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Vorwort

Vorwort

Seit einigen Monaten sind weltweit viele Branchen stark von den Auswirkungen der
Finanzkrise betroffen. Zurzeit kann niemand verlasslich sagen, wann der konjunkturelle Ab-
schwung die Talsohle erreichen und wie dynamisch ein Aufschwung vonstatten gehen wird.

Es kann aber als gesichert angesehen werden, dass die noch bis vor einem Jahr vor-
herrschenden Trends durch diese einschneidende Krise nicht suspendiert, sondern lediglich
Uberlagert werden. Dies gilt fiir das Thema der Klimaveranderung ebenso wie fiir Fragen der
Energieversorgung, der Bildung oder des demografischen Wandels.

Im rohstoffarmen Hochtechnologie-Land Deutschland sind die Zukunftschancen der
Wirtschaft in hohem MaBe von den verfligbaren Humanressourcen abhangig. Dabei ist
festzustellen, dass der Anteil der Akademiker in Deutschland im Verhaltnis zu anderen In-
dustrienationen vergleichsweise niedrig ist und der Bedarf an Akademikern seit Jahren kon-
tinuierlich ansteigt. In einigen akademischen Berufsgruppen und Branchen ist ein kontinu-
ierlich steigendes Defizit an Fach- und Fihrungskraften zu verzeichnen, das sich tendenziell
als Wachstumshemmnis flr die Wirtschaft erweist.

Hinzu kommt, dass die demografische Entwicklung den auch auf der internationalen
Ebene erkennbaren ,war for talents® am Standort Deutschland mittel- und langfristig noch
deutlich verschdrfen wird. Im Bereich von Fach- und Fihrungskraften wird deshalb der
Trennungspravention in deutschen Unternehmen kiinftig eine strategische Bedeutung zu-
kommen.

Vor diesem Hintergrund ist die NewPlacement AG in Kooperation mit Forschern der
Freien Universitat Berlin der Frage nachgegangen, welche Relevanz das Thema in der Un-
ternehmenspraxis bereits heute aufweist und wo kurzfristig die damit verbundenen Hand-
lungspotenziale flr das Personalmanagement zu erkennen sind.

In den vergangenen Monaten hatten wir Gelegenheit, mit zahlreichen Entscheidern
groBer und mittelstandischer Unternehmen intensive Expertengesprache zu flihren. Dies
war die wesentliche Voraussetzung flr die sehr interessanten Ergebnisse der nun vorliegen-
den Studie. Wir bedanken uns bei allen Beteiligten flir ihre groBe Aufgeschlossenheit, ihr
Engagement und die vielen wertvollen Beitrage ganz herzlich!

Hamburg im Juni 2009

Der Vorstand der NewPlacement AG
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Hintergrund und Fragestellung

1. Hintergrund und Fragestellung:
Zum Problem der Trennung von Fach- und Fiihrungskraften

Unternehmen sind zum Uberleben auf Ressourcen angewiesen, die sie aus ihrer Um-
welt erhalten. Dieser an sich einfache Sachverhalt erfahrt dann eine erhebliche Komplizie-
rung, wenn man danach fragt, um welche Uberlebenswichtigen Ressourcen es sich handelt,
in welche Austauschbeziehungen Unternehmen mit Akteuren aus ihrer Umwelt (Markte)
eintreten, um diese Ressourcen zu erlangen und welche Abhangigkeiten sich hieraus fur
Unternehmen ergeben. Diese von der ressourcen- und austauschtheoretischen Unterneh-
mensanalyse (Pfeffer/Salancik 1978) gestellten Fragen fokussieren auf die Ressourcenab-
hangigkeit von Unternehmen mit dem Ziel, Ansatzpunkte fiir das Management von kriti-
schen Ressourcen zu identifizieren.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass die Ressourcenabhdngigkeit von Unter-
nehmen umso hdéher ist,

e je wichtiger die Ressource fur Unternehmen ist, d.h. je haufiger sie benétigt wird
und je weniger sie flr die Leistungserstellung substituiert werden kann,

e je mehr andere Akteure Uber die Allokation und den Gebrauch der Ressource
bestimmen kdénnen, d.h. je weniger Unternehmen selbst in der Lage sind, Mdg-
lichkeiten und Bedingungen der Ressourcennutzung zu gestalten, und

e je starker die (externe) Ressourcenkontrolle monopolisiert ist, d.h. je weniger Al-
ternativen des Ressourcenbezugs den Unternehmen zur Verfligung stehen.

Diese Uberlegungen lassen sich auf zentrale Fragen des Personalmanagements be-
ziehen. Hier stellen insbesondere die hoch qualifizierten Mitarbeiter von Unternehmen - d.h.
die Fach- und Flhrungskrdfte - kritische (Human-)Ressourcen dar, fur die im Prinzip gilt,
dass sie dauerhaft bendtigt werden und nur in sehr engen Grenzen (bspw. durch Rationali-
sierung, Technologie oder Reorganisation) ersetzbar sind. Hinzu kommt, dass sich Human-
ressourcen nur in begrenztem MaBe steuern lassen: Die Disposition Uber Arbeitsleistungen
erfolgt indirekt und zeitlich begrenzt, denn anders als bspw. bei Betriebsmitteln kdnnen
Unternehmen die Allokation und den Gebrauch der Ressource nur bedingt selbst bestim-
men. Sie sind mit dem zentralen Problem der Transformation von Arbeitsvermdgen in Ar-
beitskraft konfrontiert, demzufolge durch Arbeitsvertrag zwar die Ressource Personal be-
reitgestellt werden kann — ob dies aber auch dazu fihrt, dass Mitarbeiter die gewiinschten
Arbeitsleistungen erbringen, ist unsicher. Die Verfligung Uber kritische Humanressourcen ist
daher stets latent prekar, denn in letzter Konsequenz sind es die Mitarbeiter, die in Abhdn-
gigkeit von subjektiven Nutzenerwagungen und persoénlichem Verpflichtungsempfinden lber
den Umfang, die Qualitdat und die Zuverlassigkeit ihrer Arbeitsleistungen fiir Unternehmen
befinden. Mit Blick auf die Akquisition von Humanressourcen kommt problemverscharfend
hinzu, dass fir Unternehmen die Markte fir Fach- und Fihrungskrafte zunehmend weniger
ergiebig sind.
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Hintergrund und Fragestellung

Nimmt man diese grundlegenden Zusammenhdnge zum Anlass, genauer daritber
nachzudenken, welche prinzipiellen Méglichkeiten Unternehmen haben, die negativen Folgen
ihrer Abhangigkeit von kritischen Humanressourcen zu reduzieren, so gelangt der personal-
politische Bereich der Trennung und Bindung von Fach- und Fihrungskraften und mit ihm
Fragen des Commitment und der Compliance in den Blick (Etzioni 1975; Klimecki/Gmdur
2005; Moser 1996). In diesem Zusammenhang besitzt das Thema der Trennungspravention
groBe Bedeutung: Hier geht es zum einen darum, die Ursachen unerwiinschter Kiindigungen
von Fach- und Fihrungskraften zu erkennen und zu beseitigen. Zum anderen geht es
darum, den Prozess unvermeidbarer Trennungen so zu gestalten, dass die negativen Aus-
wirkungen flr das Unternehmen begrenzt werden kénnen. Eine trennungssensible Personal-
politik betont den Umstand, dass es unter Erfolgsgesichtspunkten fiir Unternehmen insge-
samt vorteilhafter ist, den GroBteil der vorhandenen Fach- und Fihrungskrafte zu ent-
wickeln, an das Unternehmen zu binden und auf diesem Wege die Leistung der Mitarbeiter
fir das Unternehmen zu erhdéhen.

Diese Wirkungsvermutung wird von einer ressourcenbasierten Perspektive des Per-
sonalmanagements bei entsprechender Gestaltung der personalpolitischen Instrumente
bestatigt (Wright et al. 1994; Ridder 1999). Die Erfolgsfaktorenforschung legt es nahe, dass
bei Beachtung wichtiger bindungsrelevanter Sachverhalte

e unerwlnschte Klindigungen und ihre potenziell erheblichen Kosten flir Trennung
und Ersatzbeschaffung vermieden werden kénnen,

¢ Mitarbeiter sich starker mit dem Unternehmen, seinen Zielen und seinen Visionen
identifizieren und

e qualifizierte, motivierte und dem Unternehmen verbundene Fach- und Flhrungs-
krafte zu einem wettbewerbsentscheidenden Faktor entwickeln, der von Konkur-
renten nicht imitiert werden kann.

Vor diesem knapp skizzierten Problemhintergrund beschdftigt sich die vorliegende
Studie mit dem Thema der Trennungspravention bei Fach- und Fihrungskraften in deut-
schen Unternehmen. Im Rahmen einer Befragung von Vorstanden und Geschaftsfiihrern, die
fir das Personalressort verantwortlich sind sowie von Personalleitern geht es um drei
zusammenhangende Themenbereiche, die sich auf das Verstandnis der Bedeutung und des
Potenzials von Fach- und Fuhrungskraften, auf die Situation und Handhabung von
Kindigungen bei Fach- und Fihrungskraften und auf Méglichkeiten der Bindung von Fach-
und Fihrungskraften beziehen.

Mit der Erhebung und Auswertung von empirischen Daten zu diesen Themenberei-
chen soll herausgefunden werden, welche Bedeutung in deutschen Unternehmen dem
Thema Trennungspravention beigemessen wird, welche Instrumente eingesetzt werden
(kdnnen) und welche Folgerungen sich hieraus fiir die Gestaltung einer trennungssensiblen
Personalpolitik ergeben.
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Hintergrund und Fragestellung

Das konkrete Ziel dieser Studie besteht darin, Informationen zu den folgenden Fra-

gen und Sachverhalten zu erlangen und aufzubereiten:

Welche Bedeutung wird Fach- und Fihrungskraften beigemessen und aufgrund
welcher Merkmale werden sie als entscheidend fiir den Unternehmenserfolg er-
achtet?

Wie haufig kommt es zu Trennungen von Fach- und Flihrungskréaften und wie hat
sich die Zahl der Kiindigungen im Zeitablauf entwickelt?

Wie gestalten Unternehmen die Praxis der Wiederbesetzungen frei gewordener
Stellen von Fach- und Fuhrungskraften?

Welche Griinde haben Fach- und Fihrungskrafte fir ihre Kiindigungen angegeben
und welche weiteren Griinde vermuten die Befragten als ausschlaggebend fir
Trennungen?

In welchem Umfang konnten unerwiinschte Eigenkliindigungen von Fach- und
Fihrungskraften vermieden werden?

Konnten unerwlnschte unternehmensseitige Kindigungen von Fach- und
Fihrungskraften vermieden werden und mit welchen Mitteln wurde dies erreicht?
Welche materiellen und immateriellen Schaden und geschatzten Kosten sind den
Unternehmen durch Trennungen von Fach- und Fihrungskraften entstanden?
Welche trennungspraventiven MaBnahmen werden in Unternehmen eingesetzt
und welche trennungspraventiven MaBnahmen werden prinzipiell als geeignet er-
achtet, um Verluste durch Kindigungen von Fach- und FUhrungskraften zu ver-
meiden?

Auf der Grundlage von Ergebnissen zu diesen Fragen und Sachverhalten strebt die

vorliegende Studie abschlieBend an, einige begriindete Empfehlungen fir die Gestaltung ei-
nes erfolgreichen Trennungsmanagements zu geben. Insgesamt ist zu berlicksichtigen, dass

der explorative Charakter dieser Untersuchung keine verallgemeinerbaren empirischen Aus-
sagen Uber die Praxis von Trennungspravention in deutschen Unternehmen zuldsst. Jedoch
stellen die erhobenen Daten eine zuverldssige Basis dar, auf der wichtige thematische Zu-

sammenhange erkannt, Defizite praktizierten Trennungsmanagements benannt und prakti-
sche Erfordernisse einer erfolgreichen Gestaltung identifiziert werden kénnen.
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Zur Vorgehensweise

2. Aufbau und Design der Studie

2.1 Zur Vorgehensweise

In Zusammenarbeit mit dem Institut fir Management, Arbeitsbereich Personalpolitik
und der Juniorprofessur fiir Human Resource Management an der Freien Universitat Berlin
entwickelte die NewPlacement AG das vorliegende Studiendesign. Die Studie beschaftigt
sich mit dem Problembereich der Trennungspravention bei Fach- und Flhrungskraften. Der
verwendete Erhebungsfragebogen besteht aus vier thematisch voneinander zu unterschei-
denden Bereichen:

. Angaben zum Unternehmen

. Kindigungen von Fach- und Fihrungskraften
. Bindung von Fach- und Fihrungskraften

. Gekiindigte Fach- und Fiuhrungskrafte

Die Datenerhebung erfolgte von April 2008 bis Marz 2009. Es wurden insgesamt 170
Fihrungskrafte befragt, die auf der Organebene oder auf der obersten Managementebene
flir den Bereich Personal verantwortlich waren. Deren Angaben beziehen sich ausschlieBlich
auf die selbst verantwortete Unternehmenseinheit. Die Erhebung erfolgte auf zwei Wegen:

Ein Teil der Flihrungskrafte wurde vor Ort in Form eines strukturierten Interviews
befragt. Einem anderen Teil der Be-

fragten wurde ein Fragebogen zuge- Verhaltnis zwischen strukturierten
sandt mit der Bitte, die Fragen zu be- Interviews und Fragebdgen (n=170)
antworteten. In beiden Instrumenten 70,00%
. 57,65%
wurden die selben Fragen gestellt. 60,00% 1
Hinsichtlich der Ergebnisse weisen die 20,00%1 42.35% O strukturierte
. . 40,00% 1 Interviews

durch Fragen geleiteten Interviews 30,00% )

. L ' B Fragebdgen
und die selbststdandig beantworteten 20,00% |
Fragebdgen keine systematischen 10,00% 1

0,00%

Unterschiede auf.

Abbildung 1

2.2 Der Studie zugrundeliegende Basisdaten und untersuchte Branchen

Die Zahl der Mitarbeiter in den 170 betrachteten Unternehmen betrug insgesamt
234.590. Es liegen keine Daten aus den Bereichen des Primaren Sektors und des Gastge-
werbes vor, welche urspringlich in die Befragung miteinbezogen werden sollten. Diese Wirt-
schaftszweige bleiben daher unbericksichtigt. Die nachstehende Tabelle 1 zeigt einen je
nach Branche teils stark differierenden Anteil von Fach- und Fihrungskraften an der Ge-
samtbelegschaft.
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Anteil der Wiederbesetzungen bei Eigenkindigungen

Fach- und

Branche Mitarbeiterzahl FlUhrungskrafte prozentual
Produzierendes Gewerbe! 90.274 15.416 17,08%
Energie und Wasserversorgung 8.640 1.619 18,74%
Baugewerbe 5.410 825 15,25%
Handel; Instandhaltung und Reparatur 3.680 654 17,77%
Verkehr- und Nachrichtenibermittlung 8.032 546 6,80%
Kredit- und Versicherungsgewerbe 2.356 1.061 45,03%
Grundstlicks- und Wohnungswesen 39.747 2.903 7,30%
Erziehung und Unterricht 220 10 4,55%
Gesundheits-, Veterinar- und Sozialwesen 8.860 1.310 14,79%
Sonstige o6ffentliche und persénliche

Dienstleistungen 46.630 21.454 46,01%
Weitere, keine Angabe oder nicht

zuzuordnen 20.741 3.190 32,94%
Gesamt 234.590 48.988 20,88%

Tabelle 1

Verhadltnis von Fach- und Fithrungskrdften zur gesamten Mitarbeiterzahl

Erkennbar ist, dass das Produzierende Gewerbe - im Weiteren auch als "Verarbeiten-
des Gewerbe" benannt (vgl. Fn. 1) - den Hauptanteil an der Gesamtmitarbeiterzahl Uber
alle Branchen hinweg stellt, wahrend die héchste Quote von Fach- und Fihrungskraften in
den Sonstigen Dienstleistungen erreicht wird. Dieses Ergebnis dirfte vor allem durch den
relativ hohen Anteil von IT-Fachkraften in dieser Branche verursacht sein. Im Kredit- und
Versicherungsgewerbe sind Fach- und Flihrungskrafte nach Angaben der Befragten fast zur
Halfte vertreten, was nicht verwundert, wenn man sich die Personalstruktur mit nur gerin-
gen Leitungsspannen in Unternehmen dieses Wirtschaftssektors vor Augen fihrt.

' Das hier benannte "Produzierende Gewerbe" wird im Folgenden haufig synonym zu dem Begriff des
"Verarbeitenden Gewerbes" benutzt. Beide Begriffe bezeichnen dieselbe Branche.
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Zur Bedeutsamkeit von Erfolgsfaktoren

3. Ergebnisse

3.1 Bedeutung von Fach- und Fiihrungskraften aus Sicht der Befragten

3.1.1 Zur Bedeutsamkeit von Erfolgsfaktoren

Ein wichtiger Eckpunkt der Studie ist die Frage, wie die Befragten die Bedeutsamkeit
von Fach- und FUhrungskréften als Erfolgsfaktor in dem von ihnen verantworteten Unter-
nehmensbereich einschdtzen. Im Zusammenhang mit Trennungen von Fach- und Fihrungs-
kraften entstehen Unternehmen Schaden, die haufig nicht eindeutig quantifizierbar sind.
Dem stehen vergleichsweise konkret zurechenbare (Folge-)Kosten von Kiindigungen durch
das Unternehmen gegeniber (vgl. hierzu Kapitel 3.7.1). Mittelbar bezifferbare Kosten ent-
stehen, wenn dem Unternehmen durch Kindigungen Humanressourcen verloren gehen:
Solche Kosten beziehen sich vor allem auf den Verlust von spezifischen Qualifikationen und
Kompetenzen, Expertenwissen und Know-How, das oft schwer oder gar nicht substituierbar
ist. Vergleichbares qilt fir die sogenannten weichen Faktoren, wie bspw. die Loyalitat und
die Identifikation dem Unternehmen gegentber.

Wenn Fihrungskréfte als entscheidend flir den Unternehmenserfolg gelten, dann
muss in einer Studie zu MaBnahmen der Trennungspravention der Blick auf die Ressourcen-
abhangigkeit von Unternehmen gerichtet werden. Vor diesem Hintergrund wurden Inter-
viewleitfaden und Fragebogen so konzipiert, dass mit zwei Perspektiven Aspekte erfasst
werden, aufgrund derer Fach- und FUihrungskrafte wichtige Erfolgstrager fir das Unterneh-
men sein kdénnen. Mit der ersten Perspektive wird eine Innensicht beschrieben: Welche Er-
folgsfaktoren schatzen die Befragten aus der Unternehmensperspektive als relevant ein? Mit
der zweiten Perspektive wird nach der Einschdatzung der Bedeutsamkeit der Fach- und Fih-
rungskrafte als Erfolgsfaktor in der AuBenbeziehung von Unternehmen gefragt: Welche As-
pekte von Fach- und Fuhrungskraften sind im Unternehmensumfeld - bspw. auf Markten
oder im Kontakt mit Kunden — von Bedeutung fir den Erfolg des Unternehmens?

