unter Auffassungsvermégen haben wir folgendes
subsumiert: ,Flinkheit im Erfassen, wenig schnell Begreifende (im Bewer-
bungsgespréch), aus dem, was der andere sagt, die eigenen Fragen ent-
wickeln kénnen, intellektuelle Neugier, denen braucht man nicht lange zu
erkldren, was sie zu tun haben, die brauchen zwei, drei Hinweise, und dann

marschieren sie ab*”.
e Ausbildung

Der Nutzen, den die Ausbildung den Kandidaten in ihrer Neuorientierung
bringt, wird eher kontrovers gesehen, alle drei moglichen Positionen. ,Irrele-
vant’, ,unterstiitzt positiv' und ,kann eher negativ wirken’ sind unter den
Berateraussagen prasent und werden im folgenden durch Zitate verdeut-

licht.
Die Ausbildung der Kandidaten wird aufgrund des eher hoheren Alters als

irrelevant fiir den Erfolg der Neuorientierung angesehen. B (35): ,/ch glaub,
ist ab 40 nicht mehr relevant. Also ein Stammhauslehrling, der auf seinem

Gebiet etwas kann, ist der Zettel egal. Absolut.”
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Ausbildung im Sinne von Uberqualifikation kann einen negativen EinfluR
haben. B (35): ,....im Gegenteil, Uberbildung im Sinne von Forschern, von
Hochspezialisierten, mit tausend Veréffentlichungen in der Literaturanlage
hinten, im Lebenslauf, das ist eher schwer...eher schwer, weil das unter das
Motto ,hochspezialisiert” féllt*. Ausbildung wird auch positiv gesehen, z. B.
von F (4): ,Du kriegst keine héherqualifizierte Position, wenn du im Vertrieb

vom Baunebengewerbe bist, wenn du nicht Bauingenieur bist".
« AuReres

Ubereinstimmend kommen die Berater zu der Aussage, dal das AuRere
des Kandidaten gro3e Auswirkung auf seine Vermittelbarkeithat. Zu unter-

scheiden ist allerdings, was mit AuBerem gemeint ist.

Zum einen sind damit Stil-Fragen gemeint B (35): ,Was macht’s noch
schwer? Der optische Eindruck macht’s absolut schwer. Also wenn jemand
mit ‘nem Jute- oder Plastikbeutel ins Bewerbergesprdch gehen will, was ja
auch schon passiert ist, der hat es nicht einfach. Den hab ich dann noch
erwischt. Der sagt jetzt: er geht und hat noch zwei Stunden Zeit, geht jetzt
aber direkt dorthin (ins Vorstellungsgespréch), grobkariertes Holzfdllerhemd
mit Jutestoffbeutel in der Hand.....hab ihm dann noch gesagt, ohne Aktenta-
sche gehen sie nicht in das Gespréch.., ja, also solche Dinge. Sicher sind so
Fehler, die auch aus einer Lebenshaltung heraus kommen, die man aus der
Familie mitnimmt, in dem Sinne, es zahlt der Mann und nicht der Frack, also
Werte, die durchaus gut sind, aber es gibt eben in unserer Welt Spielregeln,
die eben so sind. Es z&hlt eben dummerweise das AuBere, also Kleidung,

weniger, ob hiibsch oder nicht so. Das wiirde ich nicht so sehen®.

Das AuBere kann auch das Gepflegt-Sein bedeuten oder aber schlicht das
Gut-Aussehen. K (70): ,..glaube ich schon, dal3 das eine gro3e Rolle spielt,
also wenn jemand total ungepflegt ist oder einen alten, grauen, krénklichen

Eindruck macht, dann kriegt er Schwierigkeiten, das glaube ich schon*.

Ein weiterer Punkt, den wir unter AuReres subsumiert haben, ist der Kérper-
geruch. Auch hier fiihlen die Berater sich verpflichtet, Feedback zu geben. F
(3): ,es muBBte ihm mehrfach geraten werden, die olfaktorische Gewichtung

zu reduzieren”.
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Ein weiterer wichtiger Bereich ist der Zusammenhang zwischen AuRerlich-
keiten, wie eine Uberdurchschnittiche KoérpergroRe oder Korperfille, die
dann durch den Markt in nicht kalkulierbarer und meist nicht wiinschenswer-
ter Art interpretiert werden, bzw. es werden Rickschlisse auf Charakterei-
genschaften gezogen, die nachteilig fir die Kandidaten sind. Der gewichtige
oder extrem grof3e Kandidat kann beispielsweise als dominant, aggressiv
und nicht fihrbar angesehen werden. J (137): ,....und ich habe zum Beispiel
einen, der hat so’'n Bauch, ja mit 42 — wahnsinnig hochintelligenter Mann,
und der verhélt sich auch so, dal3 er also unwahrscheinlich ruhig ist und den
bring ich auch schwer auf Trab. Ja, ich bin (iberzeugt, dal8 in mindestens
einem Fall seine Unverschdmtheit, seine unverschédmte Beleibtheit dazu
gefihrt hat, der Mann sieht nicht schlecht aus, ist auch absolut sym-
pathisch...ein hochbegabter, ein wirklich gut begabter promovierter Physiker,
aber in ein oder zwei Féllen hat das mit Sicherheit dazu gefiihrt, dal8 er eine
Absage gekriegt hat“ oder L (92): ,.......da fallen mir zwei Beratungen ein. Ein
Herr, der ist so gro3 wie ein Kleiderschrank, kréftig, grol3, bullig, dement-
sprechend aggressiv auch in einigen Bereichen, und das hat es ihm nicht
unbedingt leicht gemacht. Kein Schwein glaubte ihm, dal3 er teamorientiert

fiihren konnte, er konnte machen, was er wollte“.

Die Berater sehen sich eindeutig in der Rolle, zu allen eben aufgefihrten
und unter ,AuReres‘ subsumierten Punkten sowohl Feedback zu geben als
auch korrigierend einzugreifen (s. Zitat oben B, 35) und D (32): ,der Outpla-
cement-Berater mul3 auch, wie jeder, denke ich, jeder guter Berater, den
Leuten auch wirklich gewisse Wahrheiten sagen, nicht, ob das ist, dal8 man
sagt, &h, was weil3 ich, ihr AuBeres ist nicht genug gepflegt“und J (73): ,Die
sind nun mal so, darauf achten wir, dal3 die einigermallen konventionell ins
Interview hineingehen, dal3 also eine nicht angepallte Kleidung als Mi3er-
folgskriterium ausscheidet*. Obwohl die Berater auch die duf3erliche Haltung
des Marktes kritisieren (L, 31), akzeptieren sie, dal® die Einstellenden aus

Zeitmangel das AuRere als Einstellungskriterium stark gewichten.
« Auswirkung der Kindigung

Die Auswirkungen, die die Trennungsphase auf die Kandidaten hat, werden

von einigen Beratern im Zusammenhang mit dem Erfolg in der Neuorientie-
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rung gesehen. Wer sehr stark gelitten hat, braucht langer (D, 2) und | (140):
»Ich habe so ein Gefiihl gerade, als ob es da eine Korrelation gébe, sag ich
Jetzt mal weit hochgegriffen, gébe, eben das die, der dieser Leidenspro-
zel.... also diese Duldung, dieser lange, lange, lange, lange Vorlauf also
durchaus dann eben auch eine Leidensfahigkeit in der Suche, da so eine

Toleranz eben beeinhaltet oder nach sich zieht”.

Bei einigen Beratern scheint es ein Mu zu sein, die Trennung zu verarbei-
ten und zu trauern. Wie sich dies zeigen soll bzw. ob tUberhaupt dafiir in den
Beratungsstunden Raum gegeben wird, wird nicht angesprochen. C (13):
»1rauer, Reflexion, das ist das gleiche, dieses sich im Prinzip in Frage stel-
len, es dann verarbeiten. Wer sich auf diese Sache einlal3t, hat eine gute
Prognose und wird dann auch sehr erfolgreich sein. Die anderen, die das

nicht haben, die schleppen es mit sich hin und brauchen sehr lange*.

Einige Berater sprechen Uber die Trauerphase eher distanziert oder sind
Uberzeugt, dalt die Trennung vom Unternehmen in den Gberwiegenden Fal-
len keine oder kaum Auswirkungen hat. C (6): ,Was ich erwartet habe, ist
eine ldngere Trauer- und Verarbeitungsphase, die ist nicht so lang, die mei-
sten kommen relativ schnell in die Arbeitsfahigkeit’. Moglicherweise scheint
das Verbergen der Verletzung im Rahmen der Kiuindigung auch abhangig zu
sein von der Bereitschaft des Beraters, dieses eher schwierige Thema ,aus-
zuhalten® und in den Stunden zu besprechen. Durch die stark professionell-
geschéftliche Aufmachung der Outplacement-Buros wird anscheinend impli-
zit auch von den Kandidaten Haltung erwartet. Dies beginnt beim professio-
nellen Outfit, welches trotz Arbeitslosigkeit weiter getragen werden muf3,
und wird gestutzt durch die bekannten Attribute einer Blroatmosphéare wie
Unterschriftsmappen, Diktaphon oder Sekretariat. Es sollte diskutiert wer-

den, ob dieser Weg konstruktiv ist.

Andere Berater konstatieren eine starke Bedricktheit (G, 2), dall die Tren-
nung an den geglaubten Ruin fuhrt (F, 56), oder eine starke Verletztheit (H',
45). Allerdings fallt auf, dal® nicht erwahnt wird, wie beraterseitig darauf rea-
giert und ob der Kandidat explizit unterstitzt wird. Lediglich ein Berater
spricht im Zusammenhang mit den Auswirkungen der Kiindigung von einem

differenzierten Angebot: Wer mit ihm Uber die Trauer sprechen mdchte, darf



Seite 116 Aussagen zum Kandidaten in den Interviews

das (I, 80). Allerdings definiert er die Outplacement-Beratung auch eher um-

fassender als seine Kollegen, namlich als Lebensberatung.

« Authentizitat

Authentizitat gilt als Erfolgsfaktor im Verkaufsprozef, ahnlich wie die Kate-
gorie Auffassungsvermogen. Unter Authentizitdt haben wir verschiedene
Eigenschaften subsumiert, die ich im folgenden kurz zitiere, allerdings un-
kommentiert lasse. Im Rahmen der Optimierung der Beratung halte ich es
jedoch fur wichtig, die wortlichen Zitate aufzunehmen, um dem Leser ein
Gefuhl dafir zu vermitteln, welche Eigenschaften von Beraterseite als positiv
eingeschatzt werden. D (57): ,....der war also nicht jemand, der — dhm - der
sagen wir, mal schwache Leistung und sagte: "Oh Gott und hoffentlich merkt
es keiner und hoffentlich kann ich mich in dem Unternehmen mich noch zur
Friihpensionierung durchmogeln!’, sondern der wul3te genau, was er wert
war und was er konnte, und weil er das wullte und vielleicht ist das auch ein
Grund deswegen, war er halt auch verdammt gut, kannte er natiirlich auch

seinen Markt verdammt gut”.

D (63): ,...im Gespréch ist er natlirlich iiberzeugend, weil das, was er redet,

das versteht er ja“.

| (147): ,.... der also, ich sag mal, offensichtlich mit der Muttermilch, also
intuitiv einbezogen, dermallen gut (iber sich Bescheid wulSte und und auch
stabil und klar war und und auch auch Werte und Klarheit hatte....die wohl

offensichtlich gelebt hatte, es war beeindruckend".

| (154): ,...da kommt einfach etwas riiber, da sind die Schwingungen da,
oder da ist irgendeine Klarheit und eine Souverénitét, eine Persénlichkeit,

mit der man etwas anzufangen weil3, also der Gegentliber, der Markt".

L (93): ,....integer sein, das macht ihn ungeheuer erfolgreich...“.

e Erster Eindruck

Der ,erste Eindruck® wurde nicht nur als feststehender Begriff angespro-
chen, sondern auch in der Auswertung als Sammelbegriff definiert. Die Be-

ratung der Kandidaten, die einen positiven ,ersten Eindruck® auf andere
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machen, verlaufen deutlich besser und schneller.

G (49): ,Also alle, die den Eindruck machen, gleich beim ersten Mal, die sind

auch schnell weg".

L (27): ,Im ersten Gesprdch merke ich schon: der Mann bringt etwas riiber
bei mir, ich weil3 haargenau, was er kann....die Beratungen laufen fast im-

mer besser*.

Einige MalRnahmen, um den ersten Eindruck zu verbessern werden ge-

nannt, wie z.B. das Eingehen auf das AuRere des Kandidaten.
« Fachkompetenz

Als wesentlicher Punkt fur eine erfolgreiche Neuorientierung wird das Fach-
wissen des Kandidaten angesehen. Am wichtigsten ist die Frage, ob er
Fachwissen hat; dann ist zweitens die Frage, inwieweit sein Fachwissen
aktuell ist bzw. auch wéahrend der Neuorientierung gehalten wird, und drit-
tens, ob es fur dieses - auch aktuelle - Fachwissen derzeit einen Markt gibt
und das auch noch in seiner Region. D (7): ,....gibt es dafiir einen Markt, gibt
es vielleicht sogar einen heilBen Markt?* Aktuelles und gefragtes Fachwis-
sen kann nach Ansicht einiger Berater sogar Anlagen und Verhalten des
Kandidaten kompensieren, die eigentlich zu einer erfolglosen Neu-
orientierung fuhren wirden. D (16): ... denn es kann natiirlich sein, dal3
Jjemand, der, sagen wir mal, was seine Art sich zu présentieren, eher, sagen
wir mal, ein Trdumer und nicht einer ist, der einen vom Stuhl reil3t, aber hat
ein so hochgradiges Fachwissen, wenn man ihn also auf das Parkett fiihrt,
wo das Fachwissen gefragt ist, ist es véllig wurscht, ob er was...ob er was
darstellt in seiner Kommunikation®. Andere Berater sehen eher die Person-
lichkeit (siehe auch Faktor Personlichkeit) im Vordergrund. Ist die vermarkt-
bar, dann ist das Fachwissen eher sekundar und zu kompensieren (I, 149).
Bei genauerem Nachfragen zu diesem Punkt ware sicherlich sowohl die
eine als auch die andere Position relativiert worden. Leider ist dies im Inter-
view nicht geschehen, da die Thematik zu diesem Zeitpunkt nicht als kontra-
rer Punkt aufgefallen ist. Vereint werden die Punkte durch die Aussage von
J (2), aber auch vielen anderen: ,Sprechen wir mal von den Erfolgsfaktoren.

Es gibt zwei Erfolgsfaktoren fiir mich. Das eine ist die fachliche Kompetenz,
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und das zweite ist die Personlichkeit, das sehe ich etwa gleichgewichtig®. Zu
bedenken ist dabei, dall der Markt je nach der Person, die die Auswabhl trifft,
nicht immer in der Lage ist, das Fachwissen exakt zu beurteilen, wahrend
das Auftreten in wenigen Minuten erfaldt ist. L (31) sieht seine Beratungslei-
stung in diesem Fall darin, die Zielposition desjenigen zu verandern, der
entweder nur wenig anzubieten hat oder dessen Ausbildung bzw. Lebens-
lauf nach nur wenig aussieht: ,..hier mul3te man nur kaschieren, dal3 er im

Grunde genommen eine schlechte Ausbildung hat*

Ein gutes Fachwissen fluhrt nicht nur durch den aufnahmebereiten Markt
dazu, dal} der Kandidat schneller etwas findet, sondern auch dadurch, daf}
der Kandidat genau weif3, was er kann und somit auch seinen Markt gut
kennt. D (57): ,sondern der wullte genau, was er wert war und was er konn-
te, und weil er das wullte und vielleicht ist das auch ein Grund deswegen,
war er halt auch verdammt gut, kannte er natlirlich seinen Markt auch ver-
dammt gut”., Man muf} jedoch auch sein Fachwissen immer ,unverdrossen

neu préasentieren” (J, 62).

Das Fachwissen ist auch bedeutsam im Rahmen der Kiindigung. Ist der
Entlassungsgrund mangelndes Fachwissen, ist dies flir die Kandidaten
weitaus schwerer zu akzeptieren als zum Beispiel ,Chemieprobleme® (G,
45).

Nicht alle Berater sehen sich in der Lage, adaquat mit ihnren Kandidaten tber
deren Fachgebiet (G, 62) zu reden, nicht alle halten dies auch fiir ihre Auf-
gabe. Andere analysieren das Fachwissen exakt, arbeiten sich selbst darin
ein (L, 89) und geben im Rahmen ihres Beratungsauftrags auch noch Hin-

weise, wie dieses a jour zu halten sei (H, 56, 57), (H’, 29, 30).

Die Beratung wird einheitlich als leichter aufgefalt, wenn gutes Fachwissen
da ist, das man dann in der richtigen Form anbieten mul. Wenn kein Fach-

wissen da ist, wird die Beratung zum Problem (L, 89).

« Familie

Die Familie ist in mehrfacher Hinsicht wahrend der beruflichen Neuorientie-

rung bedeutsam. Zum einen kann sie den Kandidaten extrem unterstitzen
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und auffangen und ihm zum Beispiel seine Entscheidung, sich Uberregional
zu bewerben, sehr erleichtern, C (13): ,Was ich bei den Kandidaten sehr
bewundert habe: Bei allen ist die Mobilitdt keine Frage, in Deutschland um-

ziehen. Die Frauen sagen nur noch : Ey, ey Sir*.

Andere werden durch die Familie stark beansprucht, zum einen finanziell, da
die Kandidaten meist in einem Alter sind, in dem sich ihre Kinder gerade in
der Ausbildung befinden (F, 56), zum anderen durch die Erwartungshaltung

auch oft der Ehefrau, wieder etwas Adaquates ohne Statusverlust zu finden.

Das Einbeziehen der Familie in den Beratungsprozef’ wird von einigen
Beratern befiirwortet (H', 2, 3, 4) und koénnte fruchtbar genutzt werden, es
wird allerdings sehr haufig erlebt, da die Partnerin nur unzureichend
informiert wird und die Kandidaten mdchten nur ungern, dal® die Partnerin
wahrend einer Beratungssitzung mit der ganzen Wahrheit konfrontiert wird

(F, 62).
Sind die Ehefrauen selbst berufstatig, wirkt dies in zweierlei Hinsicht hem-

mend: Zum einen ist Geld da, um das Nétigste zu bezahlen, zum anderen

fehlt dann die Mobilitat, sich Uberregional zu bewerben.

Unterschiedlich ist die Bereitschaft der Berater, (iber die familiaren Probleme
zu sprechen (H, 12-16) und diese im Rahmen der Beratung aufzunehmen. K
(91): ,Genau, das Gefiihl, er kann hier seine Familie auf den Tisch legen,
aber da fangt es an, wo es schwierig wird, und hier ist Schlul3, und jetzt
mdissen wir wieder zu dem zuriickkommen, was wir hier eigentlich machen,

némlich die berufliche Neuorientierung"“.

« Flei

Fleif3 ist in der beruflichen Neuorientierung ein Erfolgsfaktor, der als conditio
sine qua non von den Beratern genannt wird. | (19). ,Da wird es schwierig,
also, man mul3 eben deutlich sagen, die, die faul sind“. Fleil} hilft auch, ei-
nen unglnstigen Markt zu kompensieren (G, 35). Auffallig ist, dal} die Bera-
ter, die gute Beratungen (Good) hatten, in diesem Zusammenhang immer
den Fleil® nennen, E (33): ,Ja, Moltke, Gliick hat auf Dauer nur der Tiich-
tige“.

o  Flexibilitat
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Die Kandidaten der guten Beratungen werden nicht nur als fleiRig, sondern
auch als stark flexibel bezeichnet. Flexibel bedeutet jedoch nicht,
anspruchslos zu sein und jedes Angebot zu akzeptieren, sondern diese
Kandidaten zeigen eine Flexibilitit meist bezlglich des Standorts, des
Images der Firma, auch anderen Tatigkeiten gegenliber, zeichnen sich aber
auch durch eine flexible Haltung im Rahmen der Beratung aus, D (58), F
(28), 1 (134), J (62).

e Frustrationstoleranz

Nur dreimal wurde die Frustrationstoleranz genannt. Sie wird positiv im
Rahmen der Notwendigkeit gesehen, sich immer wieder zu prasentieren, als
Synonym fir Geduld haben und/oder sich nicht aus der Ruhe bringen zu
lassen (B, 27), (C, 16), (J, 61).

« Gern/ungern zu beratende Kandidaten

Die Kategorie gern/ungern zu beratende Kandidaten wurde aufgenommen,
um zum einen den Zusammenhang zwischen einem Kandidaten, den man
gern bzw. weniger gern berat, und dem Beraterengagement sowie dem

Beratungserfolg zu betrachten.

Kandidaten, die lieber beraten werden, sind nach eindeutiger Beratermei-
nung Kandidaten, die offener in der Beratung sind, sich engagieren, schnell
begreifen, schnell umsetzen, die aktiv und selbstandig arbeiten, die wollen
und im positiven Sinn fordernd sind (B, 16), (I 102-104). Wesentlich fur die
Freude an der Beratung ist fur viele Berater auch, ob der Kandidat bereit ist,

ein personliches Verhaltnis mit dem Berater einzugehen (C, 8).

CR: ,Ja, welche Kandidaten schétzt du in der Beratung besonders und war-

um? Gibt es solche Kandidaten?*

A (28): ,Na ja, also &h... in meinem Background natiirlich welche, die - sa-
gen wir mal — empfénglich sind fiir psychologische Arbeit - natirlich - die
lebendig sind, die (ber ihr Leben reden kénnen und die sagen - gut, das
sehe ich so, da mul3 ich irgendwie gucken, da mul8 ich was tun — also, das
macht die Arbeit noch wesentlich erfolgreicher, und es macht sehr viel mehr

Spal3. Also einer, der nur sagt - Mach ich! ... und der dann doch nichts
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macht, das ist dann doch frustrierend. Und digjenigen, die sich mit allem
sperren und wehren, auch das ist frustrierend, also, ich meine, am liebsten

habe ich natiirlich jemanden, der sagt: OK, ich stelle mich dem Problem.*

Der Zusammenhang zum Beratungserfolg wird im allgemeinen bestatigt,

obwohl auch von Ausnahmen berichtet wird.

CR: ,...Kénnte man dann auch sagen, die du gern berétst, sind schneller

oder was?"

B (27): ,Ja, ich glaub’, das ist schon so. Obwohl, ich hab auch schon Kandi-
daten gehabt, die ich gern beraten habe und die dann auch ewig lang ge-

braucht haben, aber die haben sich dann zum Teil verrannt".

Allerdings besteht der Zusammenhang auch in anderer Richtung. Wenn die

Beratung gut ist, findet man auch den Kandidaten sympathisch (H, 89).

In jedem Fall ist der Berater in gréRerem Malde bereit, fir den ihm sympathi-
schen Kandidaten mehr zu tun, was wiederum Auswirkungen auf die schnel-
lere Vermittlung hat. D (71, 72): ,....das kann sein, weil er einem charakter-
lich unsympathisch ist, und da tut man sich sicherlich schwerer, als wenn
das Gegenteil der Fall ist.... weil man dann die beriihmte...weil man dann
eher als Berater die beriihmte Meile bereit ist, extra zu gehen....“. Allerdings
reagieren nicht alle Berater durchgangig auf den Sympathieeffekt dahinge-
hend. Es ist manchen Beratern einfach egal, ob sie den Kandidaten nun
gern oder ungern beraten (H 89, H" 56). Als Beraterethos gilt den Kandida-

ten die Abneigung nicht spuren zu lassen (E, 5).

« Kommunikative Fahigkeiten

Gute kommunikative Fahigkeiten helfen den Kandidaten in ihrer Neuorientie-
rung zum einen, das wirkungsvollste Instrument - das Kontaktnetz - gut zu
nutzen, G (36); zum anderen kénnen sich die Kandidaten naturlich gut im
Vorstellungsgesprach prasentieren. F (4). ,Also, ich bin liberzeugt, dal3 Akti-
vitdt, das persénliche Auftreten, die Wendigkeit im Gespréach, die Fahigkeit
zuzuhéren, auf andere einzugehen, nicht als kalter Spezialist aufzutreten,
dal3 die wesentlich starker wirken als die Tatsache, dal8 du 5 Diplomab-

schliisse und eine Promotion mit 29 hast”. Umgekehrt sind schlechte kom-
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munikative Fahigkeiten als ein K.o.-Kriterium zu werten, da jeder Einstellung
ein Vorstellungsgesprach voraus geht. Die Prognose ist also dementspre-
chend schlecht, wenn die personliche Prasentation mangelhaft ist. Nicht
umsonst ist ein Instrument, das fir jeden Kandidaten ein MuR darstellt, das
Interviewtraining mit Video. H": ,Wir haben hier auch noch einen anderen
Fall, da ist ja auch hier so ein biBchen das Zusammenspiel, das ist ein
Mann, wo absolut klar ist, da3, sagen wir mal, seine ganze Vita und so, das
ist absolut in Ordnung, er ist nur absolut kommunikationsgestért und hat
dann ein Kommunikationstraining gemacht, der ist nicht wiederzuerken-

“

nen.... .

o Kreativitat

Kreativitat wurde fir mich Uberraschenderweise nur einmal genannt G (61),
hier im Zusammenhang mit dem Definieren einer beruflichen Zielsetzung.
Die fehlende Kreativitat hatte dann dazu gefihrt, dal® die Beratung sehr
schlecht verlaufen war. Es handelt sich um einen Kandidaten aus der BAD-

Gruppe.

« Kindigungsgrund

Der Kiundigungsgrund ist aufgenommen worden, um auch hier den Zusam-
menhang mit der Performance in der Beratung zu untersuchen. A (15-24)
unterscheidet grundlegend in mitverschuldet oder unverschuldet gekindigt.
Im beiden Kategorien gibt es Kandidaten, die ihren eigenen Anteil an der
Kindigung im Rahmen der Beratung analysieren mdchten, und andere
Kandidaten, die sich selbst unbeteiligt flhlen und dementsprechend die
Beratung eher technisch und weniger psychologisch anlegen mdéchten. Den

eigenen Anteil an der Kiindigung artikulieren (oder sehen?) nur wenige.

CR: ,Und wieviele Kandidaten machen sich dann selbst dafiir verantwort-

lich?*.

B (42): ,Fast keine. Also Mitschuld bei sich selbst....selten...selten bis nie,
also in den erstem Stunden praktisch nie...geht gegen Null. Und wenn, dann
sind das so vorgeschobene Argumente, die da heil3en, ach, hétte ich das

nur nicht so laut ausgesprochen®.
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Eine Variante des Kiindigungsgrundes ist der selbstbewul3te Mitarbeiter, der
genau weil}, was er kann, sich aus diesem Grund nichts sagen lassen
mdchte und lieber geht (D, 57). Mit diesen Eigenschaften relssiert er in der
Regel als Outplacement-Kandidat. Der zitierte Fall befand sich in der Grup-
pe Good. Dagegen steht der Mitarbeiter (zugehdrig zur Gruppe Bad), der
schwierig im Unternehmen war und ebenso schwierig in der Beratung ist. D
(84). ,....sagen wir mal, ist sicher auch von der Persdnlichkeit her schwierig.
Deshalb ist es ja auch zum Bruch mit seinem Ex-Arbeitgeber gekommen,
und wenn dann so jemand natirlich kommt und schon im Bewerbungsge-
spréch der Personalchefin auf die Fiil3e tritt....". Ebenso gehdrt der Kandidat
von Berater G zur Gruppe BAD (G, 66): ,Aber das war jemand, der war ganz
schrecklich griindlich. Der wurde entlassen, weil er so langsam war. Und der
hat dann gesucht, bis er was gefunden hat, wo er aber, glaube ich, gut ge-
landet ist. Das waren die schlechten (Beratungen)®. Auch Berater L berichtet
von einer schwierigen Trennungsgeschichte mit Fehlern seitens des Kandi-
daten, die dann zur Trennung fihrten (L, 27, 28), dieser Kandidat gehort
auch zur BAD Gruppe.

Es scheint einen Zusammenhang zwischen ,problematischen®
Trennungsfallen und schwierigen Beratungen zu geben. Zu Beginn jeder
Beratung scheint von daher die griindliche Analyse der Trennung angeraten,
um moglichst zlgig wesentliche Punkte bearbeiten zu kénnen. Dieser Punkt
wurde in den Interviews auch explizit erfragt und wird in zwei weiteren
Faktoren diskutiert: ,Zusammenhang Kindigungsprocedere und Erfolg in der

Beratung' sowie ,Berater analysiert Kiindigung'.
e Long-Termer

Unter Long-Termer wird in der Outplacement-Terminologie ein Kandidat
verstanden, der besonders lange braucht und von daher ab einem gewissen
Zeitpunkt durch besondere MalRnahmen geférdert wird. Die Ubergénge zum
Long-Termer sind flieRend. Ab 12 Monaten Beratungszeit wird im Bera-
tungsteams erstmals dariiber nachgedacht, ob der Kandidat zu einem Long-
Termer werden kdnnte und welche Malinahmen ggfs. verstarkt werden soll-

ten.

B (27, 28) vermutet bei ,ihren“ Long-Termern eine besonders hohe Sensibili-
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tat, die sich auch durchgehend im Testergebnis des 16 PF gezeigt hat. E
(13) erlebte, daly ,die Leute unseren Ratschldgen nicht folgen“ und deshalb
zu Long-Termern werden. Berater | wagt die Prognose, dal} die Kandidaten,
die immer kommen, die immer den angebotenen Buroservice nutzen, viel-
leicht zu Long-Termern werden kénnten (224-231): ,...vielleicht kommen wir
gerade, vielleicht kann man ketzerisch..... provokativ, wenn man eine Long-
Termer-Prognose wagt, dann sagt man die, die immer kommen. Der wird
Long-Termer, ist dann auch Long-Termer....ich sag jetzt mal ganz forsch,
ganz forsch, also wenn ganz friih in der Beratung, wenn einer regelméflig
kommt, dann ist es ganz ganz forsch gesagt und gewagt, aber vielleicht
kénnte man da auch einmal eine Statistik driiber also retrospektiv erstellen,
dall man sagt: Au Vorsicht, der wird Long-Termer®. Im Rahmen der Katego-
rien Adminstration 1 und 2 wird daruber eingehender diskutiert. Zusammen-
gefallt kann gesagt werden, dal® in der Regel einem Long-Termer die Ei-
genschaften fehlen, die bislang dem erfolgreichen Kandidaten zugeschrie-
ben wurden. Es wird auch noch einmal im folgenden Zitat deutlich, dal} es
sich bei diesen Kandidaten nicht um ein Problem der mangelnden Aufnah-
mefahigkeit des Arbeitsmarktes handelt, sondern eher um gewisse Person-

lichkeitszlige, die die Beratung so eklatant erschweren.

K (52): ,Bei denen, die schlecht gelaufen sind, gibt es sicherlich....oder die,
die dann zu Long-Termern geworden sind, gibt es Leute, die entweder zu
wenig Antrieb hatten, so ein gewisses Phlegma, die dann sagten, na, dann
eben nicht, die so wegsackten oder Leute, die mit einen total verkehrten
Selbstbild kommen, wo es auch nicht gelingt, liber die Dauer der Zeit der
Beratung dieses Selbstbild zu verdndern, also realistischer zu gestalten, wo
eventuell dann auch der Punkt kommt, wo man es gar nicht mehr will, weil
man sagt, was bringt es, was ist der Nutzen, wenn ich also dem jetzt quasi
den Stuhl unter dem Po wegziehe, das ist der (unversténdlich), der hat ein

Selbstbild, also ganz unglaublich®.
« Mobilitat

Die Mobilitat bezeichnet den Umzugswillen und damit die Bereitschaft der
Kandidaten, Wochenendehen zu fiihren, und grenzt sich so von der Flexibili-

tat ab. Nur zwei Berater sprechen die Mobilitat explizit an, allerdings kontro-
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vers. Ein Berater sieht die mangelnde Bereitschaft zur Mobilitat als gewichti-
ges Hindernis fur die Neuorientierung seines Bad-Kandidaten (L, 28). Bera-

ter C lobt dagegen den Mobilitatswillen seiner Kandidaten.

C (13): ,Was ich bei den Kandidaten sehr bewundert habe: Bei allen ist die
Mobilitét keine Frage, in Deutschland umziehen. Die Frauen sagen dann nur
noch: Ey, Ey Sir‘ (Dieses Zitat findet sich auch unter dem Faktor Familie, da
es dort ebenso relevant ist). Obwohl das Thema (mangelnde) Mobilitat oft
auch in den Medien diskutiert wird, scheint es weniger ein Thema im Rah-
men der beruflichen Neuorientierung zumindest dieses Klientels zu sein. Als
mogliche Erklarung koénnte gelten, dal Manager dieser Hierarchieebene
sowieso mobil sind oder es in ihrem Leben waren, um diesen Status Uber-

haupt erreichen.

« Motiv, etwas zu finden

Aus meiner Erfahrung heraus lag der Grund fur schleppende Beratung oft im
fehlenden Motiv, Uberhaupt etwas zu finden. Oftmals war das mangelnde
Motiv darin begrindet, dal® entweder per se genug Geld vorhanden oder
daf durch die Berufstatigkeit der Frau genligend finanzielle Mittel zur Verfu-
gung standen. Die Kandidaten legten jedoch diesen Punkt meist nicht so
offen dar, vielleicht aus der Beflirchtung heraus, der Berater wirde mit we-
niger Engagement arbeiten. Die Kategorie ,Motiv, etwas zu finden* kann
auch erweitert werden zu ,generell motiviert* sein. Einige Berater sprechen

dies offen bereits im Shoppergesprach (erstes Kennenlernen) an.