Auf einer vierstufigen Skala mit den Stufen ,sehr bedeutsam", ,eher bedeutsam",
~kaum bedeutsam™ und ,Gberhaupt nicht bedeutsam" legten die Befragten durch Ankreuzen
von zwolf Items fest, welche Bedeutsamkeit sie jedem einzelnen Item beimessen.

3.1.2 Fach- und Fiihrungskrifte als Erfolgsfaktor: Binnenperspektive

Entsprechend des beschriebenen Vorgehens sollten die Befragten anhand der Skala
und mit Blick ,nach innen’ einstufen, warum Fach- und Fihrungskrafte flir den Erfolg des ei-
genen Unternehmens bedeutsam sind. Als mdgliche Griinde wurden folgende Items vorge-
geben, die den Blick darauf erdffnen, warum Fach- und Flihrungskrafte als Erfolgsfaktoren
eingeschatzt werden:

© NewPlacement AG/Freie Universitat Berlin -9 -



Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: Binnenperspektive

Kompetenz zur Fihrung und Motivation von Mitarbeitern
Betriebsspezifisches Wissen (lUber Produkte und Ablaufe)
Arbeitsleistung zur Erledigung fachspezifischer Aufgaben
Flexibilitat und Einsatzbereitschaft

Loyalitdat und Engagement fiir die Unternehmensziele

A wN e

Die von den Befragten abgegebenen Einschatzungen werden im Folgenden aufge-
fuhrt und grafisch aufbereitet.

Zu 1: Kompetenz zur Fithrung und Motivation von Mitarbeitern

Wertung 2 Bewertungen in Prozent (n=170)
sehr bedeutsam 133
Egﬁ:n bs;lggﬂstz ;nm 33 zﬁﬁgf T @ sehr bedeutsam
Uberha upt nicht 70,00% Il eher bedeutsam
bedeutsam 0 60.00%
. 50,00%
keine Angabe 1 20.00% O kaum bedeutsam
Insgesamt 170 30.00% 04%h
20,00% [ uberhaupt nicht
10,00% . 176% 000% 059% bedeutsam
0,00% W keine Angabe
Mittelw ert= 1,23

Abbildung 2

Zu 2: Betriebsspezifisches Wissen (iiber Produkte und Ablaufe)

Wertung 3 Bewertungen in Prozent (=170)
sehr bedeutsam 90
eher bedeutsam 77 60,00% 1— 59 9404 @ sehr bedeutsam
kaum bedeutsam 2 50,00% | 4529%
Uberhaupt nicht m eher bedeutsam
40,00% -
bedeutsam 0
keine Angabe 1 30,00% ~ O kaum bedeutsam
Insgesamt 170 20,00% |
10,00% O Gberhaupt nicht
18% 000% 059% bedeutsam
0,00% — .
H keine Angabe
Mittelw ert = 1,48

Abbildung 3
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: Binnenperspektive

Zu 3: Arbeitsleistung zur Erledigung fachspezifischer Aufgaben

60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -

10,00% -

Bewertung in Prozent (n=170)

[ 52,94%

45,29%

18%

0,00%

—

0,00%

0,59%

Mittelw ert = 1,74

O sehr bedeutsam
W eher bedeutsam
O kaum bedeutsam
[0 uberhaupt nicht

bedeutsam

W keine Angabe

Abbildung 4

Zu 4: Flexibilitat und Einsatzbereitschaft

60,00%

Bewertungen in Prozent (n=170)

50,00% -
40,00% -
30,00% A
20,00%

10,00% -

51,18%

44,71%

3,53%

0,00%

1

0,00%

0,59%

Mittelwert = 1,52

Osehr bedeutsam
B eher bedeutsam
Okaum bedeutsam
O Uberhaupt nicht

bedeutsam
B keine Angabe

Abbildung 5

Wertung

sehr bedeutsam
eher bedeutsam
kaum bedeutsam
Uberhaupt nicht
bedeutsam

keine Angabe
Insgesamt

Wertung

sehr bedeutsam
eher bedeutsam
kaum bedeutsam
Uberhaupt nicht
bedeutsam

keine Angabe
Insgesamt

Die vorliegenden

59
94
14

170

170

Aus-

wertungen, der noch die nach-
stehende Abbildung 6 auf der
folgenden Seite angehort, ver-
deutlichen zwei wichtige Ergebnisse: Zum einen werden Fach- und Flhrungskrafte bei allen

vorgegebenen Griinden als 'sehr bedeutsam' und 'eher bedeutsam' fiir den Unternehmens-
erfolg erachtet (Antwort-Mittelwerte zwischen 1,23 und 1,74). Zum anderen ergibt sich,
dass die sogenannten ,weichen Skills", die normative Komponenten und Orientierungen wie

Kompetenz zur Fihrung und Motivation von Mitarbeitern sowie Loyalitdt und Engagement

fir die Unternehmensziele enthalten, als wichtiger fir den Erfolg des Unternehmens ange-
sehen werden als die direkte Arbeitsleistung von Fach- und Fihrungskraften, die mit einem

Mittelwert von 1,74 im Vergleich als am wenigsten wichtig flir den Unternehmenserfolg
eingeschatzt wird.

© NewPlacement AG/Freie Universitat Berlin
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

Zu 5: Loyalitat und Engagement fiir die Unternehmensziele

Wertung b3 Bewertungen in Prozent (n=170)
sehr bedeutsam 119
eher bedeutsam 46 80,00% 151509 m sehr bedeutsam
kaum bedeutsam 4 70,00% +
Uberhaupt nicht 60,00% 1 B eher bedeutsam
bedeutsam 0 50,00% A
keine Angabe 1 40.00% A 27 06% O kaum bedeutsam
Insgesamt 170 30,00% 1 '
20,00% 1 I O tberhaupt nicht
10,00% 2.35%  000% 0,59% bedeutsam
000% M keine Angabe

Mittelw ert = 1,32

Abbildung 6

3.1.3 Fach- und Fiihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

Im Folgenden wird die Bedeutung von Fach- und Flhrungskraften fir den Unterneh-
menserfolg mit Sicht auf die Unternehmensumwelt betrachtet. Hier lautet die Frage, wie die
nach auBen wirkenden Faktoren von den Befragten eingestuft werden. Untersucht wurden
die folgenden Aspekte:

1. Kompetenzen zur Verhandlung mit Geschéftspartnern
Wissen Uber Markte, Technologien etc.
3. Persoénliche Netzwerke zu
a) Geldgebern
b) Kunden
c) Lieferanten
d) Arbeitskraften
4. Bekanntheit und personliche Reputation

Wie aus den nachfolgenden Tabellen und Abbildungen hervorgeht, wird sowohl die
Kompetenz zur Verhandlung mit Geschaftspartnern als auch nach auBen bezogenes wirt-
schaftliches, branchenspezifisches und technologisches Wissen als wichtiger Erfolgsfaktor
von den Befragten erachtet. Es sind gerade die Markt- und Branchenkenntnisse, die beson-
ders hoch im Kurs stehen diirften, da die tagesaktuelle und sachgerechte Einschatzung der
Wettbewerbssituation an Markten, die zudem partiell von einer erheblichen Finanzkrise be-
troffen sind, als "kritische Ressource" ernstgenommen werden muss. Entsprechend steigt
auch die Gewichtigkeit der Kompetenz, mit Geschéaftspartnern zielorientiert verhandeln zu
kénnen.
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

Zu 1: Kompetenzen zur Verhandlung mit Geschiftspartnern

Bewertungen in Prozent (n=170) Wertung 2
sehr bedeutsam 95
60,00% 55,889 @ sehr bedeutsam eher bedeutsam 61
50,00% - kaum bedeutsam 11
40.00% | 35,88% H eher bedeutsam Uberhaupt nicht
bedeutsam 2
30,00% | O kaum bedeutsam keine Angabe 1
20,00% 1 Insgesamt 170
.00% 6.47% O Uberhaupt nicht
’ |—| 18%  0,59% bedeutsam
0,00% = .
H keine Angabe
Mittelw ert = 1,53

Abbildung 7

Zu 2: Wissen liber Markte, Technologie etc.

Bewertungen in Prozent (n=170) Wertung b3
sehr bedeutsam 76
60,00% @ sehr bedeutsam eher bedeutsam 86
50,59%
50,00% | 44.7%% kaum bedeutsam 6
40.00% W eher bedeutsam Uberhaupt nicht
- bedeutsam 0
30.00% 1 0 kaum bedeutsam keine Angabe 2
20,00% | Insgesamt 170
0,00% - — [ uberhaupt nicht
’ 000% 18% bedeutsam
0,00% .
’ W keine Angabe
Mittelw ert = 1,58

Abbildung 8

Zu 3: Personliche Netzwerke zu
a) Geldgebern

Auffallig ist die von den Befragten nur schwach ausgepragte Einschatzung der Be-
deutung von Netzwerken zu Geldgebern. Die Beziehungen zu Finanzinstitutionen scheinen
im Verstandnis der Befragten keinen sonderlich nennenswerten Beitrag zum Unternehmens-
erfolg zu leisten (vgl. den relativ schlechten Mittelwert in Abbildung 9 auf der folgenden
Seite):
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

Wertung

sehr bedeutsam
eher bedeutsam
kaum bedeutsam
Uberhaupt nicht

bedeutsam
keine Angabe
Insgesamt

Zu 3: Personliche Netzwerke zu

15
35
74
40

170

b) Kunden

Wertung

sehr bedeutsam
eher bedeutsam
kaum bedeutsam
Uberhaupt nicht

bedeutsam
keine Angabe
Insgesamt

Zu 3: Personliche Netzwerke zu

105
50
11

170

c) Lieferanten

Wertung

sehr bedeutsam
eher bedeutsam
kaum bedeutsam
Uberhaupt nicht

bedeutsam
keine Angabe
Insgesamt

-14 -

36
89
39

N B

170

50,00%

Bewertungen in Prozent (n=170)

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
2500%
20,00%
15,00%
10,00%
500%
0,00%

8,82%

43,53% @ sehr bedeutsam

W eher bedeutsam

5 23,53%
20,59% O kaum bedeutsam

O Uberhaupt nicht

0,
S0 bedeutsam

H keine Angabe
Mittelw ert = 2,81

Abbildung 9

Bewertungen in Prozent (n=170)

70.00% —6176% @ sehr bedeutsam
60,00% -
50,00% A W eher bedeutsam
40,00% -
30.00% 294%% O kaum bedeutsam
20,00% - .. .
0.00% . 647% O Uberhaupt nicht
' ] 059% 176% bedeutsam

0,00% .

H keine Angabe

Mittelw ert = 1,45
Abbildung 10
Bewertung in Prozent (n=170)

60,00% 52.35% O sehr bedeutsam
50,00% -

W eher bedeutsam
40,00%
30,00% + e 22.94% O kaum bedeutsam
20,00% -
0.00% [ uberhaupt nicht

’ 235% 118% bedeutsam

0,00% .

H keine Angabe

Mittelw ert= = 2,07

Abbildung 11
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

In einer angebotsorientierten Wirtschaft, in der bei schlechter Konjunkturlage infolge
der seit dem Jahr 2007 eingetretenen Finanzkrise auf Madrkten Sattigungseffekte auftreten,
es also zu einem Nachfragemangel aufgrund der Bedarfsdeckung mit der Konsequenz einer
Uberproduktion kommen kann, zdhlen die Beziehungen zu Kunden zu den wichtigsten Fak-
toren flr den Unternehmenserfolg. Dies spiegelt sich auch in der Einschatzung der Befrag-
ten wieder und korrespondiert mit der hohen Gewichtung des Erfolgsfaktors Wissen Uber
Markte und Technologien. Dies kann als Hinweis darauf gelten, dass die Befragten davon
ausgehen, durch Nutzung des Wissens der Fach- und Fihrungskrafte Absatzprobleme ver-
ringern und generell die eigene Wettbewerbssituation verbessern zu kénnen. Wahrend mit
einem Mittelwert von 1,45 den Netzwerken zu Kunden und damit den Absatzchancen eine
hohe Bedeutung fir den Unternehmenserfolg beigemessen wird, ldsst das Verhaltnis zu
Lieferanten mit einem deutlich schlechteren Mittelwert von 2,07 auf ein weitaus geringeres
erfolgsrelevantes Potenzial von Fach- und Fuhrungskraften schlieBen.

Zu 3: Personliche Netzwerke zu
d) Arbeitskraften

Bewertungen in Prozent (n=170) Wertung b3
sehr bedeutsam 47
50,00% do4r” @ sehr bedeutsam eher bedeutsam 79
45,00% |
4000% | kaum bedeutsam 38
35,00% - W eher bedeutsam Uberhaupt nicht
3000% |  2165% 2359 bedeutsam 5
;g’ggz" A o 0 kaum bedeutsam keine Angabe 1
5.00% Insgesamt 170
10,00% - 5 O Uberhaupt nicht
5,00% - 2,94% 0,59% bedeutsam
0,00% .
Hl keine Angabe
Mittelw ert = 2,01
Abbildung 12
Zu 4: Bekanntheit und personliche Reputation
Bewertungen in Prozent (n=170) Wertung b3
sehr bedeutsam 30
60,00% T @ sehr bedeutsam eher bedeutsam 87
50,00% | ' kaum bedeutsam 45
40.00% B eher bedeutsam Uberhaupt nicht
= bedeutsam 7
30,00% - 2647% 1 kaum bedeutsam keine Angabe 1
2000% |  165% Insgesamt 170
0,00% | e O Gberhaupt nicht
. 0,59% bedeutsam
0,00% .
’ H keine Angabe
Mittelw ert = 2,17
Abbildung 13
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Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktor: AuBenperspektive

Die Beziehung zu Arbeitskraften sowie die persdnliche Bekanntheit und Reputation
werden von den Befragten als weniger essenziell angesehen. Obwohl sie im Mittel einer
durchschnittlichen Bewertung liegen, wird ihnen von den Befragten im Vergleich zu den an-
deren Erfolgsfaktoren eine deutlich geringere Relevanz fir die wirtschaftlichen Ergebnisse
des eigenen Unternehmensbereichs zugeschrieben.

Bei nur geringen Abweichungen zwischen den Branchen zeigen die Auswertungen
insgesamt, dass Fach- und Fihrungskrafte von den Befragten als bedeutsame Potenzialtra-
ger angesehen werden, die fir den Erfolg des Unternehmens maBgeblich sind. Hervorzuhe-
ben ist insbesondere die Bedeutung von Merkmalen der Person: Fihrungskompetenz, Moti-
vationsstarke, Loyalitdt, Engagement sowie Wissen und persénliche Beziehungen zu Kunden
werden im Ergebnis als zentrale Faktoren erachtet, welche die Wichtigkeit der in dieser Stu-
die fokussierten Mitarbeitergruppe fiir Unternehmen begriindet.
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Anteil der Kiindigungen von Fach- und Flhrungskraften

3.2. Haufigkeit der Trennungen

3.2.1 Anteil der Kiindigungen von Fach- und Fiihrungskriften

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Bedeutung von Fach- und Flhrungskraften fir
den Unternehmenserfolg wird nun untersucht, wie viele Kiindigungen bei dieser Mitarbeiter-
gruppe in den vergangenen zwolf Monaten vor der Untersuchung in den befragten Unter-
nehmen erfolgten. Hier wird noch nicht danach unterschieden, ob die Mitarbeiter das Unter-
nehmen auf eigenen Wunsch verlieBen oder ob ihnen unternehmensseitig geklindigt wurde.
Zuerst wird danach gefragt, wie hoch der Anteil der Kiindigungen von Fach- und Fihrungs-
kraften an der Gesamtmitarbeiterzahl der befragten Unternehmen und an der Gesamtheit
der Fach- und Fihrungskrafte gewesen ist (vgl. hierzu auch Kap. 2.1, Tabelle 1). Dabei wird
auch die Kiindigungshaufigkeit in den einzelnen Branchen betrachtet.

Zunachst sind die Kindigungen in das Verhaltnis zur Gesamtbelegschaft der an der
Befragung beteiligten Unternehmen zu setzen: In diesen Unternehmen erfolgten nach eige-
nen Angaben in dem Jahr vor der Erhebung insgesamt 1.864 Kiindigungen von Fach- und
Fihrungskraften bei einer Gesamtbelegschaft von 234.590 Mitarbeitern. Dies entspricht ei-
nem prozentualen Anteil von 0,79%, was als recht gering angesehen werden kann.

Da das Augenmerk der Studie jedoch auf die Fach- und Flhrungskrafte gerichtet ist,
kann die obige Angabe nicht als ein zu verallgemeinernder Hinweis auf die Kiindigungspra-
xis der befragten Unternehmen genommen werden, da nicht untersucht wurde, welche Per-
sonalabgange in den Bereichen unterhalb der Fach- und Fihrungskrafteebene entstanden
sind. Dies liegt nicht im Untersuchungsbereich der Studie, die den Blick darauf gerichtet hat,
wie Ressourcen von Fach- und Fiuhrungskrédften geschitzt und Verluste fir das Unterneh-
men durch trennungspraventive MaBnahmen bei Fach- und Fihrungskrdften vermieden
werden kénnen.