I (119-122): ,Dieses sogenannte Shoppergespréch hat fiir mich im Laufe der
Zeit- ehm- also deutlich den Wechsel erfahren von dem zunéchst immer nur
Verkaufen, Vermitteln, was wir so Tolles machen dann doch auch ist der
liberhaupt beratbar, ist der motiviert. Also, das thematisiere ich ganz deut-
lich®.

Berater | (103) begriindet die lange Suchzeit seines BAD-Kandidaten mit
dem fehlenden Motiv, schnell etwas zu finden. ,Ja, der hatte im Grunde von
vornherein da was und hatte irgendwie offensichtlich nur auch diese Rest-
laufzeit in Anspruch genommen, und dann noch etwas unter uns, wahr-

scheinlich haben die ihn dann irgendwann einfach sehr spét ausgebucht”.
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Ebenso erinnert sich Berater K an einen BAD-Kandidaten (53, 54): ,Nee, bei
dem zum Beispiel, der lduft aus jetzt, das heil3t, der findet keinen Job mehr,
wartet aber auf der anderen Seite nur, dal$ seine Frau pensioniert wird, und
dann gehen die nach Amerika, also es ist auch nicht schlimm®. CR: ,Also hat
er auch gar kein Motiv mehr*. K: ,Nee, hat jetzt nicht mehr, inzwischen hat er
sich mit seinem Zustand abgefunden, geht halt Golf spielen, also es ist auch

nicht existentiell nétig fir ihn...."

Die Konsequenz, die jede Beratungsgesellschaft aus dieser Information
ziehen sollte, ware, Beratungen im Vorfeld abzulehnen, die aufgrund des
fehlenden Motivs keine Aussicht auf Erfolg haben. Durch die Exploration der
Motivlage des Kandidaten kénnen auch unbewulRte Motive sichtbar gemacht
werden und so dem Kandidaten eine bewul3te Entscheidung ermdéglichen. In
engem Zusammenhang zu dieser Thematik stehen die Faktoren ,Grenze
OUTPLACMENT" und ,Ehrlichkeit der Kandidaten®.

« Motiv, sich beraten zu lassen

Die von den Beratern genannten Motive sind vielfaltig: Der Kandidat kommt,
weil es ihm der Arbeitgeber zahlt. Er meint, bestimmte Defizite zu haben
oder sagt einfach, er kénne die Bewerbungen durch die Beratung besser
machen (K, 63-65). Viele Manager wollen ihre Arbeitsuche eben genau so
professionell angehen wie ihren Arbeitsalltag und dies ist in der Outplace-
ment-Beratung gewahrleistet. Hier lernen sie die neusten Techniken und
Methoden, die ihnen weiterhelfen und sie ,besser machen* als den Mitbe-
werber (E, 9). ,Ein Top-Manager ist eben ein Top-Manager auf seinem
Fachgebiet, aber vielleicht nicht im "Sich-bewerben" oder "Sich-verkaufen™.
(D, 12).

Ein weitere wesentlicher Punkt ist, dall ein Mitarbeiter ab einer gewissen
Hierarchieebene von seiner Umgebung kaum noch konstruktive Kritik er-
fahrt. Gerade in einer so wichtigen Phase braucht der Manager einen Part-
ner (in der Begrifflichkeit der Outplacment-Beratung ,Sparringspartner” ge-
nannt), der ihm Feedback gibt (I, 163) oder auch psychologisch die Tren-

nungssituation und den eigenen Anteil daran aufarbeitet (G, 41-45).

J (42, 43): ,Das ist ganz einfach... (Pause). ...Das ist ein so einschneidendes
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Erlebnis im Erfolgsleben eines Managers, dal3 er, dal3 das eine tiefe Zasur
bedeutet, die auch durch eine Outplacement-Beratung hinterher nie ganz
ausgekligelt wird....... sondern, das ist immer nur ein Prozel3, wo man sagen
kann: ,Hier ist jetzt also einfach mal die Uhr stehen geblieben, und wir haben
die Phase genutzt, um mal nachzudenken, aber es bleibt fiir mich irgendwo

ein schmerzliches Erlebnis und das mul verarbeitet werden®.

« Offenheit (,Sich beraten lassen®)

Unter dem Faktor ,Offenheit’ wurde auch die Offenheit der Kandidaten in
bezug auf die Ratschlagen der Berater subsumiert, also die Fahigkeit gene-
rell, sich beraten zu lassen. Diese Fahigkeit ist in allen 13 Interviews ange-
sprochen worden. Sie scheint als der Erfolgsfaktor in der Beratung angese-
hen zu werden. Beratungen sind erfolgreich, wenn der Kandidat die Bera-
tung annimmt — sich beraten 1aBt: ,Also ich sehe, dal3 sich wie Kaugummi
ziehen sind die, die nichts an sich heranlassen. Die anderen sind ja nicht so.
Die anderen sind ja erfolgreich gegangen. Die, die (iberhaupt nichts an sich
heranlassen, das sind die, die ich quasi jetzt noch nach langer Zeit habe“ (A,
40).

Offenheit bzw. sich beraten lassen steht flir weitere synonyme Ausdriicke,
die ich im folgenden zum Teil auffiihren méchte, um zu zeigen, wie oft und
wie ahnlich von vielen Beratern diese Fahigkeit angesprochen und gefordert
wurde bzw. mit dem Erfolg in der Beratung gleichgesetzt wird: nichts an sich
heranlassen (A, 40), wenig introspektionsfahig (A, 39), sich o6ffnen und
Schwachstellen zeigen (C, 8), (Such-) Methoden lernen und anwenden (C,
17), dem Beratungsprozell konsequent zu folgen (D, 18), aufnehmen, was
einem gesagt wird, und mitziehen (D 75, 76), Bereitschaft Rat anzunehmen
(D, 111), E (39): ,.....sie sperrte sich, sagte, es ginge keinen etwas an, es sei
ihre Privatsache...“, konstruktiv und kritisch das Beratungsangebot anneh-
men (F, 43), ,...und die Summe der Defizite der Beratung setzt sich zusam-
men aus...... (....) und ja — der Offenheit des Kandidaten, der Bereitschaft,
alles anzubieten. Man kriegt manchmal schon vom Kandidaten so was erst
spéter raus, wo man denkt, das ist ein Punkt, der so seine Bedeutung hatte,
nicht?“ (F, 62), etwas annehmen koénnen (G, 41), bockig sein (G, 61), da

mitgehen (I, 80), ankommt, was ich sage (I, 102), den Empfehlungen nicht
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folgen (I, 107), wenn der Kandidat die Vorgehensweise, Methode anlernt,
praktiziert (I, 110), nichts aufnehmen (I, 111), aufmachen (l, 127), sich dar-
auf einlassen (I, 214), bereit, etwas anzunehmen (I, 217), manch einer nicht
anderungsfahig, die Strukturen schon verfestigt (J, 29), sich hervorragend
einbringen (J, 68), Rigiditat (J, 77), Anregungen und Kritik aufnehmen und
bearbeiten (K, 9), offen sind und nicht abblocken (K, 10), auf dem beharren,
was er noch hat (K, 17). Auch die Berater B, H und H" hatten Textpassagen
zur Offenheit, werden hier aber nicht zitiert, da es sich um die Ausdriicke

handelt, die schon zitiert wurden.

Eine mdgliche Begrindung, warum es den Kandidaten so schwer fallt, sich
zu &ffnen und Rat anzunehmen, sind die damit verbundenen Angste G (56):
.Und dem ist das Berufsfeld, und letztendlich geht es da auch um dasselbe,
und sich jetzt in eine andere Region zu begeben, psychologisch oder ir-
gendwas, macht vielleicht sogar Angste, das kann sehr gut sein. Das kann
schon Angste machen, selbst die Tatsache, dal3 man jemandem immer zu-
riickmeldet: ,Nun (iberlege man selber, was héttest Du den gerne’... einfach
dieses Gucken nach dem, was man mdéchte, wenn man das 20 Jahre nicht

gewoéhnt ist, ist vielleicht etwas, was man nicht gerne hat*.
o  Optimismus

Einen erfolgreichen Kandidaten macht auch seine optimistische Haltung
wahrend seiner beruflichen Neuorientierung aus . Dies wird in zweierlei Hin-
sicht begriindet. Zum einen fallt es dem Kandidaten leichter, im Kontaktnetz
zu arbeiten, andererseits wird er von Beraterseite intensiver unterstutzt, wird

ihm mehr geholfen als dem ,Miesepeter” (G, 36).
o Personlichkeit (Ich-Starke, Selbstbewultsein)

Der Begriff ,Personlichkeit’ war als Faktor fiir uns nur sehr schwer zu definie-
ren. Er ist abzugrenzen gegeniiber ,Ausstrahlung® (subsumiert unter AuRe-
res), ,erster Eindruck® oder ,sympathisch sein“. Der Faktor wurde letztlich
.Personlichkeit genannt, da er haufig in dieser Form von den Beratern ver-
wandt wurde. Durchgehend wird ,die Persdnlichkeit* neben anderen schon
aufgefiihrten Eigenschaften als Erfolgsfaktor in der Beratung genannt (K,
24) (I, 147). Der Faktor Personlichkeit subsumiert Begriffe wie Ich-Starke,
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Selbstbewul3tsein, Selbstwertgefiihl etc.

Mangel fachlicher Art kénnen durch die Persénlichkeit im Bewerbungspro-
zel’ ausgeglichen werden (J, 6) oder werden eventuell gar nicht bemerkt.
Die Persodnlichkeit wiegt schwerer als die Fachkompetenz (J 11, 12). Auch
einen ungunstigen Markt macht die Persoénlichkeit des Bewerbers wett (G,
35).

Jemand, der Uber eine stabile ,gesunde* Personlichkeit verfugt, kann auch
von der Outplacement-Beratung mehr profitieren, denn er hat die Souverani-
tat, sich selbst und vielleicht seinen beruflichen Lebensweg in Frage zu stel-
len, die Beratung so mit einer offenen Grundhaltung durchzufihren und sich
Chancen zu erdéffnen (1169, 170). In Verbindung mit den oben diskutierten
Punkten ,Offenheit’ und ,Engagement’ wird die Persdnlichkeit, als dritter
Punkt genannt, der einen erfolgreichen Kandidaten kennzeichnet.. F (4):
prennnne das ist klar. Also innerhalb dieser Schwingbreite aber glaube ich, dal3
die Persénlichkeit an sich 90 % ausmacht. Das sieht man ja daran, dal3 viele
entweder die Branche wechseln oder zumindest in eine verwandte Branche
gehen, wo das Know-how, das man erworben hat - man ist 48 (47 bis 51) -
nicht spezifisch fiir diese Branche ist und man trotzdem erfolgreich ‘rein-

kommt*.
« Realitatsbezug

Der Realitadtsbezug wird von den Beratern immer im Zusammenhang mit
den Chancen genannt, die die Kandidaten fir sich sehen bzw. in der Ein-
schatzung ihrer jetzigen Situation. Die Berateraufgabe liegt hier darin, eine
realistische Marktlbersicht zu geben, ohne jedoch dem Kandidaten durch
(zu) negative Prognosen den Boden unter den FuRen wegzuziehen (A, 43).
Insofern ist es ein Balanceakt. Uberschatzt der Kandidat nachhaltig seinen
Marktwert, kann es zum gehauften Ablehnen von Positionen kommen (D,
31, 33, 34), oder er steckt sich Uberdimensionierte Ziele. D (38): ,....also eine
typische Fehlergeschichte, die wir immer erleben, ist, dall die Leute sagen:
‘Nun ist es mir passiert, wenn’s denn schon passiert ist, dann will ich es
aber auch bitte so verstanden wissen, dal3 ich damit von der Regionalliga in
die Bundesliga aufsteige, so’. Und jemand, der noch nie in seinem Leben

Geschaéftsfiihrer war, der sagt nun: "Da ich als Prokurist rausgeflogen bin,
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kann meine néchste Station nur Geschéftsfiihrer sein.....dem mul3 man sa-

gen, genau das ist unrealistisch®.

Ein Grund fir die unrealistische Sicht der Kandidaten beziglich ihres
Marktwertes sind die in GroRkonzernen Ublichen jahrlichen Gehaltsanpas-
sungsrunden. So verdient ein langjahriger Mitarbeiter - nur aufgrund seiner
Zugehdrigkeit - weit Uber dem Marktniveau. Jetzt sucht er natirlich erst ein-
mal in seiner Gehaltsklasse, und das ist unrealistisch (D, 47). Auch hier
sieht sich der Berater in der Rolle, dies zu korrigieren, was Berater D mit
einem blumigen Beispiel anfihrt (117): ... in die richtigen Worte verpackt
und sagt: ‘Wissen Sie, ich mache mir da Sorgen, und mich treibt das schon
‘ne Weile um. - Glauben Sie nicht, Herr Gegeniiber, dal8 Sie, dal8 das unrea-
listisch ist, was Sie an Gehaltsvorstellungen haben und dal3 es unrealistisch
ist, dal3 Sie mit ihrem biBchen Franzésisch nun den groBen Maitre de plaisir

spielen kbnnen?’ - oder was das Thema ist”.

« Reflexion

Die Outplacement-Beratung ist durch zahlreiche Instrumente (psychologi-
sches Assessment, Selbst-/Fremdeinschatzung, Fragebogen, Kandidaten-
treff, Gesprache mit dem Berater, PAR) so angelegt, dal® der Kandidat in
seiner Reflexion angeregt und unterstitzt wird (B, 5-9). Zunachst mul} es
der Kandidat schaffen, durch die Reflexion seinen eigenen Anteil an der
Kindigung zu identifizieren und sich dariiber bewuf3t werden, ob es eine
Mitschuld seinerseits gibt. Je eher das geschieht, um so schneller ist er wie-
der arbeitsfahig und braucht seine Energie nicht um die Realitat zu verleug-
nen (C, 12, 13). Im folgenden wird ein sehr langes Zitat eingefiigt, das ich
jedoch anfihren mochte, weil es klar und strukturiert die verschiedenen

Kandidatentypen bezulglich dieses Punktes beschreibt.

F (47): ,Der erste Fall, der es seit dem letzten Herbst weil3, der hat in der
Regel einen hohen Selbstreflexionsgrad, der hat seine Situation einge-
schétzt, der kann seinen Anteil an dieser Trennung ohne Identitétsverlust
und ohne Angst oder ohne Selbstverletzung auch benennen. Mit dem
kannst du ganz anders rangehen. Der zweite Typ, dem das so auf den Kopf
fallt - klar, den muf3 man aufteilen in Version A und B, wo es tatsachlich kalt

aus der Luft kam - das, so meine ich, aber aus meiner Erfahrung sagen zu
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kdnnen, sind die seltensten Félle - denn ein Unternehmen sagt nicht am
Samstag, wir schmei3en den am Montag raus. Das gibt’s auch - klar, ich will
das nicht abstreiten, aber der ist - glaub ich - nicht so umfangreich. Da sind
aber oft Kandidaten, und das ist der Fall B, von dem meine ich, der ist viel
schwieriger - &hm, die haben entweder die Augen verschlossen, die haben
ihren eigenen Anteil, den nehmen sie nicht wahr, die haben auch nicht die
Méglichkeit ergriffen, vielleicht noch mal korrigierend einzugreifen, dadurch,
dal3 sie ihr Verhéltnis verdndert haben. Das ist vielleicht auch der Fall G.,
der einfach dann auch nicht bereit war, durch eigene Verdnderungen den
Prozel3 noch mal gegenzusteuern oder angenehmer zu gestalten, bessere
Konditionen zu kriegen, weniger Konfrontationen bei der Trennung zu ha-
ben... Wie machst du das denn? Das machst du dir nicht bewul3t, sondern
das lauft irgendwo unter der Bewul3theitsgrenze ab, und du verschliel3t dich
dann dem und rettest dich dadurch, dal8 du dann, sozusagen, dich abkehrst
und die Augen verschlie3t und hoffst: Kopf zwischen die Schultern und

durchkommen. Und der Kandidat startet wesentlich schlechter”.

Nach der Aufarbeitung der Trennung beginnt die gemeinsame Reflexion in
den Beratungsstunden im Rahmen des Verkaufsprozesses Uber die Starken
und Schwachen des Kandidaten. Der Kandidat wird unterstiitzt, sich daruber
bewulRt zu werden und ein Gesplr dafiir aufzubringen, wie er ankommt.
Schafft er dieses nicht, ist er nur schwer ,vermittelbar”. Diesen ganzen Ver-
lauf unterstiitzt der Berater. Naturlich gibt es in Einzelfallen auch Beratun-
gen, die darauf verzichten, obwohl es nétig gewesen ware. Diese Kandida-
ten sind durch das beriihmte Quentchen Gliick schnell wieder weg. D (97):
... aber zumindestens die werden dann - sagen wir mal - durch diese Ka-
tharsis oder dieses Fegefeuer nicht gefiihrt und erleben die auch nicht, son-
dern sind eben husch wieder weg, weil sie eben - wie man so schén sagt -

heute Schwein gehabt haben, aber das sind sicherlich die Ausnahmen”.

Durchgehend sind die Berater der Meinung, daf} dieser BewuRtwerdungs-
prozeld eine conditio sine qua non ist und der Hauptbestandteil der Outpla-
cement-Beratung, es sei denn, es handelt sich bei der Trennung vom Unter-

nehmen um eine echte Rationalisierungsmaflinahme (G, 34).

Erschwerend fiir die Reflexionsbemihungen des Managers ist, dal} er in
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diesem Bewul¥tseinsprozel} nicht unbedingt gelbt ist.
CR: ,Wiirdest du sagen, viele haben das noch nicht so gemacht?*

| (64): ,Ja, durchweg, also ich behaupte jetzt fast mal, stimmt natirlich nicht

100 %, also ziemlich alle nicht".

Auch findet sich hier wieder eine Begriindung fiir die Inanspruchnahme der
Beratung (Siehe Faktor “Motiv, sich beraten zu lassen). Der Betroffene
braucht einen konstruktiven Gesprachspartner, der seine berufliche Welt,
vielleicht sogar sein altes Unternehmen und verantwortliche Personen dort
kennt, um diese Situation mit ihm gemeinsam zu reflektieren. Als ,Abfallpro-
dukt“ der Outplacement-Beratung nennt Berater J die -im weitesten Sinne-
Lebensberatung durch diese Reflexionsphase (34): /st das eigentlich immer
mit drin? Kommt auch in der anschlieBenden Beurteilung durch die Kandida-
ten dabei heraus, dal3 einer sagt: ,Das ist ganz interessant, was ich dabei
tiber mich selbst noch einmal erfahren habe. Ich habe mich schon immer
gewundert, warum ich da und da und da keinen Erfolg habe. Jetzt weil3 ich,

‘w@

dal3 ich da etwas falsch angefangen habe'.”.
« Soziale Kompetenz

Die soziale Kompetenz wird von einigen Beratern explizit angesprochen,
von daher ist sie als Faktor aufgenommen worden. Teilweise wird sie mit
,Sich-verkaufen-kénnen' gleichgesetzt. Sie wurde immer im Zusammenhang
mit dem Erfolg in der Beratung genannt, Uberschneidet sich auch mit Fakto-
ren wie kommunikative Fahigkeiten, Auffassungsvermdgen, Personlichkeit.
Da Uber die schlichte Nennung der sozialen Kompetenz als Erfolgsfaktor
keine weiteren relevanten AuRerungen kamen, werden hier keine Zitate

eingeflgt, und es wird auf eine weitere Interpretation verzichtet.
« Verantwortung des Kandidaten

Trotz des Beraterauftrags und des Honorars, welches die Firmen fur die
Beratung zahlen, gibt es eine Verantwortung des Kandidaten, selbst die
Beratung konstruktiv zu gestalten und voranzutreiben (A, 61). Dies hat auch
Auswirkungen auf die Performance und die Beratungslust des Beraters.

Beraterin B (52) empfindet die Beratung als zlgiger, wenn der Kandidat
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mehr Verantwortung Ubernimmt, denn er kennt ja selbst seine Kapazitaten
am besten. lhre Meinung ist es, dal} der Berater nur die Termine und deren
Inhalte zum Teil nach einem gewissen Strickmuster vorgibt. Sie spekuliert,
dal} dies vielleicht auch die Aktivitdt des Kandidaten bremsen kann. Die
Verantwortung des Kandidaten nach dem Motto ,letztlich ist es seine Ver-
antwortung“ Uberstimmt in gewissen Fallen natirlich auch die Meinung des
Beraters (E, 54). Es ist der Kandidat, der die letzte Stimme hat, eine Position
anzunehmen oder auch nicht. Der Berater gibt konstruktive Hilfestellung zur
Entscheidung, fugt sich dann aber auch, wenn er anders entscheiden wirde
als der Kandidat. Dies unterscheidet ihn sicher vom Rechtsanwalt oder
Steuerberater. Es gibt in dem Sinn kein Hoheitswissen und auch keine

absoluten Antworten, auch wenn einige Kandidaten dies gerne hatten.

G (16): ,.....Iich hatte mal einen Kandidaten gehabt, der hat gesagt ‘Frau T.,

nun sagen Sie doch mal endlich, was ich tun soll".

Berater | beschreibt die Gratwanderung zwischen Verantwortung (des Kan-
didaten) und Ratschlag als indirekte Flihrung (23) und beschreibt auch seine
Sorgen, die er sich macht, wenn die Beratung unter Verantwortung des Kan-
didaten nicht so lauft (92): ,Ja, ob er was tut oder nich,t und ich mache mir
im Grunde Sorgen, also der miiSte jetzt raus auf den Markt, und der hat
also, der verzettelt sich so’n biRchen in so organisatorische, administrative
Dinge, und ich treibe da an, ja, da ging es mir, da bin ich schon sehr, sehr
engagiert, und da sitzen wir so, und da kenne ich, dal8 es mir mal nicht so
gut ging, und weil3 dann so , dal3 es darum geht, sich davon zu distanzieren,
und dann thematisiere ich das dann so: Ihr Engagement; lhre Verantwortung
und so, ich geb‘ dann auch ehrliches klares Feedback - mmhmm — ja,da
kommt dann auch dieses beriihmte Loslassen, ja dieses - mmhmm - wenn
ich weils, dal8 ich meins gegeben hab,e was die Outplacement-Beratung

leisten kann.”

Ein immer wieder genannter Punkt im Rahmen der Verantwortung des Kan-
didaten ist der Glaube des Kandidaten, er wirde auch ohne sein Zutun vom
Berater vermittelt werden, schliel3lich bezahle er ja dafiir. Alle Berater be-
richteten von Diskussionen dieser Art. Insofern ist der Punkt ,Verantwortung’

in der Beratung von zentraler Bedeutung und klingt auch unter anderen Fak-
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toren noch an (1, 208, 209). Berater L warnt davor, dem Kandidaten die Ver-
antwortung zu stark abzunehmen, da es schwer wird, die Beziehung an-
schlieRend konstruktiv wieder aufzulésen. Er begriindet seine Aussage da-
mit, dal® es sich ja nicht um eine Therapie, sondern um eine berufliche Neu-
orientierung handelt. Auflerdem - wie kann jemand, der unselbstandig ist,

eine Position in der Wirtschaft bekleiden ? (17).

o Zielstrebigkeit

Die Zielstrebigkeit bzw. Uberhaupt Ziele zu haben, wird als ein wichtiger
Punkt gesehen. Einige Instrumente unterstitzen den Kandidaten, Gber Ziele
nachzudenken und sie anschlieRend zu formulieren. Das Formulieren von
Zielen und diese anschlief3end zu verfolgen, liegt natirlich auch im Interesse
der Beratungsgesellschaft, da bei zielstrebigen Kandidaten durchweg von

kirzeren Beratungen gesprochen wird (I, 201), (C, 22, 23), (E, 3)

6.2 Zusammenfassung und Interpretation

In der sich anschlieBenden Zusammenfassung und Interpretation wird mit
Kriterien begonnen, bei denen eine homogene Beratermeinung vorliegt.
Aullerdem handelt es sich um Kriterien, die durch die Beratung zu beein-
flussen sind, Punkte also, in denen ein Kandidat beratbar ist, wie z.B. sein
Engagement. Dann kommen Charakteristika der Kandidaten, Uber die sich
die Berater ebenfalls homogen dufiern, die aber durch die Beratung nicht zu
beeinflussen sind, wie z.B. das Alter eines Kandidaten. Am Schlul} werden
die heterogenen Beratermeinungen Uber die Kandidaten dargestellt. Vorab
wurde die Beschreibung der gerne/ungerne zu beratenden Kandidaten auf-

genommen.

Die Kategorie gern/ungern zu beratende Kandidaten wurde aufgenom-
men, um zum einen den Zusammenhang zwischen einem Kandidaten, den
man gerne bzw. weniger gern berat, und dem Beratungserfolg aufzuzeigen.
Der Zusammenhang zwischen einem Kandidaten, den man gerne berat, und
dem Beratungserfolg ist im allgemeinen bestatigt worden. Es muf allerdings

definiert werden, was ,gerne beraten” bedeutet. Gerne berat man nach Be-
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rateraussagen Kandidaten, die engagiert sind, schnell begreifen, schnell
umsetzen, die aktiv und selbsténdig arbeiten und die, die im positiven Sinn
fordernd sind. Wesentlich fur die Freude an der Arbeit ist fur viele Berater
auch, ob der Kandidat bereit ist, eine persdnliche Beziehung einzugehen.
Ob einem der Kandidat generell sympathisch oder nicht sympathisch ist,
wird nicht im Zusammenhang mit der Freude an der Beratung gesehen, also
darin dal® man den unsympathischen Kandidaten weniger gern berat und
umgekehrt. Ein Zusammenhang wurde aber dahingehend gesehen, dal} der
Kandidat, der gemocht wird, auch schnell und gut in der Beratung ist. Be-
grindet wurde der Zusammenhang damit, daf3 der Berater noch starker
bereit ist, etwas flr den sympathischen Kandidaten zu tun, was wiederum
Auswirkungen auf die schnellere Vermittlung hat. Als Beraterethos gilt je-
doch — und sicher auch bedingt durch ein gewisses professionelles Ver-

sténdnis — den Kandidaten eine Abneigung nicht spuren zu lassen.

Die Aktivitdt und das Engagement der Kandidaten wird als wesentlicher
Punkt gesehen, um zum Erfolg zu kommen. Alle Berater sprechen auf die
offene Frage nach Erfolgsfaktoren in der Beratung diese Eigenschaften an
und sehen sie immer in Verbindung mit dem erfolgreichen und ziigigen Ab-
schlul® der Beratung. Dies gilt auch, wenn das Alter des Kandidaten eher
hoch ist und seine Fertigkeiten und Leistungen auf dem Arbeitsmarkt derzeit
wegen einer schwachen Konjunktur in ,seiner® Branche nicht gefragt sind.
Aktivitat ermdglicht dem Kandidaten, einen schwachen Arbeitsmarkt aufzu-
fangen und dem entgegenzuwirken. Die Berater konstatieren, dal ihre Bera-
tungsleistung auch darin liegt, die Aktivitdt zu férdern und zu unterstiitzten.
Bringt der Kandidat von sich aus keinen hohen Aktivitatslevel mit, so kann
der Berater gezielt durch die Struktur des ,Programms*, das heif’t durch die
von Stunde zu Stunde vergebenen ,Hausaufgaben®, die Aktivitat férdern.
Hemmend fir die Entfaltung des Engagements kdnnen die Erlebnisse im
Rahmen der Trennung sein. Auch hier sehen die Berater einen Ansatz,
durch die Gesprache Uber den Ablauf der Trennung die Kandidaten von
diesem ,Ballast” zu befreien und ihnen so den Zugang zum Start in die Be-
werbungsphase zu erleichtern. Durch die Unterstitzung der Verarbeitung
des Erlebten steht dem ,Blick nach vorn“ nichts mehr im Weg. Differenziert
wird beraterseitig zwischen konstruktiver Aktivitdt und Aktionismus. Gerade

dieses Klientel ist es gewohnt, jeden Tag ,etwas zu schaffen®, und die Be-
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troffenen lassen sich in der Regel nur schwer bremsen. Aufgabe des Bera-
ters ist es, die Vorhaben auf ihre Sinnhaftigkeit zu prifen und die einzelnen
Schritte zum richtigen Zeitpunkt einzuleiten. Um die Aktivitaten zu steuern,
bieten die Beratungsgesprache und die Struktur des ,Programm®s eine gute
Basis. Zusammenfassend kann gesagt werden, dall die Aktivitdt und das
Engagement der Kandidaten nach einheitlicher Beratermeinung zu den we-

sentlichen Punkten gehoren, die eine Beratung zum Erfolg fiihren.

Das AuRere der Kandidaten hat nach einhelliger Meinung groe Auswir-
kungen auf die Vermittelbarkeit der Kandidaten, wobei genau zu differenzie-
ren ist, was unter AuRerem verstanden wird. Folgende Auslegungen wurden

angesprochen:

« Stil-Fragen in dem Sinn, dal der Kandidat sich fir die zukiinftige Stelle

aullerlich nicht adaquat prasentiert.

« Gepflegt-Sein: Darunter wurden Haarschnitt, gesundes AulReres, Fin-

gernagel oder Kérpergeruch subsumiert

o Korperliche Veranlagungen, wie z.B. eine ungewdhnliche GréRe oder

ein ungewohnliches Gewicht.

Diese zuletzt angesprochene Variante kann dazu fiihren, daR das AuRere
von Personalverantwortlichen in nicht kalkulierbarer Weise interpretiert wird.
Der extrem groRe Bewerber kénnte von einem kleineren Vorgesetzten als
schlechter flhrbar eingestuft werden als der gleich groRe oder kleinere. Alle
Berater sehen sich beziiglich der AuRerlichkeiten in der Rolle, korrigierend
einzugreifen, dies meist zu Beginn einer Beratung, allerdings erst nach dem
Aufbau eines gewissen Vertrauensverhaltnisses. Beim letzten Punkt der
angesprochenen AuRerlichkeiten wird das Eingreifen als das Antizipieren
und Ansprechen der mdglichen Schwierigkeiten gesehen. Von diesem Punkt
aus konnen dann Mdoglichkeiten des Umgangs mit den Schwierigkeiten dis-
kutiert werden, denn naturlich ist es nicht mdglich, den stark Ubergewichti-
gen Kandidaten schnell zu einer Gewichtsabnahme zu bringen oder den

Uberdurchschnittlich grof3en zu verkleinern.

Gute kommunikative Fahigkeiten helfen den Kandidaten bei zwei ent-
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scheidenden Schritten in ihrer beruflichen Neuorientierung. Zum einen koén-
nen sie durch eine gute Ausdrucksfahigkeit das persdnliche und vor allem
erweiterte Kontaktnetz gut nutzen, wesentlich aber ist der Verkaufsprozef
LVvorstellungsgesprach® . Wer hier nicht Gber ein Minimum an Ausdrucksfa-
higkeit verfugt, wird es nicht schaffen, dieses Nadeldhr zu passieren.
Schlechte kommunikative Fahigkeiten gelten als K.o.-Kriterium, und die
Prognose ist dementsprechend schlecht. Nicht umsonst wird viel Zeit in der
Beratung darauf verwandt, die kommunikativen Fahigkeiten zu trainieren.
Das kann ein Telefontraining sein, in jedem Fall aber ist das Interviewtrai-
ning ein Mul. Ein Berater arbeitet mit einer externen Kommuni-
kationstrainerin und sprach von Erfolgen, die selbst die Firma zur Ricknah-

me der Kiindigung bewog.

Das Motiv der Kandidaten, etwas zu finden, wird von allen Beratern ana-
lysiert. Nicht selten zeigte sich bei sogenannten Long-termern, dal Uber-
haupt kein Motiv vorlag, etwas zu finden, da beispielsweise durch die Be-
rufstatigkeit der Frau genug Geld vorhanden war. Als Empfehlung an dieser
Stelle kénnte gelten, die Motivation noch systematischer in den ersten Ge-
sprachen zu analysieren, um den Kandidaten auch unbewuf3te Motive deut-
lich zu machen und gegebenenfalls die Beratungen abzulehnen, die wenig

Aussicht auf Erfolg haben werden.

In folgenden werden die Faktoren des Interviews dargestellt, die von Bera-
tern zwar homogen eingeschatzt werden, die jedoch nicht durch die Bera-

tung zu beeinflulen sind.

Das Alter der Kandidaten wird einheitlich als Faktor gesehen, der die Bera-
tung erschweren beziehungsweise erleichtern kann. Durch die vom Outpla-
cement-Berater gestiitzte optimale Bewerbungskampagene kénnen Altere
naturlich ihr Alter bzw. den Nachteil der ihr Alter darstellt, wettmachen. Von
daher besteht Konsens dariiber, da fiir Altere eine starkere Notwendigkeit

besteht, in die Beratung zu gehen.

Begriindet werden die Schwierigkeiten in der Neuorientierung nicht nur
durch die Uberzeugung der Personalverantwortlichen, dal Altere weniger
leistungsfahig sind, sondern dadurch, daf} ja der Verlust des Arbeitsplatzes

in héherem Alter einschneidener ist und weniger leicht zu verkraften als bei
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Jungeren. Dies bedeutet, daR die Alteren eine starkere Anlaufphase haben,
bis sie beginnen, sich ihrer Kampagne und dem Markt zu widmen. Dies
kann aber nach einhelliger Beratermeinung auch dadurch aufgefangen wer-
den, daf Altere manchmal ihre Chancen erhéhen, weil sie diese Phase un-
verkrampft als kompletten Neuanfang begreifen und so offen Mdglichkeiten
reflektieren. Jingere dagegen mussen in der Regel noch starker ihre Fami-
lie erndhren und erleben den Jobverlust in einem eher jungen Alter als
Bruch in ihrem Lebenslauf. Die angewandten Instrumente werden von den
Beratern bei jingeren und alteren Kandidaten differenziert eingesetzt, da
der Marktzugang bei Alteren ein anderer sein muR. Die Beratung der &lteren
Kandidaten wird starker als Herausforderung erlebt, wahrend bei Jingeren
auch einfach nur die Vermittlung von Suchtechniken im Vordergrund stehen
kann. Als spezielle Variante wurde die Beratung desjenigen Kandidaten
genannt, der alter ist als man selbst, hier wird besonderes Fingerspitzenge-

fuhl verlangt.

Folgende (nicht trainierbare) Eigenschaften wurden von den Beratern tber-
einstimmend als erfolgsférdernd wahrend der beruflichen Neuorientierung

angesehen:

Ein gutes Auffassungsvermoégen (auch synonym gebraucht fur ,Flinkheit"
im Erfassen, intellektuelle Neugier, man braucht nicht lange zu erklaren, der
entwickelt Fragen aus dem, was der andere sagt (im Bewerbungsge-
sprach)“) sowie ein authentisches Auftreten (,im Gesprach Uberzeugend,
weild, was er sagt, einer, der dermal3en gut Uber sich Bescheid wuldte, eine
Personlichkeit, mit der man etwas anzufangen weil*) werden Ubereinstim-
mend als Fahigkeit angesprochen, die vom Berater zwar nicht zu beeinflus-
sen sind, den Kandidaten jedoch malgeblich zur erfolgreichen Beendigung
seiner Kampagne fiuhren. Ebenfalls in diese Kategorie gehort auch der Fak-
tor ,,erster Eindruck®. FleiR wurde Ubereinstimmend als conditio sine qua
non angesprochen. Auffallig war in diesem Zusammenhang, dal} die Kan-
didaten der guten Gruppe explizit als fleiRig beschrieben wurden. Dies gilt
auch fir den Faktor Flexibilitat. Hier wurde - ebenfalls in der guten Gruppe -
angefiihrt, daR die Kandidaten besonders flexibel gegeniber der zukiinfti-
gen Arbeitsregion, aber auch beziglich ihrer neuen Funktion und Firma im

Sinne von Firmenimage waren. Diese Flexibilitdt wurde durch schnellere
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und gut honorierte Arbeitsvertrdge belohnt. Von drei Beratern wurde der
Begriff Frustrationstoleranz angesprochen, dies im Zusammenhang mit
dem unermidlichen Bewerben bzw. mit den Absagen, die es im Laufe der
beruflichen Neuorientierung zu verkraften gilt. Nicht erwahnt wurde, inwie-
weit sich diese trainieren Iaf3t. Ich halte es jedoch fir selbstverstandlich und
fir eine wichtige Berateraufgabe, die Kandidaten gerade in bezug auf die
eingehenden Absagen zu unterstutzen und die Auswertung der Absagen im

BeratungsprozeR zu verwerten.

Einen erfolgreichen Kandidaten macht auch sein Optimismus wahrend der
beruflichen Neuorientierung aus. Ihm fallt es leichter, sein Kontaktnetz zu
nutzen, da er die Bitte um Hilfe als selbstverstandlich erlebt. Auflerdem wird
beraterseitig berichtet, da® man dem Optimisten lieber hilft und eventuell
mehr fir ihn tut als dem ,Miesepeter”. Die Zielstrebigkeit der Kandidaten
wird als wichtiger Punkt gesehen, bei zielstrebigen Kandidaten wird durch-

weg von kurzeren Beratungszeiten gesprochen.

Der Faktor Motiv sich beraten zu lassen hiel} zu Beginn der Arbeit Top-
Mann. Dahinter stand die haufig geaduRerte kritische Frage, warum Top-
Manager eigentlich die Hilfe eines Beraters brauchen, da sie sich ja wohl
selbst gut genug verkaufen kénnen miften. Umbenannt und damit ausge-
weitet ist der Faktor, da diese Frage eigentlich nicht nur Top-Manager be-
trifft, sondern die allgemeine Kritik berticksichtigt, warum man sich als Ma-
nager generell beraten lassen mufl. Zumindest flr denjenigen Leser, der
selbst keine Beratungen durchgefiihrt hat, scheint dieser Punkt von Bedeu-
tung und soll im folgenden durch die Beratermeinungen erhellt werden. Die
Motive, die genannt werden, sind vielfaltig. Der Kandidat kommt, weil es ihm
der Arbeitgeber zahlt. Er meint, bestimmte Defizite zu haben oder sagt ein-
fach, er kénne die Bewerbungen durch die Beratung besser machen. Ein
von einigen Beratern angesprochener Punkt ist, da® der heutige (Top) Ma-
nager von seiner Umgebung kaum noch konstruktive Kritik erfahrt (Ist es
dann in der Outplacement-Beratung zu spat?). Seine Kollegen haben eigene
Motive, ihm Feedback zu geben oder auch nicht. Seine Frau kann seine
Performance am Arbeitsplatz meist nicht beurteilen, weil sie die Gesetze
seiner beruflichen Welt in der Regel nicht kennt. Gerade in so einer wich-

tigen Phase braucht der Manager einen Partner (in der Begrifflichkeit der
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Outplacment-Beratung Sparringspartner genannt), der ihm Feedback gibt
oder auch psychologisch die Trennungssituation und den eigenen Anteil
daran aufarbeitet. AuRerdem wollen viele Manager ihre Arbeitssuche eben
genauso professionell angehen wie ihre Arbeit, und dies ist in der Out-
placement-Beratung gewahrleistet. Weitere durch die Berater aufgefiihrten
Punkte sind, dal3 es ehr geschatzt wird, wenn dem Kandidaten die Biiro-
Ressourcen zur Verfigung gestellt werden, die sie aus ihrem bisherigen
Alltag gewohnt sind. Dazu kommt aber auch eine intellektuelle Neugier, was
da geboten wird bzw. was er noch dazu lernen koénnte. Ergdnzend kann
noch gesagt werden, dall fir jingere Manager das Sich-Beraten-Lassen
immer mehr eine Selbstverstandlichkeit wird, in dem Sinne, dal sie ja auch
Rechtsanwélte oder Steuerberater nutzen, warum dann nicht den Outpla-
cement-Berater als Karriereberater? Dennoch willigen nicht alle Kandidaten
nach dem Shoppergesprach oder dem Angebot des Personalmanns ein, die
Beratung in Anspruch zunehmen. Nach den Griinden ist im Interview nicht
gefragt worden, sie sind jedoch schnell zu erldutern. Fir viele stellt sich der
Wert der Beratung in einem ersten Gesprach nicht dar, haufig hért man am
Ende der Beratung, dal® der Kandidat Uberrascht ist, wieviel ihm die Bera-
tung Uber das Ziel — die Unterschrift unter einen Arbeitsvertrag — hinaus
gebracht hat. Teilweise bieten Firmen, falls der Kandidat die Beratung nicht
in Anspruch nehmen will, den Gegenwert zusatzlich zur Abfindung an. Fur
den Betroffenen laft sich in der Regel in diesem Moment der Wert der Bera-
tung noch nicht so erfassen, wahrend 30 oder 40 TDM zuséatzlich zur Abfin-

dung eine Zukunftssicherung bedeutet, die greifbarer erscheint.

In engem Zusammenhang mit dem Faktor Motiv sich beraten zu lassen
steht der Faktor Offenheit (sich beraten zu lassen). Er ist in allen dreizehn
Interviews angesprochen worden und zahlt somit flr mich - ahnlich wie der
Faktor Engagement/Aktivitat - zu den Erfolgsfakioren dahingehend, dal
eine Beratung nur erfolgreich abgeschlossen werden kann, wenn sich der
Kandidat auch beraten lalt. Synonym dazu wurden in den Interviews etliche
Begriffe anfiihrt, die vollstandig im Kapitel 4 zu finden sind und von denen
ich jetzt einige zum besseren Verstandnis dieses Faktors auffihren mochte:
»nichts annehmen kénnen, den Empfehlungen nicht folgen, nichts aufneh-
men, bockig sein, nicht anderungsfahig“. Die Vielzahl der Ausdriicke zeigt

schon, dal} das Phanomen, sich (nicht) beraten zu lassen, von jedem Bera-
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ter reflektiert wird. Was spricht dagegen, den teuren Ratschlagen ausgewie-
sener Experten zu folgen? Als mdégliche Begriindung wurden beraterseitig
die Angste angefiihrt, die damit verbunden sind, sich vor einer letztlich frem-
den Person zu 6ffnen und Rat anzunehmen. Zum einen 16st sicher die An-
wendung der empfohlenen Instrumente, wie das Kontaktnetz oder die Di-
rektbewerbung, per se Angste aus. Dazu gehért weiterhin, sich in der Phase
1 der Beratung einem Assessment zu unterziehen. Man darf an dieser Stelle
nicht vergessen, dal} es sich bei den Kandidaten meist um Menschen han-
delt, die bereits seit ihrer Ausbildung einen erfolgreichen beruflichen Weg
beschritten haben, den sie aus eigener Kraft bewaltigt haben. Manche erle-
ben die Beratung nun als Eingestandnis des Versagens in ihrem beruflichen
Weg. lhnen gegeniber sitzt ein/e Berater/in, der/die im Gegensatz zu ihnen
einen Job hat. Uberboten werden kann dieses Gefiihl vielleicht noch da-
durch, daf} der Berater selbst in seinem beruflichen Leben nie so erfolgreich
war wie der Kandidat selbst - warum nun noch von dieser Person Ratschla-
ge annehmen? In den Interviews gab es neben den Schilderungen, warum
jemand den Ratschlagen nicht folgt, auch beeindruckende Beispiele, wie
durch Offenheit des Kandidaten eine erfolgreiche Beratung entstand. Offen-
heit ist eine Eigenschaft, die Gbrigens auch unabhangig von der Hierar-
chieebene anzutreffen ist, auf die die Kandidaten tatig waren. Das bedeutet,
dall auch Top-Manager mit Jahresgehaltern oberhalb einer halben Million
durch Annahme der Ratschlage profitierten und mit Neugier jeden Schritt
erwarteten. Dies sei erwahnt, um zu zeigen, dal} es fir jeden in der Bera-

tung Wissenswertes gibt.

Als vierter wesentlicher Punkt in der Beratung wurde, neben dem Engage-
ment, der Offenheit und den Fachkenntnissen die Persdnlichkeit der Kan-
didaten genannt. Es war schwer, diesen Faktor von Punkten wie ,Ausstrah-
lung’, ,erster Eindruck® und ,Ich-Starke’ abzugrenzen. Letztlich ist Persén-
lichkeit ein Begriff, der auch im Personalwesen in der Bewerberauswahl so
genannt wird, deshalb wurde dieser Begriff mit aufgenommen. Die Berater
sprachen von Verknipfungen zwischen der Personlichkeit und der Offenheit
in dem Sinne, dal® nur der sich der Beratung offen stellen kann, der Uber
eine stabile Personlichkeit verfiigt. Ebenso verbinden Fachkenntnisse und
Personlichkeit, daf® sie einander auf dem Markt ausgleichen kdnnen. Natir-

lich 1aRt sich an der Personlichkeit durch die Beratung nichts verandern. Es
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ist jedoch moglich, durch die Beratung die richtige Zielposition fiir die richti-
ge Personlichkeit zu formulieren und zu suchen. Jeder Industriezweig und
jede UnternehmensgréfRe, aber auch die unterschiedlichen Funktionen ver-
langen unterschiedliche Personlichkeiten. Oftmals wird von Kandidaten der
Fehler begangen, dort weiter zu suchen, wo sie vielleicht schon einmal auf-
grund der wenig kompatiblen Persénlichkeit zur corporate identity des Un-
ternehmens gescheitert sind. Hier ist es wichtig, gemeinsam mit dem Bera-
ter - durch seine Rlckmeldung, aber auch durch die Informationen im
Assessment - ein adaquateres Unternehmensumfeld bzw. die adaquatere
Funktion zu finden. Weiterhin kann fir die Darstellung der Persdnlichkeit -
sowohl im Videotraining als auch durch Kommunikationstraining - etwas
getan werden. Mit dem Lebenslauf kann so ein ,rundes Bild“ erzeugt wer-
den, das zum Kandidaten und zu seinen Fahigkeiten pal}t. Insofern sollte
festgehalten werden, daf die Personlichkeit des Kandidaten durch die Bera-
tung sicher nicht verandert werden kann, die Auswahl der Zielpositionen
oder die Darstellung am Markt kann in bezug auf die vorliegenden Person-

lichkeit jedoch harmonisiert werden.

Heterogene Beratermeinungen lagen im Interview zu folgenden angespro-

chenen Punkten vor:

Der Nutzen, den die Ausbildung den Kandidaten in ihrer Neuorientierung
bringt, wird eher kontrovers gesehen. Zitate belegen die Positionen ,irrele-
vant®, ,unterstitzt positiv, ,kann negativ sein“. Ich denke, daR alle drei Posi-
tionen gelten, betrachtet man das Alter und die Situation der Kandidaten.
Unterstiitzend wird eine (gute) Ausbildung bei eher jingeren Kandidaten im
Markt gesehen, bei Alteren ist die Ausbildung in der Regel irrelevant fiir die
heutige Aufgabe geworden. Hier gibt es nur die Ausnahme, dal® ein hoch
qualifizierter Kandidat sich flr eine einfachere Position bewirbt, dieser Fall
war in dem erwahnten Zitat angesprochen worden; hier ist seine Ausbildung,

allerdings mehr im Sinne von Qualifikation, eher hinderlich.

Im Zusammenhang mit der Kiindigung mussen drei verschiedene Faktoren

unterschieden werden:

« Der Kiindigungsgrund: Hier war interessant zu erfragen, ob der Kin-

digungsgrund mit dem Erfolg der Beratung korreliert, also ob z. B. bei ei-
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ner verhaltensbedingten Kindigung dasselbe schwierige Verhalten auch
wieder in der Beratung gezeigt wird. Wenn als Kindigungsgrund Ratio-
nalisierung oder Umstrukturierung angegeben wird, kénnte man eventu-
ell prufen, ob dahinter eine versteckte verhaltens- bzw. ,Chemie®-

bedingte Kiindigung steckt.

« Ein weiterer Punkt betrifft den Ablauf der Kiindigung. Ist sie schnell
und fair Uber die Bihne gegangen oder hat sie sich vom ersten Gesprach
bis zum tatsachlichen Ausscheiden lange hingezogen und damit den
Kandidaten unnétig belastet? Urspriinglich wurde dieser Sachverhalt als
Frage an die Berater gestellt, ob sie den Ablauf der Kiindigung eruieren
und dann ihre Schliisse daraus ziehen und gegebenenfalls die Beratung
danach ausrichten. In der Auswertung der Interviews findet sich dieser
Punkt noch unter ,Berater” wieder und hiel® ,Berater analysiert die Kin-
digung®. Aufgrund der thematischen Nahe wird der Punkt hier mitaufge-
fuhrt.

o Der letzte Punkt betrifft die Auswirkungen der Kiindigung auf den
Kandidaten, d.h., inwieweit der einzelne Kandidat unter seiner Kiindigung
leidet und ob sich der Berater darauf durch Anpassung der Beratungs-

stunden einstellt.

Die Frage nach dem Kiindigungsgrund der Kandidaten ist im Interview
aufgenommen worden, um auch hier einen moéglichen Zusammenhang zum
Beratungserfolg zu eruieren. Gibt es Kandidaten, die aufgrund ihrer eher
schwierigen Personlichkeit gekindigt wurden und dann auch in der Bera-
tung schwierig sind? Die Aussagen der Berater bestatigen dies nicht. Sie
sind vage und lassen nur in einzelnen Zitaten zu erkennen, dal} es einen
Zusammenhang zwischen problematischen Kandidaten und problemati-

schen Beratungen zu geben scheint.

Die Frage nach der Analyse der Kiindigung durch den Berater wurde erst
nach dem vierten Interview systematisch gestellt, da ein Zusammenhang im
dritten Interview das erste Mal erwahnt wurde und mir bis dahin ein mdgli-
cher Zusammenhang nicht klar war. In den ersten drei Interviews sind von
daher nur Textstellen analysiert worden, die darauf hindeuten, dal® die Bera-

ter, wie oben beschrieben, arbeiten. Allen befragten Beratern - bis auf einen
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- ist ein Zusammenhang zwischen dem Ablauf der Kiindigung und der an-
schlieRenden Arbeits- (hier: Such-) fahigkeit der Kandidaten bewuf3t. Es gibt
jedoch unterschiedliche Methoden, daraus Informationen zu generieren, des
weiteren gibt es einen unterschiedlichen Umgang mit diesen Informationen.
Ein Groldteil der Berater erlebt, dal® eine schnelle und faire Trennung, die
nicht als personliche Verletzung erlebt wird, dem Kandidaten hilft, auch
schnell wieder aktiv zu werden und sich beruflich neu zu orientieren. War
das Gegenteil der Fall (die Trennung zog sich Uber eine lange Zeit hin und
viel ,schmutzige Wasche® wurde gewaschen) dann brauchten die Kandida-
ten langer, um mit der Suche konstruktiv zu beginnen. Von der Duldsamkeit
wahrend dieser unschdnen Phase ihres Lebens wird auf eine Duldsamkeit
gegenuber unschdénen Lebensumstanden geschlossen. Dazu gehdrt auch
die drohende oder bereits eingetretene Arbeitslosigkeit, die dann auch eher
ertragen, als dal} etwas dagegen getan wird. Eine Leidensfahigkeit hat sich
etabliert. Ein Berater nutzt die Erzahlungen Uber die Kiindigung, um daraus
abzuleiten, wie differenziert der Kandidat die Trennung erlebt hat und wie er
dies reflektiert. Die Reaktion der Berater auf schwierige Kiindigungen geht
dahin, die Phase 1, also die Reflexionsphase, noch weiter auszudehnen, bis
sie das Gefuhl haben, dal® der Kandidat marktféhig ist. Zwei Besonderheiten
des Ablaufs der Kindigung seien noch erwahnt. Zum einen die Variante,
dall zwar eine Kindigung vorliegt, der Kandidat aber von der Arbeit noch
nicht freigestellt ist und seine Energie noch an das Unternehmen gebunden
wird, er will ja alles noch gut hinterlassen. Dies hat starken Einflul} auf die
vom Berater wahrgenommene Suchfahigkeit und Aktivitat des Kandidaten.
Eine weitaus gravierendere Form der ,schlechten Trennung“- wie es ein
Berater ausdrickt - ist die Situation, dal® noch keine Kiindigung ausgespro-
chen ist und der Kandidat ,einfach mal so suchen soll“. Bei beiden Formen
wird wahrgenommen, dalR die eigentliche Beratung erst beginnt, wenn die
Kandidaten freigestellt sind und den Aufhebungsvertrag unterschrieben ha-

ben.

Die Auswirkungen, die eine Kiindigung auf den Kandidaten hat, be-
schreibt die Reaktionen der Kandidaten auf die Kiindigung. Hier wird von
einigen Beratern ein Zusammenhang mit dem Erfolg bzw. MiRerfolg der
Beratung gesehen. Auf einen einfachen Nenner gebracht, lautet dies: Wer

stark gelitten hat, braucht Idnger. Andere Berater machen die Beobachtung,
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dal} die Trennung vom Unternehmen keine oder kaum Auswirkungen auf
den Kandidaten und demnach auf seine berufliche Neuorientierung hat.
Analog zu dieser Auffassung gestalteten sich dann natirlich die Beratungs-
stunden. Liegt die Uberzeugung vor, daR die Kiindigung Auswirkung auf den
Kandidaten hat, wird in den Beratungen darauf eingegangen. Die Gespra-
che uber den Ablauf und die Auswirkungen sind nach Beratermeinung auch
ein Mul, denn ohne die Verletzung durch Gesprache zu bearbeiten, kann
der Kandidat beruflich kaum wieder fliindig werden. Andere Berater konsta-
tieren zwar eine starke Bedrucktheit oder eine starke Verletzung, sie gehen
jedoch nicht explizit darauf ein in dem Sinne, dal} die Geflhle des Kandida-
ten angesprochen oder zum Thema in den Beratungssotzungen gemacht
werden. Erklart werden kann dies sicherlich mit den beruflichen Werdegéan-
gen der meisten Berater, die im allgemeinen selbst Fihrungspositionen in
der Industrie innehatten und Uber keine therapeutische Ausbildung verfuigen.
Es ist vor diesem Hintergrund verstandlich, dal® sicher Mitgefihl ausge-
drickt wird, professionelle Trauerarbeit kann jedoch nicht angeboten wer-
den. Dies kann auch mit dem Konzept der Outplacement-Beratung erklart
werden, es handelt sich eben nicht um eine therapeutische Arbeit, sondern
um eine hochprofessionelle Bewerbungsberatung. Durch eben diese stark
professionell-geschaftliche Aufmachung der Outplacement-Blros wird von
den Kandidaten implizit auch ,Haltung“ erwartet. Dies beginnt beim profes-
sionellen Oultfit, welches trotz Arbeitslosigkeit gefordert wird - der Jogging-
Anzug ist Tabu - und wird gestitzt durch die bekannte Biroatmosphare mit
Unterschriftenmappen, Diktaphon und Sekretariat, also einen ,richtigen®
Arbeitsplatz also und keine psychotherapeutische Praxis. Dahinter steht
aber auch ein Konzept. Als Drake und Beam, beide Ubrigens Psychologen,
die Outplacement-Idee entwickelten, wurde als vorteilhafter fir die Suche
eingeschatzt, auch aulerlich weiterhin in einer Art professionellem Zustand
zu bleiben, statt auf Jogging-Anzug umzurusten. Dies bedeutet, dal3 die
Kandidaten angehalten wurden, im Anzug zu erscheinen, um sowohl inner-
lich als auch &uRerlich Haltung zu dokumentieren, analog zu der Uberzeu-
gung, dafl Outplacement nichts Ungewdhnliches ist, sondern nur ein Schritt
im Leben eines Managers genauso wie ein ,Sabbatical”. Auch meine Erfah-
rung als Beraterin kann dieses Konzept nur bestatigen. Bendtigt ein Kandi-

dat tiefergehende Hilfe, so wird die Beratung in der Regel ausgesetzt und
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dem Kandidaten professionelle Hilfe weitervermittelt.

Derzeit stellt sich die Frage, ob das Angebot einer intensiven Trauerarbeit
Uberhaupt Bestandteil der Beratung sein sollte. Ein kleinerer Teil der Berater
verflgt tber therapeutische Ausbildungen und ist Diplom-Psychologe/in, bei
diesen wurde in den Interviews die weitaus starkere Bereitschaft deutlich,

das Thema Trennung intensiv zu bearbeiten.

Ubereinstimmend wird das Fachwissen als wesentlicher Punkt bei der be-
ruflichen Neuorientierung angesehen. Heterogen allerdings ist die Meinung,
inwieweit Fachwissen eventuelle Verhaltensdefizite des Kandidaten,
Schwachen in seiner Art, sich zu prasentieren, oder im Bereich Kommunika-
tion kompensieren kann und umgekehrt. Diese kontraren Positionen wurden
in der Aussage vereint, dafl sowohl das Fachwissen als auch die Per-
sonlichkeit gleichgewichtig anzusehen sind. Allerdings fallt es dem Perso-
nalverantwortlichen schwer, das Fachwissen exakt zu beurteilen. Auch
wenn in den Vorstellungsgesprachen in der Regel neben dem Personal-
fachmann der Fachvorgesetzte Fragen stellt, so zeigt sich die Tiefe und
Umsetzungsfahgigkeit des Wissens erst in der praktischen Arbeit. Anders ist
dies mit Personlichkeit, Kommunikations- oder Prasentationsfahigkeit der
Kandidaten. Diese zeigen sich bereits in einem ersten Telefonat, und das
Vorstellungsgesprach bietet eine gute Plattform, um hier die Starken zu
zeigen. Die Aufgaben, die den Beratern in bezug auf das Fachwissen zufal-
len, sind vielfaltig: Zunachst hat der Berater die Aufgabe, den Kandidaten
darauf hinzuweisen, sein Fachwissen auch wahrend der beruflichen Neuori-
entierung auf dem laufenden zu halten. Dies kann durch Seminare, Literatur
oder Messebesuche geschehen. Selbstverstandlich gilt dies nur flur die Ebe-
ne der Spezialisten und nicht fir das gehobene Management, das sich so-
wieso von ihren spezifischen Fachkenntnissen weg entwickelt hat, um Fih-
rungspositionen zu ibernehmen. Eine weitere Aufgabe des Beraters ist es,
die Definition der Zielposition des Kandidaten zu verandern, der nur wenig
Fachwissen anzubieten hat und dessen Lebenslauf dementsprechend
schlecht aussieht. Hier wird die Beratungsleistung darin gesehen, dem Kan-
didaten eine realistische Zielposition zu ,verkaufen“ und ihn anschlielend
bei der Suche danach zu unterstiitzen. Heterogen in bezug auf das Fach-

wissen ist auch die Uberzeugung der Berater, adaquat Uber das Fachgebiet
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reden zu kdnnen. Nicht alle sehen sich dazu in der Lage, nicht alle halten
dies fur ihre Aufgabe. Andere analysieren das Fachwissen exakt und arbei-
ten sich darin ein. Zusammengefal3t 183t sich sagen, dal’ die Beratung ein-
heitlich als wesentlich leichter aufgefal3t wird, wenn gutes Fachwissen da ist,
das der Kandidat dann nur noch in der richtigen Art und Weise anbieten

mul. Ist kein Fachwissen da, wird die Beratung zum Problem.

Die Aussagen zur Familie sind innerhalb der Berater widersprichlich. Einige
erleben die Familie generell als grof3en Riickhalt, die sogar die Entschei-
dung, sich Uberregional zu bewerben, stark erleichtert, da sie umzugsbereit
ist. Andere Berater berichten von starkem finanziellen Druck, der durch die
Familie entsteht, dies nicht nur, weil durch die vorhergehende Position hohe
Fixkosten entstanden sind, sondern vor allem, weil ein Anspruchsdenken
vorliegt, den derzeitigen Status sowohl materiell als auch gesellschaftlich
aufrechtzuerhalten. Dies schrankt manche Kandidaten in der Auswahl der
Zielfirmen stark ein. Firmen bzw. Positionen, die das derzeitige Gehalt nicht
bezahlen, fallen damit aus der Suche ebenso heraus wie Firmen, die keinen
~.groften“ Namen haben und somit dem gesellschaftlichen Anspruch nicht
genigen. Sind die Ehefrauen ebenfalls berufstatig, stellt sich dies als Hin-
dernis in zweierlei Beziehung heraus. Zum einen ist das Geld da, um das
Notigste zu bezahlen, es kommt also aus materieller Hinsicht nicht zu einer
Drucksituation, die in den meisten Fallen konstruktiv sein kann. Zum ande-
ren fehlt, wegen des beruflichen Engagements der Frau, die Mobilitat, sich
Uberregional zu bewerben. Das Einbeziehen der Familie wird von einigen
Beratern beflirwortet und kénnte nach Beratermeinung fruchtbar genutzt
werden, ist aber im Beratungsalltag eher selten. Der Grund dafir ist nicht
selten die fehlende Kommunikation des Kandidaten mit seiner Frau Uber be-
rufliche Dinge. Die Mitnahme zu den Beratungsstunden wiirde ja dann dazu
fihren, daB® die Frau mit einigen Punkten aus dem Beufsleben des Mannes
konfrontiert werden wiirde, in einigen Fallen meiner Praxis wurde sogar der
gesamten Familie und damit natiirlich auch dem gesamten Lebensumfeld
die Trennung vom Unternehmen vorenthalten. Erst das Insistieren meiner-
seits mit anschlieRenden Beratungsstunden, die nur die Situation zum Inhalt
hatten, der Familie die Kiindigung beizubringen, fliihrte dazu, offen Gber die

Situation zu sprechen.
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Als Long-termer werden in der Outplacement-Beratung diejenigen Kandida-
ten beschrieben, die mindestens ein Jahr nach einem neuen Arbeitsvertrag
suchen, teilweise aber auch jahrelang in der Beratung bleiben. Die Frage
nach der Beschreibung der sogenannten Long-termer sollte den Kandidaten
charakterisieren, der eine schlechte Prognose hat. Diese Charakterisierung
sollte den Beratern gleich zu Beginn helfen, einen mdglichen Long-termer
schneller zu identifizieren, um besondere MaRnahmen zu ergreifen und so
vielleicht einen Teil der zukinftigen Long-termer zu verhindern. Die ge-
wilnschte Charakterisierung blieb aus, statt dessen wurden nur Einzelfélle
beschrieben, die sich eher schlecht verallgemeinern lassen. Einige Gemein-
samkeiten kann man nur damit beschreiben, dal dem Long-termer die oben
aufgefiihrten Eigenschaften fehlen, die den positiven Kandidaten auszeich-

nen.

Die Mobilitat der Kandidaten wurde nur von zwei Beratern angesprochen die
sich allerdings auch noch insofern kontrar auerten, als sowohl eine starke
Mobilitat bei den Kandidaten festgestellt wurde, als auch Uberhaupt kein
Umzugswillen erkennbar war. Die geringe Diskussion dieses Punkts ist um
so erstaunlicher, als in den Medien oft und eindringlich von dem fehlenden
Mobilitdtswillen der Arbeithehmer im interkulturellen Vergleich gesprochen

wird. In der Beratung scheint es kein Thema zu sein.
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7 Aussagen zum BeratungsprozeB in den Interviews

Wie auch im Kapitel sechs werden hier zunachst die Faktoren alphabetisch

angeflihrt und unter 7.2 zusammengefasst und interpretiert.

7.1 Alphabetische Erlauterung der Faktoren

« Abbruch der Beratung

Einen vollkommenen Abbruch der Beratung hat bisher noch kein Berater

erlebt, allerdings gibt es Beraterwechsel der Kandidaten (G, 32).
« Administration 1 (technischer Service)

Mit Administration ist generell der Blroservice gemeint, den die Kandidaten
neben der Beratung bekommen. Sie ist offizieller Bestandteil der Beratung
und wird den Unternehmen getrennt von der Beratungsleistung in Rechnung
gestellt. Bei der Interviewauswertung ist die Administration einerseits unter-
teilt worden in Sekretariatsservice und Recherchemdglichkeiten etc. (Ser-
vice) und andererseits in den eher sozialen Service. Sozialer Service bedeu-
tet, dal es fiir die Kandidaten einen Ort gibt, an den sie taglich hinkommen
kénnen, um sich mit anderen Kandidaten auszutauschen, Kaffee zu trinken,

Zeitung zu lesen und um beim Empfang einen ersten Anlaufpunkt zu haben

Keiner der erfragten Faktoren erhielt so heterogene Antworten wie dieser
Punkt. Beraterin K (6) sieht die Blrounterstiitzung fir weniger als die Halfte
der Kandidaten als wichtig an. Als Begriindung flihrte sie an, daf} ein GroR-
teil schon zu Hause mit den entsprechenden Geraten ausgestattet ist, um
alles selbst zu machen. Bei Kandidaten, die mit sofortiger Wirkung freige-
stellt werden und damit von einem Tag auf den anderen keine Sekretarin
haben, wird die Notwenigkeit der Blronutzung starker gesehen als bei Kan-
didaten, die ihr Biro und Sekretariat noch weiter benutzen dirfen (D, 67), (J,
116). Immer starker in die Bewertung fallen auch die Recherchemdglichkei-
ten, die angeboten und in der Beratung sinnvoll genutzt werden (D, 100) (H,
24). Berater L (13) und H (32) sehen den Vorteil der taglichen Anwesenheit
darin, dal der Kandidat in seiner Aktivitat auch kontrolliert werden und man

als Berater schnell auf Aktuelles reagieren kann. Kritisch sieht L, dal® man-
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che Berater bei einem taglich anwesendem Kandidaten das Geflihl haben,

sie tun etwas fur ihn, was faktisch jedoch nicht gegeben ist.

Der Zusammenhang zwischen starker Blronutzung und erfolgreicher Neu-
orientierung wird von den Beratern unterschiedlich gesehen. L (14): ,Und
jetzt, bei einigen solchen Menschen entsteht so eine Situation, dal3 sie den
ganzen Tag Zeitung lesen oder irgend welche Blicher weil .... oder den

Kompal3 angeschaut haben, aber eigentlich entsteht keine richtige Arbeit *.

Hier wird der Druck, der durch die fehlende Arbeit entsteht, durch (Schein)
Aktivitat kompensiert, auch | (231): ,Die fahrn ja jeden Morgen dahin und
nachmittags wieder nach Haus, ich tue ja was, genau Selbstbetrug so aber

so und ehm ja“.

E (27) spricht von einer eindeutig héheren Wirksamkeit der Arbeit, wenn sie
im Blro des Outplacement-Beraters und nicht zu Hause gemacht wird, denn
zu Hause fehlt die geschaftsmaliige Atmosphare, und der Kandidat wird
eher abgelenkt. Gerade diese Atmosphéare bezeichnet Beraterin B (10) als
»hicht vertraut‘ und damit fur die Kandidaten nicht attraktiv. Sie beobachtet,
dafl der angebotene Buroservice kaum genutzt wird (12) und nur als Ver-

kaufsargument bei den Firmen Gewicht hat.

« Administration 2 (sozialer Service)

Mit diesem Faktor sind eher die atmosphéarischen Dinge gemeint, die mit
dem Biroservice zusammenhangen. Das folgende Zitat verdeutlicht dies. (L,
13): ,Eins mulB man ganz klar sagen, einige Menschen brauchen diese Bii-
roatmosphére, Kaffeegeruch und so weiter. Das ist tatsdchlich so ... und mal
ein bilchen ausspannen und ihren Berater auch fordern ... jeden Tag da
eine Stunde irgend etwas zwischen Tiir und Angel abholen, aber denen ist

fast egal, ob die kommen oder nicht, die wiirden sowieso arbeiten”.