Allerdings sollte bei der Betrachtung der Zahlen (insbesondere der Kosten) immer im
Auge behalten werden, dass hier nur ein sehr kleiner Ausschnitt der Unternehmensgesamt-
heit in Deutschland untersucht wird und die interviewten Flihrungskrafte teilweise ebenfalls
haufig nur Uber einen begrenzten Einblick selbst in dem von ihnen eigens verantworteten
Unternehmensbereich verfiigen. Zwar sind die erhobenen Daten exakt aufgenommen und
ausgewertet worden. Dies kann aber keine Gewahrleistung flr eine absolut getreue Dar-
stellung der Situation in einigen der beteiligten Unternehmen sein. Da aber davon auszuge-
hen ist, dass die Fragen nach bestem Wissen und Gewissen beantwortet wurden, kommt
der quantitativen Auswertung hohe Bedeutung zu. Sie ist Mal3stab und Messlatte, garantiert
jedoch keine Reprasentativitdt. Einem solchen Anspruch kann die Studie nicht gerecht wer-
den. Wichtig sind vor allem die in den Ergebnissen sehr deutlich zum Vorschein kommenden
Tendenzen.
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Anteil der Kindigungen von Fach- und FUhrungskraften

Bevor eine Aufschliisselung der Kiindigungen nach Branchen erfolgt, wird Ubergreifend auf
das Verhaltnis zwischen eigeninduzierte und unternehmensseitigen Kiindigungen eingegan-
gen. Von den Befragten wurden

Verhiltnis zwischen unternehmensseitigen und insgesamt 962 Kindigungen

Eigenkiindigungen (n = 1.864) benannt, die durch das Unter-

55,00% nehmen erfolgten. Dem stehen

902 Kuindigungen gegeniber,

OKindigungen durch die auf der personlichen Ent-
das Unternehmen

51,61%

50,00% - scheidung der Mitarbeiter beru-
hen (vgl. Abbildung 14). Eine
detaillierte  Betrachtung von

45,00% Grinden, die zu den Trennun-

48,39% H Eigenkiindigung

gen gefuhrt haben, erfolgt in
Abbildung 14 Kapitel 3.4.

Interessant ist der Anteil von Eigen- und unternehmensseitigen Kiindigungen, wenn
nach der spezifischen Kiindigungspraxis in den einzelnen Branchen gefragt wird. Dies zeigt
Abbildung 15. Da in den Branchen des Primdren Sektors sowie des Gastgewerbes keine
Daten erhoben werden konnten, werden diese aus der weiteren Untersuchung ausge-
blendet. Es ist der Verdeutlichung zutraglich, die Branchen nebeneinander zu stellen und
dadurch eine direkte Vergleichbarkeit zu schaffen.

Anteile von Eigen- und Unternehmenskiindigungen an der Gesamtheit
der Fach- und Filihrungskrafte nach Branche

Schliissel der X-Achse

1 ~ Verarbeitendes Gew erbe 10,00%
2 ~ Energie- und Wasserversorgung 9,00% -
3 ~ Baugew erbe 8,00% -
o/ |
4 ~ Handel, Instandhaltung, Reparatur 7,00%
) . . 6,00% -
5 ~ Verkehr und Nachrichteniibermittiung
5,00% -
6 ~ Kredit- und Versicherungsgew erbe
4,00% -
7 ~ Grundstlicks- und Wohnungsw esen
3,00% -
8 ~ Erziehung und Unterricht
2,00% -
9 ~ Gesundheits-, Verterinar-, Sozialw esen 1,00% |
10 ~ Sonstige 6ffentliche oder personliche 4 3o, L a N N _IZI_
Dienstleistungen ' 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11
11 ~ Weitere @ Kiindigungen durch das | 3,64 | 4,08 | 8,61|2,91|3,85(1,23|2,38|0,00|2,44| 0,25 | 1,76
Unternehmen Y | % | % | % | % | % | % | % | % | % | %
m Eigenkiindigungen 2,35/2,04 |3,15|5,35|3,11|2,92|4,96 | 0,00| 3,82| 0,68 | 1,82

Abbildung 15
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Anteil der Kiindigungen von Fach- und Flhrungskraften

Das Verhaéltnis von Unternehmens- und Eigenkliindigungen fallt in zwei Branchen
deutlich zugunsten von Unternehmenskiindigungen aus. Dies ist insbesondere fir das Bau-
gewerbe festzustellen: Zwar stammen nur 2,94% der Befragten (n=5) aus dieser Branche,
aber der Unterschied zwischen unternehmensseitig oder selbst veranlassten Kindigungen
ist bei einer Anzahl von 825 Fach- und Fihrungskraften mit einem Verhaltnis von 71 zu 26
(unternehmensseitige zu Eigenklindigungen) recht auffadllig. Allerdings ist die Reprasentati-
vitat dieses Ergebnisses fiir die gesamte Baubranche bei einer so geringen Erhebungszahl,
wie sie hier vorkommt, fraglich, so dass eine Verallgemeinerung ausgeschlossen werden
muss. Dennoch ist das Ergebnis bemerkenswert, deutet es doch mdglicherweise einen
Trend fir diesen Sektor an.

Ein besonders unausgeglichenes Verhaltnis zwischen Unternehmens- und Eigenkiin-
digungen weist auch der Bereich der Energie- und Wasserversorgung auf, der in der Studie
jedoch nur einen Anteil von 4,71% (entspricht acht Nennungen) besitzt und der bei einer
Gesamtzahl von 1.619 Fach- und Fihrungskraften doppelt so viele Unternehmenskiindigun-
gen gegenlber Eigenklindigungen dokumentiert werden; das Verhaltnis betragt hier 66 zu
33. Demgegeniiber kann in der Branche Verkehr und Nachrichteniibermittiung der Uberhang
an Unternehmenskiindigungen bei 546 Fach- und Fihrungskraften mit vier Unternehmens-
kiindigungen (Relation 21 zu 17) als moderat angesehen werden.

Ein wichtiges Ergebnis ist, dass andere Branchen genau gegenteilige Verhaltnisse
von Eigen- zu Unternehmenskiindigungen aufweisen: Im Bereich Handel, Instandhaltung
und Reparatur, der 7,06% (n=12) an der Gesamtheit der befragten Unternehmen aus-
macht, ist das Verhaltnis zwischen Eigen- und Unternehmenskiindigungen besonders auffal-
lig. Die Befragten geben an, dass bei einer Anzahl von 654 Fach- und Fihrungskraften 35
Personen auf eigenen Wunsch gekiindigt haben und lediglich bei 19 Mitarbeitern die Kindi-
gung durch das Unternehmen ausgesprochen wurde.

Auch im Kredit- und Versicherungsgewerbe sowie im Grundstiicks- und Wohnungs-
wesen fallen die Zahlen deutlich zugunsten der Eigenkiindigungen aus: Im Kredit- und Ver-
sicherungsgewerbe mit einer Fach- und Fihrungskrafteanzahl von 1.061 und sieben Be-
fragten (was einem Anteil von 4.12% an der Grundgesamtheit entspricht) betrdagt das Ver-
héltnis von Eigenkindigungen zu Unternehmenskiindigungen 31 zu 13. Vergleichbares gilt
fir das Grundstiicks- und Wohnungsgewerbe: Aus dieser Branche stammen 18 von 170 der
Befragten (entspricht einem Anteil von 10,59%). Fir das Grundstiicks- und Wohnungsge-
werbe betragt das Verhaltnis 144 Eigenklindigungen zu 69 unternehmensseitigen Kindi-
gungen.

Das Verarbeitende Gewerbe ist mit n=77 die am stdrksten vertretene Branche
(45,29%). Entsprechend gewichtig ist daher die Kindigungspraxis in dieser Branche: Hier
fallt auf, dass der Anteil der unternehmensseitigen Kiindigungen mit 562 zu 361 Eigenkin-
digungen bei insgesamt 15.416 Fach- und Flhrungskraften recht hoch ist.
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Durchschnitt der jahrlichen Kindigungen in den letzten funf Jahren

3.2.2 Durchschnitt der jahrlichen Kiindigungen in den letzten fiinf Jahren

Die Frage nach dem jahrlichen Durchschnitt der Kiindigungen in den vorhergehenden
finf Jahren grindet auf dem Anliegen, die von den Befragten angegebenen Kindigungen in
den der Untersuchung vorausgehenden zwdlf Monaten mit den Kindigungen der vergange-
nen flnf Jahre zu vergleichen. Es soll herausgefunden werden, wie sich die jeweilige Anzahl
von Trennungen in den einzelnen Branchen im Zeitverlauf verandert hat. Die entsprechende
Auswertung zeigt, dass in jingerer Zeit eine deutliche Steigerung der Kiindigungshaufigkeit
erfolgt ist. Wahrend fir die finf Jahre zuvor brancheniibergreifend durchschnittlich insge-
samt 1.561 Kiindigungen jdhrlich angegeben werden, hat sich diese Zahl in dem der Erhe-
bung vorausgehenden Jahr um 19,24% auf 1.864 Trennungen erhdht.

Relevant ist auch die Aufschlisselung nach Branchen (vgl. Abb. 16). Hier werden die
jingsten Kindigungen mit dem jahrlichen Durchschnitt der Kiindigungen in den vorange-
gangenen funf Jahren verglichen. Dabei fallt auf, dass in den meisten Branchen, insbe-
sondere im Verarbeitenden Gewerbe, in der Energie- und Wasserversorgung, im Bauge-

Prozentuale Veranderung der Kiindigungen des letzten Erhebungszeitraums zu den
durchschnittlichen Kiindigungen der letzten fiinf Jahren nach Branche

O Verarbeitendes Gewerbe
150,00%

H Energie- und Wasserversorgung

100,00% 1 190.00% OBaugewerbe

59,65% OHandel, Instandhaltung und
21,419 44,33% 46.30% Reparatur
33,64% 34,21% W Verkehr und
Nachrichtentibermittlung

O Kredit- und
Versicherungsgewerbe

B Grundstuck- und
Wohnungswesen

50,00% -

-50,00% - OErziehung und Unterricht

-66,50%

M Gesundheits- Veterinar und
-100,00% -92,05% Sozialwesen

H Sonstige 6ffentliche oder
personliche Dienstleistungen

-150,00% OWeitere, keine Angabe oder nicht
zuordbar

Abbildung 16

werbe, im Handel und der Instandhaltung sowie im Verkehr und der Nachrichtenibermitt-
lung die Anzahl der Kiindigungen gegeniiber dem Durchschnitt in den Vorjahren um etwa 30
bis 40 Prozent sowie im Bereich "Weitere" um mehr als 50 Prozent angestiegen ist.

Abbildung 16 zeigt aber auch, dass sich in einigen Branchen das Verhdltnis umge-
kehrt hat und die Kiindigungshaufigkeit im Durchschnitt der letzten fiinf Jahre hdher lag als

-20 - © NewPlacement AG/Freie Universitat Berlin



Durchschnitt der jahrlichen Kindigungen in den letzten flnf Jahren

in den vergangen zwo6lf Monaten, auf der die Evaluation basiert. Ein auffalliges Ergebnis
zeigt hier das Kredit- und Versicherungsgewerbe, aus dem ein Rickgang der Kiindigungen
von (ber 90 Prozent berichtet wird. Dies mag daran liegen, dass der Abbau von Personal-
Uberhangen in der Kreditwirtschaft bereits Uberwiegend vor dem Jahr der Untersuchung
stattgefunden hat. Auch im Sektor Sonstige o6ffentliche und persénliche Dienstleistungen ist
ein recht hoher Rickgang der Kiindigungen von Uber 60 Prozent zu verzeichnen. In der
Hoéhe kaum verandert sind die durchschnittlichen jahrlichen Kiindigungen in den Sektoren
Grundstlicks- und Wohnungswesen sowie Gesundheits-, Veterinar- und Sozialwesen.

Die Auswertungen zur Kindigungspraxis zeigen, dass in vielen Branchen die Anzahl
der Kindigungen von Fach- und Fihrungskraften zugenommen hat. Dieses Ergebnis gibt ei-
nen Hinweis darauf, dass viele Unternehmen in deutlich héherem MaBe als in der Vergan-
genheit von Verlusten erfolgsrelevanter Humanressourcen in der Folge von Trennungen be-
troffen sind.
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Anteil der Wiederbesetzungen bei unternehmensseitigen Kiindigungen

3.3 Praxis der Wiederbesetzung

3.3.1 Anteil der Wiederbesetzungen bei unternehmensseitigen Kiindigungen

Wiederbesetzungsquote bei Unternehmenskiindigungen nach Branche
(n=493)

120,00% O Verarbeitendes Gewerbe

B Energie- und Wasserversorgung
100,00% 100,00%
100,00% - —
OBaugewerbe
85,92%
OHandel, Instandhaltung und Reparatur

80,00% - :
73,68% 72,46%

B Verkehr und Nachrichtenlibermittlung

60,00% A O Kredit- und Versicherungsgewerbe

47,06% 47,62% B Grundstiick- und Wohnungswesen

40,00% - O Erziehung und Unterricht

B Gesundheits- Veterinar und
Sozialwesen

20,00% A 15,15%

0,00% I

16,07%
B Sonstige 6ffentliche oder persénliche
Dienstleistungen

OWeitere, keine Angabe oder nicht
zuordbar

0,00%

Abbildung 17

Im Zusammenhang des ressourcenorientierten Ansatzes stellt sich die grundsatzliche Frage,
ob Unternehmen durch Kindigungen freigewordene Stellen von Fach- und Fihrungskraften
neu besetzen. Zunachst wird der Fall unternehmensseitiger Kiindigungen untersucht und
gefragt, in welchem AusmaB freigewordene Stellen von Fach- und Fihrungskraften neu be-
setzt wurden oder Uberhaupt besetzt werden konnten. Auch hier wird die Gesamtheit der
von der Untersuchung erfassten Fach- und Flhrungskrafte einer Branche zum MaB3stab der
Analyse genommen. Insgesamt wurden von 962 Stellen nur 493 branchenilbergreifend wie-
derbesetzt, was einem Anteil von 51,25% entspricht. Abbildung 17 zeigt den prozentualen
Anteil der erfolgten Wiederbesetzungen.

In den Branchen Kredit- und Versicherungsgewerbe sowie Gesundheits-, Veterinar-
und Sozialwesen werden die Verluste durch unternehmensseitige Kiindigungen ganzlich
ausgeglichen. Im Baugewerbe, im Handel, in der Instandhaltung und Reparatur sowie im
Grundstiicks- und Wohnungswesen werden ebenfalls hohe Raten an Wiederbesetzungen
erreicht, wenngleich die Kompensation in diesen Branchen nicht vollstéandig ist. Anders sieht
es jedoch in den Branchen aus, in denen die Abgdnge in nur geringem MaBe durch Neuzu-
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gange neutralisiert werden konnten.? Hier spielen nach Auskunft der Befragten h&ufig be-
triebsbedingte Kindigungen aufgrund von Geschaftseinbriichen und gravierenden Absatz-
einbuBen eine Rolle (vgl. Kapitel 3.4.3).

Auffallig ist die Branche der Energie- und Wasserversorgung, in der mit 10 von 66
angegebenen Fallen nur ein sehr geringer Anteil von Stellen fir Fach- und Flhrungskrafte
nach den vom Unternehmen initiierten Kiindigungen wieder neu besetzt wurde. Da es sich
um einen Bereich handelt, der noch weitgehend in 6ffentlicher oder halboffentlicher Hand
liegt, konnte sich hier die im offentlichen Dienst in den letzten Jahren verstarkt
angewendete Praxis der Nicht-Wiederbesetzung freiwerdender Stellen - eine indirekte Form
betriebsbedingter Kiindigung - auf das Ergebnis ausgewirkt haben. Sehr ahnlich sind die
Ergebnisse in der Branche Verkehr und Nachrichtenlibermittlung sowie in dem Bereich der
Sonstigen o6ffentlichen und persdnlichen Dienstleistungen.

Eine erste Folgerung aus diesen Ergebnissen gilt gleichermaBen fir alle Branchen,
die einen nur geringen Anteil an Wiederbesetzungen aufweisen: Mdglicherweise waren diese
zwar geplant, doch es konnte kein adaquater Ersatz fir das ausscheidende Personal gefun-
den werden. Wdre diese Ableitung zutreffend, so kénnte gefolgert werden, dass die Tren-
nungspolitik in den befragten Unternehmen von nur wenig Vorausschau gepragt war. Hin-
sichtlich der Minimierung von Ressourcenverlusten infolge von Kiindigungen dlrfte es also
in jedem Fall ratsam sein, im Vorfeld einer beabsichtigten Freisetzung Informationen min-
destens dariber einzuholen, ob lberhaupt geeignete, mit ihrem Qualifikationsprofil zur frei-
werdenden Position passende Fach- und FUhrungskréfte intern oder extern zur Verfligung
stehen - und zwar zu Beschaffungskosten, die eine sinnvolle Neubesetzung lberhaupt er-
moglichen.

3.3.2 Anteil der Wiederbesetzungen bei Eigenkiindigungen

An dieser Stelle wird gezeigt, wie die Wiederbesetzungspraxis bei Eigenklindigungen
in den befragten Unternehmen aussieht. Je nach Branche wird dargestellt, in welchem MalBe
Wiederbesetzungen durch die betroffenen Unternehmen bei arbeitnehmerseitigen Kindi-
gungsentscheidungen erfolgten (vgl. Abbildung 18 auf der folgenden Seite).

Die durchschnittliche Wiederbesetzungsquote liegt weitaus hdher als bei unterneh-
mensseitigen Kindigungen. Von insgesamt 902 Uber alle Branchen erfassten eigens initi-
ierten Kindigungen wurden 727 Stellen neu besetzt, was einem prozentualen Anteil von
80,59% entspricht.

2 Der Bereich Erziehung und Unterricht wird hier zwar miteinbezogen, beinhaltet aber keine Aussage-

kraft hinsichtlich Kiindigungen und Wiederbesetzungen, da Kindigungen in diesem Bereich nicht er-
fasst wurden.
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Abgesehen davon, dass man davon ausgehen kann, dass Eigenkiindigungen generell
starker Neubesetzungen nach sich ziehen, da hier der Trennungswunsch nicht vom Unter-
nehmen ausgeht, fallen dennoch die Wiederbesetzungsquoten in einer Reihe von Branchen
relativ niedrig aus.

Wieder- bzw. Neubesetzungen der Eigenkiindigungen nach Branche (n=727) BVerarbeitendes Gewerbe

120,00%

B Energie- und
107,69% Wasserversorgung

100,00% OBaugewerbe

100,00% -
A% 91,38%
G 83.87% OHandel, Instandhaltung und
80,00% 1 Reparatur
B Verkehr und
Nachrichtenibermittiung
60,00% Sl %8.82% 56,16% OKredit- und
Versicherungsgewerbe
45,71%
— B Grundstiick- und
40,00% Wohnungswesen
OErziehung und Unterricht
20,00% - . ‘e
B Gesundheits- Veterinar und
Sozialwesen
0.00% 0.00% B Sonstige 6ffentliche oder

personliche Dienstleistungen

Die mit 45,71% niedrigste Wiederbesetzungsquote weisen der Handel, die Instand-
haltung und die Reparatur auf. In dieser Branche liegt die Quote im Fall von Unternehmens-

Abbildung 18

kindigungen deutlich héher (73,68%). Faktisch ist festzuhalten, dass bei einer Grundge-
samtheit von 654 erfassten Stellen von den 35 durch Abwanderung freigewordenen Positio-
nen lediglich 16 Stellen wiederbesetzt wurden.