Der Austausch zwischen den Kandidaten scheint nicht so wichtig, und dies
spiegelt sich nicht nur in den Aussagen zum Punkt Kandidatentreff wider.
Wichtig ist vor allem das Gesprach mit den Mitarbeiterinnen des Sekretariats
(H, 33) und am Empfang. F (71): ,...... aber die Frau Z.... L. jetzt, die, es gibt

keine Verabschiedung, wo sie nicht ........ wie sagt man... man kommt hier
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rein und hat schlechte Laune, und da wird man da vorne von Frau L. be-
grilt, und dann ist es schon besser. Die ist ein Riesenasset. Und das halte
ich fiir einen wichtigen Grund”. Das Gesprach mit dem Sekretariat wird von
einigen Beratern auch bewuft in die Beratung mit einbezogen in dem Sinne,
dal® mit dem Sekretariat gezielt andere Dinge besprochen werden kdnnen

und sollen als mit dem Berater.

H" (20-23): ,Ganz sicherlich wichtig in Form des Sekretariats ... eh ... Wir
haben also von Anfang an Wert darauf gelegt, hier Mitarbeiterinnen zu ha-
ben, die dafiir auch ein Gesplir haben, wie sie mit den Kandidaten und den
Klienten umgehen kénnen ... eh ... weil - und das knlipft so ein bilSchen an
das, was der U. eben gesagt hat - ...ehm... wenn die Autoritét, wenn der
Berater wirklich eine Autoritét ist, gibt es im Vorfeld manchmal Dinge, die lie-
ber da drauBBen abgeladen werden, ... als dal8 die also im Endeffekt hier
schon dann problematisiert hereinkommen. Unsere Damen sagen den
Klienten hier durchaus schon: ,Also, was Sie da geschrieben haben, liest
sich eigentlich nicht so gut. Bevor Sie das reingeben, also sag ich, wiird' ich
mal sagen, dndern Sie das mal um.’ - oder so. Also, das passiert dann mehr
auf einer kameradschatftlichen, kollegialen Ebene, und das nehmen die auch
an. Aber das natiirlich hat auf der anderen Seite zur Voraussetzung, dal3 der

Service hier von Damen gemacht wird, die dafiir eine Sensibilitdt haben”.

Bei den Antworten zur Administration mufd berlcksichtigt werden, dalR die
Berater aus unterschiedlich groRen Biros kommen. Die groferen Biros
haben gleichzeitig 60-80 Kandidaten in der Beratung, wahrend die kleineren
10-15 Kandidaten haben. Dies fiihrt zu ganz unterschiedlichen Atmospha-
ren, und auch die Qualitat des Biroservices unterscheidet sich: Die groRe-
ren Biros verfligen Uber einen Sekretarinnenpool, wahrend die kleineren
nur Uber ein bis zwei Schreibkrafte verfiigen und keinen eigenen Empfang
haben, der z. B. die Kandidatenrdume vergibt. Weiterhin gibt es unterschied-
lich ausgestattete Buros hinsichtlich Lage, Architektur, Mobiliar etc. Auch
dies kann zu einer héheren bzw. niedrigeren Akzeptanz der Kandidaten
fihren und Einflu auf die Nutzung des angebotenen Services haben. Zu-
sammengefalt zeigt sich eine heterogene Meinung Uber den Nutzen des

Faktors Administration fiir die Beratung.
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« Auswirkung der Beratungstatigkeit auf den Berater

Dieser Faktor sollte den Zusammenhang zwischen dem Verlauf der Bera-
tung und der Beraterbefindlichkeit respektive Aktivitat aufzeigen. Es ist also
ein Faktor, der ebenso die Interaktion Berater/Kandidat beleuchtet wie auch
den Punkt gern/ungern zu beratende Kandidaten sowie Antipa-

thie/Sympathie.

Alle Berater berichten davon, daf sie sich besser fiihlen, wenn die Beratung
gut lauft (K, 56), (G, 11), (I, 91). Ein Zusammenhang ist klar erkennbar und
wird damit begriindet, dal® der Berater auch gern Erfolg hat, denn der Bera-
ter lebt von seinen Erfolgen (J, 64) und (H", 58). Die Beratung wird dann
auch anders durchgefuhrt und entspricht damit den Aussagen zu den gern
zu beratenden Kandidaten sowie Sympathie und Antipathie, der Berater wird
motiviert, mehr zu tun. Die Frage ist, inwieweit es der Berater schafft, sich
von einer schlecht laufenden Beratung zu distanzieren oder es den Kandida-
ten nicht merken zu lassen, daf} ihm die Beratung, aus welchen Griinden
auch immer, nicht ganz leichtfallt. Dies wird ganz unterschiedlich beantwor-
tet.

CR: ,Belastet Sie denn das, die Beratung.... in einigen Féllen?*

E (52): ,Absolut nicht..... Das heil3t nicht, dal3 ich keinen Anteil nehme an der
Entwicklung, an dem Schicksal der Kandidaten, aber - d4hm - ich schlafe
deswegen nicht schlechter. Auch wenn ich einen Problemfall habe, wenn ich
bei meinem Gegenliber weil3, dall er schon lange in der Beratung ist und

nicht weiterkommt, nicht”.

Unterschiedlich sind auch die Reaktionen auf eine schlechte Beratung. Um
die Situation zu verbessern, kann ein Beraterwechsel in Betracht gezogen
werden. Auch der Einsatz oder der verstarkte Einsatz von Instrumenten (hier
technische Register ziehen) (I, 99) wird angesprochen. Der Grund, warum
die Beratung schlecht lauft, wird in der Beratung in der Regel thematisiert.
Oftmals wird davon ausgegangen, dal® sowohl der Arbeitsplatzverlust als
auch die wenig erfolgreiche Beratung durch ein und dasselbe Verhaltens-
schema des Kandidaten bedingt sind. Daher sehen sich einige Berater in

der Pflicht, dies zu analysieren, zuriickzumelden und in den Beratungsver-
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lauf zu integrieren (H, 97, 98).
« Auswirkung der Outplacement-Beratung auf den Kandidaten

Ich habe diesen Faktor aufgenommen, weil die Berater unterschiedliche
Auffassung darlber hatten, welchen Umfang die Beratung haben soll. In
welche (personliche) Bereiche des Kandidaten darf und soll sie eingreifen?
In welchem Umfang soll der Kandidat von der Beratung profitieren? Ist die
Beratung erfillt, wenn er einen neuen Arbeitsvertrag in der Tasche hat, oder
aber soll sich auch Gundsatzliches im Verhalten des Kandidaten verandern?
Das heifdt, da® die Beratung eher einen Coaching- bzw. einen fast therapeu-
tischen Ansatz hat? Die unterschiedlichen Beratermeinungen zeigen sich

auch im Faktor "Ziel der Beratung'.

Beraterin A sieht die Beratung erfolgreich beendet, wenn der Kandidat nicht
nur einen neuen Job hat, sondern andere Konfliktldsungsstrategien im nach-
sten Job entwickelt (A, 29). Ahnlich umfassend sieht es Berater | (68), seine
Beratung umfaldt nicht nur Diskussionen Uber Werte, sondern es kann auch
durch die Gesprache zu radikalen Veranderungen im Leben der Kandidaten
kommen (131-134. Ein Anwachsen der sozialen Kompetenz und
Kommunikationsfahigkeit beobachtet Berater F (60). Grenzen sieht Berate-

rin K (72) in der Beratung: ,....ich kann den nicht ummodeln... .
« Beratung im Team

Die Beratung im Team bzw. das Hinzuziehen von anderen Beratern wird
positiv gesehen. Ein Grund flr die gemeinsame Beratung ist der unter-
schiedliche berufliche Hintergrund bzw. das unterschiedliche Wissen der
Berater, das man bei einigen Beratungen gut gemeinsam nutzen kann (K,
37), (F, 12). Weiterhin gibt es in jeder Niederlassung Spezialisten fiir einzel-
ne Beratungsschritte. Diese Spezialisten werden nicht benannt oder speziell
ausgebildet, sondern sie entwickeln sich analog zu den eigenen Vorlieben
der Berater. D (114): ,...aber dall man bei bestimmten gewissen Beratungs-
schritten, vielleicht Spezialisten hat und die dann da heranfiihrt, ob man
dann vielleicht noch gewisse Dinge ... also, nehmen wir mal an, ich bin viel-
leicht gut in vielen Dingen, aber Videotraining ist nicht so mein Ding, und das

ist Ihre groBe Leidenschaft, und alle sagen also, da? kann die am aller-
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besten! - Nicht? - Also das man so eine mit solchen Gedanken - sagen wir

mal - das eine oder andere optimieren kann*.

Im Team werden auch sogenannte Problemfalle besprochen, wenn ein Be-
rater nicht mehr weiter weil}, kreative AnstéRe oder einfach Unterstitzung

von seinen Kollegen braucht (E, 13), (H', 6).
o Beziehung Kandidat/Berater

Obwohl die Outplacement-Beratung nach einem gewissen gleichférmigen
.Programm*“ ablauft, ist doch die Beziehung zwischen dem Kandidaten und
seinem Berater besonders wichtig und wurde deshalb im Interview hinter-

fragt.

Nach Auffassung einiger Berater bietet nur eine gute Beziehung (F, 10)
Uberhaupt den Nahrboden dafir, dald sich der Kandidat beraten 1alt und ,es
dem Berater (iberhaupt abnimmt® (1, 48). Je besser die Beziehung ist, umso
weniger empfindet der Kandidat die Beratung als etwas Fremdes, als etwas,
was ihm vorgeschrieben wird, sondern sieht sich als Initiator aller Schritte
(G, 9). Allein das Interesse an dem (beruflichen) Schicksal der Kandidaten
hilft diesen in ihrer Situation (A, 64). Berater H und H' sehen eine Grenze in
der Beziehung, sie darf eine gewisse Schwelle in bezug auf Nahe und Ver-
trautheit nicht Uberschreiten (H, 20-24), ,damit der Berater seine Autoritét
nicht verliert®. Hier mifte hinterfragt werden, wie der Berater Autoritat defi-

niert.

Schlecht verlaufende Beratungen werden auch eher als ,schlechte Bezie-
hung“ erinnert und umgekehrt (E, 39), (L, 84), (G, 61, 62, 69): ,Ja, ich glau-
be schon, dal8, wenn man keinen richtigen Zugang findet zu dem Menschen
und zu dem, was daran problematisch ist, dal8 man irgendwie so splirt — es
mul3 ja auch nicht richtig ausgesprochen werden — hoppla, das wird wohl
sein schwierigster Punkt sein. Dann mif3te ich das nicht ausbreiten. Es geht
mir nicht darum, dal3 das alles serviert wird. Aber dal3 man ein Gesplir dafiir
kriegt, das halte ich fiir richtig. Wenn man das nicht hat, dann - glaube ich -
kann man auch nicht gut beraten. Dann ist keine gute Vertrauensbasis da,
dann vertut man sich vielleicht mal, sagt vielleicht mal was Falsches oder

begreift nicht richtig, wo die hinwollen ... merkt manches nicht. Ich glaube,
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dal3 es der Knackpunkt ist‘. Wobei ,schlechte Beratung“ nicht unbedingt
bedeuten mul}, dal® der Kandidat eine lange Suchzeit hatte. Schlecht kann
auch bedeuten, dal} keine tiefe Beziehung entstanden ist, die dann Basis fiir
eine intensive Beratung geworden ist, wie Berater L kommentiert (34): ,die
Giite der Beratung ist davon (der Beziehung) abhéngig®. F (15) nennt fur die
eher schlecht verlaufende Beratung zwei Griinde. Zum einen fiihrt eine Be-
ratung in der keine positive Beziehung zwischen Berater und Kandidat ent-
standen ist dazu, dal der Berater nicht sein Bestes gibt, zum anderen emp-
findet er, dal die fehlende positive Beziehung beim Kandidaten zu einer Art
rivalitdt zwischen Berater und Kandidat fiihren kann, der Kandidat 6ffnet sich
nicht und ist den Ratschlagen und Meinungen des Beraters gegenuber kriti-

scher eingestellt, als das bei einer positiven Beziehung der Fall ist.

Die Mehrheit der Berater ist erstaunt, wie bereit die meisten Kandidaten
sind, ein offenes Verhaltnis einzugehen und wie schnell sich dieses im Bera-
tungsverlauf entwickelt (J, 24), (F, 19).

(E, 45): ,Ich finde, ich bin eigentlich immer wieder erstaunt, wie schnell sich
so ein Vertrauensverhéltnis entwickeln kann. Ich habe also hier, an einen
Kandidaten denke ich, der war fiir die Tabakindustrie als Lobbyist tétig und
nannte sich auch so. Mit dem macht man hier die Phase 1 und liberlegt, ob
man nicht eine selbstédndige Tétigkeit aufnehmen sollte oder so was, der
sagte mir mal "Herr S. so gut wie Sie kennt mich kein Mensch, nicht mal

meine Frau™.

« Dauer einer Beratungssitzung

Zu diesem Faktor gibt es unter den Beratern nur zwei Meinungen: Entweder
terminiert man die Beratungsstunde vorher und begrenzt sie auf maximal
zwei Stunden oder man berat mit ,Ende offen“ (H, 11, 47), (H", 10, 11).
Aussagen, dal} die eine oder andere Variante EinfluR auf die Qualitédt oder

den Ausgang der Beratung haben, gibt es nicht.

« Definition (gute) Outplacement-Beratung

In den Interviews fielen die unterschiedlichen Definitionen, einer Outplace-

ment-Beratung auf. Im folgenden sollen sie dargestellt werden.
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Beraterin A (4-7) vergleicht die Beratungssituation im weitesten Sinne mit
einer therapeutischen Situation. Sie sieht ihre Aufgabe darin zuzuhdren,
Uber die Angste, Wut und Krankung im Zusammenhang mit der Kiindigung
zu sprechen und dem Kandidaten eine Struktur fir seinen Tagesablauf an-
zubieten. Ihrer Auffassung nach ist es im Freundeskreis nicht mdglich, mo-
natelang Uber das Thema berufliche Neuorientierung zu sprechen. Das
heil3t, in der Beratung macht sie damit Beziehungsangebote, die Gber das
hinausgehen, was im Freundeskreis mdglich ist. Diese Punkte sind fur alle
Kandidaten nach ihrer Auffassung gleich wichtig. Individuell ist, in welchem
Male die Unterstitzung durch die angebotenen Methoden im Bewerbungs-
prozel gefragt ist.

Auch Beraterin K (11, 55, 87-89) sieht den Anteil Zuwendung versus Tech-
niken abhangig von dem Bedurfnis des Kandidaten, weist jedoch die Nahe
zur Therapie weit von sich, da die Personlichkeit nicht verandert werden soll,
dies sei nicht der Auftrag. Zentral sieht sie das Thema Bestandsaufnahme
zu Beginn der Beratung, hier wird ein Ziel definiert, das durch ein psycholo-
gisches Coaching erreicht werden kdnnte und nicht durch Outplacement-
Beratung.

Beraterin G (2) sieht als wichtigsten Punkt an, die Initiative des Kandidaten
zu foérdern. Dies geschieht durch die Beratungsgesprache, die ihm helfen,
seinen ,Ballast® loszuwerden. Wichtig ist, ihn in seiner Zielfindung zwar zu
unterstitzen, ihn aber nicht autoritar zu fihren. Daflr braucht man ein Ge-
spur fur die Personlichkeit des Kandidaten und fir seine Bedirfnisse und
sollte nicht einfach nur das ,Programm*® abarbeiten (22). Dal} die Beratung
mit einem neuen Arbeitsvertrag abgeschlossen wird, setzt G voraus, Priori-
tat hat fir sie die Qualitat der Beratung hinsichtlich einer eher intensiven
Beziehung zum Kandidaten (53): ,Aber dieses subjektive Geflihl wére mir ja
wirklich wichtig, nach einer Beratung. Ob mir jemand sagt: ,Mit Ihrer Hilfe
habe ich schnell etwas gefunden oder ob mir jemand sagt: ,Vielen Dank, ich
bin gerne zu lhnen gekommen und habe mich gut behandelt gefiihit.* Da wé-
re mir das Letztere wichtig. Dal3 er was kriegen mul3, ist mir ja klar, aber die
Qualitat, dal3 er sich menschlich und wiirdig behandelt fihlt, finde ich ganz
wichtig. Und da kann man, glaube ich, auch mit Kandidaten umspringen,

dal3 die nicht wiirdig behandelt sind. Und nicht gucken, was das fiir jemand
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ist, sondern sagen: ,Ich bin der Berater, und Du hast zu spuren*.

Berater L (18, 43, 78) sieht die Beziehung zwischen Kandidaten und Berater
wie die zu einem Rechtsanwalt. Der Berater berat, kontrolliert auch, bringt
den Kandidaten jedoch nicht in eine Abhéngigkeit. Der Berater soll auf den
Kandidaten einwirken, auf dal® der die richtigen Schritte tut, und ihn Uber
seine Aulenwirkung informieren und ggf. dahingehend beraten, diese kon-
struktiv zu veréndern. Allerdings setzt L die Bereitschaft des Kandidaten
voraus, sich zu verandern, denn er konfrontiert auch die Kandidaten und
Lbetutelt® sie nicht nur. Sich als Berater selbst fachlich in die unterschiedli-

chen beruflichen Hintergrinde einzuarbeiten, setzt L voraus.

(7,8, 11,47, 48, 63) beginnt auch zunachst, seine Kandidaten zu stabilisie-
ren, bevor er dann mit einer Phase des BewufRtmachens der bisherigen
Leistungen und Erfolge des Kandidaten beginnt. Diese Reflexion, zusam-
men mit der methodengestitzten Beschaffung eines Jobs, ist seine Definiti-
on der Beratung (auch H, 2). Zusatzlich sieht H auch die Planung der weite-
ren Karriere im Sinne eines Karrieremanagements. Diese Vokabel ist ihm
auch lieber als Outplacement (81). H™ (1) sieht als wesentlichen Punkt,

schnell einen adaquaten Job zu bekommen.

Da die Definitionen in vielen anderen Faktoren aufgegriffen und eigentlich
prazisiert werden, mochte ich die Zusammenfassung dieses Faktors mit
dem Zitat von K (89) abschliel3en: ,/ch denke, der Ansatz in der Beratung ist

so unterschiedlich, wie die Berater sind".

« Definition des Erfolgs der Beratung im Sinne von Ziel der
OUTPLACMENT-Beratung

Ziel der Beratung ist es (A, 29-35), einen Job zu finden und dann dort die
anstehenden Konflikte besser 16sen zu kdnnen. K (12) definiert das Ziel der
Beratung als den neuen Job, der gefunden werden muf3. Gleichzeitig sieht
sie als inhaltliche Aufgabe der Beratung, eine Bestandsaufnahme durchzu-

fUhren.

L (48-51) definiert den Erfolg der Beratung damit, daB ,sich der Kandidat mit

dem gut fiihlt, wie er sich jetzt beschéftigt®. Er Giberlaltt die Zieldefinition dem
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Kandidaten selbst, denn die Motive der einzelnen Kandidaten sind sehr un-
terschiedlich. Nur sollte man sich am Ende der Beratung fragen, ob sich die

Erwartungen vom Beginn der Beratung erflllt haben.

J (32) sieht als Ziel der Beratung die Unterschrift unter einem Arbeitsvertrag,
verbunden mit einer tragfahigen Beziehung zwischen dem Kandidaten und

dem (neuen) Unternehmen.

| (68) definiert den wesentlichen Wert der Beratung in der Reflexion des
Kandidaten daruber, was er wirklich will. Fir H (2) ist Erfolg der Beratung,
wenn der Kandidat eine Beschaftigung im Anschlu3 an seine Kiindigungs-
frist realisiert, die es ihm erlaubt, seinen Lebensstandard aufrecht zu erhal-

ten.

Zusammengefal’t sehen die Berater als Erfolg der Beratung in erster Linie
den Abschlul® eines neuen Arbeitsvertrags. Einen hohen Stellenwert hat

aber auch die gemeinsame Bestandsaufnahme.

« Differenziertes Angebot

Mehrfach wurde von den Beratern angesprochen, dall die Kandidaten eine
Beratung mit unterschiedlichen Schwerpunkten brauchen. Durchgéangig
konstatieren die Berater, dal} sie die Beratungen individualisieren. Sie ge-
hen mit den Kandidaten unterschiedlich stark ,in die Tiefe®, das heif3t unter-
schiedlich intensiv mit den Kandidaten Uber dessen Person und sein persén-
liches Umfeld zu sprechen. Einige Kandidaten wiinschen sich als Schwer-
punkt der Beratung im wesentlichen das Vermitteln der reinen (Such-
)Techniken. Zunachst soll hier auf die beraterseitigen Variationen eingegan-
gen werden, im Verlauf dieses Abschnitts wird Uber die vermuteten Erwar-

tungen der Kandidaten berichtet.

Fir alle gibt es einen roten Faden, der die Richtung vorgibt K (83): ,Starr ist
das Gertist, das Programm, da miissen sie durch mehr oder minder intensiv,
aber irgendwie und alles drum herum ist eigentlich flexibel am Bedarf orien-

tiert, an der Persénlichkeit orientiert”.

Beraterin A (6, 7) nennt die Erweiterung des ,Programm®s, das sie anbietet,

Coaching. Da sie eine therapeutische Ausbildung hat, verfugt sie ihrer Mei-
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nung nach uber die relevanten Kenntnisse, die Kandidaten zu coachen, und
halt von daher den Begriff Coaching fur gerechtfertigt. | (78) richtet das ,Pro-
gramm® nach dem Wertesystem des Kandidaten aus. Dies liefert ihm die

Informationen, die fir den Kandidaten wichtig sind.

C (4) richtet seine Beratung auch nach dem beruflichen Hintergrund des
Kandidaten aus: ,Wenn man das Programm insgesamt unter der Uberschrift
sieht, dal3 man es noch individualisieren mul3, und das ist der entscheiden-
de Punkt, weil man a priori nicht davon ausgehen kann, dal3 es einen ver-
besserungswiirdigen Teil gibt, das ist von Kandidat zu Kandidat verschie-
den, d. h., bestimmte Teile wie die Présentation ist bei einem Kandidaten,
der im Bereich Marketing gearbeitet hat, leichter: Da kann ich ‘runterlassen,
mit dem mul3 ich dann in Persénlichkeitsbereiche, z. B. in Kontaktgespréa-
che, gehen, dal3 er nicht (iberzieht, also zu viel bringt. Dem mul3 ich beibrin-
gen, dal3 er in eine defensive Gesprachshaltung geht, dal3 er wechselt, also
aus dieser Vorhandfunktion auch mal in die Defensive, sonst kriegt er gar

nicht mit, was die anderen fiir Angebote machen®.

Nicht nur von Beraterseite gibt es den Wunsch nach einer differenzierten
Beratung. Auch die Kandidaten haben nach Auffassung der Berater unter-
schiedliche Erwartungen an die Beratung. Dies kann auch den Erfahrungs-
schatz, den gesellschaftlichen Hintergrund, das Alter und sogar die Kleidung
des Beraters betreffen. Letzteres bedeutet, dal} es Kandidaten gibt, die Wert
auf eine anspruchsvolle und korrekte Kleidung legen. Ohne Vorurteile be-
starken zu wollen, kann ich aus meiner eigenen Erfahrung beide Extreme,
d.h. eine sehr anspruchsvolle aber auch sehr nachlassige Kleidung der Kan-
didaten bestatigen. Wahrend Kandidaten aus dem Bereich Banken viel Wert
auf Kleidung legen, kleiden sich Mananger aus produzierenden Bereichen
eher nachlassig. Auch die Erfahrungen, die der Berater anzubieten hat, soll-
ten nicht nur mit jeder Beratung wachsen, sondern auch auf den Kandidaten
zugeschnitten und nicht stereotyp angeboten werden. Wegen der grof3en
Bandbreite der beruflichen und gesellschaftlichen Hintergrinde der Kandida-
ten (vom Lower-Manangement bis ins Top-Manangement), wird nicht selten
ein gewisser gesellschaftlicher Status auch vom Berater erwartet (F, 9). Das
erwlnschte Alter des Beraters kann abhangig sein vom Alter des

Kandidaten. Auch hierauf sollte bei der Wahl des Beraters ein Augenmerk
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merk gelegt werden. Berater H differenziert sein Angebot auch nach der
Befindlichkeit des Kandidaten, das heif3t danach, wie der Kandidat seine
Kindigung (42) verarbeitet hat. Des weiteren variiert H die Beratungsinhalte
hinsichtlich des Alters: Bei jingeren Kandidaten sieht er die Beratung eher
als Karrieremangement (81) und weniger als klassische Outplacment-

Beratung.

« Gewichtung des Verhaltnisses Markt/Person/Beratung in bezug zum

Erfolg der Beratung

Dieser Punkt entstand aus der immanenten Kritik heraus, dal® eher der
Markt Gber Gelingen und Nicht-Gelingen der Beratung entscheidet und nicht
so sehr die Beratungsleistung. Die Berater wurden zu ihrer Meinung Uber
die Gewichtung dieser drei Faktoren im Interview explizit angesprochen.
Beraterin A (36, 41) empfindet es als schwer bis unmdglich, bei einem
schlechten Markt eine Beratung erfolgreich durchzufihren. Auch Beraterin G
konstatiert, dal® ein unglnstiger Markt die Beratung beeinfluf3t, sieht aber
Fahigkeiten beim Kandidaten, die dies kompensieren kénnen (35): ,Also,
wenn der Markt glinstig ist, beeinflul3t das auch die Beratung insofern, daf,
sobald die Beratung anféngt, die dann auch schnell Resonanz haben. Das
motiviert und das ist natlirlich schéner, dann kann es im Grunde nach vier
Wochen Reflexion gleich losgehen. Das ist natiirlich viel, viel schéner, als
wenn der Markt so z&h ist, weil es dann ja immer wieder dieses Auf und Ab
gibt. Aber auf der anderen Seite sieht man ja immer wieder, dal3, selbst
wenn der Markt nicht giinstig ist, wenn die Faktoren Aktivitdt, Glauben an
sich selber, Konstanz im Arbeiten und Griindlichkeit, dal3 die eben auch zum
Erfolg fiihren. Und selbst bei einem Markt, der nicht ganz giinstig ist‘. Sie
sieht aber auch die Mdglichkeit, als Berater selbst etwas daflir zu tun, dafl®
die Beratung vorwarts kommt, trotz schlechter Marktverhaltnisse (35): ,....und
das ist ja eigentlich das, was wir ganz wunderbar beeinflussen kénnen.
Wenn wir immer wieder sagen: ,Jetzt noch mal und nicht aufgeben, das
kann man noch verbessern...", indem man die ganze Kampagne ja auch als
ein Prozel3 betrachtet, der sténdig zu verbessern ist und der Vorteil denen
gegeniiber, die das nicht haben, die einmal sich auf eine Schiene gesetzt
haben und weitersuchen ja nicht haben. Das, finde ich, ist ein toller Wettbe-

werbsvorteil”, auch (F, 4). Durchgangig sehen die Berater den Markt als
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einen Faktor an, der zwar die Beratung stark beeinflufdt, der jedoch vor al-
lem durch Fachwissen, aber auch geschicktes Agieren im Beratungsprozel}
kompensiert werden kann (L, 84), (J, 2, 12), (F, 4) (K, 24).

o Glick

Trotz bester Marktchancen und guter Beratung konstatieren einige Berater,
daf auch Glick im Beratungsprozef} nicht unwichtig ist (K, 24), (D, 96).

¢ Grenze der Outplacement-Beratung

Sehr stark wird die Beratung analog zu ihrem Auftrag - Abschlufd der berufli-
chen Neuorientierung — definiert. Durch diese Zieldefinition wird die Grenze
zu anderen Beratungsleistungen, z.B. dem Coaching, gezogen. Oft und
energisch wird Outplacement gegenlber der Psychotherapie abgegrenzt (A,
21), (K, 86, 91), L (17), (J, 31): ,Aber es geht ja um die Frage seines Auftre-
tens, seiner Persénlichkeit. Und wenn ich sehe, dal3 einer einen Tick hat,
dann kann ich ihm den Tick nicht abgewdhnen. Ich kann dann sagen: ,Las-
sen Sie sich psychotherapeutisch behandeln, und wenn Sie Gliick haben,

dann geht der Tick weg*.

Dies bedeutet auch, daf} der Berater bei gravierenden Verhaltensweisen der
Kandidaten, die er nicht nur als stérend, sondern sogar als erfolgsverhin-
dernd ansieht, die Kandidaten darauf hinweist und ggf. psychotherapeuti-
sche Hilfe empfiehilt.

Grenzen sehen die Berater auch in dem, was sie flir die Kandidaten tun,
inwieweit sie zur Verfigung stehen missen. (F, 16): ,....oder umgekehrt,
nicht? Ich hab hier 70.000 DM eingebracht, jetzt springen Sie mal fiir mich
als Berater... Wie Lebenslauf ?!? - den machen Sie doch! ... Das ist neulich
B. passiert, der kam ganz erregt raus.... Also solche Dinge. Und ich glaube
auch, das letzte Quentchen fehlt dann ganz einfach an Einsatz. Auch die

Frage, sich drauf einzulassen mal, was man macht...".

Grenzen werden auch im Verhaltnis zum Kandidaten insofern gesehen, als
dal eine gewisse professionelle (Arbeits-)Beziehung nicht mit zu viel Nahe
belastet werden sollte (H, 20, 21). Dies gilt auch fur problematische Famili-

enverhaltnisse, die einer erfolgreichen beruflichen Neuorientierung entge-
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genstehen (H', 5, 6): ,...oder dall man guckt, ob es irgendwie Spannungs-
felder in der Beziehung gibt. Wir haben hier haben einen Fall gehabt, wo
sich wéhrend dieser ...ehm... Suchphase und wéhrend der Beratungsphase
rausstellte, dal3 die Frau Alkoholikerin war. Wir kbnnen das natiirlich nicht
I6sen und das wiirden wir auch nicht tun, aber wir haben dann gemeinsam
mit unserer psychologischen Betreuung hier uns hingesetzt und ein Konzept
erarbeitet, wie der Betroffene nun damit umgeht, und in diesem Zeitpunkt

“

wurde auch die Beratung unterbrochen ...."

« Instrumente

In der Outplacement-Beratung spricht man von Instrumenten bzw. Metho-
den oder dem ,Programm®, das man einsetzt, das ein wesentlicher und ein-
heitlicher Bestandteil der Beratung ist. Das ,Programm® wird nach logischen
Schritten angewandt, begleitet von dem sogenannten Handbuch. Wird ein
Berater eingearbeitet, wird er zunachst damit vertraut gemacht, diese In-
strumente anzuwenden. Wéahrend des Interviews haben die Berater teilwei-
se von ,den Instrumenten® gesprochen oder sie auch konkret benannt. Die
im folgenden genannten Instrumente (sechs Saulen des Marketings, Psy-
chofeedback, Selbst-, Fremdeinschatzung, Interviewtraining, Kandidaten-

treff, Lebenslauf, PAR) werden als bekannt vorausgesetzt (s. Kapitel 1).

Der Uberwiegende Teil der Berater sieht die Instrumente als einen sinnvollen
und wesentlichen Teil der Beratung an. Fr sie besteht ein wesentlicher Teil
der Beratung darin, den Kandidaten mit dem Know-how zu versorgen, wie
man am Arbeitsmarkt agiert (I, 40). Der Kandidat profitiert somit vom Know-

how des Outplacement-Beraters durch die bisher absolvierten Beratungen.

Dagegen beurteilt Berater H den Einsatz der Instrumente auch kritisch. Sie
kénnten in eine Art Trainingsprogramm ausarten, bei dem dann die eigentli-
che Qualitat der Beratung, das Gesprach, beeintrachtigt werden konnte (5).
| (98): ,Gerade bei schwierigen Kandidaten bieten die Instrumente manch-

mal eine Chance, die Beratung konstruktiv zu gestalten.”

Der Stellenwert der Instrumente wird flir die Kandidaten unterschiedlich
gesehen. Je hdher jemand in der Hierarchie ist, um so weniger kommen die

Instrumente zur Anwendung (H", 27). Der Top-Manager braucht eventuell
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nur das Brainstorming Uber die berufliche Neuorientierung, wahrend der
Manager einer unteren Ebene auch noch mit dem Handwerkszeug,

(Lebenslauf, Anschreiben etc.) vertraut gemacht werden sollte.

Von den ,Sechs-Saulen® des Marketings wurden die Direktbewerbung, der
Personalberater, die ZAV, das Stellengesuch und die Stellenangebote nicht
explizit angesprochen. Das Networking oder das Kontaktnetz werden haufig
erwahnt. Es wird auch von den Beratern subjektiv als erfolgreichstes Instru-
ment angesehen. Zwei Berater (F, 2) und (E, 11, 30) erinnern spontan, dal}
ihre besten Kandidaten (GOOD) schnell Uber das Kontaktnetz fiindig wur-
den. Allerdings erleben es alle als schwierig, die Kandidaten dazu zu moti-
vieren, das Kontaktnetz zu nutzten (B, 55), (I, 47, 231): ,,.....also, ein Aspekt
noch, das ist jetzt das Thema Networking, was mich sehr sehr beschéftigt,
ist, dal3 es selbst mir nicht gelungen und uns nicht gelungen ist, und trotz
gemeinsamer Bemiihungen, die Kandidaten zu dieser DBM-internen oder
frankfurt-internen Kontaktnetzbérse Beteiligung zu bekommen, also wir bie-
ten da an, wir beschwéren die, wir beknieen die, du und ich, wir wissen ja
aus anderen Gruppen, welche Power ja in Gruppen steckt nur aus der Grup-
pe raus Kontakte, aber auch Power Feedback und und und das kapier ich
liberhaupt nicht, dal8 es nicht gelingt, ich geb da jetzt bald auf oder akzeptier
das einfach so ... wiirde ich allerdings einen riesen, riesen Artikel driiber
schreiben wollen, dal3 die Fihrungskréfte in Frankfurt und in der hiesigen
Nation ehm so so borniert sind, also dal3 die sich nicht jeden Tag alle zu-
sammenhocken”, Die Schwierigkeiten, das angebotene Kontaktnetz zu
nutzen, begriindet Berater J mit der starken Individualitat der Fihrungs-
krafte. Je hoher die Fihrungskraft hierarchisch im Unternehmen angesiedelt

ist, um so héher ausgepragt ist ihre Individualitat (122).
e Instrument: Interviewtraining

Im Interviewtraining - auch Videotraining genannt - werden die Kandidaten
auf das Vorstellungsgesprach vorbereitet. Hier wird nicht nur der Ge-
sprachsablauf trainiert, sondern es werden auch AuBerlichkeiten angespro-
chen (K, 71). Im allgemeinen ist das Interviewtraining sehr tGberzeugend, da
der Kandidat sich und seine Wirkung ja auch selbst sehen kann (J, 27, 28).

Das Interviewtraining wird auch eingesetzt, wenn die Beratung nicht gut
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lduft, sozusagen als drastische Methode, die eigene Wirkung objektiv zu
sehen (I, 99, 100).

« Instrument: Kandidatentreff

Beim Kandidatentreff handelt es sich um ein von den Beratern veranstalte-
tes und moderiertes Treffen der Kandidaten an einem regelmafigen Termin
und zu einem bestimmten Thema. Es ist unter anderem als Erfahrungsaus-
tausch gedacht und wird als positiver Faktor gesehen (F, 76): ,....flr einen
wichtigen Faktor, auch am Rande allerdings, halte ich - wahrscheinlich aber
nur in den groRen Niederlassungen - dal3 die Kandidaten untereinander
moglichst viel kommunizieren. Hier sind also - und bei G. wird das dann
konvertiert - die Longtimer-Chemiker - eine Lobby bildeten. Aber jetzt haben
wir einen unheimlich positiven Kandidaten, den Dr. St., der schaart auch
immer ‘ne Gruppe um sich, oder hinten im Rauchergetto hocken sie dann.
Und die tauschen aus, und da wird Kontakt gepflegt.... in diesem kleinen
Réaumchen lber Eck. Und dann geh ich auch - das mache ich unheimlich

“

oft, wenn ich zwischendurch mal...... .

Viele Berater konstatieren, dall der Kandidatentreff nur wenig in Anspruch
genommen wird, obwohl er als gutes Instrument auch im Rahmen des per-
sonlichen Networkings gesehen wird. Generell wird der mangelnde Aus-
tausch der Kandidaten untereinander kritisiert. Berater A interpretiert dies
mit der Konkurrenzsituation, in der manche Kandidaten stehen (8, 9). J diffe-
renziert dahingehend, dal® der Kandidat um so weniger bereit ist, am Aus-

tausch teilzunehmen (122), je héher ermin der Hierarchie steht.

« Instrument: Lebenslauf

Die Arbeit mit dem Lebenslauf wurde nur von einer Beraterin angesprochen,
und zwar in dem Sinne, dal} die Arbeit, die mit dem Lebenslauf gemacht
wird, oft unterschatzt wird, da sie relativ langweilig ist (B, 58), aber einen

grolRen Effekt hat, wenn der Lebenslauf gut gemacht ist.

« Instrument: PAR

Die PAR-Technik unterstiitzt den Berater effektiv dabei, die Starken und

Schwachen bzw. beruflichen Leistungen des Kandidaten zu eruieren. Sie
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wird als unerlaBllich bezeichnet, da sie dem Kandidaten ein Geflihl dafir
vermittelt, was er am Arbeitsmarkt als Leistungen anzubieten habet (F, 6)
(B, 4).

¢ Instrument: Psychotest mit Selbst-/Fremdeinschatzung

Die psychologische Standortbestimmung halten die Berater zu Anfang der
Beratung fir unerlaBlich und effektvoll (B, 4), damit der Kandidat, ahnlich
wie durch die PAR-Technik, gut tUber sich Bescheid weil’. Ein Berater (J,
113) wirde sogar die Beratung ablehnen, wenn nicht zu Beginn eine ,be-
scheidene Persdnlichkeitsanalyse” durchgefiihrt werden wiirde. Oftmals wird
gerade die erste Phase durch die Psychotests als starkste Phase in der
Beratung bezeichnet (F, 66).

o Kritik am Konzept der Outplacement-Beratung

Da (leider) nicht explizit nach der Kritik am Konzept gefragt wurde, gab es
nur drei Berater, die sich zu diesem Punkt geaufiert haben. Nach meiner
Auffassung zeigt sich darin auch ein mangelndes Beddrfnis, kritisch Gber die
Beratung zu sprechen, denn das Interview hatte dafir Raum gelassen. Mdg-
liche Interpretationen in diesem Zusammenfassung moéchte ich im nachsten

Kapitel bringen.

Beraterin B vermutet, dal die Kandidaten durch das relativ strenge ,Pro-
gramm® zeitlich stark gebunden werden und dal} so die berufliche Neuorien-
tierung verzogert wird (48 - 53). Berater C wiinscht sich eine starkere Indivi-
dualisierung des ,Programm®s mit intensiveren Trainingsteilen fur spezielle
Probleme, auch sollte man das ,Programm® auf Personen ausdehnen, die
nicht aus der Wirtschaft kommen. Berater | winscht sich Parameter dafur,
dafd eine Beratung nicht funktioniert, um sowohl dem Kandidat als auch dem
Unternehmen rechtzeitig zuriickzumelden (113, 114), da® die Beratung so
nicht erfolgreich werden kann. Weiterhin wirde er gerne auch alternative
Methoden wie tai chi etc. bei Bedarf anbieten und auch in seiner Funktion

als Berater generell salopper angezogen (Pullover) auftreten (240, 246).
« Sympathie/Antipathie

Die Berater unterscheiden sich eindeutig in ihrer Einschatzung darin, wie
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wichtig Sympathie gegenliber dem Kandidaten fir sie personlich ist. Fir den
einen ist es immens wichtig (H, 89), fir den anderen weniger (H’, 55). Fur
die meisten ist Sympathie zwischen Berater und Kandidat wichtig, allerdings
nicht immer mit der selben Begriindung. Berater L sieht durch die Sympathie
die Gute der Beratung verandert, die Beziehung wird tiefer und kann auch
Uber die Beratung hinaus bestehen bleiben. Ob die Beratung dadurch
schneller beendet werden kann, wird teilweise bejaht (L, 36), aber auch

angezweifelt (J, 68), denn auch ,die Faulen® kann man sympathisch finden.

Sympathie in der Beratung kann dazu fuhren, daR (G, 9): ,....der Kandidat
das Gefiihl hat, er macht das alles selber. Nicht, dall man ihn viel géngelt,
nun mach mal dies, mach mal das. Und das geht, glaube ich, nur, wenn das
eine relativ gute Beziehung ist. Sonst wird man den Berater immer als etwas
Fremdes empfinden, der mir jeden Schritt vorschreibt. Ich glaube, diese

Beziehung ist ganz wichtig*“.

Sympathie ist keine unbedingte Voraussetzung, um jemanden auch gut zu
beraten (I, 49, 50), aber beim Sympathischen macht man gerne ein billchen
mehr; D (72, 73): ,... weil man dann die beriihmte ... weil man dann eher als
Berater die beriihmte Meile bereit ist, extra zu gehen und als Berater - sage
ich mal jetzt (berspitzt formuliert - eine hiibsche Kandidatin abends anruft
und sagt: ‘Ich habe da grade noch was gehért...’ rufen Sie da mal an, oder
machen Sie da mal einen Kontakt oder was auch immer sein mag.’” Oder
einen richtig netten Familienvater, wo man sagt: ‘Mensch - und der mit sei-
nen drei Kindern, den ruf ich doch an! Mensch, das wird dem doch gut tun,
wenn ich da noch eine Idee ihm beim Abendbrot ‘riiberufe!’ - oder so, also
einfach, was man so sagt, die beriihmte extra Meile gehen bei Menschen,
die einem sympathisch sind, tut man es halt leichter, ist verstandlich und
kann ich nachvoliziehen und ist auch - so wiirde ich behaupten - bei den

meisten unserer Kollegen®, auch (A, 62).

Ob der Kandidat sympathisch gefunden wird, ist unabhangig davon, ob die
Beratung besser oder schlechter lauft, K (61): ,/ch kann auch den Faulen
und ich kann auch den Ungliicklichen sympathisch finden, wo ich weil3, dal3
der aus anderen Griinden nicht zu Potte kommt, denn bei uns laufen ja oft

die Katastrophen zusammen, das ist dann nicht nur der Job, da geht dann
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auch die Ehe driiber baden und solche Sachen, und wenn man das weil3, da
neigt man dann eher dazu, besonders zu pdppeln und zu machen und zu
tun®, auch (J, 68).

Zuviel Sympathie wurde von den weiblichen Beratern wiederum kritisch
gesehen, da sie die Distanz verringert, es handelt sich immer noch (nur) um

eine Beratung und nicht um eine Freundschaft (K, 13), (G, 9).

Eine extreme Postion vertritt E (39), der einen Beraterwechsel anrat, wenn
sich Berater und Kandidat nur wenig sympathisch sind und sich dies auch

nicht andert.
e Zuordnung Berater zum Kandidaten

Die Zuordnung der Berater zu den Kandidaten wurde angesprochen, um zu
sehen, ob hier eine gewisse Systematik vom Beratungsunternehmen vor-
liegt und ob eine geschickte Zuordnung EinfluR® auf die Beratung hat und so
als moglicher Wirkfaktor in Betracht kommt. Wenn ein Kandidat vom Unter-
nehmen avisiert wird oder sein erstes Gesprach bei einem Berater hatte,
wird Uberlegt, wer ihn beraten konnte. Drei Kriterien fir die Zuordnung wur-
den genannt. Zunachst Einsatz nach Geschlecht: Das bedeutet, dal} eine
Frau moglicherweise besser von einer Frau beraten werden sollte (K, 68).
Durchgéangig wurde von den Beratern, die Psychologen sind, berichtet, , dal®
sie eher Kanditaten beraten sollen, die in den ersten Gesprachen schwierig
erscheinen oder so vom Unternehmen avisiert wurden, (A, 12, 15), (F, 24),
(G, 31), (K, 68). Auch die berufliche Erfahrung in bezug auf bestimmte Bran-
chen ist ein weiteres Kriterium der Zuordnung. Hat ein Berater selbst Erfah-
rung aus dem Bankwesen, wird er Banker bekommen, ist er Ingenieur sollte
er verwandte Bereiche beraten, (K, 37). Durchgéngig wird davon berichtet,
daf so eine einmal vorgenommene Zuordnung natirlich bei Bedarf jederzeit
wieder geandert werden kann (K, 90), meist natirlich, weil die Beratung
nicht gut lauft. Es kann allerdings auch sein, dal® jemand an einer Urlaubs-
vertretung ,hangenbleibt” (I, 197-199).

7.2 Zusammenfassung und Interpretation

Das Beratungsangebot besteht aus der Nutzung der Blirordume inklusive
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des Sekretariratsservices, der Vermittlung des Bewerbungs-Know-hows
durch die Beratungsstunden und dem Coaching des Kandidaten wahrend
der Suche und der anschlieRenden Probezeit im neuen Unternehmen. Die-
ses ganze Angebot wurde von mir als Prozel} bezeichnet. Dem Prozel’ wur-
den die relevanten Faktoren aus dem Interview zugeordnet. Zunachst sollen
die Beratermeinungen Uber reine technische Faktoren - wie die Instrumente
des Bewerbungs-Know-hows oder der Sekretariatsservice - dargestellt wer-
den, anschlieRend Faktoren, welche die Beziehung zum Kandidaten betref-

fen.

Der Faktor Administration bezeichnet die Blironutzung, inklusive des Sekre-
tariatsservices, der den Kandidaten angeboten wird. Zu unterscheiden ist
zum einen der reine Schreibservice, Recherche im Internet etc, hier Admi-
nistration 1 (technischer Service) genannt und Administration 2 (sozia-
ler Service), darunter sind die eher atmospharischen Dinge gemeint, d.h.,
dal es fir die Kandidaten einen Ort gibt, an den sie taglich hinkommen
kénnen, um sich mit anderen Kandidaten auszutauschen, Kaffee zu trinken,
Zeitung zu lesen und um beim Empfang einen ersten Anlaufpunkt zu haben.
Begonnen wird jetzt mit Administration 1 (sozialer Service). Kaum ein Punkt
wies so heterogene Meinungen auf wie dieser. Ich mdchte im folgenden die

Gegenpositionen schildern.

Die Meinungen erstrecken sich Uber die Bandbreite, dal® der Biroservice
nutzlos ist, da ja heutzutage die meisten Kandidaten selbst Uber eine ent-
sprechende Ausstattung verfigen, bis hin dazu, daR dieser Service zum
unerlaf3lichen Angebot gehort, da der Manager heutzutage ja nicht weil}, wie
er damit umgehen soll. Es wird einerseits von einer hdheren Wirksamkeit
gesprochen, wenn die Sucharbeit im Biro des Outplacement-Beraters ge-
macht wird, denn zu Hause fehlt die geschaftsmaliige Atmosphare und der
Kandidat wird eher abgelenkt. Gerade diese Atmosphare wird von anderen
Beratern als nicht vertraut bezeichnet und damit als nicht attraktiv fir den
Kandidaten. Ein Vorteil in der (taglichen) Bironutzung wird auch darin ge-
sehen, dal die Kandidaten unter ,Beobachtung® sind und nicht wochenlang
untertauchen, ohne dall man Uber den Stand der Bewerbung informiert ist.
Den Berater zu informieren, ist bei taglicher Anwesenheit ja auch informell,

also zwischen ,Tir und Angel, ohne offizielle Beratungsstunde mdoglich.
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Auch die kontrare Position wurde angeflihrt: Kandidaten, die taglich da sind,
vermitteln dem Berater das Geflhl, die Beratung liefe und als Berater ware
man aktiv, was aber faktisch gar nicht gegebenen sei. Ob der Vielnutzer nun
gerade erfolgreich seine Kampagne bestreitet (ja, weil er ja viel da ist und
viel tut) oder nicht (nein, weil er ja den ganzen Tag Zeitung liest, mit anderen
Kandidaten schwatzt und sich ablenkt). Zusammengefal’t kann gesagt wer-
den, dafl} der Zusammenhang zwischen Blronutzung und Erfolg in der Bera-
tung ebenfalls heterogen interpretiert wird. Einzig und allein die Recherche-
moglichkeiten via Internet und der damit zusammenhangende Dokumen-
tationsservice wurden Ubereinstimmend als sehr sinnvoll angesehen. Die
Aussagen Uber den Faktor Administration 2 (sozialer Service) sind homo-
gen. Die Berater empfinden die sozialen Kontakte, die durch das Aufsuchen
des Buros entstehen, wichtig. Es wird explizit die Buroatmosphare benannt,
der Empfang und das Gesprach mit dem Sekretariat. Sowie ein Small-Talk
(im gegensatz zum moderierten Kandidatreffen) mit anderen Kandidaten.
Um diesen Punkt abschlieend zu bewerten, muf3 noch erwdhnt werden,
dal® es ganz unterschiedliche Biros hinsichtlich Lage, GrofRe, Ausstattung
etc. gibt. Das Biro, welches taglich von 20-40 Kandidaten aufgesucht wird,
hat eine andere Atmosphare, als wenn 2-5 Kandidaten anwesend sind, wie
in den kleineren Biros Ublich. Generell kann man sagen, dalk die Bironut-
zung, wie es jetzt auch schon gehandhabt wird, jedem Kandidaten angebo-
ten werden sollte. Der Umfang kann dann individuell bestimmt werden. Der-
jenige der selbst gute und professionelle Schreibmdglichkeiten zu Hause
hat, kann diese nutzen. Der ,therapeutischen® Nutzen, den das Gemein-
schaftsgefuhl durch den taglichen Kontakt zu anderen Kandidaten erzeugt,
kann meiner Meinung nach nicht hoch genug bewertet werden. Es gibt Out-
placement-Berater am Markt, die den Schreibservice und die Blronutzung
ablehnen und Outplacement ahnlich wie das Konzept des Rechtsanwaltes
oder Steuerberaters sehen. Man kommt zur Beratungsstunde und geht an-
schliefend wieder. Meine Empfehlung aus den oben genannten Griinden
geht dahin, daR® das Konzept Outplacement nach wie vor diesen Service
einschliefen und die Kandidaten ermuntern sollte, ihn auch zu nutzen. Den
Umfang kann dann jeder selbst bestimmen. Dieser sollte dann vielleicht
auch den Firmen in Rechnung gestellt werden und zwar nach Umfang der

Inanspruchnahme und nicht als Pauschale. Nutzt ein Kandidat den Service
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nur wenig, kommt bei der Pauschalberechnung meist das schale Gefiihl

beim Berater auf, zuviel berechnet zu haben.

In der Outplacement-Beratung spricht man von Instrumenten bzw. Metho-
den oder dem ,Programm®, das man einsetzt und das ein wesentlicher und
einheitlicher Bestandteil der Beratung ist. Das ,Programm® wird nach logi-
schen Schritten angewandt, unterstitzt von dem sogenannten Handbuch.

Wird ein Berater eingearbeitet, wird er zunachst damit vertraut gemacht,

diese Instrumente anzuwenden. Wahrend des Interviews haben die Berater
teilweise von ,den Instrumenten“ gesprochen oder sie auch konkret be-
nannt. Die folgenden Instrumente (sechs Saulen des Marketings, Psycho-
feedback, Selbst-, Fremdeinschatzung, Interviewtraining, Kandidatentreff,
Lebenslauf, PAR) werden als bekannt vorausgesetzt. Der Uberwiegende Tell
der Berater sieht die Instrumente als einen sinnvollen und wesentlichen Teil
der Beratung an. Fur sie ist ein wesentlicher Teil der Beratung, den
Kandidaten mit dem Know-how zu versorgen, wie man am Arbeitsmarkt
agiert. Der Kandidat profitiert somit vom Know-how des Outplacement-
Beraters durch die bisher absolvierten Beratungen. Der Stellenwert der
Instrumente wird von den Beratern unterschiedlich gesehen, kritische
Stimmen vergleichen den Einsatz der Instrumente mit einem billigen
Trainingsprogramm, der wesentliche Teil sollte jedoch die Reflexion mit dem
Berater bleiben. Ihr Einsatz sollte auch abhangig gemacht werden von der
Hierarchieebene auf der der Kandidat beschéaftigt war. Je héher diese war,
um so weniger stark sind die Instrumente Gegenstand in den
Beratungssitzungen. Der Top-Manager braucht wahrend seiner beruflichen
Neuorientierung nur ein Kkontinuierliches Brainstorming, wahrend der
Manager unterer Ebenen auch noch mit dem Handwerkszeug wie
Lebenslauf, Anschreiben etc. vertraut gemacht werden sollte. Von den
-~oechs-Saulen“ des Marketings wurden die Direktbewerbung, der
Personalberater, die ZAV, das Stellengesuch und die Stellenangebote nicht
angesprochen. Im Gegensatz zum Networking oder dem Kontaktnetz, die
als erfolgreichste Instrumente angesehen werden. Weitere Erwahnung fand
das Interviewtraining, das als Uberzeugende Methode zur Optimierung der
Prasentationsfahigkeit eingesetzt werden sollte. Ebenso positiv gesehen
wird die Arbeit mit dem Lebenslauf, speziell die PAR-Technik, die dem Kan-

didaten hilft, Starken und Schwachen seiner Fahigkeiten zu analysieren.
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keiten zu analysieren. Das Kandidatentreffen sollte nach einhelliger Meinung
starker geférdert werden, es ist ein wirkungsvolles Instrument, das in der
Praxis zu wenig zur Anwendung kommt. UnerlaRlich ist die psychologische
Standortbestimmung mit Hilfe der Tests zu Anfang der Beratung. Erstaunlich
fur mich war, dal® diese Instrumente in den Interviews kaum zur Sprache
kamen, obwohl die Beratung insgesamt ziemlich ,techniklastig angelegt ist.
Die einzelnen Instrumente sind anerkannt und werden eingesetzt, aber in-
tensiv verfochten hat sie keiner. Es scheint fast, als wenn die Berater darauf
verzichten koénnten. Die etwas leidenschaftslosen Aussagen uUber die In-
strumente zeigen, dall doch eher die Gesprache zum Gelingen der Bera-
tung beitragen. Von daher ist die Beziehung zwischen dem Kandidaten
und dem Berater von besonderer Wichtigkeit und wurde im Interview er-
fragt. Nur gute Beziehungen bieten nach Auffassung einiger Berater Uber-
haupt den Nahrboden dafir, dal® sich der Kandidat beraten Ialt und den
Berater als glaubwirdig empfindet. Beratungen mit einer guten Beziehung
wurden auch immer als gut laufende Beratungen erinnert, wahrend die Be-
ratungen mit den ,BAD“-Kandidaten eher als Beratung mit schlechter oder
besser ausgedriickt gar nicht vorhandender Beziehung erinnert wurden.
Begriindet wird die schwierige Beratung bei schwieriger Beziehung damit,
dall man ohne das entsprechende Vertrauensverhaltnis Gber die wirklich
wichtigen Dinge nicht spricht. Es sind aber oftmals gerade diese Dinge, die
die berufliche Neuorientierung scheitern lassen. Oberflachlich ist alles opti-
miert worden; der Lebenslauf sieht gut aus, im Interviewtraining prasentiert
sich der Kandidat hervorragend und das Zeugnis bescheinigt beste Leistun-
gen, aber die vielleicht wesentlichen Dinge bleiben unausgesprochen. Und
genau dafir hat der Markt ein Gespur und quittiert dies mit dem fehlenden
Arbeitsvertrag. Des weiteren begriindeten die Berater das Nichtfunktionieren
von Beratungen mit schlechten Beziehungen damit, dafl zum einen der Be-
rater dann nicht sein Bestes gibt, zum anderen fuhrt die fehlende Beziehung
beim Kandidat zu einer hohen Selbstaufmerksamkeit. Der Kandidat ist in
dem antipathischen System darauf bedacht, seine Position zu sichern (im
Sinne eines rivalisierenden Systems) und hat so weniger Energie zur Suche
frei. Weiterhin ist er den Ratschldgen und Meinungen des Beraters gegen-
Uber eher kritischer eingestellt, als das bei einer positiven Beziehung der

Fall ist. Ubereinstimmend empfinden die Berater die Kandidaten als sehr
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bereit, ein offenes Verhaltnis einzugehen. Die Varianz, wie die Berater die
Beziehung anlegen, ist gro3. Von fast freundschaftlichen Kontakten, die
jahrelang auch nach der Beratung erhalten bleiben, wird gesprochen, bis hin
zu Beziehungen, die erst durch die Distanz ihre Wirksamkeit bekommen, da
der Berater durch seine Autoritat berat. Die Pole kdnnten als das Korypha-
en-Model versus der professionelle Freund bezeichnet werden. Dazu pas-
sen auch die heterogenen Aussagen beziiglich dem Stellenwert der Sympa-
thie/Antipathie in der Beratung. Fir die meisten ist Sympathie wichtig, al-
lerdings mit unterschiedlichen Begriindungen. Fir die einen richtet sich da-
nach die Gite der Beratung im Sinne von Qualitat: Je sympathischer das
System, um so besser die Beratung, weil sie tiefer gehen kann. Andere sind
Uberzeugt, da® Sympathie die nétige Distanz verringert und so die Beratung
verschlechtert. Sympathie kann auch dazu fuhren, dal’} der Kandidat die
Beratung nicht als etwas Fremdes empfindet, sondern das Geflhl hat, er
.,mache alles selbst‘. Manche Berater messen ihre Sympathie fiir einen
Kandidaten daran, ob die Beratung gut lauft: unsympathisch ist derjenige,
der nicht gut funktioniert. Dies steht etwas im Gegensatz zu den Aussagen
,Zum gerne bzw. weniger gern zu beratenden Kandidaten‘. Hier wurde da-
von gesprochen, dald die Freude an der Beratung unabhangig ist, ob jemand
gut oder schlecht ist. Ubereinstimmend wird jedoch davon berichtet, daR die
Berateraktivitédt bei dem sympathischen Kandidaten hochschnellt. Die unter-
schiedlichen Auffassungen Uber das Ausmal} der Beziehung und den Stel-
lenwert der Sympathie in der Beratung spiegeln sich auch in den Bera-
termeinungen wieder, die eine (gute) Outplacement-Beratung definieren.
Abzugrenzen ist dieser Punkt von der Definition des Erfolgs einer Bera-
tung, auflerdem von den Auswirkungen auf den Kandidaten und der
Grenze des Outplacements. Um keine Begriffsverwirrung autkommen zu
lassen, folgt eine kurze Erklarung. Unter der (guten) Outplacement-Beratung
wird der Umfang der Inhalte der Beratung aus Beratersicht definiert. Der
Erfolg der Beratung benennt das Ziel; die Auswirkungen beschreiben, wie
weit die Beratung auf den Kandidaten einwirken soll und darf, und die Gren-
ze der Outplacement-Beratung beschreibt die Grenze in der Arbeit des Be-

raters.

Da die Definitionen einer (guten) Outplacement-Beratung am besten

durch die Zitate im Kapitel 5 deutlich werden, erlaube ich mir an dieser Stel-
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le, darauf zu verweisen, da ich von einer Wiederholung absehen mdchte. Ich
denke, dal} die Heterogenitat der Definitionen gut von folgendem Zitat ver-
deutlicht werden: ,/ch denke der Ansatz in der Beratung ist so unterschied-
lich wie die Berater sind” (K, 89).

Die Definition des Erfolgs der Beratung definiert fir jeden Berater das
eigentliche Ziel der Beratung. Dies wird im Gegensatz zur Definition der
Beratung fast einheitlich mit einer erfolgreichen beruflichen Neuorientierung
beschrieben. Einige Berater beschreiben dieses Ziel eher nichterner dahin-
gehend, daR sie als Erfolg die Unterschrift unter dem neuen Arbeitsvertrag
sehen, andere mochten auch, dafl® der Kandidat sich ,gut mit dem fiihlt, wo-
mit er sich in der Beratung beschaftigt”. Inhaltlich jedoch ist die Definition
des Ziels identisch, nur der Weg dahin wird unterschiedlich gewichtet. Es
gibt ein differenziertes Angebot seitens der Berater in bezug auf die Bera-
tungsinhalte. Dieses sogenannte differenzierte Angebot ist im Interview
mehrfach gefordert und von daher als Faktor aufgenommen worden. Ein
differenziertes Angebot kommt nach Beratermeinung auch den Kandidaten
entgegen, die mit unterschiedlichen Erwartungen kommen. Bereits durch die
Aussagen zu anderen Faktoren hat sich die Tendenz gezeigt, dall die Kan-
didaten eine Beratung mit unterschiedlichen Schwerpunkten brauchen. Die
klassische Outplacement-Beratung, wie sie im ersten Kapitel beschrieben
wird, folgt dem sogenannten ,Programm®. Dieses wird gestitzt durch das
Handbuch, die Berater sind per Definition an diesen Leitfaden gebunden. Es
wird jedoch nicht kontrolliert, wie sehr das ,Programm® vertieft wird. Durch-
gangig sprechen auch die Berater davon, dal} sie im Rahmen ihres eigenen
Spektrums, welches sie anzubieten haben, die Beratungen variieren. Die
Differenzierung besteht darin, mit einem Kandidaten starker in die Tiefe zu
gehen, das heillt, mehr Gber den Kandidaten als Person mit seinem persén-
lichen Umfeld zu sprechen, andere Kandidaten lehnen dies eher ab und
sehen als Schwerpunkt der Beratung das Vermitteln der reinen (Such-)
Techniken. Die unterschiedlichen Erwartungen der Kandidaten betreffen
auch die Berater als Person, die hinsichtlich ihres Alters, ihres beruflichen
Werdegangs, ihrer Beratererfahrung, ihrer Kleidung oder ihres eigenen ge-
sellschaftlichen Status differenziert werden kénnen und nach Beratermei-

nung auch in dieser Vielfalt in einer Beratung zur Verfugung stehen sollten.
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Die Zuordnung der Kandidaten zum Berater geschieht meist durch den
Firmenkundenbetreuer, der den Auftrag akquiriert hat und der gewisse
Ubereinstimmungen im beruflichen Werdegang zwischen Kandidat und Be-
rater sieht. Eine Ausnahme bildet der ,schwierige“ Kandidat, der schon so
vom Unternehmen avisiert wurde. Fur ihn gibt es in jeder Niederlassung
meist Spezialisten mit psychologisch/psychotherapeutischem Hintergrund.
Als drittes Kriterium wurde die Zuordnung nach Geschlecht genannt, oft wird
Uberlegt, ob eine Frau lieber von einer Frau beraten werden sollte. Eine
einmal vorgenommene Zuordnung kann natlrlich auch wieder verandert

werden, meist jedoch, weil die Beratung schlecht lauft.

Die Auswirkungen, die die Beratungen auf die Berater haben, variieren
dahingehend, dal sich die Berater unterschiedlich von schlecht laufenden
Beratungen belastet flhlen. Alle Berater berichten dagegen einstimmig, dal}
sie sich bei gut laufenden Beratungen besser fiihlen und ihnen die Beratung
leichter fallt. Lauft eine Beratung nicht gut, wird dies in der Regel themati-
siert und ,technische Register* werden gezogen. Dies kann bedeuten, daf}
ein Instrument erneut angeboten wird, wie z.B. das Interviewtraining. Auch
die Reflexion im Beraterteam Uber weitere Hilfen, aber auch die gemeinsa-
me Analyse, woran der Kandidat bislang gescheitert sein kénnte, wird ein-
gesetzt. Diese Reflexion im Team wird von allen Beraten positiv gesehen,
vor allem vor den unterschiedlichen beruflichen Hintergriinden ergibt sich
ein Wissen, das man gemeinsam nutzen kann. Weiterhin gibt es in jeder
Niederlassung ,Spezialisten” fir bestimmte Beratungsschritte, die eingesetzt
werden kdnnen. Ergibt sich auch durch die Teamsitzung in absehbarer Zeit
danach keine Veranderung, kann ein Beraterwechsel in Betracht gezogen
werden. Im Zusammenhang mit den Uberlegungen, was dem Kandidaten
helfen kénnte, kam auch die Frage danach auf, was durch Outplacement
eigentlich erreicht werden soll oder darf? Welche Auswirkungen auf den
Kandidaten darf Outplacement haben? Ist die Mission erfiillt, wenn er eine
neuen Arbeitsvertrag in der Tasche hat oder soll er durch die Outplacement-
Beratung eine Art Lebensberatung erfahren, in der auch die Diskussion Uber
Werte Platz hat? Per Definition endet die Beratung nach Unterschrift unter
dem neuen Arbeitsvertrag und anschlielend bestandener Probezeit. Den
Weg dahin und damit die Inhalte der Beratung bestimmen die Kandidaten

und Berater. Da in diesem Fall nur die Berater befragt wurden, scheint es,
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als wenn die personliche Definition der Berater den Umfang der Beratung
setzt. Die Zitate belegen, dall die Spanne immens groR ist. Energisch wird
allerdings durchgehend die Nahe zur Psychotherapie abgelehnt. Ist ein
Kandidat nach Beratermeinung psychisch erkrankt oder gefahrdet, wird ihm

die Konsultation eines Psychotherapeuten nahegelegt.

Der Faktor Grenze Outplacment beschreibt, wo die Grenzen fiir den Bera-
ter liegen; was mul er fir das Beratungshonorar alles tun? Im Rahmen sei-
ner Arbeitszeit steht der Berater den Kandidaten zur Verfiigung, einige der
befragten Berater sind auch bereit, aulRerhalb der Arbeitszeit telefonisch
oder personlich zur Verfigung zu stehen. Grenzen in der Beratung werden
Ubereinstimmend in den Punkten gesehen, die dem Beratungserfolg nicht
dienlich sind, z.B. im Ausformulieren des Lebenslaufs oder des Anschrei-
bens, also in allen Aufgaben, die zwar vom Berater unterstltzt werden, die
aber origindr als Aufgabe der Kandidaten gesehen werden. Alle Berater
kennen jedoch die Diskussion mit den Kandidaten, die diese Grenze gern
Uberschreiten wollen, da sie glauben, fir das Beratungshonorar mifite der
Berater diese Aufgaben Gbernehmen. Outplacement wird also aus Kandida-
tensicht gerne als Vermittlung eines Arbeitsplatzes gesehen und nicht als
Hilfe zur Selbsthilfe, wie es konzeptionell gedacht ist. Die Verantwortung
wird von den Kandidaten gerne an die Berater Ubertragen. Die Verantwor-
tung des Kandidaten kollidiert mit der Beratung an zwei Punkten. Zum
einen setzt sie dem Beratungsauftrag Grenzen, letztlich bestimmt der Kan-
didat, welche Schritte er unternehmen méchte, welche Position er annimmt.
Der Kandidat tut das aus seiner Verantwortung heraus auch gegen das bes-
sere Wissen des Beraters. Dies unterscheidet die Outplacement-Beratung
von der Rechtsberatung oder Steuerberatung, in der in den meisten Fallen
der Rechtsanwalt oder Steuerberater den Weg vorzeichnet. Andererseits
fuhrt die mangelnde Verantwortung der Kandidaten fir den erfolgreichen
Beratungsabschlu® dazu, daf® sie auf die Vermittlung eines Jobs ohne ihr
Zutun warten, schlieBlich haben sie ja dafiir bezahlt. Jeder Berater kennt die
Diskussion dartiber, wo seine Verantwortung aufhért und die des Kandida-
ten beginnt, gerade was den letzten Punkt die ,Vermittlung“ betrifft. Berater-
seitig wird auch davor gewarnt, den Auftrag so ernst zu nehmen, daf man
die Verantwortung zu stark Gbernimmt, denn wo in der Wirtschaft wird je-

mand gesucht, der unselbstandig ist?
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Im Interview wurde das Reflexionsvermogen der Kandidaten dahingehend
angesprochen, ob der Berater der Meinung ist, dal® jeder Kandidat durch die
Beratung einen gewissen Reflexionsprozefld mitmacht. Dies wurde generell
bejaht, allerdings in unterschiedlichem Umfang. Fir einige ist die Outplace-
ment-Beratung eine tiefgreifende Beratung, die den Namen Lebensberatung
verdient, fir andere sind Reflexionen zwar Teil der Beratung, aber man muf}
weder sich noch seine Einstellungen andern, um einen neuen Job zu finden.
Die Beratung per se allerdings ist auch ohne Unterstitzung des Beraters
durch zahlreiche Instrumente so angelegt, dafl der Kandidat in seiner Refle-
xion unterstitzt und angeregt wird. Dies betrifft den eigenen Anteil an der
Kiindigung sowie seine Starken und Schwachen. Es ist allerdings nach Be-
ratermeinung auch maglich, beruflich wieder Full zu fassen, trotz hartnacki-
ger Weigerung, Uber sich in dem oben geschilderten Umfang nachzu-

denken, dann allerdings nur ....“durch das berihmte Quentchen Glick®!