Mit geringem Abstand folgen drei Branchen, fir die fast ahnliche Werte gefunden
wurden. Hierbei handelt es sich zum Ersten um die Branche der Sonstigen 6ffentlichen und
personlichen Dienstleistungen mit einem prozentualen Wiederbesetzungsanteil von 56,16%,
was bei einer erfassten Grundgesamtheit von 21.454 Fach- und Fihrungskraften darauf
zuriickgeht, dass von 146 freigewordenen Stellen lediglich 82 neu besetzt wurden. Zum
Zweiten folgt die Branche der Energie- und Wasserversorgung mit 57,58% bei einer Grund-
gesamtheit von 1.619 Fach- und Fuhrungskraften. Hier wurden von 33 freigewordenen
Stellen 19 Stellen wiederbesetzt. Zum Dritten schlieBt sich die Branche des Verkehrs und
der Nachrichtenlibermittlung mit einer prozentualen Wiederbesetzungsquote von 58,82%
an. Bei einer Grundgesamtheit von 546 Fach- und Fihrungskraften wurden von den durch
Eigenklindigungen 17 gedffneten Positionen zehn Positionen wiederbesetzt.
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Auffallig ist, dass die letzten drei genannten Branchen bereits bei den unternehmens-
seitigen Kindigungen eine nur unterdurchschnittliche Wiederbesetzungsquote erreichen
konnten, was ein bemerkenswertes Ergebnis darstellt. Fir die Branchen Energie- und Was-
serversorgung sowie Verkehr und Nachrichtenibermittlung gelten an dieser Stelle mégli-
cherweise vergleichbare Erklarungshypothesen, wie sie in Kapitel 3.3.1 vorgeschlagen wur-
den.

Insgesamt betrachtet zeigt sich, dass unabhangig von der Art der Trennung - unter-
nehmensseitige Kiindigungen oder Kiindigungen von Mitarbeitern - keine Wiederbesetzun-
gen auf dem Niveau von Freisetzungen bzw. Kiindigungen erfolgten.

Somit ist fir die untersuchten Falle eine erhebliche Ausdiinnung der Personaldecke
bei den Fach- und Flhrungskraften festzustellen. Auch wenn dieses Ergebnis nicht repra-
sentativ ist, weist es doch auf eine bedenkliche Entwicklung der Humanressourcen hin. Dar-
Uber hinaus gibt es Hinweise, nach denen auch ein Teil der Eigenklindigungen nicht aus-
schlieBlich "freiwillig" getroffen worden ist. Hierauf wird spater noch einzugehen sein.
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3.4 Griinde fiir Trennungen
3.4.1 Haufig kommunizierte Kiindigungsgriinde

In diesem Unterkapitel gilt die Aufmerksamkeit den Griinden, die Fach- und Fih-
rungskrafte fir ihre Entscheidung angegeben haben, aus dem Unternehmen auszuscheiden.
Wie spater auch in Kapitel 3.6 musste die Vielzahl der variierenden Einzelangaben (n=296)
aus methodischen Griinden zu Kategorien von Kindigungsgriinden zusammengefasst wer-
den. Zu diesem Zweck lehnt sich die Studie an die Beitrage von Etzioni (1975) und Klime-
cki/Gmur (2005) an: Die Basis der Mitgliedschaft und des Verbleibs in Organisationen bildet
das personliche Commitment (vgl. Mowday et al. 1982; Wunderer/Mittmann 1995; Rastet-
ter 1998). Ein positives Commitment wird hauptsachlich getragen durch die Identifikation
mit der Organisation. Commitment kann auf mehrere Arten geschaffen werden:

Zunachst ist anzunehmen, dass eine starke Bindung an das Unternehmen durch die
Identifikation mit den Unternehmenszielen, die persdnlichen Beziehungen, eine gute Feed-
Back-Kultur oder durch solche Einrichtungen entsteht, die Teams ,,zusammenschweiBen®. In
der Folge scheint ein Unternehmenswechsel nicht attraktiv. Diese Form von Commitment
wird als moralisch-affektiv bezeichnet.

Commitment und Identifikation mit dem Unternehmen wird allerdings auch durch
eine kalkulative Bindungsform geschaffen: Hierzu zdhlen sowohl monetare Anreize (Gehalt
und andere Benefits) als auch Mdglichkeiten zur Entwicklung — und zwar sowohl durch das
konkrete Angebot eines Aufstiegs und die Eroffnung von Perspektiven, bspw. der Personal-
entwicklung oder anderer WeiterbildungsmaBnahmen, die fur den individuellen beruflichen
Fortgang férderlich sein kénnen. Zudem unterstiitzt auch die Ubertragung von Gestaltungs-
spielraum und Verantwortung die Motivation, im Unternehmen zu verbleiben.

Die dritte Form von Commitment kann als Zwangsbindung bezeichnet werden. Hier
basiert die Zugehdrigkeit zum Unternehmen auf vertraglichen Regelungen, bspw. auf Wett-
bewerbsverboten und Geheimhaltungsverpflichtungen, die arbeitsvertraglich fixiert sind. Ar-
beitsvertraglich kénnen lberdies Sanktionen bei vorzeitigem Ausscheiden des Mitarbeiters
festgelegt werden. Ein Zwang zum Verbleib im Unternehmen ist auch dann anzunehmen,
wenn eine hoch spezialisierte Tatigkeit nur in diesem und keinem anderen Unternehmen
ausgelbt werden kann, so dass realistische Beschaftigungsalternativen nicht oder nur
schwer entstehen kénnen.

In dieser Studie werden nun zu diesen Formen von Commitment passende Oberbeg-
riffe eingeflihrt und anschlieBend die von den Befragten angegebenen Kiindigungsgriinde
den Oberbegriffen zugeordnet. Sofern Besonderheiten und Signifikanzen auftauchen, wird
hierauf explizit hingewiesen. Anzumerken ist, dass sechs Teilnehmer der Studie zu diesem
Punkt keine Angaben machten, obwohl in den von ihnen verantworteten Unternehmensbe-
reichen Kiindigungen seitens der betreffenden Mitarbeiter stattgefunden haben. Bei 25 Be-
fragten entfdllt eine Antwort, da keine Eigenkiindigungen erfolgt sind. Sechs Vorgesetzte
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machten keine Angaben. Es wurden insgesamt 296 Grinde von 139 Fihrungskraften als
ausschlaggebend fiir das Ausscheiden der ihrem Unternehmensbereich zugehorigen Fach-
und FUihrungskrafte angeflihrt. Diese werden nachfolgend ausgewertet.

Die genannten Kindigungsgriinde kénnen allgemein als relativ facettenarm bezeich-
net werden. Sicher ware es der Studie zutraglicher gewesen, wenn hier nahere Konkreti-
sierungen durch die Teilnehmer angegeben worden waren. Dazu ein Beispiel: Als Kindi-
gungsgrund wird eine fehlende Zukunftsperspektive genannt. Wo ist dieser Grund nun an-
zusiedeln? Ist er durch mangelnde Aufstiegsmdglichkeiten oder in den Entwicklungschancen
im Unternehmen begriindet? Oder bezieht er sich auf strategische ReorganisationsmafBnah-
men, die die organisationale Struktur mdglicherweise in Richtung flacher Hierarchien veran-
dert hat, sodass der Kiindigende aufgrund der Verschlankung keine Aussicht auf einen ver-
tikalen Aufstieg mehr sieht? Hier zeigt sich, dass die Begriffe nicht immer trennscharf ein-
geordnet werden kdénnen, da hierzu genauere Erldauterungen vonndten gewesen waren.

In der Studie sind sechs Kategorien von Kiindigungsgriinden konstruiert worden.
Diesen Kategorien wurden entsprechend der gegebenen Antworten mehrere Oberbegriffe
zugeordnet. Der konkret vom Befragten angegebene Kiindigungsgrund wurde dabei einem
dieser Oberbegriffe eindeutig zugerechnet. Die Kategorien von Kindigungsgriinden lauten:

Anreizbedingte Kliindigungsgriinde
Personliche Griinde

Mangel an Zufriedenheit und Zugehdérigkeit
Reorganisationsbedingte Kiindigungsgriinde
Veranderungswiinsche

Jobbedingte Kiindigungsgriinde

O Uk wN e

Nachfolgend wird flir jede Kategorie von Kiindigungsgriinden eine Grafik angezeigt, die die
prozentualen Anteile der auf sie entfallenden Oberbegriffe angibt. Daneben verdeutlicht eine
kleine Tabelle, wie hoch die jeweils zugehdrige absolute Zahl der zugeordneten Nennungen
ist.

Zu 1: Anreizbedingte Kiindigungsgriinde

In dieser mit 159 Nennungen am starksten vertretenen Kategorie wird lberdeutlich,
dass mit 67 Nennungen die materiellen Anreize (Gehalt und monetare Benefits) als bedeut-
samer eingeschatzt werden als jeder andere dieser Kategorie angehdérende Oberbegriff.

Nach dem oben beschriebenen Bezugsrahmen betrifft dies die kalkulative Bindung
von Mitarbeitern an das Unternehmen. Sie wird durch vorausberechnende Einschatzungen
aufrecht erhalten. Wenn im Unternehmen bspw. ein so starker Faktor wie "eine als gerecht
erachtete Entlohnung" nicht angemessen beriicksichtigt wird, liegt der Abwanderungsge-
danke nahe. Ebenso verhalt es sich mit mangelnden Aufstiegs- und Entwicklungschancen,
zu denen Personalentwicklung, Seminare, Weiter- und FortbildungsmaBnahmen gehéren.
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Wenn all dies nicht oder nicht in ausreichendem MaBe angeboten wird, sinken Identifikation
sowie Commitment. Insgesamt verringert sich die Bindungsstarke an das Unternehmen. In
Kapitel 3.6 wird deshalb beschrieben, welche MaBnahmen von Unternehmen bereits einge-
setzt werden, um Verluste durch Abwanderungen von Fach- und Fihrungskraften im Vorfeld
zu vermeiden. In Kapitel 3.8 findet sich die darauf aufbauende Diskussion, wie trennungs-
praventive bzw. trennungsalternative MaBnahmen auf der oberen Leitungsebene grundsatz-
lich eingeschatzt und welche von ihnen praktiziert werden.

Anreizbedingte Kiindigungsgriinde (n=159) Oberbegriff b3
EMangelnde Herausforderung und Mangelnde Herausforderung
unzureichender Handlungsspielraum und unzureichender
Handlungsspielraum 9
5,03% B Ungenligende Entwicklungschancen
29 01 \ 5,66% 25,16%  (Personalentwicklung, Weiterbildung) Ungeniigende Entwicklungs-
e ) ] chancen 40
OFehlende materielle Anreize
Fehlende materielle Anreize 67
OMangelnde Aufstiegsmdglichkeiten
42,14% 9 egsmod Mangelnde Aufstiegsmaglich-
keiten 35
W Mangel an Verantwortung
Mangel an Verantwortung 8
Insgesamt 159

Abbildung 19

Zu 2: Personliche Griinde

Personliche Griinde (n=45) Oberbegriff 3

Persoénliche Griinde

(unspezifisch) 22
4,44% — -
’ O Persénliche Griinde
(unspezfisch) Umzug 21
46,67% 51,11% B Umazug Anfahrtsweg 2
l o ’
Insgesamt a5
O Anfahrtsweg

Abbildung 20

Persdnliche Griinde sind in den Antworten so haufig vertreten, dass ihnen in der Stu-
die eine eigene Kategorie eingerdaumt wurde. Der Oberbegriff ,Umzug" wurde deshalb ge-
sondert eingesetzt, weil ein erheblicher Teil der Eigenkiindigungen auf einen Wohnortwech-
sel zurickzuflihren ist. Unter den eher ,unspezifischen" persdnlichen Grinden finden sich in
der Regel keine Angaben. Wenn dieser Begriff jedoch naher spezifiziert wird, werden meist
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Lfamilidre Grinde"™ angegeben. Durch die mangelnde Pragnanz dieser recht vieldeutigen An-
gaben entfiel die Notwendigkeit, diese unter einen eigenen Oberbegriff zu subsummieren.

Wahrend die persénlichen Kiindigungsgriinde nicht in ein Bindungsschema einzuord-
nen sind, ist dies bei der dritten Kategorie ,Mangel an Zufriedenheit und Identifikation"™ mit
38 Nennungen durchaus der Fall. Hier kann nach Klimecki/Gmur (2005) ein Mangel an af-
fektiv-moralischen Bindungen angenommen werden, wie die nachfolgende Abbildung 21
veranschaulicht: Interessant ist, dass als Kindigungsgrund Management- und
Vorgesetztenkonflikte in recht geringer Anzahl (bei insgesamt 296 genannten Griinden) in
nur insgesamt zehn Fallen angegeben werden. Dies lasst die vorsichtige Schlussfolgerung
zu, dass nicht alle Fach- und Fihrungskrafte, die aufgrund dieses Problems gekilindigt ha-
ben, ihre tatsachlichen Beweggriinde benannt haben. Dies wird umso einleuchtender, wenn
man bedenkt, dass die betreffenden Personen ihre Kiindigungsgriinde mdglicherweise ge-
rade der vorgesetzten Person, mit der sie im Konflikt standen, mitgeteilt haben und dabei -
wie anzunehmen ist - das gestdrte Verhaltnis nicht als Grund benennen wollten. Eine vor-
sichtige Hypothese kann auch in der Richtung aufgestellt werden, dass Vorgesetzte diesen
Grund in Interview und Fragebogen tabuisieren.

Konkretisierungen finden in den Antworten wie bereits erwahnt nur sparlich statt. Je-
doch gab eine Person bspw. gegenliber ihrem Vorgesetzten an, dass es ihr an klarer Fih-
rung fehle, eine weitere monierte eine allgemeine Fihrungsschwache und eine dritte be-
nannte offen eine schlechte ,Chemie" zwischen sich und dem Vorgesetzten als haupt-
sachlichen Kindigungsgrund. Weitere Konkretisierungen dieses Oberbegriffs sind den Anga-
ben nicht zu entnehmen.

Zu 3: Mangel an Zufriedenheit, Zugehorigkeit und Identifikation

Oberbegriff p3 . . L .

9 Mangel an Zufriedenheit, Zugehorigkeit und
Management- und Identlflkatlon (n=38)
Vorgesetztenkonflikte 10 @ Management- und

T Vorgesetztenkonflikte
Zieldivergenz 6 B Zieldivergenz
Unternehmenskultur 4

10,53% 26,32% OUnternehmenskultur
Unzufriedenheit 21,05%
(unspezifisch) 6 OUnzufriedenheit
(unspezifisch)
0, "
Wertschatzung und 15,79% 10,53% 15.79% B Wertschétzung und Status
Status 8
OWork-Life-Balance
Work-Life-Balance 4
Insgesamt 38

Abbildung 21

Diese dritte Kategorie gehort eindeutig in den affektiv-moralischen Bereich der Bin-
dungsvarianten. Hierdurch wird ein auBerst starkes Commitment gewahrleistet. Die vorlie-
genden Zahlen weisen jedoch nicht unbedingt in diese Richtung. Dennoch ist diese GréBe
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von hoher Bedeutung fir die Bindungswirkung an das Unternehmen, wie bereits aus Kapitel
3.1. abgeleitet werden kann.

Zieldivergenz wird nicht sehr haufig als Kiindigungsgrund genannt. Dennoch sollte im
Sinne von Trennungspravention hier ebenfalls genauer hingeschaut werden, um die Stei-
gerung, die sich in Zielkonflikten duBert, mdglichst zu vermeiden. Heinen (1981) beschreibt
den Zielkonflikt so: Zwei Ziele sind konfliktar, wenn eine Steigerung in der Erfillung des ei-
nen Ziels die Erreichung des anderen Ziels mindert. Zwar ist der Begriff des Zielkonflikts
nicht identisch mit einer Zieldivergenz, jedoch ist die Abweichung der Ziele auch hier gege-
ben. Dauert ein solcher Zustand an, so gerat die betroffene Fach- und Flhrungskraft immer
wieder in ein Entscheidungsdilemma, das mittelfristig die Identifikation mit dem Unterneh-
men zu untergraben in der Lage ist. Gerade in neuerer Zeit spielt Zieldivergenz eine we-
sentliche Rolle in der ,Efficient Promotion®. Hier wird angenommen, dass sich gerade durch
Zieldivergenzen ZielgréBen finden lassen, die im gemeinsamen Interesse von Unternehmen
und Mitarbeitern liegen (vgl. Bruhn 2001). Dennoch sind solche Divergenzen bzw. Zielun-
vereinbarkeiten eben realiter oft nicht konstruktiv, sondern belasten derart schwer, dass sie
Fach- und Fihrungskrafte zum Ausscheiden aus dem Unternehmen veranlassen kénnen.

Unternehmenskultur ist zahlenmaBig ein sehr selten benannter Grund flr Eigenkiln-
digungen. Die wissenschaftliche Beschaftigung mit diesem Thema hat sich in den 1970er
Jahren stark ausgedehnt. Sie ist heute fiir die Betriebswirtschaft von erheblicher Bedeutung,
»(...) da das Konzept Unternehmenskultur sowohl Verbesserungen in der Steuerung von
Unternehmen, als auch im Hinblick auf die Motivation und Integration von Mitarbeitern ver-
spricht" (Ridder 1999). Dass Unternehmenskultur als nicht wesentlicher AnstoB zur Kindi-
gung angegeben wird, lasst zwei Rickschliisse zu: Entweder ist in den befragten Unterneh-
men die Unternehmenskultur bereits sehr stark ausgeprdgt oder aber sie spielt bei den
Fach- und FlUhrungskraften nur eine untergeordnete Rolle. Konkretisierungen gab es bei
diesem Oberbegriff nur in einem Fall, in dem die Aussage lautet: ,Ein kultureller Wandel
mochte nicht mitgemacht werden.

Auch diejenigen Fach- und Flhrungskrafte, die als Grund fur ihr Ausscheiden allge-
mein Unzufriedenheiten angegeben haben, konkretisieren dies — wenn Uberhaupt - wie
folgt: Entweder sind sie mit den Vorgesetzten oder der Leitungsstruktur unzufrieden.

Wertschatzung und Status ist ein fir diese Kategorie von Kindigungsgriinden typi-
scher Oberbegriff. Diesbeziigliche Nennungen basieren auf Aussagen wie ,fehlendes Feed-
back durch Vorgesetzte", ,mangelnde Anerkennung" sowie ,Titel* und ,Position". Offenbar
empfinden manche Fach- und Fihrungskrafte ,Titel* und ,Position" als Formen von Wert-
schadtzung. Allerdings sind diese beiden Begriffe so unspezifisch, dass sie auch unter einem
anderen Oberbegriff hatten verwendet werden kénnen.