Dies knupft an die Auswirkungen an, die auch der Markt auf die berufliche
Neuorientierung hat. Eine immanente Kritik an der Beratung fiihrt an, dal
doch letztlich der Markt tber Gelingen und Nichtgelingen der Beratung ent-
scheidet und nicht die Beratung. Unter dem Punkt ,Kandidat’ wurde bereits
die Beratermeinung angefiihrt, daR z.B. das Fachwissen oder die Person-
lichkeit einen schlechten Markt kompensieren kdnnen. Explizit wurde dieser
Sachverhalt im Interview dahingehend angesprochen, wie das Verhaltnis
Markt/Person/Beratung in bezug auf den Erfolg der Beratung ist. Wie ge-
wichtig ist also ein schlechter bzw. guter Markt oder ein Kandidat, der einen
hohen bzw. niedrigen Marktwert hat, und wie kann dies durch eine gute
Beratung kompensiert werden? Ubereinstimmend sehen die Berater den
schlechten Arbeitsmarkt als ein gravierendes Element fir die Neuorientie-
rung. Er kann jedoch durch eine optimale Unterstlitzung in der Beratung
oder durch Fahigkeiten der Person kompensiert werden. Arbeitsmarktpoli-
tisch zeigt dies, dal3 das Beratungsgeschaft, wenn es professionell angebo-
ten wird, dazu beitragen koénnte, die Arbeitslosigkeit zu vermindern, denn
nach wie vor gibt es suchende Firmen und suchende Einzelpersonen, die
jedoch nicht zusammen kommen. Aus meiner Sicht als einstellende Perso-
nalfachfrau liegt es nicht selten daran, dal3 die Bewerbungsunterlagen der
Suchenden miserabel sind. Wahrend meiner taglichen Arbeit bleibt jedoch

keine Zeit, durch ein personliches Gesprach einen eigenen Eindruck zu
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bekommen. Ware bereits die schriftliche aber auch die telefonische Prasen-

tation besser, kdme es zu mehr Einstellvorgangen.

In nur drei Interviews wurde Kiritik liber das Konzept der Beratung dahin-
gehend geaulert, dal das ,Programm® nicht individuell genug ist, daf’ durch
das starre Raster die Kandidaten zeitlich blockiert wirden und das es wenig

Parameter gibt, daR die Beratung nicht funktioniert.
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8 Aussagen zum Berater in den Interviews

8.1 Alphabetische Erlauterung der Faktoren

« Ahnlichkeit zwischen dem Berater und dem Kandidaten

Die Ahnlichkeit zwischen dem Berater und dem Kandidaten wurde nicht als
Wirkfaktor genannt, lediglich ein Berater (L, 35) sprach davon, dal} sein
Kandidat (Good) ihm ahnlich war und dal} dies zu einer tiefgehenden und

konstruktiven Beratungs-Beziehung fiihrte.
e Alter des Beraters

Das Alter des Beraters wurde nur von einem Berater (F, 10) genannt, und
zwar bei der Frage, welcher Berater nicht reussieren konnte (,ndmlich eher
zu junge®). Erstaunlicherweise wurde Uberwiegend die Senioritat nicht als

Erfolgsfaktor vorausgesetzt.
« Autoritat

Zu dem Faktor Autoritat mochte ich im folgenden unterschiedliche Berater-
meinungen darstellen. H nennt den Berater eine Autoritat (20), wahrend H

Autoritat mit Einflu-auf-den-Kandidaten-haben gleichsetzt (6).

Berater F (9) beschreibt, dal® er durch Erfahrung und Kompetenzgewinn
immer mehr an Sicherheit ausstrahlt, was zu einer gréReren Akzeptanz sei-
ner Person als Berater fuhrt. E (49) bemiht sich, eine, wenn vorhanden,
gewisse Uberlegenheit hinsichtlich Alter und Berufserfahrung nicht deutlich
werden zu lassen (49). Ebenso lehnt auch Beraterin G (13) im allgemeinen
ein Autoritatsgefalle zwischen Berater und Kandidat ab, obwohl sie konsta-
tiert, dal® es vielleicht Kandidaten gibt, die einen direktiven Umgang in den

Beratungssitzungen das brauchen.
o Berater analysiert den Verlauf der Kiindigung

Unter diesem Faktor wurde zum einen subsumiert, ob der Berater den Ver-
lauf der Kiindigung explizit anspricht. Weiterhin wurde erfragt, ob er Zu-

sammenhange zwischen Kindigung und Performance des Kandidaten in
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der Beratung sieht und den Beratungsverlauf daraufhin mdoglicherweise indi-

viduell gestaltet.

Da ein moglicher Zusammenhang selbst der Interviewerin erst durch das
vierte Interview deutlich wurde, wurde diese Frage auch erst ab dann sy-
stematisch gestellt. Die ersten drei Interviews, in denen nicht explizit danach
gefragt wurde, sind deshalb anhand von Textstellen analysiert worden, die

daraufhin deuten, dal} der Berater wie oben beschrieben arbeitet.

K (18) sieht einen Zusammenhang zwischen dem Verlauf des Trennungs-
prozesses und der anschlielenden Arbeits- (hier: Such-) fahigkeit: ,Also, wo
der Trennungsprozel3 relativ sachlich lduft und vom Kandidaten akzeptiert
wird, wo es also nachvollziebar ist fiir ihn, wo es also nicht um wirkliche
persénliche Verletzungen geht, da sind die Chancen, dal3 er auch etwas
findet, relativ gro3, weil er auch relativ schnell aktiv werden kann . Bei je-
mandem, der sehr verletzt worden ist dabei, ob das nun subjektiv oder ob-
Jektiv richtig oder falsch ist, ist eine andere Sache, der wird sich schwerer
tun, quasi wieder in die Puschen zu kommen, es wird dann auch lédnger
dauern, das kann schon sein“. Auch L (68) nimmt die Analyse explizit in
seine Beratung mit auf: ,Ja, ich glaube schon, dal3 das ein wichtiger Punkt
ist, dal8 man sagt: Was fiir eine Vorgeschichte hat diese Trennung? - Das ist
richtig ... also, damit will ich sagen: Trennung oder Kiindigung, das ist egal,
weil, das kann man kaum sauber erfassen, wer dann wie angefangen hat
oder so, das ist dann sehr problematisch, diese Geschichte: Wie ist eigent-
lich die Trennung zustande gekommen und was passierte und mit wem re-
dete er ... zum Beispiel welchem Berater, Rechtsberater zum Beispiel ... und

was hat der Junge ... und seit wann sind sie in Kontakt?*.

Auch Beraterin G (82) sieht einen Zusammenhang zwischen Ablauf der
Kindigung und Performance in der Beratung. Sie macht von daher nicht nur
den Ablauf der Kiindigung zum Thema in den Beratungsgesprachen, son-
dern variiert auch entsprechend die Beratungsbausteine: ,Hmm, einen Zu-
sammenhang — gut, wenn der Kiindigung Schwerwiegendes vorangegangen
ist. Wenn das also auf eine héBliche Art passiert ist oder (liber eine lange
Zeit sich so ekelig hingezogen hat, dann ist man einfach gekrénkter. Da

spielt die Phase 1 eine gré3ere Rolle. Also das Aufbauen und das Glattbi-
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geln. Was nicht unbedingt schédlich ist, weil es der Selbstreflexion ganz
dienlich ist, und wenn dann die Aktivitdt kommt, auch in Ordnung ist. Wie

weit das denn noch nachwirkt, das verfolgen wir ja nicht”.

Problematisch sieht sie in diesem Zusammenhang den Sonderfall des Kan-
didaten, der noch keine Kindigung hat, sondern der ,einfach mal zum Su-
chen“ zum Outplacement-Berater geschickt wird, mit dem Hintergedanken,
hoffentlich findet er etwas, dann umgehen wir das fir alle Seiten heikle
Thema Kiindigung (auch H, 101). G bezeichnet dies als ,schlechte“ Tren-
nung (de facto ist die Trennung ja auch noch nicht erfolgt) und beschreibt
die anschlieBende Beratung wie folgt (85): ,Nicht gut, irgendwie nicht gut.
Ja, weil die sich nicht vorwérts wenden, weil die sich nicht abwenden, sich
nicht abnabeln, immer die Hoffnung da ist, es kbnnte ja noch weitergehen.
Es muB jetzt nur ein neuer Chef kommen. Also, man sucht ja nach rationa-
len Griinden, weswegen das nicht gutgeht. Das ist dann meistens die Che-
mie, und die kann sich schlagartig &ndern. Ein bilichen Bewegung und mit
einem neuen Chef lduft das schon wieder. Und dann hat man irgendwie so
in der Beratung auch sein Pulver verschossen. Wenn man alles schon durch
hat. Hat man Phase 1 schon, man weil3 dann schon die Schritte, aber der
Wums, irgendwas zu suchen, ist immer noch nicht da. Das ist nicht gut, das
darf sich nicht zu lange hinziehen. Und ich habe das ganz oft bei den gro-
Ben, bei den Multies gehabt, die so mit ihren Leuten umgehen und dann
manchmal doch wieder Verwendung hatten. Dann gab es tatséchlich so
eine Llicke oder wirklich den neuen Chef. Dann wurde erst mal eine Pause

in der Beratung gemacht. Das ist nicht gut*,

Auch C macht diese Erfahrung in etwas abgeschwachter Form, er differen-
ziert nicht nur zwischen Kandidaten mit und ohne Kiindigung, sondern er
sieht schon einen Unterschied in der Beratung darin, ob jemand noch fur
das Unternehmen tatig oder freigestellt ist (9): ,......die parallel arbeiten. Da
beginnt die Beratung erst, wenn sie freigestellt sind. Der Grund ist, dal3 sie
analog zum Phasenverlauf mit der Trauerarbeit erst spéater beginnen. Die,
die noch arbeiten, gehen durch dieses Loch nicht durch, haben immer noch
die Hoffnung, dal3 der Arbeitsvertrag erhalten bleibt. Herr P. hat durch Uber-
aktivitat versucht, seine Arbeit zu erhalten. Es hat nicht geklappt. Die Firma

hat ihn einfach ausgespuckt und noch lange mil3braucht. Eine Sache, die
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mir aufgefallen ist, ist, dal3 die sich in der Friihphase noch lange an Ver-
sprechungen klammern, das ist mir bei Dr. J. aufgefallen, der hat sich vom
Personalberater verarschen lassen ..... finde ich nicht gut, wenn eine Firma

diese Zwangslage ausnutzt”.

J (52) sieht zwar nicht unbedingt einen Zusammenhang mit der Art der
Trennung, er nimmt aber sehr wohl die Informationen dariber auf und ver-

wertet sie, wenn er den Kandidaten auf die neue Position vorbereitet.

Auch | (138- 140) analysiert explizit den Kindigungsprozef und erwagt, von
einer Duldsamkeit wahrend der Trennungsphase auf eine Leidensfahigkeit

bei der Suche zu schliel3en.

F analysiert den Kindigungsverlauf explizit und greift daraus zwei Informa-
tionen ab (44). 1. Wie wird der Kandidat die Outplacement-Beratung begin-
nen? 2. Wie differenziert hat er selbst die Anbahnung der Trennung erlebt
und wie reflektiert er dies? Aus diesen beiden Informationen zieht F Schlls-
se, wie er die Beratung, vor allem aber die Phase 1 strukturiert. Auch H (65)
sieht einen Zusammenhang zwischen einer schnellen Trennung und einem
schnellen Beginn der Beratung. Er selbst berat auch die Kandidaten, die
sich noch nicht getrennt haben oder dies nicht ,sauber” tun, wie sie in ihrem
eigenen Interesse eine schnelle Trennung herbeifiihren kénnen: ,.....da ver-
suchen wir dann auch, die Betroffenen so auf eine Art zu aktivieren und
sagen: ,Entwickle selber ein Konzept, geh* Du auf Deine Firma zu, vielleicht
holst Du auch ein biBchen mehr raus oder ein bilichen mehr Sicherheit, um

dann wirklich sehr schnell die Dinge greifen zu lassen® (H, 65).

Auch H® (1) analysiert die Trennungsphase und sieht die Gefahr, dal} ein
Kandidat durch eine schwierige Trennung nicht schnell suchfahig ist, dal}
sein Fachwissen schnell veraltet, speziell in der EDV-Branche. Er empfindet
die Kandidaten als mental blockiert, solange die Trennung nicht vollzogen

ist, sieht aber die Schuld oft bei den Firmen.
« Berater ergreift MaBnahmen bei ,Defiziten des Kandidaten

Aus der oft gehérten kritischen AuBerung, was denn ein Outplacement-

Berater Uber das Schreiben eines Lebenslaufes hinaus eigentlich tue, ent-
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stand im Interview die Frage nach den Aktivitdten des Beraters, die dann in
diesem Faktor prazisiert wurde. Vorausgesetzt wird, dal® die Berater mit
ihren Kandidaten das ,Programm® durchgehen. Es sollte aber durch diesen
Interviewpunkt und durch das Zitieren der Berater dem Leser klargemacht
werden, wie weit die Aktivitaten gehen und wo Grenzen sind (s. auch Gren-

zen der Beratung).

A (53 - 62) thematisiert in ihren Gesprachen auch besonders heikle Dinge.
Sie bremst oder aktiviert die Kandidaten, flhrt sie und versucht, realitatsver-
leugnende Haltungen zum richtigen Zeitpunkt anzugehen. Je nach Kandidat
mul} sie bisweilen die Lebenslaufe und Anschreiben mit dem Kandidaten
Zeile fur Zeile formulieren, bei anderen kontrolliert sie die Unterlagen nur.
Sie ist bereit, fur ihre Auffassung, wie etwas formuliert werden soll, zu kdmp-
fen. A sieht weiterhin eine wesentliche Aufgabe darin, dem Kandidaten sei-
ne Starken vor Augen zu filhren und ihn ,immer wieder aus den Wellentélern
herauszuholen, wieterzuschicken, weiter zu motivieren®. K fuhlt sich bei gut
laufenden Beratungen als Coach. Wenn es nicht gut lauft, hinterfragt sie
Ursachen, arbeitet nach und ,pappelt* den Kandidaten (58). AuRerlichkeiten
spricht sie an, wenn sie zu sehr von der Norm abweichen, erkennt jedoch
an, dal® man keinen Kandidaten ,ummodeln® kann (72). Auch H (38) spricht
AuReres an, achtet bei seinen Ratschlagen und Hinweisen jedoch ganz
stark darauf, dal® es nicht an die Person des Kandidaten geht, sondern er
bastelt nur ,ein biBchen an seinem AuBeren®. G versucht, sich bei schlecht
laufenden Beratungen noch mehr abzustimmen. Sie versucht, den Kandida-
ten zur Reflexion bewegen darliber, was er anders machen kénnte. Ein An-
liegen von ihr ist es, dal die meisten Schritte vom Kandidaten ausgehen
(12).

L beschreibt in dem folgenden Zitat seine Arbeitsauffassung (40): ,Ja, ich
glaube .... oder ich wiirde mal anders antworten: Wer sollte liberhaupt etwas
machen, wenn nicht der Outplacement-Berater? ... Also, vielleicht der Vor-
gesetzte kbnnte, aber der hat keine Zeit und keine Lust, also da wird man
vielleicht ein billchen millbraucht- in Génsefiillchen- als Berater, als externe
Instanz. Aber wenn man ein biBchen mit jemand gearbeitet hat, dann kann
man sagen: ,Jetzt weil3 ich, Sie kbnnen was, aber Sie sind so langweilig..."*

Jetzt - wer soll so etwas sagen? Die Ehefrau, vielleicht ein Freund, aber das
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ist ein biBchen.. ich glaube schon, dal3 wir diese Aufgabe haben. Ich muf3
schon sagen, das macht mir Spal3. Gut, das glaube ich sowieso, dal3 ein

wichtiger Faktor ist, ob der Berater motiviert ist.”.

Das Zitat zeigt sehr anschaulich, welchen Stellenwert ein Berater haben
kann. Es zeigt, dal® die Beratung weit iber das Formulieren des Lebenslaufs
etc. hinausgeht und auch zentrale Punkte der Person ,....aber sie sind so

langweilig ....“ ansprechen kann. L beschaftigen die Beratungen so sehr,
dafl} er selbst nachts davon traumt oder wach wird und Uberlegt, wie die
Beratung besser laufen konnte. Er warnt davor, sich dann als Berater zu-
rickzuziehen und lehnt zeitlich begrenzte Beratungen ab. Solche Beratun-
gen konnen dazu fiihren, ab einem bestimmten Punkt einfach aufzugeben,
da die Beratung ja bald auslauft und man dann der Verantwortung sowieso
entledigt ist (68). Sein zentraler Punkt ist es, die Starken der Kandidaten

aufzubauen (93), auch F (4).

E (23) schildert fast eruptiv, was er bei schlecht laufenden Beratungen tut:
.Nein, nein. Ich drédnge schon und sage ihm: Jetzt will ich was sehen, und
zeigen Sie die Liste lhrer Zielfirmen .... und wen haben Sie jetzt angerufen,
und welches sind lhre Kontaktpersonen ... und bringen Sie mal die Liste von
Ihrem Kegelclub mit, was die von Beruf sind, und dann gucken wir da mal
nach und dann rufen Sie den an und den und den und den, und beim néch-
sten Mal wird dann nachgefragt: ‘Haben Sie den angerufen, und was haben

Sie mir dem besprochen, und was hat der gesagt?*.

| (101) fordert seine Kandidaten starker und ,gibt mehr Gas“. F (6) reflektiert
mit schwierigen Kandidaten ihr Leistungsbild intensiv auch mit Hilfe der
PARs, was nicht anderes bedeutet, als ihre Starken herauszuarbeiten. Auch
in die Zusammenarbeit mit dem Unternehmen involviert er die Kandidaten
dergestalt, da® er mit ihnen gemeinsam die Zwischenberichte verfallt und
sie mit ihnen bespricht (75). In einem Einzelfall schrieb er die dreiminitige
Antrittsrede fir den Arbeitsbeginn eines Kandidaten (78), der sich durch den

Tod eines Familienmitglieds nicht dazu in der Lage fuhlte.

H und H' halten den Kandidaten dazu an, ihr Fachwissen aktuell zu halten
und sensibilisieren ihn fiir seine Aufenwirkung. Wenn etwas Uberraschen-

des auftaucht, sind sie bereit, ohne Zeitbegrenzung fiir eine Kriseninterven-
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tion zur Verfiigung zu stehen (63). In jeder Beratung beziehen sie das Um-
feld sehr stark mit ein (H’, 3). Sie erarbeiten fiir jeden Kandidaten ein regel-

rechtes Konzept, wenn es sein mul3, mit ihrer ,psychologischen Betreuung*

(6).

Die individuellen Formulierungen zeigen, wo die Berater ihre Schwerpunkte
setzten, das ,Programm® ausweiten und auch Grenzen sehen. Durchweg
sieht es so aus, als sei jede Beratung individuell angelegt und wirde mit

Engagement und Herzblut durchgefuhrt.
« Berater stellt Prognose fiir den Erfolg

Die Frage danach, ob der Berater Prognosen fiur den Erfolg der Beratung
stellt, verlangte indirekt eine Beschreibung des Erfolgs. Diese wird unter

dem Faktor "Erfolg der Beratung” im Sinne von Ziel geliefert.

Zu dem Faktor ,Berater stellt Prognose flr den Erfolg®, gibt es nur die zwei
Positionen: entweer wird eine Prognose gestellt oder nicht. Eine Prognose
zu stellen bedeutet dabei nicht, sie mit dem Kandidaten zu diskutieren. Es
bedeutet, nur fir sich Uberlegungen anzustellen, wie lange die Beratung
dauern kénnte. Die Berater, die innerlich Prognosen wagen, tun dies bereits
sehr schnell (A, 47), nach drei Stunden, G (47) nach der ersten Stunde, J
(15) nach 1 bis 2 Stunden, C (12) bereits ganz zu Anfang der Beratung. Die
Kriterien, die zur Formulierung einer Prognose fiihren, dhneln sich. A (47)
beurteilt die Aktivitdt, Selbstandigkeit und Reflexionsfahigkeit des Kandida-
ten, J (2) beurteilt die Persdnlichkeit und die Fachkenntnisse, C (12) beurteilt
einen Kanditen danach, wie er seine Kiindigung verarbeitet, nach dem Mot-
to: nur wer trauert, ist schnell arbeitsfahig und hat damit eine bessere

Prognose!

Annlich duRert sich F (47/48). Er bezeichnet die Reflexion der Kiindigung
durch den Kandidaten als Prognoseinstrument. Berater, die keine Prognose
stellen, haben dies in der Regel in der Vergangenheit getan, es sich dann
aber abgewdhnt (K, 15), (I, 172), (H, 42-44), weil ihre Prognosen oft falsch
waren. L (24) lehnt Prognosen ab, weil er die Beratung als Einzelfallbetrach-
tung sieht. Auch wenn das Ergebnis einer bestimmten Beratung sehr wahr-

scheinlich erscheint, kann sich immer noch etwas Unerwartetes ereignen. B
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(30) sieht selbst, dafy sie bei manchen Kandidaten Einschatzungsprobleme
hat: ,Liege ich manchmal falsch. Da wiirde ich nicht auf mich vertrauen wol-
len. Und zwar blenden mich gern so Strahleménner... so sympathische,
strahlende, freundliche, nette, sozialkompetente Typen. Bei denen denke ich
immer, das geht schnell vorbei, und dann stellt sich dann manchmal heraus,
dal3 die Probleme haben, Dinge durchzustrukturieren, Prioritdten zu setzen,
die verhaspeln sich, vertun sich, also da kommen noch Fallen auf, die man
am Anfang noch nicht gedacht hétte. Und manche erholen sich auch lang-
fristig nicht aus dieser Tiefphase, sind im ersten Gesprdch noch sehr aktiv,
in den ersten Gesprédchen, sagen wir mal 3-4 Termine, und dann tut sich
nichts, und dann fallen die in ein Loch..... So was finde ich auch immer ganz
erstaunlich. Und dann geht es schwer aufwérts. Das kénnen auch diese
Sensiblen sein. Ja.......... Nee, Prognosen wiirde ich mich nicht trauen, ab-

zugeben®,

« Beratersicht reprasentativ fir den Markt

In diesem Faktor findet sich die Frage wieder, ob die Einschatzung des Be-
raters Uber den Kandidaten exakt vom Markt geteilt wird. Hintergrund der
Frage ist, dal’ eine Beratung, in der sich der Berater selbst zum Malfistab
macht, anders angelegt werden mifite, als wenn er dies nicht tut. Alle Bera-
ter bis auf zwei glauben, dal} ihre Einschatzung die des Marktes reprasen-
tiert (A, 36), (G, 71) (L, 32), (I, 151), (C, 15), (F, 64) etc.

K (74) differenziert genau zwischen ihren persénlichen Vorlieben und
schiebt so die Antipathie und Sympathie bewul3t weg. Die Beurteilung der
Kandidaten darf fur sie keine Geschmackssache sein, sondern richtet sich
nach allgemein gultigen Kriterien. Auch C (15) unterscheidet in seiner Beur-
teilung analog zu der Position, die der Kandidat einnehmen méchte. Ein
Controller ohne Mitarbeiter darf sich anders verhalten als der Vorgesetzte im
Marketing. F (64) glaubt, dafl® Gber 80 % der Verantwortlichen fir Personal-

auswahl in den Unternehmen mit seiner Einschatzung tbereinstimmen.

J (74), selbst lange Zeit im Personalwesen tatig, spricht sich dagegen aus,
daf die Beratersicht reprasentativ fur die Marktmeinung ist. Seine Erfahrung
hat gezeigt, wie unterschiedlich im Personalwesen beurteilt wird und wel-

chen Unterschied es dann noch einmal zwischen Personalabteilung und
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Fachvorgesetztem gibt. Auch D (77) sieht es skeptisch: ,Na ja, also das
kann man - glaube ich - nur zu einem Teil sagen, wenn sicherlich auch mit
mehr als 50 %, aber ich kann ja mich nicht anheischig machen, jemand, den
ich nett finde, miissen 99 % der Westdeutschen oder der restlichen unserer

Personalleiter auch nett finden..."

« Definition Outplacement-Berater

Alle bereits bearbeiteten und auch die folgenden Faktoren definieren natir-
lich den Outplacement-Berater aus Sicht der Befragten. Da jedoch auch
explizit nach der Definition gefragt wurde, werden hier zuséatzlich noch Krite-
rien erwahnt, die zwar nur von Einzelnen genannt wurden, das Bild jedoch
erganzen, so dal} sie nicht unerwahnt bleiben sollen. K (39, 40) bevorzugt
nicht nur Psychologen fur die Tatigkeit, sondern sieht vor allem auch
Schwierigkeiten bei Personen, die ,knallhartes selling“ betrieben haben oder
aus naturwissenschaftlichen Berufen kommen. Das Ausiben von Berufen,
bei denen die Kommunikation im Vordergrund steht, sieht sie als eine gute

Voraussetzung fiir die erfolgreiche Betatigung als Outplacement-Berater.

G (22, 54) sieht als wesentliche Beratereigenschaften, daf} jemand gut beo-

bachten kann, eine klare Linie hat und sich auch als Berater gut organisiert.

L (52) setzt Intelligenz und Flexibilitdt als wesentliche Eigenschaften voraus
und fordert die Fahigkeit, Menschen dazu zu bewegen, Gber sich zu spre-
chen, sie also 6ffnen zu kdnnen (54). Er kritisiert die Ubliche Praxis, daf die
Berater, die das Outplacement am Markt verkaufen, die also die Unterneh-
men akquirieren und sie dazu bringen, Outplacement einzusetzen, gleichzei-
tig Kandidaten beraten. Fur ihn schlieen sich die beiden Tatigkeiten: ver-
kaufen und Beraten aus (48): ,Also, ich meine, der erste Punkt ist, dal3 je-
mand insofern als Berater gilt, der tatsédchlich die Aufgabe vor sich stellt.
Also, was ich sehe, dal3 die Aufgabe in der Outplacement-Beratung zweier-
lei ist. Das eine ist die Akquisition, und bei der Akquisition ist es gut, wenn
man absolut nicht beraterisch ist. Und in der Beratung, der arme Mensch ist
eigentlich einer, der sehr gerne den Berater haben will, und nicht den Akqui-
siteur. Und an einem Punkt, das ist das erste Gespréch da, ist so diese tan-
gentiale Beratung, wo der AKkquisiteur, eigentlich alle, wahrscheinlich ich

auch, mehr erz&hlt, mehr verspricht als spéter, also die Kluft zwischen dem
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Shoppergesprdch, dem Interessengesprédch und der ersten Stunde ist
gigantisch, gigantisch! Und ich glaube, das ist die Qualitét, oder ich
empfinde das so, dal8 ich nur das verspreche, was ich tatsdchlich halten
kann und dementsprechend eine offene Kommunikation auch mit tatséchlich
mit allen stattfinden kann“ Uberhaupt kritisiert er, daR im Markt wenig auf

die Qualitat der Berater geachtet wird (47).

J (83) wiederholt, dal’ der Berater zuhéren kdnnen muf, sich zurlicknehmen
kann und ein hohes Mal an Flexibilitdt mitbringt, um mit den

unterschiedlichsten Berufen bzw. Personlichkeiten umzugehen.

E (15) setzt menschliche Reife voraus, die nicht mit dem Lebensalter ver-
knlpft sein muR.

| (60) sieht das Einfihlungsvermdgen als wesentliches Element. Der Berater
muf die Stimmungslage des Kandidaten ersplren und auch mal ,zwischen
den Zeilen“ lesen kénnen. F (10) sieht die Empathie des Beraters als wich-
tigstes Element, durch die er uberhaupt den Kontakt zum Kandidaten her-
stellt. Aullerdem muf} der Berater verlaRlich, mit einem guten verbalen For-
mulierungsvermdgen ausgestattet und sozial kompetent sein. In diesem
Zusammenhang konnte seiner Meinung nach auch das Alter eine gewisse
Rolle spielen. Fur fatal halt er, wenn der Berater wenig flexibel in der Bera-
tung reagiert und eher mechanisch auf ein Regelwerk zurtickgreift. Er ver-
langt eine differenzierte Handhabung der Instrumente (43). Der Berater mul}
den Kandidaten davon uberzeugen, daf er auf seiner Seite steht und nicht
der verlangerte Arm des Unternehmens ist (75). Dazu gehért auch eine
Schweigepflicht gegenlber Dritten, es sei denn, der Kandidat befreit ihn da-
von. Aus diesem Grund schreibt er die Zwischenberichte Gber die Beratung
an das Unternehmen gemeinsam mit dem Kandidaten. H (11) erganzt die
Kriterien dahingehend, dal} ein Berater Vertrauen aufbauen kénnen muf
und sich daftr Zeit nehmen soll.

« Eigene Kiundigungserfahrung

Die Erfahrung einer eigenen Kiindigung wird von den Beratern als positiv
eingeschatzt, allerdings nicht als unbedingte Voraussetzung fiir den Job (E,
15), (F, 14).
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« Erfahrung als Outplacement-Berater

Alle Berater konstatieren, dafl eine lange Erfahrung als Outplacement-
Berater zur Qualitat der Beratung beitragt (L, 58, 88), (H, 60, 82, 83), (H’,
31, 50, 51). Interessanterweise warnt F (9) vor falschem Umgang mit der
Beratererfahrung. Wenn man auf die Erfahrung als ,faktisch Unangreifbares
zurtickgreift, als Erfahrungsschatz, der irgendwo geschlossen ist und ich
mache die Truhe auf und nehme jetzt flir den Kandidaten B die Erfahrung 32
raus....”. Auch sieht er einen sich stark verandernden Anspruch der
Kandidaten, die vor drei Jahren noch anders waren. Demnach kdnnen sie
nicht mit den Erfahrungen versorgt werden, die der Berater vor Jahren

gewonnen hat (9).
« Erfahrung in der Wirtschaft

Der Anspruch, Erfahrung aus der Wirtschaft zu haben, wird von den Bera-
tern differenziert gesehen. Der geringste Anspruch formuliert gewisse
Kenntnisse uber die Wirtschaft, z.B., dal® ein Vorstand in eine AG gehért (F,
10). Andere halten es fiir gut, einmal in der Industrie oder im 6&ffentlichen
Dienst gearbeitet zu haben (K, 37), (J, 89). E (15) setzt voraus, eine leitende
Funktion bekleidet zu haben. H™ (12) verlangt sogar eine gewisse Kenntnis
von kleineren und gréReren Betrieben. Begriindet werden die Forderungen
damit, dal® ein Berater mit Wirtschaftserfahrung weif3, wie gro3e Organisa-
tionen funktionieren (K, 37), wie irrational es dort zugehen kann (J, 92), was
zum Beispiel ,Mobbing“ bedeuten kann (H", 11). Auch kann der Berater
besser einschatzen, welchen eigenen Anteil der Kandidat an seiner Kindi-
gung haben kann H" (11): ,.....dal8 also Berater, die gar keine Vorstellung
davon haben, was eigentlich im betrieblichen Alltag (iber die Biihne geht,
sich gar nicht ausmalen kénnen und letztlich auch nicht genug Erfahrung
haben zu sehen ...ehm... ,Ja, wie kann es eigentlich in einem Betrieb zu so
einer Situation kommen?‘ ...Und die sind dann natiirlich versucht, relativ
schnell zu entscheiden: Entweder der Mann taugt nichts, oder die Firma ist
Schrott: Aber dal3 die Dinge sich sehr hdufig entwickeln, aufbauen, in einer
ldngeren Phase entstehen und dann zum Bruch fiihren ... eh ... ich denke,

dazu ist einfach notwendig eine gewisse Betriebserfahrung...”.

Als Ausnahme werden Psychologen gesehen (H, 83): ,Ja, ich geb* das mal
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als Frage zuriick. Ich meine, das ist doch eine Frage der Glaubwiirdigkeit
des Beraters. Wenn ich jemand vor mir habe: 40, 45 Jahre, der auf allen
Hierarchiestufen im Unternehmen war, in der Produktion oder sonst wo tétig
ist ..... Ich denke, ich will eine Ausnahme machen: Der Psychologe hat még-
licherweise eine, weil er von einer anderen Ecke kommt, hat diesen Kredit
moglicherweise ... Aber wenn sonst jemand, sei es eine frischer Universi-
tétsabgénger oder jemand, der nur die Bundeswehr von innen gesehen hat -
ich denke, das kann gehen fiir eine Beratung, fiir die man nicht soviel Geld

nimmt, mehr eine Bewerbungsberatung!“.