Verwunderlich ist, dass eine nicht ausgewogene Work-Life-Balance bei nur wenigen
Fach- und Flihrungskraften den Ausschlag zum Ausscheiden aus dem Unternehmen gegeben
hat. SchlieBlich kann doch davon ausgegangen werden, dass die Vereinbarkeit von Berufs-,
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Privat- und Familienleben eine doch sehr wichtige Grundlage der Zufriedenheit im Unter-
nehmen darstellt. Auch dieses Ergebnis kénnte in zweierlei Hinsicht gedeutet werden: Ent-
weder sind die Implikationen einer Work-Life-Balance sehr gut im Unternehmen verankert
oder aber sie werden im Kreis der erfassten Fach- und FUhrungskrafte entgegen der Ein-
gangsvermutung als nicht besonders wesentlich erachtet.

Zu 4: Reorganisationsbedingte Kiindigungsgriinde

Oberbegriff b3 Reorganisationsbedingte Kiindigungsgriinde
(n=24)
Fehlende Zukunfts-
perspektiven durch Reorga- O Fehlende Zukunftsperspektiven
nisationsmaBnahmen 1 durch
4.17% Reorganisationsmaflnahmen
Unsicherheit 9 E Unsicherheit
41,670/0 37’50% nsichernel
Unternehmensstrategie
und Veranderung der O Unternehmensstrategie und
Unternehmensstruktur 4 16,67% Veranderung der
Unternehmensstruktur
Standortwechsel 10 O Standortwechsel
Insgesamt 24
Abbildung 22

ReorganisationsmaBnahmen flihren haufig dazu, dass schlanke Hierarchien und ge-
ringe Leitungsspannen entstehen. Dies mag dazu beitragen, dass ,Fehlende Zukunftsper-
spektiven aufgrund von ReorganisationsmaBnahmen®™ und ,Unternehmensstrategie und
Veranderung der Unternehmensstruktur®, die als Oberbegriffe seitens der Beteiligten nicht
naher ausgefihrt wurden, zu Kiindigungen veranlasst haben.

Das Geflihl von Unsicherheit ist in der Praxis haufig eng an Umstrukturierungen ge-
koppelt. Die Angst vor einer méglichen Entlassung scheint hier vorweggenommen zu wer-
den, denn einige der Befragten geben an, dass der Kindigungsgrund Unsicherheit darauf
zurickzufiihren ist, dass sich die Unternehmenssituation durch die Umstrukturierung ver-
schlechtert habe, es keine kalkulierbare Zukunft innerhalb der neuen Konzernorganisation
oder durch den Eigentiimerwechsel gabe, dass eine Verunsicherung durch Ubernahme ent-
standen sei und dass der Absatz seit der Ubernahme eingebrochen sei. Diese Kategorie von
Kindigungsgrinden kann man sowohl der kalkulativen als auch der affektiv-normativen
Bindungsform zuordnen. Das Commitment wird hier durch Stabilitat, Zuverlassigkeit und Si-
cherheit in den Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Unternehmen gewadhrleistet. Fallen
diese Faktoren weg, so reicht auch eine sonst recht gute Unternehmensidentifikation nicht
mehr aus, eine Abwanderungsmotivation zu neutralisieren.

Ein weiterer — nicht unerheblicher Aspekt — ist der Standortwechsel, der haufig im
Zuge einer Reorganisation erfolgt. Einige der erfassten Fach- und Fihrungskrafte sind dem
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Unternehmen offensichtlich nicht so stark ,verhaftet", dass sie bereit sind, mit ihrer Familie
dem Unternehmen hinterherzuziehen und persénliche Bindungen am angestammten Ar-
beitsort aufzugeben.

Zu 5: Veranderungswiinsche

Veranderungswiinsche (n=22) Oberbegriff z

Branchen- oder Unterneh-

menswechsel 4

O Branchen- oder
Unternehmenswechsel berufliche Veranderung 15

9,09% : =
4,55% o 18,18% Eberufliche Veréanderung Selbststandigkeit 1
O Selbststandigkeit Abwerbung 2
Insgesamt 22

68,18%
OAbwerbung

Abbildung 23

Erklarungsbedlirftig ist die Kategorie Veranderungswiinsche, weil die hierunter ge-
fassten Oberbegriffe auch den ,Persdnlichen Griinden™ zugerechnet werden kdénnten. Me-
thodisch ist es fir die Studie jedoch aufschlussreicher, berufliche Verdnderungswiinsche von
privaten Griinden abzugrenzen. Bspw. ist es problematisch, den Begriff der Abwerbung als
personlichen Kiindigungsgrund mit anderen, eher nicht auf den Berufsverlauf gerichteten
privaten Entscheidungen zu vermengen.

Es ist ein interessantes Ergebnis, dass in einer Zeit, in der Sicherheit fir viele Men-
schen eine hohe Gewichtung im Leben einnimmt, eine nicht geringe Zahl von Fach- und
Fihrungskraften die berufliche Veranderung, die ja auch starke Unsicherheiten in sich tragt,
verwirklicht. Dies lasst allerdings auch auf ein eher gering ausgepragtes Commitment der
Organisation gegeniber und eine nicht allzu stark bindende Compliance seitens der Organi-
sation schlieBen. Wie in Kapitel 3.6 gezeigt wird, ist es auch der sogenannte Wartekonflikt
(Soll ich gehen, soll ich bleiben? Was muss ich unter Umstanden im neuen Unternehmen
wieder ganz neu aufbauen? Ergibt sich vielleicht doch in Klirze eine Aufstiegsmoglichkeit?),
der mit jeder neuen Entscheidung zum weiteren Verbleib im Unternehmen das Commitment
und die Identifikation mit dem Unternehmen vergréBert. Insofern wirkt Commitment selbst-
verstarkend (Brockner/Rubin 1985; Klimecki/Gmur 2005).

Branchen- und Unternehmenswechsel kdnnte man zusammenfassen mit beruflicher
Veranderung. Aber es bezeichnet nicht das Gleiche: Als Griinde fiir berufliche Veranderun-
gen werden genannt: ,Neuorientierung®, ,Erfahrungen in anderen Unternehmen erweitern®
und ,mal was anderes sehen (Unternehmen, Land, Stadt)". Dies weist in der Tendenz auf
einen eigenen Oberbegriff hin, da die Intention bei der kiindigenden Fach- und Fihrungs-
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kraft liegt. Demgegenliber hat der Oberbegriff ,Branchen- und Unternehmenswechsel weni-
ger mit ,Neugierde auf Neues" zu tun, denn es finden sich nur zwei Konkretisierungen:
~groBere Unternehmen" und ,vermeintliche Mehrwerte bei neuen Unternehmen finden®. Hier
ist die Intention eine rein kalkulative, wahrend im Bereich der beruflichen Veranderung die
Intention eher in Richtung affektive Entscheidung zur Kiindigung tendiert.

Abwerbung und Aufnahme einer selbststandigen Tatigkeit auf der Basis des im Unterneh-
men gesammelten Know-Hows sind von den Befragten eher nebensachlich erwahnt worden.

Zu 6: Jobbedingte Kiindigungsgriinde

Jobbedingte Kiindigungsgriinde (n=8)

Oberbegriff b3
mangelnde Kompetenz 3 O mangelnde Kompetenz
mangelinde Job- bzw. 12.50% B mangelnde Job- bzw.
Aufgabenidentifikation 2 U7 57 509 Aufgabenidentifikation
- 12,50% 7,50% .
Uberforderung 1 ° D Uberforderung
12,50%

terf 1 ' O Unterforderung
Unterforderung 25.00%
mangelnde Unterstitzung 1 H mangelnde

Unterstiitzung
Insgesamt 8
Abbildung 24

Auch hier darf aufgrund der niedrigen Zahlenwerte angenommen werden, dass viele
Kindigende die wirklichen Griinde nicht vollstandig offen legen. Denn: Es sind im Verhaltnis
zur Gesamtheit von Eigenklindigungen erstaunlich wenige Personen, die einen Mangel ihrer
Qualifikation und Kompetenz, die ihnen fehlende Unterstiitzung, ihre Unter- oder Uberfor-
derung mit den Aufgaben oder ihre nicht zum Verbleib veranlassende Jobidentifikation se-
hen und diese als Grinde flr ihre Veranlassung zur Kiindigung den Vorgesetzten gegeniber
mitteilen. Wie bereits einmal hypothetisch angedeutet, werden diese Griinde zwar genannt,
von den Befragten im Interview bzw. im Fragebogen jedoch u. U. nicht dargelegt.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die Benennung oder Angabe von ,wah-
ren’ Kindigungsgriinden im Trennungsgesprach zwischen Kiindigendem und Vorgesetztem
ein hohes MaB an Offenheit und Vertrauen erfordert. Dies kann nicht als regelmaBig
gegeben angenommen werden, was also konkret bedeuten kann, dass die genannten
Grinde evtl. ,vorgeschoben’ sind, um unangenehme Situationen zu vermeiden oder weil
Kindigende der Annahme folgen, dass Vorgesetzte sich mit den ,wirklichen” Griinden nicht
auseinandersetzen wollen. Folglich ist den erhobenen Informationen zu diesem Aspekt nicht
zu entnehmen, in welchem AusmaB sie den tatsdchlichen Kiindigungsgriinden entsprechen.
Dennoch missen auch diese Daten ernst genommen und vor dem Hintergrund ihres
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Entstehungskontexts interpretiert werden. Dem dienen unter anderem die beiden folgenden
Absatze.

Eine mangelhafte Identifikation mit der Tatigkeit an sich lasst Unzufriedenheit auf-
kommen, sodass am Ende des Prozesses hdufig die Trennung vom Unternehmen steht.
Kontrar dazu verweist Unterforderung als Kiindigungsgrund auf eine weit unter den Fahig-
keiten der Fach- und FUhrungskraft liegende AufgabenlUbertragung. Auch hier gilt, dass
Unternehmens- und Jobidentifikation in Mitleidenschaft gezogen werden und das Commit-
ment stark nachlasst.

Mit Ausnahme der personlichen Grinde gilt fir alle in diesem Kapitel genannten
Kindigungsgrinde, dass Abhilfe durch geeignete trennungsprdaventive MaBnahmen ge-
schaffen werden kann (vgl. hierzu Kap. 3.6). Aufféllig ist, dass ,Mobbing" kein einziges Mal
als Kindigungsgrund erwahnt wurde. Dies ldasst mit Vorsicht darauf schlieBen, dass dieses
Phanomen noch immer tabuisiert wird, obwohl es in der Unternehmenspraxis doch verbrei-
tet ist. Mdglicherweise versteckt sich ,Mobbing" hinter den relativ unspezifischen Begriffen
der ,Unzufriedenheit®, des ,Vorgesetzten- bzw. Managementkonflikts" oder des ,Betriebs-
klimas".

3.4.2 Vermutete Griinde, die Fach- und Fiihrungskrifte auBerdem zur Kiindi-
gung veranlasst haben kdnnten

Wie schon im voranstehenden Kapitel ausgefiihrt, ist es naheliegend, dass gegenliber
den Vorgesetzten nicht immer der wahre Kiindigungsgrund benannt wird. Deshalb diirfte die
Wahrscheinlichkeit hoch sein, dass kiindigende Fach- und Fihrungskrafte dem Weisungs-
befugten einen ,Scheingrund™ vorgeben. Diese Annahme fiihrte in vorliegender Studie zu
der expliziten Nachfrage, ob die Vorgesetzten mdglicherweise andere Hypothesen Uber den
Kiindigungsgrund der ausscheidenden Fach- und Fihrungskrafte haben. Eine Abweichung
von angegebenen Kindigungsgrinden und Vermutungen Uber ,wahre’ Griinde der Tren-
nungsentscheidung wurde in 92 Fallen notiert. Dies bedeutet keinesfalls, dass die vermute-
ten Grinde der weisungsbefugten Befragten auch tatsachlich zutreffen. Sie bieten jedoch
eine Hilfe, um einzuschatzen, welche Angaben problematisch und nicht zutreffend sein
kénnten.

Wichtig ist es anzumerken, dass keine nachvollziehbaren und deutlichen Beziehun-
gen zwischen den angegebenen Kiindigungsgrinden und den vermuteten Abwanderungsur-
sachen herausgefunden werden konnten. Ein solcher Zusammenhang kann nicht konstruiert
werden. Deshalb kann lediglich aufgeflihrt werden, welche Griinde nach Einschatzung der
Befragten von den Kiindigenden nicht gerne offengelegt werden. Dies ist eine hypothetische
Betrachtung, da die Vorgesetzten lediglich Vermutungen lber abweichende Kindigungs-
grinde anfihren. Die vermuteten ,tatsachlichen’ Griinde wurden in vergleichbare Kategorien
wie die genannten Kindigungsgriinde eingeordnet (vgl. Kap. 3.3.1). Da die Quantitat der
Daten jedoch wesentlich geringer ist, sind hier Griinde zusammengefasst worden. Sie wer-
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den im Anschluss in einem "Wasserfalldiagramm" (vgl. Abbildung 25) angezeigt und inhalt-
lich verdeutlicht (die Angaben in den Feldern entsprechen der Anzahl der zugeordneten
Nennungen).

Bemerkenswert ist die Feststellung, dass hinter den Kiindigungsgriinden, die von den
ausscheidenden Fach- und Flihrungskraften angegeben werden, eher ,weiche’ Faktoren ste-
hen, von denen die Vorgesetzten der Meinung sind, dass sie verschwiegen werden. Mit 45
Nennungen fallen die meisten Angaben in die Kategorie "Mangel an Zufriedenheit und Zu-
gehorigkeit". Sie wird mit groBem Abstand als vermeintliche Motivation zur Eigenkiindigung
der Fach- und Fuhrungskrafte eingeschatzt. Dabei ist die Interpretation naheliegend, dass
Grinde im Bereich der sozialen Beziehungen nicht gerne offen angesprochen werden. Kon-
flikte mit Vorgesetzten und das Betriebsklima rangieren mit insgesamt 25 Nennungen vor
allen anderen vermuteten Kindigungsgriinden in dieser Kategorie. Diese Griinde sind aber
entscheidend flr das moralisch-affektive Commitment, zu dem im Kontext angegebener
Grinde (vgl. Kap. 3.4.1) aufféllig wenig ausgesagt wurde. Die verdeckte Handhabung dieser
Kindigungsgriinde stellt fir Unternehmen ein groBes Problem dar, da wertvolle Informatio-
nen Uber als dringlich erachtete organisationale und personalpolitische Veranderungen ver-
loren gehen.

Von den "Ressort-Chefs Personal” vermutete, von den Angaben
abweichende Kiindigungsgriinde (n=92)
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3.4.3 Hauptgriinde fiir die vom Unternehmen ausgesprochenen Kiindigungen

Bei den unternehmensseitigen Kiindigungen ist ein anderes Vorgehen erforderlich,
weil die in den Kapiteln 3.3.1 und 3.3.2 konstruierten Kategorien nicht verwendet werden
kénnen. Wesentlich ist, dass bei unternehmensseitigen Kiindigungen die Effizienz und Funk-
tionalitdt der Humanressourcen im Vordergrund von Uberlegungen stehen und dass Unter-
nehmen auf den kritischen Erfolgsfaktor Personal angewiesen sind. An dieser Stelle soll
noch einmal kurz auf den Ansatz von Etzioni (1975) und dessen Erweiterung durch Klime-
cki/Gmur (2005) hingewiesen werden: Stand in Kapitel 3.3.1 das Commitment, also die
Verbundenheit des Personals mit dem Unternehmen im Vordergrund, so ist es hier nun die
organisationale Compliance, die Aufmerksamkeit beansprucht, also die Sicht des Unterneh-
mens, die die Entscheidung zur Trennung begriindet. Als Compliance kann die Bereitschaft
verstanden werden, sich in eine Organisation einzufligen und eine entsprechende soziale
Konformitat zu gewahrleisten. Etzioni (1975) geht davon aus, dass Organisationen ihre Mit-
glieder durch Zwang, Belohnung und Sanktion sowie durch Normen beeinflussen. Soziale
Konformitat griindet auf Einstellungsmustern von Organisationsmitgliedern, die durch ent-
sprechende Einflussmittel erzeugt werden. Ein kausaler Zusammenhang zwischen unter-
schiedlichen Formen sozialer Konformitat und den weiter unten angefiihrten Kategorien fiir
unternehmensseitige Kiindigungsgriinde kann jedoch nicht hergestellt werden.

Selbst fir den Fall, dass ein starkes persdnliches Commitment mit Compliance dem
Unternehmen gegeniiber einhergeht, gewahrleisten beide Faktoren noch kein gewlinschtes
Leistungsverhalten (Problem der Transformation von Arbeitsvermégen in Arbeitsleistung).
Es ist davon auszugehen, dass genau dies ein gewichtiger (Hinter-)Grund daflr ist, dass
sich Unternehmen regelmaBig auch von Fach- und Fihrungskraften trennen (midssen). Es
ist sicher auch eine Frage der ,kulturellen® Ausrichtung von Unternehmen, eine Frage des
Menschenbildes und der FlUhrungsphilosophie, ob sich Unternehmen mehr oder weniger
stark an ihr Personal binden und dabei versuchen, durch den Einsatz trennungspraventiver
MaBnahmen Kindigungen im Vorfeld zu vermeiden (vgl. hierzu Kap. 3.6).

Von den 170 Befragten haben sich 106 Personen zu den Kindigungsgriinden des
Unternehmens - zum Teil in Mehrfachnennung - geauBert. In 53 Fallen fanden keine Kiindi-
gungen durch das Unternehmen statt und in 11 Fédllen wurden keine Angaben durch die Be-
fragten gemacht. Vor diesem Hintergrund ergibt sich eine auswertbare Basis von 246 ge-
nannten Kindigungsgrinden.

Die methodische Vorgehensweise gleicht der in Kapitel 3.3.1. Auch hier wurden Ka-
tegorien konstruiert, die wiederum Oberbegriffe enthalten, die es ermdglichen, die zum Teil
in wenigen Nuancen artikulierten Kindigungsgriinde aufzunehmen. Eine exakte Trenn-
scharfe kann aufgrund des geringen Konkretisierungsgrades der Antworten nicht gewahr-
leistet werden. Die Kategorien von Kiindigungsgriinden lauten:

1. Mangel in der Aufgabenausiibung und Qualifikationsdefizite
2. Durch soziale Defizite und Konflikte herbeigefiihrte Kiindigungen
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3. Sonstige, im Verhalten der Person oder in der Person liegende Kiindigungsgriinde
4. Intraorganisational bedingte Kiindigungsgriinde

Zu 1: Madngel in der Aufgabenausiibung und Nichteignung fiir die Position

Oberbegriff b3 Mangel in der Aufgabenausiibung und
. Qualifikationsdefizite (n=109)
Performancemangel 63
Fihrungsprobleme 20
O Performancemangel
Nichteignung fir die Position 26 23,85%
Insgesamt 109 B Fihrungsprobleme
ONichteignung fir die
18,35% Position
57,80%
Abbildung 26

Performance- oder Leistungsmdngel machen den weitaus l(berwiegenden Anteil der
von Vorgesetzten angegebenen unternehmensseitigen Kiindigungsgriinde aus. Zwar hatten
alle hier gebildeten drei Oberbegriffe den Performancemangeln zugeordnet werden kénnen,
doch wére ein solches Vorgehen im Sinne einer moglichst starken Differenzierung von Ursa-
chen nicht zielfiilhrend gewesen. Aus diesem Grund wurden die noch weiter konkretisierten
Fihrungsprobleme (u.a. benannt als "Flihrungsschwache" oder "mangelnde Fihrungskom-
petenz") gesondert ausgewertet.

Gleiches gilt fir die Anzahl der genannten Nichteignungen flr die Stelle, die die ge-
kindigten Fach- und FUhrungskrafte besetzten. Die Konkretisierungen sind hier im Gegen-
satz zu anderen Oberbegriffen vielfaltig. So werden Beschreibungen wie , der Aufgabe nicht
gewachsen", ,Unfahigkeit", ,fachliche Qualifikation", ,haben nicht die richtigen Fahigkeiten
fir den Job"“, ,fir bestimmte Position nicht geeignet®, ,Fachdefizite (Know-How)", ,zu ge-
ringe fachliche Eignung®, ,Inkompetenz®, ,zu kurz im Geschaft" und ,Erwartungen schon in
den ersten Monaten nicht erfillt" genannt: Dies sind nur einige konkretere Begrindungen,
welche die Nichteignung herausstellen sollen.

Zu 2: Durch soziale Defizite und Konflikte herbeigefiihrte Kiindigungen

Diese Kategorie stellte sich deshalb als besonders problematisch heraus, weil nicht
eindeutig festgelegt werden konnte, was in den Bereich der sozialen Defizite fallt, ob man
diese mit sozialen Konflikten zusammenfassen kann und ob es zulassig ist, den Mangel an
Schlisselqualifikationen in eine Reihe mit Fehlverhalten wie bspw. Betrug zu stellen. Diese
Fragen wurden letztlich zugunsten der vorliegenden Zusammenfassung entschieden, denn
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alle hier genannten Oberbegriffe verweisen letztendlich auf Defizite, die dem Verhalten der
Person zuzuschreiben sind. Gerade ein Mangel an Konfliktfahigkeit, unzureichende Teamfa-
higkeit, eingeschranktes Engagement und Veranderungsresistenz hatten wie oben als man-
gelnde Schlisselqualifikationen zusammengefasst werden kdnnen. Auch hier hat wieder das
Bestreben nach mdglichst hoher Differenziertheit zu einer gesonderten Auswertung gefihrt.

Durch soziale Konflikte herbeigefiihrte Oberbegriff z
Kiindigungen (n=72) Verhaltensbedingte Grinde 17
O Verhaltensbedingte Griinde Vorgesetzten und Manage-
B Vorgesetzten- und mentkonflikte 12
15,28% 23,61% nmgﬂggﬁﬂﬂggmﬁ%ken Mangelnde Teamfahigkeit 9
5,56% O Defizitare Defizitare
8,33% . -ggn:egfﬁéﬂﬁlifikationen Schliusselqualifikationen 13
18,06% 12.50% 10.67% mEin . Fehlverhalten 6
) geschranktes
-\E/S?fr?fé?fﬁésresistenz Eingeschrénktes Engagement 4
Veranderungsresistenz 11
Insgesamt 72

Abbildung 27

Unter den Oberbegriff der defizitaren Schliisselqualifikationen fallen hauptsachlich
Konkretisierungen wie ,mangelnde Selbstreflexion®™, ,lUberzogenes Selbstbild®, ,Selbstliber-
schatzung bei Limitierung des Potentials®™, ,persdnliche Integritat", ,fehlende Transparenz
bei der Aufgabenauslibung", ,mangelhaftes Sozialverhalten gegeniiber Vorgesetzten und
anderen Mitarbeitern®, ,mangelnde Vorbildfunktion®™, ,Streitigkeiten mit Kollegen™ und ei-
nige mehr, wobei die nicht zufriedenstellend ausgepragte Sozialkompetenz am haufigsten
benannt wird. Der Begriff der fehlenden oder nicht ausreichenden Teamfdhigkeit wurde
nicht weiter ausgefihrt. Konkretisierungen finden sich jedoch im Bereich des eingeschrank-
ten Engagements: Hier sind Stichworte wie ,mangelndes Engagement mit zunehmendem
Alter", ,mangelnde Bereitschaft" und ,fehlende Leistungsbereitschaft® subsummiert worden.
Aspekte der Veranderungsresistenz sind vielfdltiger aufgefiihrt, jedoch auch zahlenmaBig
haufiger vertreten. Genannt wurden bspw.: ,Die Mitarbeiter wollten mit dem Wachstum des
Unternehmens und Anforderungsveranderungen nicht Schritt halten“, ,Verweigerungshal-
tung gegeniliber Strukturverdnderungen® sowie ganz allgemein ,fehlende Veranderungsbe-
reitschaft".

Der nachste sehr wichtige Punkt verweist durch die genauen Angaben der Befragten
auf soziale Konflikte — hier: Vorgesetzten- und Managementkonflikte. Die zugehdérigen Ver-
deutlichungen fallen folgendermaBen aus: ,Chemie zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten
stimmte nicht®, , persénliche Differenzen zwischen den Vorgesetzten®, , persénliche Animo-
sitdten mit anderen Vorgesetzten"“, ,dauernd konfliktbehaftete Managementansichten" und
ahnliche Bemerkungen. Die ,nichtstimmige Chemie" ,besetzt’ hier den wichtigsten Kindi-
gungsgrund.
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Die folgenden Ausfiihrungen verdeutlichen, warum eine Unterscheidung zwischen
verhaltensbedingten Grinden und Fehlverhalten getroffen wurde. Als verhaltensbedingte
Griinde werden bspw. genannt: ,spontane Launen des Mitarbeiters", ,Schlampigkeit®™, haufig
~Alkohol in den Pausen oder am Arbeitsplatz" und weniger spezifisch , persénliches Verhal-
ten" oder ,Nichteinpassung in die Unternehmenskultur® sowie ganz allgemein ,verhaltens-
bedingte Griinde" oder einfach nur ,personenbedingt".

Bei Fehlverhalten stellt sich dies anders dar: Pragnant sind hier Ausflihrungen wie
.VertragsverstéBe", ,persénliche Verfehlungen wie kérperliche und verbale Ubergriffe",
.Betrug", ,Diebstahle" sowie ,Boshaftigkeit und Unehrlichkeiten gegenliber Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzen". Wdhrend die verhaltensbedingten Kiindigungsgriinde sich noch
auf einem Niveau befinden, das nicht direkt vertragsverletzend ist sowie zu einer fristlosen
Kindigung Anlass gibt, so sieht dies im Falle des Fehlverhaltens anders aus. Hier wird
systematisch nicht nur gegen arbeitsvertragliche Regelungen, sondern v.a. gegen ethisch-
moralische Grundsatze verstoBen.

Insgesamt sei noch einmal angemerkt, dass in keiner Weise aus der Befragung her-
vorgeht, an welche Stelle zwischen personen- und verhaltensbedingten Kiindigungen ein
Unterschied getroffen wird. Dies verweist auf ein erhebliches Defizit, da es verdeutlicht,
dass selbst Fiihrungskrdfte der Leitungsebene mit dem Arbeitsrecht nicht hinreichend ver-
traut sind und sie, wie aus ihren Ausfiihrungen kenntlich wird, personenbedingte Kiindigun-
gen mit verhaltensbedingten Kiindigungen gleichstellen.

Zu 3: Sonstige, im Verhalten der Person und in der Person liegende Kiindigungs-
griinde

Diese Kategorie verweist der Tendenz nach auf den normativen Complianceansatz.
Der Grund fir eine Abgrenzung gegenluber Punkt 2 ist, dass sich ein zerstértes Vertrauens-
verhdltnis schlecht unter die sozialen Konflikte einordnen ldasst und im Grunde zur Frage
nach der Zufriedenheit und Zugehdrigkeit gehért, wie sie in Kapitel 3.3.1 ausgefihrt wurde.

i Sonstige, im Verhalten der Person und in der
Oberbegriff z Person liegende Kiindigungsgriinde (n=18)
Zerstortes Vertrauens-
verhaltnis 4

L . O Zerstortes
Identifikationsdefizite 9 22,22% 22,22% Vertrauensverhaltnis
Unzufriedenheit 1 H Identifikationsdefizite

5,569
Krankheit 4 % O Unzufriedenheit
50,00%
Insgesamt 18 OKrankheit
Abbildung 28
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Hauptgrinde fir die vom Unternehmen ausgesprochenen Kindigungen

Da Krankheit aber nicht zu einem normativen Ansatz gezahlt werden kann, wurde
eine zweite, auf die Person gerichtete Kategorie gebildet, in der nicht unmittelbar durch den
geklindigten Mitarbeiter zu verantwortende, aber dennoch personenbedingte Griinde aufge-
fuhrt werden kénnen.

Ein zerstortes Vertrauensverhaltnis ist oftmals nicht von einer Partei (hier der Fach-
und Fahrungskraft) verursacht, sondern ist - schlieBt man Krankheitsfalle als personenbe-
dingte Kindigungsgriinde aus — nahezu in allen Fallen auch durch das Unternehmen mit zu
verantworten. Auf diese Interdependenz kann im Folgenden jedoch nicht weiter eingegan-
gen werden, da hierzu keine Daten vorliegen.

Die Nicht-Identifikation als Kindigungsgrund wird von den befragten Vorgesetzten
folgendermaBen ausgeflihrt: ,Betriebsmidigkeit", ,mangelndes Involvement®, ,Illoyalitat",
sIntegrationsprobleme™ und ,mangelnde Identifikation der gekindigten Fach- und Flh-
rungskrafte mit den Unternehmenszielen®. Die Konkretisierungen lassen auf Defizite der
Identifikation mit dem Unternehmen schlieBen. Auch ,Unzufriedenheit" scheint diesem Be-
reich nahe zu kommen, wurde aber in dieser Diktion nur einmal als Kiindigungsgrund ge-
nannt. Zu den Kindigungsgriinden, deren Ursachen krankheitsbedingt sind, liegen keine
naheren Erlduterungen vor.

Zu 4: Intraorganisational bedingte Kiindigungsgriinde

Mit nur neun Nennungen erscheint Personalabbau als Kiindigungsgrund eher rand-
standig. Ausfiihrungen hierzu gibt es nur wenige. Fir betriebsbedingte Kiindigungen werden
Lwirtschaftliche Grinde"™ angegeben. Eine Skizzierung des Personalabbaus stellt sich etwa
als ,Markteinbruch™ dar. Als weitere Ausfiihrung wurde einmal , Gehaltserhéhungen bei Ma-
nagern" angegeben.

Intraorganisational bedingte Kiindigungsgriinde
(n=47) Oberbegriff b3

Personalabbau

OPersonalabbau Reorganisation und Umstruktu-
23.40% 19,15% rierung 27
-Regrganisaﬁon Strategie- und Zieldivergenzen 11
un
Umstrukturierung Insgesamt 47
O Strategie- und
57,45% Zieldivergenzen

Abbildung 29

Dass Reorganisationen und Umstrukturierungen zu den genannten Grinden gehort,
liegt auf der Hand. Um ihr Uberleben zu sichern, missen Unternehmen ihre Wertschép-
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fungsketten optimieren, was auf ganz unterschiedliche Weise geschehen kann. Ein wichti-
ger, aber dem Anschein nach ungern offen ausgesprochener Aspekt dieser Verédnderungen -
worauf die geringe Zahl der Nennungen schlieBen ldsst - sind Unternehmenskiindigungen.
~Um- und Neustrukturierung®", ,Sanierung und Rationalisierung®, ,Umorganisation" und ,Re-
organisation™ wurden hier zwar benannt, aber nicht genauer beschrieben. Nur selten werden
Konflikte auf der Managementebene thematisiert, die nicht durch soziale Spannungen ver-
ursacht, sondern auf die strategischen Zielsetzungen des Unternehmens gerichtet sind. Na-
here Ausfihrungen zu ,Zielkonflikten®™, ,Uneinigkeit Uber die strategische Ausrichtung" und
,Zieldivergenzen™ kénnen den Antworten der Befragten nicht enthommen werden.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die in dieser Studie differenziert erho-
benen Kindigungsgriinde ein breites Spektrum von Hinweisen liefern, an denen praventive
MaBnahmen ansetzen kénnen. Am haufigsten wurden unzureichende Anreize, insbesondere
ungenigende Entwicklungschancen, fehlende materielle Anreize und mangelnde Aufstiegs-
chancen genannt als Kiindigungsgriinde von Fach- und Flhrungskraften angegeben. Dem
stehen - nicht grundsatzlich widerspriichlich — die Aussagen der Befragten zu den vermute-
ten tatsachlichen Grinden gegenlber, die Fach- und Fihrungskrafte zur Trennung vom
Unternehmen bewogen haben mdgen. Hier werden schwerpunktmaBig Unzufriedenheiten,
Konflikte mit Vorgesetzten und ein schlechtes Betriebsklima genannt. Als Hauptgriinde flr
die von Unternehmen ausgesprochene Kiindigungen wurden Leistungsmangel und Nichteig-
nung genannt, aber auch soziale Defizite, Konflikte, verhaltensbedingte und personenbe-
dingte Grinde. Die aufgefiihrten Ergebnisse verdeutlichen, dass Problemlésungen zundachst
eine Enttabuisierung der fiir beide Seiten offensichtlich unangenehmen Sachverhalte erfor-
dern, die sich vermutlich hinter dem verdecktem und zdgerlichem Antwortverhalten ,verber-

4

gen’.
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Anteil unerwtlinschter Eigenkiindigungen

3.5 Abwendungen von Eigenkiindigungen
3.5.1 Anteil unerwiinschter Eigenkiindigungen

Dieses Kapitel steht in Verbindung mit Kapitel 3.1, das die Einschatzung von Fach-
und Flihrungskraften als Erfolgsfaktor fiir Unternehmen zum Gegenstand hat. Dieser ge-
wichtige Punkt basiert auf einem ressourcenorientierten Ansatz, der danach fragt, welche
Faktoren fur eine funktionsfahige Unternehmenseinheit wichtig sind und dabei auch Bezie-
hungen zu anderen Unternehmensbereichen und zur Unternehmensumwelt betrachtet. Im
Kern geht es dabei um kritische Austauschbeziehungen innerhalb und zwischen Unterneh-
men, deren Akteuren und der Unternehmensumwelt, die fiir den Erfolg — und das Uberleben
- erforderlich sind. Vor diesem Hintergrund richtet sich der Blick auf sogenannte ,kritische
Erfolgsfaktoren®, also Faktoren, von denen die Existenz des Unternehmens unmittelbar ab-
hangig ist (vgl. Nienhiser 2004).

Hier knlUpft das vorliegende Kapitel an: Vorgesetzte haben in Kapitel mit Blick nach
innen und nach auBen Griinde beurteilt, warum Fach- und FUhrungskrafte Erfolgsfaktoren
fir Unternehmen sind (vgl. Kap. 3.1). Die im vorangehenden Kapitel 3.4 aufgeflihrten Kin-
digungsgrinde fihren Entscheidungstrager nun in eine doppelte Spannungssituation, wenn
solche Mitarbeiter kiindigen, die sowohl auf der Ressourcenebene Starken besitzen als auch
sozial und kulturell gut in das Unternehmen passen: Erstens sind Erfolgsfaktoren, die mit
gekindigtem Personal verloren gehen, nicht immer ohne Weiteres zu ersetzen, was die
Leistungsfahigkeit des gesamten betroffenen Unternehmensbereichs beeintrachtigen kann.
Zweitens ist anzunehmen, dass das Commitment von Weisungsbefugten ebenfalls auf af-
fektiv-moralischen ldentifikationen beruht. Auch wenn das Trennungsgesprach zwischen
Fach- und Fihrungskraft und Vorgesetztem offen und sympathisch ist, so bleibt vermutlich
das Geflihl zurick, einen erheblichen Verlust zu erleiden.

Die Ergebnisse der Studie zeigen aber auf der einen Seite, dass selbst vielen derjeni-
gen Fach- und Flhrungskréfte, die auf eigene Initiative aus dem Unternehmen ausscheiden,
nicht ,nachgetrauert wird". Auf der anderen Seite duBern Befragte den dringenden Wunsch,
einen nicht unbetrachtlichen Anteil der Eigenkliindigungen nach Méglichkeit zu vermeiden. In
diesem Unterkapitel gilt es deshalb zunachst aufzuzeigen, wie viele Fach- und Fihrungs-
krafte sich vom Unternehmen gelést haben, obwohl auf Seiten des Unternehmens der
Wunsch nach ihrem Verbleib bestand. In Kapitel 3.5.2 wird anschlieBend untersucht, wie
erfolgreich die Versuche der Abwendung von Kiindigungen durch rechtzeitige Intervention
waren.

Methodisch wird so vorgegangen, dass der Wunsch nach einem Verbleib von Fach-
und FUhrungskréaften in das Verhaltnis zu stattgefundenen Eigenklindigungen gesetzt wird.
Die Angaben erlauben eine Aussage dariber, wie haufig Unternehmen Kindigungen ver-
meiden wollten und geben einen groben Hinweis darauf, wie hoch der Anteil der uner-
winschten Eigenkiindigungen ist. Die Ergebnisse werden durch die nachstehende Abbildung
30 veranschaulicht. Insgesamt duBerten sich zu diesem Aspekt 143 der 170 Befragten. Bei
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Erfolgreich abgewendete Eigenkliindigungen

25 von ihnen entféllt eine AuBe-
rung, da keine Eigenkiindigun-
gen stattfanden. Zwei Befragte
machten zu diesem Punkt keine
Angabe. Das hier festzuhaltende
Resultat ist, dass 902 eigenver-
anlassten Kindigungen 401 un-
erwlnschte Kindigungen ge-
geniuberstehen. Dies entspricht
mit einem prozentualen Anteil
von 44,40% in etwa zwischen
zwei FUnftel und fast der Halfte
aller eigens herbeigefiihrten und

vollzogenen Kiindigungen, was aufgrund des recht niedrigen Anteils als bemerkenswertes
Ergebnis festgehalten werden kann.