Kritisch gesehen wird die Wirtschaftserfahrung in einem bestimmten Fall von
L (52): ,wenn die Wirtschaftserfahrung nicht so positiv ausfiel, dazu, sich
selbst zu therapieren in einer Beratung ... und das heil3t, die sind die erzah-
lenden Onkels, die dann erzédhlen, wie das richtig ist ... und dann kommt
wieder das messianistische, also der, der immer eins drauf gekriegt hat, weil
er sich geduckt hat. ... Dann wird er jetzt erzahlen ... ja und ... dal8 man wirk-
lich seine Meinung zeigen soll, und das heil3t, dal3 er therapiert sich auf
Kosten der Beratung oder des zu Beratenden. Und das finde ich nicht so —
also, da bin ich nicht unbedingt der Meinung, dal8 man so eine Erfahrung
braucht. Es ist mit Sicherheit gut, wenn man Strukturen, Entscheidungsfin-
dung im Unternehmen kennt, aber derjenige, der - weild ich - Vorstand in
einer Brauerei war, ist noch nicht der beste Berater fiir einen Logistikex-
perten bei der Autozuliefererbranche... Also, da ist, ich glaube, eher Intelli-

genz und Flexibilitdt wird gefragt ...“.

« Fahigkeiten des Beraters

Bei der Frage nach den Fahigkeiten eines guten Outplacement-Beraters, die
dann Teil einer guten Outplacement-Beratung sind, wurden sieben Punkte
mehrfach diskutiert. Werden die Eigenschaften von den Beratern als Vor-
aussetzung flr eine gute Beratertatigkeit angesprochen, ist die Textstelle
nur unkommentiert angegeben; wurden die Punkte auch kontrovers disku-

tiert, finden sich auch Zitate oder der Abrif der Diskussion wieder.

« Ehrlich sein

Durchgehend halten es die Berater fur wichtig (E, 14), (I, 11) und flr ihre
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Aufgabe (D, 32), ehrlich zu den Kandidaten zu sein. Dies geschieht in unter-
schiedlichen Nuancen. K (29, 30, 32) tut sich generell schwer, den Kandida-
ten die Grenzen der Beratung aufzuzeigen, und ist zu schonungsvoll. Auch
ihr Feedback schwéacht sie sehr ab, weil sie sich zu brutal vorkommt, sieht
dies aber als Schwache an, die sie korrigieren mufte. G ist in ihrer Ehr-
lichkeit immer diplomatisch (25) und sieht auch ganz starke Grenzen in dem,
was ein Outplacement-Berater riickmelden sollte. Sie fordert nicht Ehrlich-
keit um jeden Preis, sondern eine kluge Rickspiegelung, die dem Kandida-
ten bei seinem Problem hilft (25). Auch D diskutiert fir sich die Form und die
Intensitat seiner Rickmeldung (115 - 117). G (63) und L (18) fordern die
Ehrlichkeit auch von ihren Kandidaten und empfinden Beratungen, in denen
das nicht gegeben, ist als unbefriedigend. G gibt als Grund fir das MiBlin-
gen ihrer BAD-Beratung die fehlende Ehrlichkeit an (63). L sieht Konse-
quenzen aus der Ehrlichkeit des Beraters dahingehend, da® man damit eine
Veranderung beim Kandidaten anstéf3t. Wer dazu nicht bereit ist, ist bei ihm
falsch (78). Als Begriindung fir seine konsequenten Rickmeldungen ant-
wortete er wie folgt (79): ,Also, ich bin der Meinung, weil, ich bin davon fel-
senfest liberzeugt, dal3 die Menschen sowieso einen Kompald in sich haben
und eigentlich, was wir merken, das weil3 er schon léngst, der 120 kg Mann
der ein agiler Vetriebsmann sein méchte, sieht das jeden Tag. Er weil3 das!
Und der Controller, der kein Diagramm ohne seine Assistentin erstellen
kann, das ist eine Tragddie, der weil3 das! Ich habe das selten so etwas: ,0Oh
was sagen Sie? — Nee, ich dachte, das wére nicht mein Job!* — Also, das
passiert kaum, dal3 der sagt: ,Also, was Sie entdeckt haben ...." - Er merkt es
auch, also diese Selbstzweifel laut Adler, diese Minderwertigkeitskomplexe,
die sind schon drin, es geht nur darum, dal8 jemand das anspricht, was er
sowieso in sich drin hat. Das ist es und das gilt auch bis in die héchsten
Etagen. Ich sage: ,Warum verdienen Sie eigentlich nicht so viel wie ein nor-
maler deutscher Arbeitnehmer, warum? Was sagen Sie, wenn Sie gefragt
wirden?* - Also nicht ich bin der erste, der diese Frage stellt, er hat sich
selbst schon diese Frage gestellt .... Oder der Alkoholiker weil3, dal3 er Al-
koholiker ist, ... derjenige, der sich in einem amerikanischen Unternehmen
durchgemogelt hat, ohne ein Wort englisch zu sprechen, der weil3 das auch,
dal3 das ein Problem sein kénnte... Ich glaube nicht, dal8 ich was Geniales
entdecke. Es geht nur darum, dal3 ich etwas anspreche, was einem das

Gewissen schon langst gesagt hat".
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J 1aft sich mit seinen ehrlichen Rickmeldungen Zeit, bis er meint, dal} der
Kandidat die Rickmeldung vertragt (23), und unterscheidet danach, ob er
den Kandidaten fir anderungsfahig halt oder nicht. Ist er es nicht, macht es

fur ihn keinen Wert, etwas zu sagen (29).

« Feedback geben

Der Faktor ,Feedback geben® Uberschneidet sich in einigen Teilen mit dem
Punkt ,Ehrlichkeit‘. Feedback zu geben wird als Aufgabe der Berater ver-
standen (D, 32). Hier mu® man unterscheiden, ob das Feedback personli-
che oder berufliche Bereiche betrifft oder ob es sich ganz allgemein um ein
Feedback im Rahmen der Beratung zu einzelnen Beratungsbausteinen han-
delt. Feedback, das den persdnlichen Bereich betrifft, wird als diffizile Be-
rateraufgabe verstanden und im allgemeinen den psychologisch geschulten
Beratern Uberlassen. Es besteht die Auffassung, dall psychologisch
geschulten Beratern ein adaquates Feedback leichter fallt als Nicht-
Psychologen (G, 28), (D, 35). Je besser das Feedback formuliert ist und je
einflhlsamer es ausgedrickt wird, um so leichter fallt es den Kandidaten, es
anzunehmen (G, 42). Feedback durch den Berater wird in der Regel akzep-
tiert und begrufdt, weil die Kandidaten durch den Druck ihrer persdnlichen
Lebenssituation (den Arbeitsplatzverlust) einen gewissen Grad an Offenheit
haben (G, 42). L (76) nimmt sich fir die Stunden, in denen ein kritisches
Feedback ansteht, besonders viel Zeit, denn er erlebt, da® durch das Feed-
back etwas aufbricht. Ein konstruktives Feedback wird als ein elementarer
Teil der Beratung bezeichnet, da die Kandidaten in der Regel in ihrem be-
ruflichen Alltag kein Feedback bekommen (J, 38): ,Eben. Im Unternehmen
sowieso nicht. Manche sagen: ,Das ist das, was meine Frau mir schon lange
gesagt hat.“ Feedback gibt es im Unternehmen eher im Bereich der Lei-
stung, aber nicht im persénlichen Bereich, denn (J, 40): ,Ja, aber das mal
von jemand zu héren, der im Berufsleben gestanden hat, ist das fir sie
schon ein sehr interessantes Erlebnis. Und es ist fiir mich als jemand, der
doch drei Jahrzehnte in der Wirtschaft gearbeitet hat oder sogar noch etwas
ldnger, ist das eine Erfahrung, dal3 genau dieser Punkt, der nicht beriihrt
wird, auch das, wo man es machen kdnnte, nédmlich da, wo man beispiels-
weise junge Mitarbeiter beurteilt ... Und das kenne ich nur aus meinem er-

sten Unternehmen, einem amerikanischen Unternehmen. Aber auch da ging
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es mehr um Leistung und nicht um Persénlichkeit. Man scheut sich, in die-
sen Persénlichkeitsbereich hineinzugehen, vielleicht sogar mit Recht, weil

wenige dazu geeignet sind ..".

Das Feedback soll dem Kandidaten Klarheit Uber die eigenen Leistungen
und Erfolge bringen (I, 8). Es ist Korrektiv im persoénlichen Bereich (1, 9), hilft,
eine realistische Sicht von den Marktchancen zu vermitteln (D, 32, 33) und
unterstiitzt die Reflexion Uber die Kiindigung (H", 1). Feedback ist wie ein

Spiegel, der vorgehalten wird, um sich optimal zu vermarkten (F, 37).

Allerdings wird das beidseitige Feedback, also auch das von Kandidat an
Berater, als wichtiges Kriterium erachtet. Auch der Kandidat muf3 dem Bera-
ter Feedback geben Uber seine derzeitigen Aktivitat hinsichtlich seiner Su-
che, Gber seine momentane Befindlichkeiten, seine Ziele etc. (1,91, 92). Un-

terlallt er das Feedback, kann die Beratung nicht zum Erfolg kommen.

Die folgenden fiinf Faktoren erschienen der Autorin zwar im Vorfeld als im-
mens wichtige Kriterien flr die Beraterkompetenz, wurden jedoch in den
Interviews kaum benannt. Die Faktoren wurden nur in dem Zusammenhang
angesprochen, dal} es positiv ist, wenn der Berater Uiber sie verfiigt. Weiter-
gehende Erlauterungen oder das Zitieren der Textpassagen halte ich aus

diesem Grund fir tUberflissig.

« Interesse an Menschen (H’, 11)

. Sich einfiihlen kénnen (E, 17), (F, 4, 9, 10, 24), (G, 22, 69), (I, 60, 80)

« Vermitteln von Inhalten (I, 14)

« Verstehen der Situation (I, 7, 60)

. Zuhdren kénnen (J, 83), (I, 7, 60), (H, 11), (H", 11), (E, 19)

« Motiv zu beraten

Das Motiv, als Berater zu arbeiten, wurde nicht explizit erfragt, ist aber von
einigen Beratern angesprochen worden und wird im folgenden zusammen-
gefaldt. Berater | hilft gern und begleitet die Kandidaten gerne in dieser Si-

tuation (49), auch F hat altruistische Motive: ,.....beraten, ja das ist wirklich
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auch ein ..... Ja.... altruistisches .... nicht, weil ich fiir den Job bezahlt werde,
sondern das hat so was Heilendes irgendwo... &hm. Das mache ich gern,
und das féllt eben weg, wenn ich mit einem dann das zweite Mal iiber den
Lebenslauf gucke oder wenn ich ein Zeugnis erstellen mul3 mit dem Kandi-

daten zusammen”.

Auch B hilft gerne anderen Menschen, genief3t es aber auch, ab und an
Kandidaten zu beraten, die hierarchisch im Unternehmen héher stehen als
sie selbst (3). A (1) grenzt die Beratungstatigkeit von einer therapeutischen
Tatigkeit ab, die viel einsamer ist, unter anderem, weil nicht im Team bera-

ten wird und weil es ihr von daher mehr Spafd macht.

« Psychologisch/psychotherapeutische Ausbildung

Der berufliche Hintergrund der Berater ist unterschiedlich. Sie sind Juristen,
Ingenieure, Bankkaufleute etc. und Psychologen. Im Interview wurde da-
nach gefragt, ob eine psychologische Ausbildung von Vorteil ist. Durchgan-
gig ist die Beratermeinung - sowohl von Psychologen als auch von Nicht-
Psychologen - dal® psychologisches bzw. psychotherapeutisches Wissen flr
den Berater von Vorteil ist (E, 16), (G, 28), (J, 85), (K, 39). Dies wird unter
anderem damit begruindet, dal} ein Berater, der mit diesem Wissen geschult
ist, seine Empfindungen bei Sympathie oder Antipathie einigermalien zu
ordnen in der Lage ist und sie in der Beratung nutzen kann (L, 43). Oftmals
wird bei einem kritischen Feedback ein Psychologe/in hinzugezogen, oder
aber er wird gebeten, diese Aufgabe allein zu Ubernehmen, da man ihm
einen einflhlsameren und professionelleren mit dem Feedback zutraut (D,
35). Sein Wissen lalt ihn mit kritischen Situationen generell besser umge-
hen (I, 56). Eine fehlende psychologische Sicht und fehlendes Einfihlungs-
vermogen kdnnen dazu fuhren, dafl der Kandidat die Beratung nicht richtig
-abgreifen kann und sie nur Gber sich ergehen laf3t (F, 10). Es gibt Kandida-
ten, die sich bewult fir einen Berater mit psychologischer Ausbildung ent-
scheiden und gegen einen Berater mit einer anderen Ausbildung. lhnen
scheint der psychologische Hintergrund in dieser Situation wichtiger (G, 45).
Anderen Kandidaten macht die psychologische Sichtweise ihrer Situation
eher Angst, und sie erbitten sich eine eher stark an den Instrumenten (Le-

benslauf erstellen, PAR etc.) orientierte Form der Beratung (G, 56). Berate-
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rin K sieht den Vorteil von Psychologen darin, daf3 sie eigentlich alles fragen
darfen. Es wird akzeptiert, und dies bringt Vorteile fur die Beratung (K, 92).

o  Struktur geben

Die Frage nach dem Mechanismus der Beratung streifte unter dem Punkt
JAdministration 1‘ bereits das Thema ,Kontrolle der Kandidaten'. Dies bedeu-
tet, dal® in der Situation bereits Hilfe durch konkrete Strukturangebote gege-
ben wird, wie regelmafige Gesprachstermine mit verbindlichen ,Hausaufga-
ben®, aber auch das Angebot, in das Buro zu kommen, um so den Alltag zu
strukturieren. Davon mul die Fahigkeit des Beraters abgegrenzt werden, die
Situation des Kandidaten fir diesen durch die Art der Gesprachsfiihrung zu

strukturieren.

Beide Punkte werden nun hier wegen der Nahe zueinander behandelt, ob-

wohl der zweite Punkt eigentlich unter ,Fahigkeit des Beraters® gehort.

Berater L (12) sieht als einen Erfolgsfaktor in einer konkreten Beratung die
Moglichkeit, den Kandidaten und seine Aktivitdten jeden Tag zu ,checken®
(I, 29), (G, 52). Als wichtige Beraterqualifikation sieht er an, die Beziehung
zum Kandidaten strukturieren zu kénnen, wie auch | (14) und A (70) dem
Kandidaten durch die Gesprache einen Leitfaden zur Bewaltigung der Situa-
tion geben moéchten. Auch F (37) sieht als einen der drei wesentlichen Fak-
toren, warum jemand die Beratung Uberhaupt in Anspruch nehmen sollte,
das Systematisieren der eigenen Kampagne durch den Berater. Er begrin-
det dies auch mit den spezifischen Eigenschaften der Manager: ,Das zweite
ist das Systematisieren. Die Gro3verdiener, die wir in der Beratung haben,
sind ja zu 70 bis 75 % Marketing/Sales-Leute. Das ist mein Eindruck. Und
die haben Dynamik, die haben Tempo, die haben Verédnderungsbereitschaft,
die haben - wenn ich die 16 PF-Kategorie nehme - Begeisterungsféhigkeit,
die haben Unkonventionalitét, ganz oft, wie dieser T.-Mann jetzt auch, habe
ich mich darauf vorbereitet, Unbefangenheit. Es ist direkt, es geht schnell,
es geht zligig, und der Berater ist dann keine Bremse, aber der Berater ist
ein Strukturierer. Er mul3 dann als Berater in so einem Fall die richtigen Fra-
gen stellen. Das ist meine Aufgabe dann, um ihn erst losrennen zu lassen
und - der bringt ja immer schéne Bilder - was habe ich jetzt davon, wenn ich

losrenne und ich komme den Hiigel gut hoch und sehe oben auf dem Hiigel,
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dal3 die Kompanie nicht nachgekommen ist? Dann stehe ich im Regen und
viel Feind und Ehr ist schén, aber - wie heil3t das - viele Hunde sind des

Hasen Tod. Viele Wélfe fressen den Brei. (Lachen.) Das ist das zweite".

D (24-27) empfindet, dall er durch das stark strukturierte Vorgehen, den
Kandidaten zu sehr diszipliniert. Er empfindet die Struktur allein schon durch
das ,Programm?®, durch das jeder Kandidat muf3. Kritisch wird diese Struktur
von Beraterin B (48) gesehen, die spekuliert, ob diese regelmaligen Termi-
ne den Kandidaten auch lahmen und ihm die Verantwortung dadurch neh-

men konnten, da er ja beschaftigt wird.

8.2 Zusammenfassung und Interpretation

Die Fragen nach dem Profil des Outplacement-Beraters nahm eine zentrale
Bedeutung im Interview ein. Da ich in letzter Zeit beobachten konnte, dal
sich einerseits Personen mit der Dienstleistung Outplacement vermehrt
selbstédndig machen und sich andererseits Personalberater von einem Tag
zum anderen entscheiden, auch Outplacement anzubieten, ist es fir mich
interessant, wie erfahrene Berater die Qualifikation eines Outplacement-
Beraters beschreiben. Zuerst beginne ich mit Variablen, die den Berater
beschreiben. Anschlieliend werden Fragen zur Beratung dargestellt, diese
habe ich absichtlich nicht dem Punkt Prozel® zugeordnet, da sie sehr stark

individuelle Vorgehensweisen in der Beratung beschreiben.

Die Ahnlichkeit (in demographischen Daten) zwischen dem Berater und
dem Kandidaten wird als nicht relevant fir den Beratungsprozel angese-
hen. Auch das Alter des Beraters blieb weitgehend unerwahnt. Anders als
ich vermutete, scheint die Senioritat nicht als Voraussetzung flr einen er-
folgreichen Outplacement-Berater gesehen zu werden. Dal der Berater als
Autoritat gilt, wird von einigen Beratern explizit gefordert. Sie sehen zwi-
schen Berater und Kandidaten eine Art Schuler/Lehrer Verhaltnis, das nur
funktionieren kann, wenn der Lehrer dem Schuler Uberlegen ist. Andere
Berater fordern zwar keine Autoritat des Beraters, verwenden aber die Be-
griffe ,Akzeptanz’ oder ,Uberlegenheit’ beziiglich der Berufserfahrung. Sie
bemiihen sich zwar, eine mégliche Uberlegenheit dem Kandidaten nicht
deutlich werden zu lassen, nutzen sie aber immerhin verbal, um die Be-

ziehung zu charakterisieren. Der dritte Beratertypus lehnt ein Gefalle, wel-
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cher Art auch immer, zwischen Berater und Kandidaten ab, obwohl er kon-

statiert, da® manche Kandidaten es vielleicht brauchen.

Als Outplacement Ende der 70er Jahre in Deutschland eingefiihrt wurde,
war das Profil des sogenannten Elder Statesman das klassische Profil eines
Beraters, also das Profil des Ex-Managers mit viel Berufs- und Lebenserfah-
rung jenseits von 50 Lebensjahren. Die Beratung wurde nicht zuletzt durch
die eigenen Erfahrungen, wie Karriere gemacht wurde, getragen. Von den
interviewten Beratern wirde ich gut die Halfte dieser Kategorie zuordnen,
die nun jedoch Uberraschenderweise zumindest in bezug auf Alter und Auto-

ritdt nicht unbedingt das Elder-Statesman-Konzept vertreten.

Eigene Kiindigungserfahrung (also selbst schon einmal gekiindigt worden
zu sein) wird von allen positiv gesehen, allerdings nicht als unbedingte Vor-
aussetzung, um den Job zu machen. Beratungserfahrung wird von allen
sehr geschatzt: Die Berater empfinden, dal} sie mit den Jahren immer bes-
ser werden. Erfahrung als Berater zahlt viel in der Branche. Lediglich ein
Berater warnte davor. Durch die zwar langjahrige Beratungserfahrung, aber
die fehlende aktive Berufserfahrung im operativen Geschéaft wiirde vielleicht
auf Beratungsratschlage zurtickgegriffen, die vor Jahren guiltig waren, jetzt
aber durch den veranderten Markt ihre Qualitat verloren hatten. Der An-
spruch, Erfahrung aus der Wirtschaft zu haben, wird differenziert gese-
hen: Der geringste Anspruch fordert gewisse Kenntnisse iber die Wirtschaft,
vergleichbar derer, die aus dem taglichen Studium der FAZ-Wirtschaftsseite
kommen kénnen. Andere Berater fanden es gut, Uber praktische Erfahrun-
gen aus der Wirtschaft zu verfligen; einige setzten eine oder mehrere leiten-
de Position auch in unterschiedlichen Branchen in der Wirtschaft voraus.
Eine Ausnahme bilden aus Beratersicht die Psychologen, deren Ausbildung
sozusagen die Wirtschaftserfahrung ersetzt. Interessant und aus meiner
Sicht nicht unberechtigterweise wurde die Wirtschaftserfahrung in einem Fall
sogar kritisch gesehen, in dem Fall, wenn sie nicht so positiv ausfiel, oder
was auch vorkommt, per Aufhebungsvertrag endete und der nachste Job
dann Outplacement-Berater ist. In diesem Fall namlich konnte diese Position
ausgenutzt werden, um eigene Traumata, nunmehr jedoch in der ,besseren®
Position, ndmlich der des Beraters, zu verarbeiten. Auch mir sind diese Be-

denken einleuchtend, zumal kein anderes Motiv als das der Notlésung
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denkbar ist, denn wer gibt eine leitende Position in der Wirtschaft freiwillig
auf, um den wesentlich schlechter bezahlten Job eines Outplacement-Bera-
ters anzunehmen? Anders ist da die Lage bei Psychologen, fiir die das Ge-
halt des Beraters z.B. verglichen mit dem des klinisch tatigen Psychologen
sehr viel besser ist. In diesem Zusammenhang sollte erwahnt werden, daf}
einige Berater ihr Motiv, liberhaupt den Beruf des Beraters zu ergreifen,
ansprachen, obwohl im Interview nicht danach gefragt wurde. In der Regel
helfen die Berater gerne und benennen altruistische Motive, warum sie bera-
ten. Von Psychologen wurde diese Beratertatigkeit bevorzugt, da sie sich
positiv abgrenzt zur einsameren therapeutischen Tatigkeit. Ganz offen wur-
de auch der Reiz angesprochen, der darin liegt Menschen zu beraten, deren

Tatigkeit hierarchisch gesehen hdher liegt als die eigene.

Bei der offenen Frage nach den personlichen Fahigkeiten, die ein Berater
haben muf3, sind insgesamt nur sieben Fahigkeiten genannt worden, davon
nur vier mehrfach. Weitere Eigenschaften sind bei der Frage nach der Defi-
nition eines Outplacement-Beraters genannt worden, die ich deshalb
ebenfalls unter diesem Punkt darstellen méchte. Vollstandig sind die Eigen-
schaften in kommentierten Zitaten auf den Seiten 136-137 nachzulesen.
Jeweils ein Berater erwahnte das Interesse an Menschen, Vermitteln von
Inhalten und das Verstehen der Situation des Kandidaten, weiterhin gute
Organisationsfahigkeit, Flexibilitat, Intelligenz und gute Beobachtungsgabe,
Uber die ein guter Berater verfliigen sollte. Der Berater sollte die Fahigkeit
besitzen, andere Menschen 6ffnen zu kdnnen und sich gleichzeitig zuriick-
zunehmen. Menschliche Reife wurde weiterhin genannt, ebenso gutes ver-
bales Formulierungsvermégen und die Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen.
Vorausgesetzt wird die Einhaltung der Schweigepflicht. Alle Fahigkeiten
wurden jeweils einmal genannt. Weitere Fahigkeiten, wie ,sich einfihlen’
und ,zuhdren kénnen‘ wurden Ubereinstimmend von mehreren Beratern

angeflhrt, jedoch nicht weiter kommentiert.

Als gute Voraussetzung, um den Beruf auszuiben, wird eine psychologi-
sche/psychotherapeutische Ausbildung gesehen. Dies wurde unter ande-
rem damit begriindet, dafl man geschult sei, seine Empfindungen bei Sym-
pathie oder Antipathie einigermalRen zu ordnen. Generell wird einem Psy-

chologen ein einfihlsamerer und professionellerer Umgang, gerade in kriti-



Seite 198 Aussagen zum Berater in den Interviews

schen Situationen, dem Kandidaten gegentber zugetraut. In der Praxis zeigt
sich, dal} es sowohl Kandidaten gibt, die explizit einen Psychologen als Be-
rater mochten, als auch solche, die ausdriicklich keinen Psychologen wol-
len. In diesem Zusammenhang gab es einen Fall, bei dem ein Beraterwech-
sel vollzogen wurde. Ob der Trend mehr in die eine oder andere Richtung
geht, wurde nicht angesprochen. Von fast allen Beratern wurden ,Ehrlichkeit’
sowie ,Struktur und gutes ,Feedback’ als wesentliche Eigenschaft des Bera-

ters angesprochen. Eine Zusammenfassung méchte ich kurz darstellen.

Ubereinstimmend halten es die Berater fiir wichtig, ehrlich zu den Kandida-
ten zu sein, allerdings in unterschiedlichen Nuancen. Es fiel auf, da} die
weiblichen Berater die Ehrlichkeit zwar schatzen und fir den Erfolg in der
Beratung unerlaBlich halten, sie sind in ihrer Ehrlichkeit aber immer abge-
schwacht, diplomatisch und wagen ab, welche Information fur den Kandida-
ten Uberhaupt konstruktiv ist. Sie bezeichneten sich selbst als zu scho-
nungsvoll. Ein Beraterin gab selbstkritisch die fehlende Ehrlichkeit als Grund
fur das MiRlingen einer ,BAD"“-Beratung an. Solche Einschrankungen in der
Ehrlichkeit erwahnten die mannlichen Kollegen nicht - bis auf zwei Berater,
welche die Form, Intensitat und ZweckmaRigkeit abwagen. Sie fordern un-
eingeschrankte Ehrlichkeit und konsequente Rickmeldung, dies auch von
den Kandidaten ihnen gegenuber, und empfinden Beratungen, in denen das
nicht gegeben ist, als unbefriedigend. Eng im Zusammenhang mit der Ehr-
lichkeit in den Beratungen steht die Fahigkeit, Feedback geben zu kénnen.
SchlieRlich spricht man auch vom ,ehrlichen Feedback’. Feedback zu geben
wird als erste Aufgabe der Berater verstanden. Oft wurden auch die Begriffe
,Coach* oder ,Sparringspartner” benutzt, deren Aufgabe es ist, den Betrof-
fenen durch konstruktive Riickmeldung eventuell zu verandern und ihm zu
helfen, sein Ziel zu erreichen. Die Frage nach dem Mechanismus der Bera-
tung streifte unter dem Punkt ,Administration 1‘ bereits das Thema ,Kontrolle
der Kandidaten®. Dies bedeutet, dal® es in der beruflichen Neuorientierung
schon eine Hilfe darstellt, regelmaRige Gesprachstermine mit verbindlichen
.,Hausaufgaben® zu bekommen. Auch das Angebot, das Biro taglich zu nut-
zen, um so den Alltag zu strukturieren, wirkt unterstiitzend. Davon muf die
Fahigkeit des Beraters abgegrenzt werden, durch die Art der Gesprachsfiih-
rung die Situation des Kandidaten fiir diesen zu strukturieren. Beide Punkte

wurden unter dem Faktor ,,Struktur geben® subsumiert und durch die Zitate
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belegt. Als wichtige Beraterqualifikation wird die Fahigkeit ,Struktur zu ge-
ben‘ deshalb gesehen, weil die Situation der Kandidaten, allein durch das
zur Verfigungstellen eines Leitfadens, mit dessen Hilfe die anstehenden
Punkte systematisch abgearbeitet werden, schon zu verbessern oder be-
stenfalls zu I6sen ist. Dies unterscheidet die Outplacement-Beratung dra-
stisch von der Therapie und macht sie deshalb fir den Beratenden zu einer
erfrischend praktischen Aufgabe, denn der Kandidat muf3 den Hinweisen
wie einem Strickmuster folgen. Tut er dies mit dem nétigen Engagement und
einer hinreichenden Introspektionsfahigkeit, kann eigentlich nichts mehr
schief gehen, der neue Arbeitsvertrag wird in der Regel erreicht. Der Stel-
lenwert dieser Fahigkeit, die Situation fir den Kandidaten zu strukturieren -
also das Systematisieren seiner Kampagne - wurde sogar als Motiv flr den
Kandidaten genannt, Uberhaupt die Beratung anzunehmen. Einen hohen
Stellenwert nimmt auch die Mdglichkeit ein, den Kandidaten durch das struk-
turierte Vorgehen jeden Tag zu kontrollieren und so den Kontakt zu ihm zu

steuern.

Im Zusammenhang mit den Fahigkeiten des Beraters wurde kritisiert, da® es
Kollegen gibt, die sowohl beraten als auch die Dienstleitung am Markt ver-
kaufen. Dies wird als schlechte Kombination angesehen, denn derjenige,
der ein guter Verkaufer ist, ist erfahrungsgemaf meist ein schlechter Berater
und umgekehrt. Erklart werden kann das mit den fast komplementaren Fa-
higkeiten, die sowohl fiir die Beratung als auch den Verkauf die nétigen Vor-
aussetzungen sind. Dementsprechend wurde eine reine Vertriebstatigkeit
als schlechte Voraussetzung flir eine Beratertatigkeit angesehen; im Ge-
gensatz dazu wurde die Arbeit eines Psychologen, ob im klinischen Bereich

oder in der Personalentwicklung, als ideal angesehen.

Eine haufig gedullerte kritische Frage von AulRenstehenden zielt dahin, was
eigentlich fur das enorme Beraterhonorar getan werde. Als Interviewerin
setzte ich natdrlich voraus, dal der Berater mit den Kandidaten das ,Pro-
gramm® durchgeht, durch meine explizite Frage nach den Aktivitaten des
Beraters sollte eruiert werden, wie weit die Aktivitdten des Einzelnen gehen.
Ich hielt es fur angemessen, diesen Punkt nicht unter ,Prozel}* aufzuneh-
men, da es fUr jeden Berater eine relativ personliche Sache ist, wie sie die

Beratung gestalten und fand den Punkt daher unter ,Berater’ angemessener.
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Durch die Diskussion mit den Co-Readerinnen wurde dieser Faktor mit der
Umbenennung in ,Berater ergrift MaBnahmen bei "Defiziten des Kandi-
daten® prazisiert. Durch die mehrseitigen Zitate auf den Seiten 131 -134
wird schnell klar, daf’ jeder Berater individuell auf seine Kandidaten eingeht
und geeignete MalRnahmen anfuhrt, um zum Erfolg zu kommen. Diese ge-
hen mehr oder weniger in die Tiefe und zeigen so anschaulich das Enga-
gement der Berater, das meines Erachtens nach weit Uber die Zielstellung -
Unterschrift unter einen neuen Arbeitsvertrag - hinausgeht. Mehr noch wird
durch das folgende Zitat deutlich, da3 manche Berater Aufgaben Uberneh-
men, die eben ein anderer im Umfeld (Ehepartner, Freunde, Kollegen etc.)
des Kandidaten nicht anspricht. (L, 40: ,Ja, ich glaube .... oder ich wiirde mal
anders antworten: Wer sollte liberhaupt etwas machen, wenn nicht der Out-
placement-Berater? ... Also vielleicht der Vorgesetzte kbnnte, aber der hat
keine Zeit und keine Lust, also da wird man vielleicht ein biBchen mif3-
braucht in GansefiiBchen als Berater, als externe Instanz. Aber wenn man
ein bilchen mit jemand gearbeitet hat, dann kann man sagen: ,Jetzt weil
ich, Sie kbnnen was, aber Sie sind so langweilig... Jetzt - wer soll so etwas
sagen? Die Ehefrau, vielleicht ein Freund, aber das ist ein biBchen.. ich
glaube schon, dal8 wir diese Aufgabe haben. Ich mul3 schon sagen, das
macht mir Spal3. Gut, das glaube ich sowieso, dal3 ein wichtiger Faktor ist,
ob der Berater motiviert ist’). Ursache kann entweder eine zu geringe Di-
stanz in der Beziehung zum Kandidaten sein, um seine Marktchancen neu-
tral zu beurteilen, wie es z.B. bei der Ehefrau oder einem guter Freund der
Fall sein kann, oder weil ein Feedback beispielsweise im Kollegenkreis eine
nicht adaquate, weil zu direkte AuBerung wére. Insgesamt wird deutlich, daR
sich die Berater sehr stark fiir ihnre Kandidaten verantwortlich fihlen und auf
vielfach verschiedene Weise ausdricken, wie subtil sie versuchen, die Kan-
didaten zu coachen. Jede Beratung scheint auf jeden Kandidaten individuell
zugeschnitten zu werden. Zwar wird, wenn nach den Aktivitdten gefragt
wird, immer wieder vom ,Programm® gesprochen, allerdings nur vor dem

Hintergrund, die anstehenden Probleme des Kandidaten anzugehen.

Im Interview wurden die Berater gefragt, ob sie selbst fur sich eine Progno-
se stellen, wie die Beratungen verlaufen werden. Zunachst haben alle Bera-
ter dies mit Einschrankungen bejaht. Diejenigen, die eine Prognose stellen,

tun dies sehr schnell, spatestens nach der dritten Stunde. Sie beurteilen die
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Kandidaten analog zu den unter Punkt 6.2.1 aufgeflhrten Kriterien fir er-
folgreiche Kandidaten: Aktivitatslevel, Personlichkeit, Fachkenntnisse, Re-
flexionsvermogen, Stand der Verarbeitung der Kindigung. Die Berater, die
keine Prognose stellen, haben dies zwar einmal wahrend ihrer Laufbahn als
Outplacement-Berater getan, es sich aber ,abgewoéhnt”, da ihre Prognosen
falsch waren. Interessant ist, dal} bei der Frage nach den Prognosen erneut
dieselben Erfolgskriterien wie fur den erfolgreichen Kandidaten galten. Somit
wurden die Kriterien fir einen erfolgreichen Kandidaten auch in diesem Zu-

sammenhang wieder bestatigt.

Analog zur erfragten Einschatzung der Berater nach der Dauer der Beratung
wurde auch danach gefragt, ob der Berater das Geflhl hat, dal seine Ein-
schatzung Uber den Kandidaten auch vom Mark geteilt wird. Dieser Faktor
wurde ,Beratersicht reprasentativ fiir den Markt“ genannt. Alle Berater -
bis auf zwei - glauben, dal ihre Einschatzung mit der des Marktes identisch
ist. Das hat auch dahingehend Auswirkungen auf die Beratung, dal die
erkannten Defizite, da sie ja dann auch vom Markt geteilt werden, in der
Beratung bearbeitet werden. Explizit betonten die Berater bei dieser Frage,
daf bei ihrer Einschatzung der Marktchancen weder Sympathie oder Antipa-
thie ins Gewicht fallen. Ebenso differenzieren sie sehr stark nach der zu-
kiinftigen Zielposition. Das bedeutet, daf} nicht jeder Kandidat gleich beur-
teilt wird, sondern seine Chancen werden analog zu seiner gesuchten Po-
sition gesehen. Meines Erachtens qualifiziert das den erfahrenen Berater,
der zum einen den fundierten Marktuberblick hat und zum anderen uber so
viel Erfahrung verfuigt, dafl3 er den Kandidaten sowohl fachlich als auch per-
sonlich mit dem vom Markt geforderten Standard vergleichen kann und sei-

ne Beratung danach ausrichtet.

Bezlglich der Dauer der Beratungsstunde gibt es nur 2 Varianten, entweder
ist die Beratungssitzung auf 1-2 Zeitstunden begrenzt oder es gibt das Mo-

del ,Ende offen®, also ohne jede Zeitbegrenzung.
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9 Zusammenfassung der Arbeit und Perspektiven

Die vorliegende Arbeit soll dazu beitragen, die Outplacement-Beratung mit
wissenschaftlichen Methoden zu erforschen. Da ich selbst einige Jahre als
Outplacement-Beraterin bei DBM von Rundstedt tatig war, fiel mir in meiner
taglichen Arbeit auf, dal} sowohl die angewandten Instrumente als auch das
gesamte Vorgehen in der Beratung keiner systematischen Erfolgskontrolle
unterliegt. Erfolg in der Beratung wird landlaufig nur durch die erfolgreiche
berufliche Neuorientierung der Kandidaten definiert. Welche Faktoren nun
dazu beigetragen haben, dal} dies effektiv und mdglichst schnell passiert,
wird zwar von den Beratern gemutmalt, es liegt aber keine wis-
senschaftliche Erforschung vor. Gerade diesen Umstand sehe ich bei einem
Instrument, das seit Ende der 60er Jahre angewandt wird und inzwischen

weit verbreitet ist, als gravierenden Mangel an.

9.1 Zusammenfassung

Die Arbeit besteht aus zwei Teilen. Zum einen habe ich wahrend meiner
Beratungstatigkeit die Beratungen hinsichtlich verschiedener Faktoren do-
kumentiert und auch meine Kolleginnen und Kollegen gebeten, dies eben-
falls zu tun. Dies geschah von 1985 bis 1995. Bei den Faktoren, die erhoben
worden sind, handelt es sich um folgende: Alter des Kandidaten, Ausbil-
dung, Zugehdrigkeit zum Unternehmen, Funktion, Branche des Unterneh-
mens, Jahresgehalt, Suchdauer, neues Jahresgehalt, neue Position, neue
Branche, Status der neuen Position (angestellt versus selbstandig), Instru-
ment, durch welches die neue Position gefunden wurde und der Grund der
Trennung vom Unternehmen. Insgesamt sind so 699 Beratungen dokumen-
tiert worden. Allerdings sind die sogenannten Dokumentationsbdgen nicht in
allen Fallen vollstéandig ausgefillt worden. Aus finf Niederlassungen der
Beratungsgesellschaft DBM von Rundstedt, Disseldorf, Berlin, Hamburg,
Frankfurt und Stuttgart habe ich die Dokumentationsbdgen erhalten. Die
Bbdgen aus Miinchen mufdten leider wegen mangelhafter Erfassung aus der
Auswertung genommen werden. Zur Dokumentation gehdért auch ein Profil
des 16 PF, welcher beim Outplacement in der Regel zu Beginn der Bera-
tung durchgefiihrt wird. Nicht alle Kandidatendokumentationen verfiigten

auch Uber ein 16 PF- Profil. Nur insgesamt 557 Bdgen waren vorhanden.
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Dies liegt darin, dafl3 nicht jeder Kandidat bereit ist, sich dem psychologi-
schen Assessment zu unterziehen. Es gibt also 557 vollstdndige Dokumen-

tationssatze und noch 111 Dokumentationsbégen ohne 16 PF-Profil.

Der zweite Teil der Arbeit besteht aus Interviews mit erfahrenen Outplace-
ment-Beratern, die gleichzeitig meine Kollegen waren. Die Berater sind da-
nach ausgewahlt worden, ob sie gut verlaufene bzw. eher schlecht verlaufe-
ne Beratungen durchgefihrt haben. Die eher guten bzw. schlechten Bera-
tungen habe ich durch die Auswertung der dokumentierten Beratungen hin-
sichtlich Suchdauer und Gehaltssteigerung bzw. Gehaltsverschlechterung
erhalten. Naturlich stand zu Anfang die Frage, was eine gute oder schlechte
Beratung ist. Recht pragmatisch habe ich beschlossen, eine gute oder
schlechte Beratung durch die zwei Kriterien Suchdauer und Gehaltsveran-
derung zu definieren. Die Entscheidung fur dieses Vorgehen fiel nicht zu-
letzt, weil ich keine Mdglichkeit sehe, die bereits beratenen Kandidaten zu
interviewen, da sich diese nach Abschlul® der Beratung meist zuriickziehen
und nur vereinzelt auf den sogenannten Alumni-Treffen auftauchen. Auch
nach 30 Jahren Outplacement-Beratung scheint nach wie vor ein Tabu zu
bestehen, Uber diese Beratung zu sprechen. Grund daflr ist sicherlich der
Anlafl3 der Beratung, der in der Regel negativ ist, namlich eine Kiindigung
oder ein Aufhebungsvertrag. AulRerdem handelt es sich bei den Kandidaten
im weitesten Sinne um Kunden meines Arbeitgebers, die ich schon durch
die Dokumentation der Bbgen strapazierte. Deshalb wollte ich nicht auch
noch seine Beziehungen nutzen, zumal ein Interview mit einem Kandidaten
mit schlecht verlaufener Beratung gewisse Gefahren geborgen hatte. Dieses
Risiko wollte ich nicht eingehen, auch wenn nach meinem Verstandnis die
Definition einer guten und schlechten Beratung eher dem Betroffenen uber-
lassen werden sollte, statt externe Kriterien zu bemiihen. Kurz gesagt, ich
habe auf das vorhandene Datenmaterial, das mir zu Verfiigung stand, zu-
ruckgegriffen und die Qualitdt der Beratungen nach Suchdauer und Ge-
haltsveranderung definiert. Nun wahlte ich insgesamt 17 Beratungen aus,
zwei etwa gleich groRe Gruppen mit 8 und 9 Beratungen, die sich extrem
hinsichtlich Suchdauer und Gehaltsveranderungen unterschieden. In der
einen Gruppe befanden sich nur Kandidaten, die weniger als drei Monate
gesucht hatten und deren Jahresgehalt sich um 50 TDM verbessert hatte; in

der anderen Gruppe befanden sich nur Kandidaten, die langer als ein Jahr
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suchten und deren Jahresgehalt sich um 25 TDM verschlechtert hatte. Die
Berater dieser beiden Gruppen wurden interviewt, insgesamt handelte es
sich um 9 Berater. Eine Kollegin war leider nicht zum Interview bereit. Nicht
zuletzt deshalb entschied ich mich daflr, noch 5 weitere Kollegen, die tber
eine mehrjahrige Beratungserfahrung verfiigen, zu interviewen. Hier hatte
ich dann zwar nicht die Gewif3heit, daf} sie auch wirklich gute bzw. schlechte
Beratungen absolviert hatten, da sie ja nicht dem oben beschriebenen "De-
sign” angehdrten. Aus dem Gedachtnis heraus war es aber auch diesen
Kollegen moglich, mir als gut bzw. als schlecht erinnerte Beratungen zu
beschreiben, was ich als gleichwertigen Ersatz empfand. Es ging in diesem
Fall ja auch nicht um die handfeste belegbare Diskussion, was nun wirklich
gut oder schlecht war, sondern um die subjektiven Beratermeinungen. Mein
Vorgehen sah ich in der Interviewphase auch dadurch bestatigt, dafd "objek-
tiv’ schlechte Beratungen vom Berater als gut beschrieben wurden und um-
gekehrt. Mein Design konnte also durch die Beratermeinung gar nicht besta-
tigt werden, und somit halte ich ein Abweichen davon zugunsten einer gro-
Reren Anzahl von Interviewpartnern im Nachhinein fir angemessen und

konstruktiv.

9.1.1 Darstellung der Untersuchung von 699 Kandidaten
und Kommentar

Vorangehend mochte ich alle Ergebnisse der Untersuchung komprimiert
darstellen. Die Ergebnisse geben ein Bild Uber beratene und damit ,typi-
sche” Outplacement-Kandidaten ab: Im Durchschnitt sind die Kandidaten 46
Jahre alt, Fihrungskrafte und tberwiegend als Geschéaftsfihrer, Vertriebslei-
ter oder im Bereich Finanzen tatig. Die Kandidaten kommen vorwiegend aus
den Branchen Elektrotechnik, Maschinenbau und Finanzdienstleistungen.
Der Uberwiegende Teil der Kandidaten hat eine akademische Ausbildung
und war 11 Jahre bei seinem Arbeitgeber beschaftigt. Der Durchschnittsver-
dienst liegt bei 149 TDM p.A. Als Kindigungsgrund wird Uberwiegend die
Umstrukturierung der Firma angefiihrt. Die durchschnittliche Suche nach
einem neuen Job betragt 7,1 Monate. 1/3 der Kandidaten fanden den neuen

Job Uber ihr Kontaktnetz, 1/5 Uber eine Stellenannonce in der Zeitung.

Signifikante Korrelationen zwischen den Daten ergaben sich nur in drei Be-

reichen: Die Dauer der Beratung korrelierte positiv mit der Anzahl der Bera-
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tungsstunden. Dies mag dem Leser vielleicht profan erscheinen, es zeigt
aber, dal} die Beratungsgesellschaft die Kandidaten trotz langer Suchdauer
weiter beraten und sie nicht nur ,in den Blchern® weitergefihrt hat, ohne
sich um sie zu kimmern. Weitere signifikante Korrelationen zeigten sich in
der Héhe zwischen altem und neuem Jahreseinkommen sowie zwischen der
alten und neuen Funktion. Dies bedeutet, dal® die Kandidaten nach der Be-
ratung ein ahnlich hohes Einkommen und die ahnliche Funktion im Unter-
nehmen bekleiden. Dies ist erklarlich, denn die Chance fir jeden Suchen-
den, in seiner alten Funktion etwas zu finden, ist natlrlich ungleich héher,

als in einer neuen Funktion tatig zu werden.

Da Outplacement immer im Rahmen der Trennung eines Arbeitnehmers
vom Unternehmen angeboten wird, zeigt das relative hohe Durchschnittsal-
ter, dall das Angebot anscheinend eher alteren Arbeitnehmern gemacht
wird, oder dal® eher altere Arbeitnehmer das Angebot annehmen. Dies ist
verstandlich, bedenkt man, da® damit eine reelle Chance eingekauft wird,
einen neuen Arbeitsplatz zu bekommen. Meiner Auffassung nach ist dies fur
circa TDM 30 eine gute Chance. Jlingere Arbeitnehmer bekommen in der
Regel eine niedrigere Abfindung, da diese sich nach der Zugehdrigkeit zum
Unternehmen richtet, und sehen dagegen einen Betrag von TDM 30 viel-
leicht als so lukrativ an, dal} sie sich eher fiir das Geld und gegen die Bera-
tung entscheiden. Nach meiner Erfahrung als Mitarbeiterin in einer Perso-
nalabteilung haben aber die meisten Arbeithehmer, die sich in der Situation
befinden, unfreiwillig einen neuen Arbeitsplatz zu suchen, immense Schwie-
rigkeiten, in absehbarer Zeit erfolgreich zu sein. Auch wenn sie ber gute
Fachkenntnisse verfligen, sind doch in der Regel die Bewerbungsunterlagen
und ihre gesamte Prasentation in dieser Phase als ausgesprochen schlecht
zu bezeichnen, es sei denn, es handelt sich um ausgewahlte Spezialisten.
Fur mich ist die Praxis der meisten Unternehmen, Outplacement oder Geld
anzubieten, von daher véllig unverstandlich, da der Mitarbeiter in dieser
Situation nicht einschatzen kann, wie schwer es ist, einen neuen Arbeits-
platz zu bekommen. Dies gilt auch fur die Jingeren. Wenn alternativ zur
Beratung der Gegenwert in Geld zuséatzlich zur Abfindung angeboten wird,
scheinen aus meiner Sicht viele "gefahrdet” zu sein, sich fir das Geld zu
entscheiden. Von Arbeitgeberseite wird wenig dafiir getan, den Arbeitneh-

mer von der Annahme der Beratung zu uberzeugen. Ist der Auf-
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hebungsvertrag erst einmal unterschrieben, ist das Problem geldst und der

Arbeitgeber anscheinend von der Sorgfaltspflicht entbunden.

Ich hoffe, dal’ diese Arbeit etwas dazu betragt, bei Aufhebungsverhandlun-
gen starker darauf zu drangen, die Dienstleistung Outplacement anzuneh-
men und ggf. den Betrag zusatzlich zur Abfindung zu bezahlen. In diesem
Zusammenhang erscheint es mir auch sinnvoll, in den Beratungsgesell-
schaften Statistiken zu fiihren, wie viele Personen sich Uber die Beratung
informieren und sie dann nicht in Anspruch nehmen. Ebenso ware eine
Umfrage unter den Unternehmen sinnvoll, wer Uberhaupt Outplacement
anbietet und wie viele Mitarbeiter dann tatsachlich ein Informationsgesprach
bei dem Outplacement-Berater fiihren. Diese Umfrage wirde die Personal-
verantwortlichen auch erneut fir das Thema sensibilisieren und vielleicht
einigen Betroffenen durch die anschlieBende Beratung eine Arbeitslosigkeit
ersparen. An dieser Stelle méchte ich erganzen, dafd ich in den meisten
Fallen eine Freistellung von der Arbeit wahrend der Suchphase fir wichtig
halte. Erst dann haben die Kandidaten die nétige Konzentration, um sich voll
auf die berufliche Neuorientierung zu konzentrieren. Dazu gehért auch, daly
der Aufhebungsvertrag bereits unterschrieben ist. Manche Unternehmen
schicken Mitarbeiter zum Berater, ohne vorher offen mit ihren Mitarbeitern
daruber gesprochen zu haben, dal} ihr Arbeitsplatz gefahrdet und ein Aufhe-
bungsvertrag angedacht ist. Diese Mitarbeiter stellen dann verblifft die Fra-
ge, was sie eigentlich beim Berater sollen, denn mit ihnen hat niemand ge-
sprochen. Die mangelnde Kommunikation geht in diesen Fallen so weit, den

Berater die Kiindigung tGbermitteln zu lassen.

Ich méchte an die Unternehmen appellieren, ihre Kiindigungskultur zu opti-
mieren und sich ggf. durch professionelle Hilfe in dieser schwierigen Situati-
on coachen zu lassen. Als Berater sieht man, welche Auswirkungen uniber-
legte Schritte seitens der Unternehmen auf die berufliche Neuorientierung
der Kandidaten haben. Dazu gehdrt auch die mangelnde Kommunikation
der Trennungsgriinde gegeniber dem Kandidaten. Oft sind einige Bera-
tungsstunden damit belegt, die wirklichen Grinde und den Hergang der
Trennung zu eruieren. Dies kostet zum einen Zeit, zum anderen wird dem
Kandidaten die Chance vorenthalten, bei einem Mitverschulden dieses zu

bearbeiten und sich weiterzuentwickeln. Meist sieht sich der Kandidat als
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Bauernopfer oder als Leidtragender falscher Entscheidungen “von oben”.
Eine offene Kommunikation durch das Unternehmen fallt natirlich schwer,
sollte aber in der Kultur etabliert und als Pflicht des Fachvorgesetzten ange-
sehen werden. Diese Verschlossenheit zeigt sich auch in der Angabe der
Kindigungsgrinde. Nur 24 % wahlten die "problematischeren” Angaben wie
Dissens, ,Chemie“ oder Leistungsmangel. Dies erscheint mir gering. Es
ware winschenswert, die vom Unternehmen angegebenen Kiindigungs-
grunde mit denen zu vergleichen, die die Kandidaten angeben. Gerade die
oben aufgezahlten drei Griinde wurden in meiner Praxis von den Kandida-

ten nicht angegeben.

Es ist flir mich unverstandlich, warum unter dem Blickwinkel eines optimalen
Beratungsbeginns nicht offen im Vorfeld kommuniziert wird. Gerade die
Personalverantwortlichen haben nicht nur die Aufgabe, einfach nur einen
Aufhebungsvertrag abzuschlielen, sondern sollten sich als Coach verste-
hen. Dazu gehoért meines Erachtens auch ein frihes Eingreifen, wenn beim
Mitarbeiter Verhaltensdefizite vorliegen. Gerade bei jungen Kandidaten, die
eine Beratung in Anspruch nehmen, steht nicht so sehr die Jobsuche im
Vordergrund, sondern eher ein Coaching. Auch hier sehe ich die Unterneh-
men in der Pflicht, diesen Mitarbeitern noch starker eine Beratung anzubie-
ten und nicht nur froh zu sein, wenn der Mitarbeiter den Aufhebungsvertrag
unterschreibt. Ein Coaching kann dazu beitragen, daf® sich die beruflichen
Probleme nicht an einem neuen Arbeitsplatz wiederholen, sondern daf} eine
solide Berufslaufbahn eingeschlagen wird. Eine erhdhte Abfindung zu Un-
gunsten des Beratungshonorars ist von daher kurzsichtig und teilweise ver-
antwortungslos. Outplacement verdient nicht nur in diesen Fallen mehr Be-
achtung als intensives Coaching-Instrument. Auch fir Top-Manager, die in
der Regel keine Beratung angeboten bekommen, ist diese Form der Bera-
tung zielfihrend und konstruktiv. Der Berater sollte hier eher als Sparrings-
partner fir eine schwierige Lebenssituation gesehen werden und nicht so
sehr als Know-how-Trager fur Bewerbungstools. Ich méchte nicht wissen,
wie viele bekannte Top-Manager zwischen ihren Vorstandsvertragen qua-
lende Zeitspannen hatten, in denen sie ohne berufliches Engagement waren
und mit keinem dariber sprechen konnten. Auch hier sehe ich Einsatzmég-
lichkeiten, die enttabuisiert und von daher mehr zur Anwendung kommen

sollten.
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Die eher kurzen Betriebszugehorigkeiten der Mitarbeiter (durchschnittlich 11
Jahre) lassen vermuten, dall es bestimmte Zeitschwellen gibt, in deren
Rahmen eine Trennung vollzogen wird. Mitarbeiter mit eher kirzeren Zuge-
horigkeiten scheinen noch kein so gutes Netzwerk aufgebaut zu haben,
welches ihnen hilft, in einer Trennungssituation in einen anderen Bereich
innerhalb des Unternehmens zu wechseln. Dies gilt natlrlich nur fir GroR3-
unternehmen. Bei Mitarbeitern, die erst kurz da sind, fuhlt sich das Unter-
nehmen vielleicht nicht so verpflichtet, eine kostspielige Beratung zu bezah-
len. Bei einer Zugehdrigkeit von Uber 25 Jahren greift dann wiederum ein
gewisser Kundigungsschutz, so dal® man sich eher scheut, diese Mitarbeiter

"anzugehen”.

Vorangehend wurde Uber das Thema Beratungsabbruch bereits ausfihrlich
gesprochen. Ich halte es im Sinne der Qualitatskontrolle fir wichtig, exakt
festzuhalten, wie die Beratungen verlaufen sind und welche Beratung mit
welchem Ergebnis endet. Das Instrument Outplacement kann nur an Akzep-
tanz gewinnen, wenn mit realistischen Zahlen an den Markt gegangen wird.
Meist wird beraterseitig von den imaginaren 95% aller Kandidaten ge-
sprochen, die sich erfolgreich neu orientieren. Diese Behauptung kann
schon durch meine Untersuchung nicht gehalten werden. Nach meiner
Schatzung finden circa 50% der Kandidaten eine adaquate Position oder
verbessern sich, 25% leben mit Kompromissen, werden aber wieder flndig,
und die restlichen 25% scheiden endglltig und unfreiwillig aus dem Er-
werbsleben aus. Diese Zahlen werden auch etwas durch den Vergleich des
alten mit dem neuen Jahreseinkommen getragen. Auch hier kann man grob
gesagt von der 50/25/25 Regelung sprechen: 50% halten oder verbessern
ihr Einkommen, 25% verschlechtern sich leicht und 25% verschlechtern sich

drastisch.

9.1.2 Vergleich zwischen der ,,Good“- und der ,,Bad*-
Gruppe

Die ,Good"- und die ,Bad“-Gruppe lassen sich wie folgt charakterisieren: Die
Mitglieder der ,Good“-Gruppe waren durchschnittlich 44,1 Jahre alt, 8,5
Jahre bei ihrem letzten Arbeitgeber beschaftigt und deutlich jlinger als die
Mitglieder der ,Bad“-Gruppe (50,8 Jahre). Dadurch wird die kiirzere Verweil-

dauer im alten Unternehmen erklarbar (14,5 Jahre bei der ,Bad“-Gruppe).
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Die berihmte Schallgrenze von 45 Jahre, von der unter Personalleuten im-
mer gesprochen wird, scheint auch hier positiv bzw. negativ gewirkt zu ha-
ben. Das weitaus hdéhere Ausbildungniveau der ,Bad“-Gruppe und das damit
verbundene hohere Gehalt (,Good“ 164 TDM p.A versus ,Bad“, 218 TDM
p.A) fuhrte zu langeren Suchzeiten. Dies ist erklarbar, denn Positionen jen-
seits der 200 TDM-Grenze sind natlrlich nicht so einfach zu finden. Aller-
dings ist die Verschlechterung um 90 TDM bei der ,Bad“-Gruppe gravierend,
im Gegensatz dazu verbesserte sich die ,Good“-Gruppe gehaltlich um 37
TDM. Die Gruppe, deren berufliche Neuorientierung positiver ausfiel, war
also im Durchschnitt jinger, schlechter ausgebildet und verdiente weniger
als die Vergleichsgruppe. Eine berufliche Verbesserung war durch den ver-
gleichbar schlechteren beruflichen Ausgangsstand also eher moglich. Auffal-
lig war weiterhin, dal die Neuorientierung in der guten Gruppe zu einem
Groliteil Uber Personalberater (44,4%) geschah. Diese Kandidatengruppe
scheint zur Zielgruppe der Personalberater zu gehoéren, wahrend die ,Bad*-
Gruppe nur zu 25% uber Personalberater vermittelt wurde, zu 12,5% aber
Uber das Arbeitsamt respektive die ZAV. Dadurch sind die enormen gehaltli-

chen EinbufRen zu verstehen.

Zusammengefallt scheint die Erklarung leider so profan zu sein, dal} der
Arbeitsmarkt jingere, preiswertere Arbeitskrafte schatzt, deren Ausbil-
dungsniveau nur durchschnittlich zu sein braucht. Eine Erklarungsmdglich-
keit fur die langen Suchzeiten liegt sicher auch im Verhalten der Kandidaten.
Naturlich ist man mit einem Jahresgehalt jenseits der 200 TDM und einer
sehr guten Ausbildung nicht schnell bereit, Kompromisse einzugehen. Erst
nach der respektablen Suchzeit von einem Jahr ndhert man sich dem
Gedanken, vielleicht Abstriche machen zu missen. Dann wiederum hat sich
aber die lange Suchzeit als weiteres Manko eingestellt. So gerat der Kandi-
dat in eine Abwartsspirale und muf} letztlich Kompromisse machen. Hier ist
das Einfihlungsvermdgen, die Erfahrung und die Durchsetzungskraft des
Beraters gefordert, gerade dieser Kandidatengruppe klarzumachen, wie der
Markt auf sie reagieren wird, und entsprechende MaRnahmen anzustof3en,

die dazu fuhren kénnten, schneller eine (fast) adaquate Position zu finden.

9.1.3 Interpretation der Interviews

Zusammenfassend sollen die homogenen Beratermeinungen dargestellt
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werden. Hiernach kann der erfolgreiche Outplacement-Kandidat wie folgt

beschrieben werden:

Drei wesentliche Eigenschaften charakterisieren ihn: Er ist aktiv und enga-
giert in seiner Suche, er ist offen in der Beratung und nimmt Ratschlage an,
und er hat das, was man landlaufig Persdnlichkeit nennt. Dazu kommen

gute Fachkenntnisse.

Daruber hinaus wurden weitere Fahigkeiten und Anlagen genannt, die zwar
keine conditio sine qua non fir den erfolgreiche Abschluf® der Beratung dar-
stellen, die aber hilfreich sind, um den Prozel} zu beschleunigen. Dazu z&h-
len gutes Auffassungsvermdgen, authentisches Auftreten, gute kommunika-
tive Fahigkeiten, Flei3, einen guten ,ersten Eindruck machen kdénnen®, Gber
eine hohe Frustrationstoleranz im Bewerbungsproze3 zu verfligen sowie

Optimismus und Zielstrebigkeit.

Als ebenfalls wesentliche Elemente in der beruflichen Neuorientierung wur-
den das AuRere des Kandidaten sowie seine Motivation eingestuft, einen
neuen adaquaten Job zu finden. Einstimmig wurde das Alter des Kandidaten
als Punkt gesehen, der einen starken EinfluR® auf die Neuorientierung hat. Je
junger der Kandidat ist, um so leichter ist es, einen neuen Arbeitsvertrag zu
bekommen. Allerdings gibt es durch die Beratung Médglichkeiten, diesen

eventuellen ,Nachteil“ zu kompensieren.

9.2 Perspektiven fiir Outplacement

Obwohl Outplacement seit Ende der 60er Jahre bekannt ist, kann man
Deutschland - im Hinblick auf den Einsatz dieser Dienstleistung - noch als
Entwicklungsland bezeichnen. Auch wenn die fihrenden Beratungsgesell-
schaften flr das Geschaftsjahr 2000/2001 zweistellige Zuwachsraten in
ihrem Umsatz prognostizieren, so begegne ich immer noch Per-
sonalfachleuten, die Outplacement mit Outsourcing verwechseln und die
eine solche Beratungsleistung noch nie in Auftrag gegeben haben, und das
trotz Hunderten von Aufhebungsvertragen, die sie abgeschlossen haben. Es
besteht trotz zahlreicher Artikel in Fachzeitschriften immer noch Aufkla-

rungsbedarf hinsichtlich des Umfanges und des Nutzens dieser Beratung.
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Die Wissenschaft forciert - bis auf eher deskriptiv gestaltete Diplomarbeiten -
nicht gerade die Erforschung dieses Themas. Nach wie vor scheint die In-
anspruchnahme tabuisiert, wie sonst lassen sich die immensen Schwierig-
keiten erkldren, wenn man einen Betroffenen sucht, der offen in der Presse
oder im Fernsehen Uber seine Erfahrungen berichten soll. Dies hangt natir-
lich mit dem ebenfalls tabuisierten Umgang mit der Arbeitslosigkeit zu-
sammen. Wir wissen zwar alle, dal} wir 4 Millionen Arbeitslose haben, aber
wer ist es? Vielleicht spricht gerade noch der Hochschulabganger Uber sei-
ne Schwierigkeiten, sich beruflich zu etablieren; der erfolgreiche Manager tut
es immer noch nicht. Eine Ausnahme stellt vielleicht die Annahme der ,Lu-
xus“-Aufthebungsvertrage dar, die so grofzligig bemessen sind, dall man
sich anschlieRend ,privatisieren® kann. Verstarkt wird diese eher ablehnende
Haltung dieser Dienstleistung gegenlber auch von den Gewerkschaften, die
naturlich nach wie vor darum kampfen, Arbeitsplatze in den Unternehmen zu
erhalten. Outplacement als Methode, den Arbeitsplatzverlust - wenn auch
kurzfristig - zu forcieren, wird in der Regel kategorisch abgelehnt, der mittel-
fristige Nutzen wird nicht gesehen. Auch wenn sich die Situation schon so
verengt hat, dal® eine Entlassung unumganglich geworden ist, besteht ein
grolRes Miltrauen seitens der Betriebsrate gegeniiber diesem Instrument,
und es wird eher dazu geraten, die Abfindung nach oben zu pokern, statt die
Beratung in Anspruch zu nehmen. Konkurrenz bekommt die Outplacement-
Beratung hier auch von den sogenannten Beschaftigungsgesellschaften, die

vom Betriebsrat bzw. von gewerkschaftlicher Seite bevorzugt werden.

Politisch tragt die schon lange andauernde Diskussion, ob die Beratungslei-
stung fir den Betroffenen einen geldwerten und damit zu versteuernden
Vorteil darstellt, ebenfalls nicht dazu bei, Outplacement zu férdern. Im Ge-
genteil, falls man sich dazu entscheiden sollte, den geldwerten Vorteil zu
bestatigen, wird das die Inanspruchnahme der Beratung drastisch reduzie-
ren. Natlrlich paflt dies zum derzeitigen steuerlichen Klima, das sowohl dem
Unternehmen als dem auch Betroffenen die Trennung schwer macht. Bei
Aufhebungsvertrdgen werden Ruhens- und Sperrzeiten auf das Arbeitslo-
sengeld verhangt, falls die Kiindigungsfristen nicht eingehalten werden. Es
war angedacht, die Abfindung auf das Arbeitslosengeld anzurechnen. Die
Steuerfreibetrage fur die Abfindung sind drastisch reduziert worden, und die

Inanspruchnahme von Arbeitslosengeld noch kurz vor Beginn der Rente
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geht auf Kosten der Unternehmen. Alle diese MaRnahmen flhren dazu, das
Ausscheiden aus dem Unternehmen fiir den Betroffenen unattraktiver zu
gestalten, oder, was eher verstandlich ist, das Unternehmen dafir bezahlen
zu lassen. Meiner Meinung nach wird damit ein weltweiter Trend am Ar-
beitsmarkt negiert. Die weltweite Entwicklung der Arbeitsmarkte bedingt,
dafl Garantien flr einen lebenslangen Arbeitsplatz nicht mehr gegeben wer-
den konnen. Arbeithnehmer mussen mit dem Bewultsein leben, daR die
standige und schnelle Anderung von Berufsbildern eine starke Flexibilitat
von ihnen erfordert, um in der Arbeitswelt bestehen zu kénnen. Dazu gehdrt
auch eine mehrfache Umorientierung im Verlaufe des Berufslebens. Dies
sollte auch politisch erleichtert und nicht erschwert werden, wie ich es zu
Zeit empfinde. Es findet keine Dynamisierung des Arbeitsmarktes statt, ob-
wohl zu erwarten ist, dal sich die Unternehmen von ihren Mitarbeitern aus
strukturellen, organisatorischen oder persénlichen Griinden verstarkt tren-
nen, um das Unternehmensziel, die Maximierung des Shareholder Values,
zu erreichen. Es wird zwar fur den Einzelnen leichter werden, eine neue
Arbeit zu finden, da sich die Situation etwas entspannt zu haben scheint. Es
ist aber nach wie vor ein eingravierender Schnitt im Leben und keine Selbst-

verstandlichkeit, unfreiwillig den Arbeitsplatz zu wechseln.

Fir mich ist noch nicht klar erkennbar, daf} sich Unternehmen eindeutig zu
ihrer sozialen Verantwortung gegentber ihren Mitarbeitern bekennen. Nattir-
lich wird versucht, gerade in wachsenden Branchen die Attraktivitat fir der-
zeitige und zukinftige Mitarbeiter zu erhdhen. Getrennt wird sich aber immer
noch gerne ausschlieBlich Gber Geld. Dies zeigen auch die Anstellungsver-
trage, in denen - anders als im englischsprachigen Raum — Outplacement
im Fall der Trennung noch nicht vereinbart wird. Uberhaupt wird bei der
Hochzeit nicht an eine mégliche Scheidung gedacht. Mein Wunsch ware es,
dal jeder Personal- und Fachverantwortliche bei einer angedachten Tren-
nung von einem Mitarbeiter selbstverstandlich eine Beratung anstoRt. Es
bleibt zu hoffen, dal® meine Arbeit erneut sensibilisiert und dazu beitragt, die
im Outplacement eingesetzten Methoden und Instrumente zu professional-

sieren, um durch die Erfolge bei der Beratung starke Akzeptanz zu finden.
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