Anzahl der unerwiinschten Abwanderungen im
Vergleich zu deren Gesamtheit (n=902)

1000 902
800 - O Anzahl der vollzogenen
Eigenkiindigungen
600 -
401
400 - B Anzahl der von den
Vorgesetzten bedauerten
200 | Eigenkuindigungen
0
Abbildung 30

3.5.2 Erfolgreich abgewendete Eigenkiindigungen

Wahrend voranstehend gezeigt wurde, dass der Wunsch zur Vermeidung von Tren-

nungen seitens der Fach- und Fihrungskrafte im Verhaltnis zur Gesamtheit der Eigenkiindi-

gungen erstaunlich gering ausfallt, wird an dieser Stelle darauf eingegangen, wie viele der

unerwlnschten Abwanderungen im Vorfeld erfolgreich abgewendet werden konnten.

Abb. 31 verdeutlicht, dass in
Unternehmen durchaus Mdg-
lichkeiten vorhanden sind und
Optionen erfolgreich  ausge-
schopft werden, abwande-
rungswillige Fach- und Flh-
rungskrafte zum Verbleib im
Unternehmen zu veranlassen.
Es zeigt sich, dass im Erhe-
bungsjahr zwar 902 Fach- und
Fihrungskrafte die befragten
Unternehmen verlassen haben,
aber auch 145 geplante Kin-

digungen erfolgreich abgewendet werden konnten, was einem Prozentsatz von 13,85% ent-

1000

Erfolgreich abgewendete Eigenkiindigungen

900 -
800 -
700 -
600 -
500 -
400 -
300 -
200 -
100 -

(n=902)
902
O Anzahl der vollzogenen
Eigenkiindigungen
B Anzahl der
abgewendeten
145 Eigenkiindigungen

Abbildung 31

spricht. Allerdings lassen die Daten der Erhebung keine Aussage darliber zu, unter welchen

Konditionen der Erhalt dieses Humankapitals zustande kam.

Im Ergebnis zeigt sich, dass die Bindung abwanderungswilliger Fach- und Fihrungs-

krafte durchaus mdglich ist, bei den befragten Unternehmen die dazu notwendigen Maf3-
nahmen aber nur selten eingesetzt werden und/oder zum Erfolg gefiihrt haben.
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Anteil nicht erwlnschter Unternehmenskindigungen

3.6 Vermeidbarkeit von Kiindigungen durch das Unternehmen

3.6.1 Anteil nicht erwiinschter Unternehmenskiindigungen

In diesem Kapitel werden Kindigungen betrachtet, die von Unternehmen ausgespro-
chen wurden. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob unternehmensseitige Kiindigungen bereits
im Vorfeld zu vermeiden sind. Dies basiert auf der Annahme, dass Unternehmen Uber Mdg-
lichkeiten verfligen, bei Entstehen von Kindigungsgriinden zu intervenieren mit dem Ziel,
die Fach- und Flhrungskraft halten zu kénnen. Aus diesem Grund wurden Verantwortliche
danach befragt, ob es auch Fach- und Fihrungskrafte gegeben hat, bei denen sie die ausge-
sprochene Kiindigung gerne vermieden hatten und - in einem zweiten Schritt - welche
Grinde hierfir ausschlaggebend waren.

Das Ergebnis fallt sehr differenziert aus. In finf Fallen waren Vorgesetzte zu keiner
Aussage bereit. In 53 Fallen fanden keine unternehmensseitigen Kiindigungen statt. Von
den insgesamt verbleibenden 112 Befragten, die Angaben zu diesem Punkt machten, hatten
72 Befragte nicht die Absicht, eine unternehmensseitige Kiindigung zu vermeiden. Immer-
hin 41 befragte Entscheider stehen nicht vollstandig hinter den ausgesprochenen Kiindi-
gungsgrinden und gaben an, dass sie die Kindigungen im Einzelfall gerne vermieden hat-
ten. In der nachfolgenden Abbildung geben die Zahlen Gber den Saulen die Anzahl von Vor-
gesetzten an, welche die in der Legende verzeichnete Anzahl der von ihnen ausgesproche-
nen Kidndigungen gerne vermieden hatten.

Von den Vorgesetzten als problematisch angesehene Kiindigungen
(n=41)
16
14 - .
14 1 O Eine Kindigung
B Eineinhalb Kiindigungen
12 OZwei Kiindigungen
O Drei Kiindigungen
10 9 9 ) -
B Vier Kiundigungen
8 O Finf Kiindigungen
B Sechs Kundigungen
61 038 Kindigungen
4 | 2 M 50 Kundigungen
l 58 Kiindigungen
2 1 I 1 1 1 1 1
0 N CI ]
Abbildung 32

Auffallig sind drei Nennungen, nach denen 38, 50 und 58 Kindigungen gerne ver-
mieden worden waren. Hier ist ein Blick auf die Branche instruktiv: Die Baubranche weist
aufgrund saisonaler Beschaftigungsschwankungen hohe Fluktuationen auf, weshalb diese
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Grunde fur den Wunsch nach Vermeidung von Unternehmenskindigungen

Zahlen isoliert gesehen werden sollten und die hierzu angegebenen Kiindigungsgriinde nicht
verhaltens- oder personenbedingt sind. Merkwiirdig aber ist, dass keine der befragten Per-
sonen den Begriff ,betriebsbedingte Kiindigung" verwendet. In nicht wenigen Fallen aber
scheint dieser Grund zwischen den Zeilen und Zahlen durch - benannt wird er jedoch nicht.

3.6.2 Griinde fiir den Wunsch nach Vermeidung von Unternehmens-
kiindigungen

Auch die Frage nach den Grinden fiir den Wunsch nach dem Verbleib von Fach- und
Fihrungskraften wurde nur sehr zurlickhaltend beantwortet. In den meisten Fallen wurde
keine Angabe getatigt und in 53 Fallen traf die Frage nicht zu, da keine Kiindigungen ausge-
sprochen wurden. Lediglich in acht Fallen wurde - teils in Mehrfachnennungen - geantwor-
tet. Die angegebenen Grinde fir den Wunsch nach Vermeidung von Kindigungen liegen
dabei in verschiedenen Bereichen.

Abb. 33 skizziert die Griinde, welche Vorgesetzte an ihren Kiindigungsentscheidun-
gen haben zweifeln lassen. Die Zahlen (iber den Saulen zeigen die absoluten Haufigkeiten
der Nennung eines Grundes an. Oft lassen die Beschreibungen vermuten, dass die verant-
wortliche Fihrungskraft nicht autonom in ihrer Entscheidung war, sondern gegen ihre ei-
gene Uberzeugung handelte. Wenn bspw. ein Personalverantwortlicher schreibt, ,von Fach-
kompetenz absolut Gberzeugt, schwerer Verlust auch hinsichtlich der ausgepragten Schlis-
selqualifikation™, dann kann der Kindigungsgrund lediglich erahnt werden.

Angegebene Griinde fiir den Wunsch nach Vermeidung von
Kiindigungen (n=34)
12 pmmmg
10 - O Performance
B Fachkompetenz
8 1 OWissen
OProbleme der Kompensation
6 - H Kostenersparnis
O Schllsselqualifikation
41 3 3 B Unternehmensidentifikation
2 O Loyalitat
21 1 |—| 1 1 1 B Umbesetzung
0 NN N IR N

Abbildung 33
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Mégliche MaBnahmen zur Abwendung von Unternehmenskiindigungen

3.6.3 Mogliche MaBnahmen zur Abwendung von Unternehmenskiindigungen

Etwas breiter ist die Datenbasis im Zusammenhang der Frage nach méglichen MaB-
nahmen zur Abwendung von Kindigungen. Zwar machten 70 Befragte keine Angaben und
in 53 Fallen lagen keine unternehmensseitigen Kiindigungen vor. In 47 Fallen auBerten sich
die Befragten jedoch dazu, was man hatte tun missen, um die (unerwlinschten) Kindigun-
gen zu vermeiden. Ein Teil der Befragten machte hierzu mehrere Angaben.

Die Nennungen fallen allerdings so aus, dass sie sich nicht in das fir diese Studie
konzipierte System von MaBnahmen der Trennungspravention (vgl. Kap. 3.8) einordnen
lassen. Fir die Aufbereitung der Ergebnisse wurden deshalb wieder mdglichst treffende
MaBnahmenkategorien gefunden, deren Oberbegriffe die einzelnen, zusammengefassten
Begriffe aufnehmen. Zu diesen Kategorien zahlen:

1. Beseitigung der Missstande, die im Verhalten der Vorgesetzten liegen
2. Erwartungen, Beurteilungen und Zielvereinbarungen
3. Hilfestellungen und Anreize flir Fach- und Flhrungskrafte

Nachfolgend werden die Angaben in diesen drei Kategorien unkommentiert wieder-
gegeben. Obwohl die Ergebnisse keine Reprasentativitdt beanspruchen kénnen, vermitteln
sie doch ein recht gutes Bild von den bei Entscheidungstragern in Unternehmen vorhande-
nen Vorstellungen iber erforderliche Verbesserungen im Personalmanagement.

Zu 1. Beseitigung der Missstidnde, die im Verhalten der Vorgesetzten liegen

Beseitigung der Missstédnde, die im Bereich der

Oberbegriff z Vorgesetzten liegen (n=22)

Verbesserung des eigenen

Fihrungsverhaltens 8 O Verbesserung des eigenen
Flhrungsverhaltens

Besseres Kommunikations-

verhalten 5 9,09% W Besseres
36,36% Kommunikationsverhalten
Rechtzeitiges, ehrliches Feed-
back 7 31,82% O Rechtzeitiges, ehrliches
Feedback
22,73%

Wahrnehmung des Mitarbei-

terverhaltens 2 O Wahmehmung des
Mitarbeiterverhaltens

Insgesamt 22

Abbildung 34
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Mégliche MaBnahmen zur Abwendung von Unternehmenskindigungen

Zu 2: Erwartungen, Beurteilungen und Zielvereinbarungen

16,67%

16,67%
16,67%

Erwartungen, Beurteilungen und

Zielvereinbarungen (n=5)

16,67%

33,33%

O Bessere Auswahlkriterien

H Realistische
Ergebniserwartungen

OZielvereinbarungen

OMehr Objektivitat bei der
Personalbeurteilung

B Frihwarnsystem

Abbildung 35

Oberbegriff

Bessere Auswabhlkriterien

Realistische Ergebniser-
wartungen

Zielvereinbarungen

Mehr Objektivitat in der Per-
sonalbeurteilung

Frihwarnsystem

Insgesamt

Zu 3: Hilfestellungen und Anreize fiir Fach- und Fiihrungskriafte

16,67%
10,00%

3,33%
10,00%

Hilfestellungen und Anreize fiir Fach- und

Fuihrungskrafte (n=30)

16,67%

33,33%

10,00%

O Coaching

B Gehaltserhéhung

O Entwicklungschancen

O Soziale Hilfestellung

B Konfliktmanagement
OEinbindung des Mitarbeiters

HE Umbesetzung

Abbildung 36

Oberbegriff

Coaching
Gehaltserh6hungen

Entwicklungschancen
Soziale Hilfestellungen
Konfliktmanagement
Einbindung des Mitarbeiters
Umbesetzung

Insgesamt

30

Viele der in den Abbildungen genannten Anmerkungen geben wichtige - und praxis-

nahe - Hinweise auf erfolgversprechende trennungspraventive MaBnahmen. Allerdings
scheinen entsprechende Mittel den Verantwortlichen haufig nicht zur Verfliigung zu stehen,
um den in der Folge unausweichlichen Ressourcenverlust noch rechtzeitig verhindern zu

konnen.

Als Resumée kann daher festgehalten werden, dass ein verbessertes Personalmana-

gement in Verbindung mit frihzeitiger Information und Zugriff auf geeignete trennungspra-
ventive MaBnahmen ein wichtiges Interventionsinstrumentarium im Sinne der Vermeidung
von unerwinschten Kiindigungen ist.
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Gerichtliche Auseinandersetzungen und geschatzte Kosten durch Kindigungen

3.7 Kosten

3.7.1 Gerichtliche Auseinandersetzungen und geschitzte Kosten durch Kiindi-
gungen

Die Frage der Trennungskosten besitzt unzweifelhaft in der Praxis groBe Bedeutung.
Zu diesem Themenkreis stehen hier allerdings nur wenig verlassliche Informationen zur
Verfligung, die sinnvoll ausgewertet werden kénnen. Vor diesem Hintergrund lautet eine
wichtige Annahme, dass trennungspraventive MaBnahmen die Kosten von Trennungen und
des Ersatzes von Humanressourcen reduzieren kdénnen. Im Prinzip waren die quantifizier-
baren Trennungskosten den Aufwendungen fir trennungspraventive MaBnahmen (vgl. Kap.
3.6 und 3.8) gegenliberzustellen.

Zu den Uberlegungen in diesem Kapitel konnten diejenigen zehn Unternehmen keine
Informationen beisteuern, die selbst keine Kiindigungen zu verzeichnen haben und bei
denen es weder zu arbeitsrechtlichen Streitigkeiten noch zu Folgekosten kam. Doch auch
ohne Kiindigung kam es nach Angaben der Befragten in vier Fallen zu insgesamt 13 gericht-
lichen Auseinandersetzungen: In einem Fall kam es zu keinen gerichtlichen Auseinanderset-
zungen, jedoch wurde von Schaden berichtet. In einem anderen Fall wurden flnf juristische
Klarungen erwahnt, die jedoch keine Kosten flir das Unternehmen nach sich zogen. In ei-
nem dritten Fall kam es zu sechs arbeitsrechtlichen Auseinandersetzungen; Angaben Uber
Schaden wurden jedoch von der befragten Person nicht gemacht. Im vierten Fall wurden
sowohl zwei gerichtlichen Verfahren als auch entstandene Kosten benannt. Von also zwei
Befragten wurden hinsichtlich der Schadenshéhe je Fall einmal Euro 200.000,00 und ein an-
deres Mal Euro 150.000,00 angegeben. Es ist also nicht so, dass im Vorfeld von spater
vermiedenen Kiindigungen keine Schaden entstehen kénnen, was jedoch, wie die Studie
zeigt, der Ausnahmefall ist.

Von der Betrachtung ausgeschlossen werden musste die Vielzahl von Befragten, die
keine Angabe Uber gerichtliche Verfahren und/oder Kosten tatigte. Bei den juristischen
Konflikten hielt sich dies jedoch mit funf Fallen in Grenzen. Anders sieht es bei den Kosten
fir Kiindigungen aus. Hier lasst die Auskunftsbereitschaft deutlich nach und 19 Befragte
machten hierzu keine Angaben.

Zu diesem Punkt ist eine nur kurze Ausflihrung notwendig. Die Gesamtheit von 170
Teilnehmern an der Studie wird zunachst reduziert um 11 Befragte, bei denen es in Erman-
gelung an Kindigungen zu keinen juristischen Verfahren kam. Hinzu kommen finf Teilneh-
mer der Studie, die diese Frage nicht beantworteten. Von den restlichen 154 Befragten wur-
den insgesamt 229 Gerichtsverfahren berichtet, wobei Kiindigungen nicht in jedem Fall ju-
ristische Auseinandersetzungen nach sich gezogen haben. Es zeigt sich, dass auf jedes der
in die Betrachtung miteinzubeziehenden Unternehmen durchschnittlich 1,49 Gerichtsver-
fahren entfallen. Dass dies (abgesehen von anderen Folgekosten) bereits an sich einen er-
heblichen Kostenfaktor darstellt, soll bei der weiteren Betrachtung mitbertcksichtigt wer-
den.
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Nicht bezifferbare und immaterielle EinbuBen durch Trennungen

Von besonderem Interesse ist die H6he der Kosten pro Kindigung, wenn man Auf-
wendungen fir Abfindungen, Gerichtsverfahren, Zeitaufwand und in wenigen Fallen auch
den finanziellen Kompromiss zum Verbleib einer Fach- und Flihrungskraft etc. beachtet. Die
Grundgesamtheit der 170 Befragten wird hier wiederum reduziert um 11 Teilnehmer ohne
Kindigungen und ohne Kosten. AuBerdem geben 19 befragte Vorgesetzte hierzu keine Aus-
kinfte (ein Befragter davon ohne Kiindigungen). Addiert man die von den verbleibenden
140 Antwortenden bezifferten durchschnittlichen Schadenssummen je Kindigungsfall bzw.
den offenbar zu spat abgewendeten Kiindigungsfall, so belduft sich der erfasste Gesamt-
schaden auf EURO 6.707.500,00. Damit ergibt sich ein anteiliger Schadenswert je Kindi-
gungsfall bzw. dessen Abwendung von EURO 47.910,71, was im Falle von Fach- und Flih-
rungskraften als recht moderat erscheint und Zweifel dariber aufkommen lasst, ob die
diesbezliglichen Aussagen der Befragten wirklich verlasslich sind.

3.7.2 Nicht bezifferbare und immaterielle EinbuBBen durch Trennungen

Oft sind es gerade die immateriellen Schaden in der Folge von Kiindigungen, die den
Erfolg des Unternehmens auf lange Sicht schmaélern, was sich im Rickgang der Produktivi-
tat, in UmsatzeinbuBen und schlieBlich einer verminderten Rentabilitdt duBern kann.

Das grundsatzliche Problem in diesem Zusammenhang ist, dass viele kiindigungsbe-
dingte Kosten und EinbuBen nicht hinreichend abschatzbar und bezifferbar sind. Das heif3t,
dass keine verlassliche Basis fir Kosten-Nutzen-Kalklle existiert. Selbst einem auBerst
professionellen Personalcontrolling wird es kaum gelingen, die in der Folge von Kindigungen
von Fach- und Flhrungskrdften tatsachlich entstehenden Kosten und EinbuBen zu quantifi-
zieren (was im Ubrigen auch generell fiir den Erfolgsbeitrag von Mitarbeitern gilt). So lassen
sich nur mit groBer Zurlickhaltung Schlisse fir die Konsequenzen einer Kiindigungsmali-
nahme ziehen, da es grundsatzlich nicht mdéglich ist, alle relevanten Aspekte des Leistungs-
prozesses zu erfassen, die durch die Trennung von einem Mitarbeiter berihrt werden.

So sind es haufig soziale Beziehungen in Teams, die sich durch das Ausscheiden von
Fach- und Flhrungskraften verandern. Was in einem Fall zu einem motivationalen Schub
durch den Wegfall leistungshemmender Konflikte fiihren kann, wird in einem anderen Fall zu
Verargerung, Trauer oder Wut bei Kollegen und Mitarbeitern fihren. Auch mdégen daraus
Verunsicherung und Zukunftsangstgefiihle entstehen, welche die Motivation und Teamleis-
tung deutlich herabzusetzen in der Lage sind. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass
es nicht zuletzt die normativ-affektiven Momente sind, die eine mittelbare Erfolgstrager-
schaft von Fach- und Fihrungskraften ausmachen. Sie driicken sich besonders in der Unter-
nehmensidentifikation und -loyalitdt aus und legen hdufig die Basis flir Zufriedenheit und
Leistungsmotivation als nicht leicht zu ersetzende Erfolgsfaktoren.

Diese wenigen Andeutungen mdgen genigen, um zu verdeutlichen, dass viele
Konsequenzen von Kindigungen im Vorfeld nicht antizipiert werden kénnen. Bereits in Ka-
pitel 3.6.2 ist naher auf die Griinde eingegangen worden, warum Vorgesetzte die Kiindigung
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von Fach- und Fuhrungskraften vermeiden wollten. Sie sollen an dieser Stelle noch einmal
kurz aufgegriffen werden, weil die Studie selbst nur wenige Hinweise darauf geben kann,
wann es sinnvoll ist, geplante Kindigungen einer genaueren Prifung zu unterziehen, um
negative Auswirkungen nach Méglichkeit auszuschlieBen.

Die Auswertung der Befragung hat gezeigt, dass es in vielen Fallen vor allem die
Fachkompetenz und in deren Folge die Leistungen sind, die Unternehmen durch Kindigun-
gen von Fach- und FUhrungskraften verloren gehen bzw. einbliBen. Dies ist dadurch be-
grindet, dass fachliches Know-how nicht ohne Weiteres ersetzt werden kann (bzw. nicht zu
Preisen, die hierflir gezahlt werden missen). Ebenso wenig wird eine Unternehmensidentifi-
kation mit allen ihren positiven Leistungsfolgen bei einer Neubesetzung unmittelbar gege-
ben sein. Ein Wissensverlust kdnnte zwar - prinzipiell - durch eine denkbare Alternative zur
Bindung von Fach- und Fihrungskrdften in gewissem Umfang kompensiert werden
(Stichwort: Wissensmanagement; vgl. hierzu Kap. 3.8.3), die Einstellung zum Unternehmen
und zur Mitarbeiterschaft jedoch nicht. Entsprechende, zumindest das menschliche Know-
How teilweise kompensierende Instrumente wie ausgefeilte Wissens- und Workflowsysteme
stoBen in der Praxis bislang allenfalls auf wenig Resonanz und technisch an Grenzen, die die
Kompetenz einer leistungsstarken Fach- und FlUhrungskraft nicht ersetzen kann. Verluste
von Leistungstragern sind daher aus vielerlei Griinden unmittelbar erfolgsrelevant, weshalb
eine bedachte und vorausschauende Kindigungspolitik zusammen mit trennungspraventi-
ven MaBnahmen auch aus der direkten Kostenperspektive fir den Unternehmenserfolg von
héchster Bedeutung sind. Aus diesem Grund werden im nachsten Kapitel trennungspraven-
tive MaBnahmen in den Blick genommen, die eine Lésung des Problems der Trennung von
Fach- und Flhrungskraften in Aussicht stellen, jedoch nicht garantieren kénnen.
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3.8 Verbreitung und Eignung trennungspraventiver MaBnahmen
3.8.1 Trennungspravention als Schutz vor Kiindigungen

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, Kindigungen bereits im Vorfeld vorzubeugen,
indem man Fach- und Flhrungskrafte an das Unternehmen bindet oder den Schaden, der
durch Kindigungen entstehen kann, auf anderem Wege gering halt. In diesem Kapitel geht
es um Grundlagen der Trennungsprévention als Schutz vor Kiindigungen. Die Uberlegungen
gehen im Kern zurlick auf die von Etzioni (1975) systematisierten drei Arten der Einbindung
von Personen in Organisationen, die wiederum typische Einstellungsmuster von Individuen
gegenliber Organisationen erzeugen: Zwang als Mittel organisatorischer Bindung hat Ent-
fremdung zur Folge, Belohnung als Zweck der Mitgliedschaft fuhrt zu instrumentell-kalkula-
tiven Einstellungen und Normen als Bindungsform flihren zu moralisch begriindetem Ver-
pflichtungsempfinden. Klimecki/Gmuir (2005) bernehmen diesen Gedanken und erweitern
die Systematik. Sie konstruieren vier (idealtypische) Formen der Bindung, die sich als Re-
ferenzrahmen flr die Unterscheidung von MaBnahmen der Trennungspravention eignen.

e Zwangsbindung: Instrumente des unmittelbaren Zwangs, wie sie das Recht
begriinden kann, beruhen auf Vertragen. Dieses begrenzte Mittel der Bindung
von Personen an Organisationen schrankt die freie Entscheidung dadurch ein,
dass das Verlassen der Organisation einen erheblichen Nachteil fiir den Mitarbei-
ter bedeutet. Durch arbeitsvertragliche Regelung erzwungene Bindung sichert die
Qualitat der Ressource aber nur bedingt und kann zu Entfremdung und Motivati-
onsverlust fihren. Ihr Einsatz in der Praxis ist zudem auf solche Falle beschrankt,
in denen bspw. Mitarbeiter Uber strategische Qualifikationen verfiigen, die fir
Unternehmen bestandskritisch sind.

e Kalkulative Bindung: Formen kalkulativer Bindung basieren auf der subjektiven
Bewertung des wahrscheinlichen Verlusts beim Verlassen der Organisation. Als
Verluste gelten solche von Mitarbeitern als wertvoll erachteten Leistungen des
Unternehmens wie Entgelte, Entwicklung und Karrierechancen, die bei einer Kin-
digung entstehen. Dem entsprechende, in Aussicht zu stellende Anreize beziehen
sich auf materielle und immaterielle Belohnungen, Qualifikationen und Aufstiegs-
moglichkeiten in der Organisation und kénnen die Bindung an das Unternehmen
erheblich festigen.

e Normative Bindung: Die Bindung von Personen an Organisationen entsteht hier
durch Sozialisation, drickt sich in der wertbehafteten Verpflichtung gegenlber
Personen oder Aufgaben aus und geht einher mit der Akzeptanz von Erwartun-
gen. Die Starke normativer Bindung basiert auf Geflihlen der Freiwilligkeit und ist
abhangig von der Starke der Integration von Mitarbeitern in soziale Beziehungs-
netze und/oder in betriebliche Wertschépfungsprozesse. Die Verstarkung solcher
Bindung kann in der Praxis durch Ubertragung von Verantwortung und der Er-
maoglichung sozialer Kontakte erfolgen.
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o Affektive Bindung: Diese Bindungsform basiert auf positiven Einstellungen von
Personen gegenlber Organisationen und entsteht durch Identifikation mit dem
Unternehmen, seinen Zielen und Produkten sowie durch Zufriedenheit mit der Ar-
beitsaufgabe, den Vorgesetzten und ihrem Flhrungsverhalten, den Kollegen, der
Gratifikation und den Aufstiegsmadglichkeiten. Affektive Bindung wird geférdert
durch Transparenz und Kommunikation und bedingt Freiwilligkeit und Nicht-Ent-
tduschung. MaBnahmen zur Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und der Identifi-
kation mit den Unternehmenszielen sind das Gewahren von Freirdumen und Kre-
ativitat, die Ermoglichung von Erfolgserlebnissen sowie die Férderung einer Kultur
des kollegialen Miteinanders.

Klimecki/Gmur (2005) betonen, dass zwischen diesen Formen der Bindung flieBende
Ubergénge bestehen und sich Bindung auf unterschiedliche Aspekte beziehen kann. Die Vor-
studie zeigte zudem, dass moralische Bindung und affektive Bindung in der Befragung nicht
unabhangig voneinander erhoben werden kénnen. Dies hat dazu geflihrt, moralische und
affektive Bindung als eine Bindungsform zusammenzufassen und nur gemeinsam zu erhe-
ben. Dieser Studie liegt demnach das Verstandnis von drei grundlegenden Bindungsformen
zugrunde, auf denen Personal bindende MaBnahmen griinden:

1. Arbeitsvertragliche Regelungen: Hierzu gehdéren MaBnahmen und Instrumente
wie bspw. Vertragsstrafen bei vorzeitiger Kindigung, Geheimhaltungspflichten
und Wettbewerbsverbote nach dem Ausscheiden.

2. Materielle und immaterielle Anreize: Hierzu zahlen MaBnahmen und Instrumente
wie bspw. Gehaltserhéhungen und Pramien, Verantwortung, Handlungsspiel-
raume und Karriere- und Aufstiegsmaéglichkeiten.

3. Zufriedenheit und Zugehédrigkeitsgefiihl: Als Zusammenfassung von normativen
und affektiven MaBnahmen der Bindung richtet sich hier der Blick auf die innere
und authentische Identifikation der Person mit der Organisation. Hierzu gehéren
MaBnahmen und Instrumente wie bspw. regelmaBiges Feedback, Férderung der
Identifikation mit Unternehmenszielen, des Zusammenhalts und der Ermdgli-
chung von Kontakten zwischen Mitarbeitern durch bspw. gemeinsamen Sport
oder Betriebsfeiern.

Neben diesen drei Bindungsformen werden alternative MaBnahmen der Mitarbeiter-
bindung betrachtet, die als ,Kompensation" im Falle des Versagens oder Ausfalls der zuvor
beschriebenen Bindungsformen dienen und eine Art ,Versicherung’ gegen den Verlust von
Know-How darstellen. Diese MaBnahmen wurden bezeichnet als

4. Interne und externe Gewinnung von Fach- und Flhrungskréaften: Hierzu zahlen
bspw. das rechtzeitige Erkennen des Aufstiegspotenzials vorhandener Mitarbeiter
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oder die Erhéhung der Attraktivitat des Unternehmens zur Gewinnung geeigneter
Krafte am externen Arbeitsmarkt.

5. Wissensmanagement: Als Know-How sichernde MaBnahmen gelten Verschrift-
lichungen von Anweisungen und Kontakten, Handbilicher, regelmaBiger Erfah-
rungsaustausch sowie IT- und Expertensysteme.

Die Teilnehmer der Studie wurden befragt, wie sie jede dieser finf MaBnahmenkate-
gorien auf einer Skala mit den Stufen ,sehr geeignet®, ,eher geeignet", ,kaum geeignet"
und ,Uberhaupt nicht geeignet™ beurteilen. Diese Einschatzungen von 169 Befragten werden
in den nachsten drei Kapiteln ausgewertet.

In der Studie existiert zudem eine Frage, bei der angegeben werden sollte, welche
der vorab beurteilten trennungspraventiven MaBnahmen oder Instrumente im jeweiligen
Unternehmen zum Einsatz kommen (Mehrfachnennungen waren jeweils maéglich). Mit die-
sem Item werden alle MaBnahmen erfasst, von denen die Befragten angaben, dass sie in
ihrem Unternehmen praktiziert werden. Insgesamt haben sich bis auf eine befragte Person
alle anderen zu diesen Punkten geaduBert.

3.8.2 Bindungsformen

In diesem und den folgenden Kapiteln ist zunachst fir jede Bindungsform und deren
Bindungsalternativen aus den jeweiligen Abbildungen zu entnehmen, welche konkreten
MaBnahmen in den Unternehmen der Befragten zum Einsatz kommen. Da nicht jedes ge-
nannte Instrument gesondert aufgeflihrt werden kann, sind hier EinzelmaBnahmen grup-
piert und zu Oberbegriffen zusammengefasst worden. Dabei wurden charakteristische
Eigenheiten und Spezifitdten gesondert beriicksichtigt und beschrieben. Sofern erforderlich
wird auch die Bildung der Oberbegriffe erldautert. Bei der Beurteilung der prinzipiellen Eig-
nung von Bindungsformen sind die jeweiligen Verteilungen der Bewertungen sowie der Mit-
telwert angegeben, der sich aus der Haufigkeit je Skalenwert errechnet (Verankerung der
Skalen: “"MaBnahmen sind sehr geeignet™ = 1 bis ,MaBnahmen sind Uberhaupt nicht geeig-
net" = 4).

. Vertragliche MaBnahmen (n=14)

1. In der Kategorie der
vertraglichen MaBnahmen (vgl BAllgemeine (Arbeits-)-

g gl. 7 14% Vertragsregelungen
Abb. 37) erfolgten nur 14 Nen- > B Anreize, die fest an das

. . 14,29% Unterneh bunden sind

nungen. Da die in dieser Katego- .| o ernenmen gebunden sin
. . . o 42,86% OWettbewerbsvereinbarungen
rie befindlichen MaBnahmen von 7,14%
Personen als Zwange wahrge- OVerschwiegenheitsvertrage
nommen oder erfahren werden, 28.57% B Gruppenvertrige
wurden hier auch solche Anreize
mit aufgenommen, die nicht vom
Unternehmen zu trennen sind. Abbildung 37
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Hierunter fallen bspw. vom Unternehmen geschnlirte Versicherungspakete - hauptsachlich
die der Betriebsrente — die vertraglich so gestaltet sind, dass sie beim Ausscheiden des Mit-
arbeiters teilweise verfallen. Flr die Beschaftigten bedeutet in diesen Fallen eine Kiindigung
den Verlust von Anspriichen, was die Entscheidung erheblich beeinflussen dirfte.

Die eher zurlickhaltende Nennung von MaBnahmen in dieser Kategorie korrespon-
diert mit einer schlechten Beur-

Beurteilung der Kategorie "Vertragliche teilung durch die Befragten der
Regelungen” (n=169) Studie: Nur vier Teilnehmer

70,00% - 60,95% schatzen arbeitsrechtliche MaB-
60,00% - Osehr geeignet nahmen als ,sehr geeignet", 13
50,00% 1 Befragte als ,eher geeignet" ein.
40:00% 1 28,99% fleher geeignet Hingegen befinden 103 bzw. 49
zzzzi Okaum geeignet der Befragten, dass im Sinne ei-
10,00% 1 2,37% 7169% Oaberhaupt nicht ner Trennungspravention diese
0,00% - == ) geeignet MaBnahmen ,kaum  geeignet"
Mittelwert = 3,17 bzw. ,Uberhaupt nicht geeignet"

sind (vgl. Abb. 38).
Abbildung 38

2. In die zweite Kategorie -
materielle und immaterielle Anreize - fallen diejenigen Instrumente der Trennungspraven-
tion, die eine berechnende Uberlegung des Mitarbeiters erzeugen. Diese Form bindet durch
in Aussicht gestellte Belohnungen, was in vielen Fallen durch den sogenannten Wartekon-
flikt verstarkt wird, den Moser (1996) folgendermaBen beschreibt: Man steht an einer Bus-
haltestelle und hat bereits einige Zeit auf den Bus gewartet, um an einen Ort zu gelangen,
den man auch hétte zu FuB erreichen kénnen. Indem der Bus Verspdtung hat, erlebt man
einen Konflikt. Einerseits sollte man natlrlich sofort zu FuB3 losgehen. Andererseits gibt es
aber auch Grinde, nun doch auf den Bus zu warten. Denn zum einen mdsste er ja gleich
kommen. Zum anderen aber hiatte man, wenn man nun losgehen wiirde, umsonst auf den
Bus gewartet. Man wartet also weiter.

Dieser Wartekonflikt tritt bei Aufstiegschancen besonders deutlich zutage. Dem Mit-
arbeiter stellt sich die Frage: Soll ich noch warten oder besser gehen? Dann allerdings hétte
ich umsonst auf den Aufstieg gewartet und beginne im neuen Unternehmen méglicherweise
von Grund auf neu. Vor dem Hintergrund dieses Kalkiils fallt es haufig leichter, dem Unter-
nehmen trotz enttauschter Erwartungen weiterhin die Treue zu halten. Mit jeder neuen Ent-
scheidung zum Verbleib im Unternehmen verstarkt sich zudem das Commitment als be-
wusste Bindung an das Unternehmen, so dass die Wahrscheinlichkeit steigt, dass auch bei
nachfolgenden Abwanderungsentscheidungen ein Unternehmenswechsel nicht vollzogen
wird (vgl. Klimecki/Gmr 1998).

In der nachfolgenden MaBnahmenkategorie ,Anreizgesteuerte MaBnahmen" - auf
folgender Seite in Abbildung 39 veranschaulicht - wurde der Oberbegriff ,Anreize (unspezi-
fisch)" entwickelt, weil viele Angaben der Befragten zu wenig aussagekraftig ausfielen. Hier
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wurden Begriffe genannt, deren Prazision fiir eine typengerechte, detaillierte Zuordnung zu
gering ist, wie bspw. ,Anreizsystem" oder ,Incentiveplan®. 38 solcher wenig spezifizierten
MaBnahmen gehdéren zu diesem Oberbegriff.

Eindeutig interpretierbare

Anreizgesteuerte MaBnahmen materielle Anreize wie
(materielle oder immaterielle) (n=144) ,Gehaltserhéhung", , Erfolgsbeteili-
gung", ,Bonussystem", ,Café-

m] materiglle Anreiz_e (Gehalt,
monetére Benefits) teriaprinzip® und ,Fahrtkosten-

26 39% B Karriereangebote erstattung® bzw. ,-beteiligung®

44,449 wurden 64 mal genannt.
O Handlungsspielraum und Personalbindung durch monetadre
15,97%

13,19% Verantuortung Anreizgestaltung weist dabei
DAnreize (unspezifisch) vermutlich in die richtige Richtung,
da bereits in Kapitel 3.3.1. und
3.3.2 gezeigt wurde, dass Fach-
Abbildung 39

und FUhrungskrafte ein entspre-
chendes Defizit in diesem Bereich
als einen der Hauptgriinde fir ihr Ausscheiden aus dem Unternehmen anfiihren.

Nur 19 Nennungen entfallen
Beurteilung der Kategorie . .
"Anreizgesteuerte MaBnahmen" (n=169) hingegen auf Aufstiegschancen und

Beférderungen, obwohl mangelnde

60,00% , Karrieremdglichkeiten ebenfalls als
o 45,56%48,52% Osehr geeignet ) ) . . )
50,00% gewichtiger Grund fir Kiindigun-
o, . .
40,00% Beher geeignet gen genannt wurde. An dieser
30,00% . . .

° Ok . Stelle ist zu erwdhnen, dass die
20,00% aum geeignet _ _

592 MaBnahmenkategorien untereinan-

10,00% : Dt O dberhaupt nicht icht i harf ;

0,00% ] gecignet d?r nicht immer trennsc.ar sein

Mittelwert = 1,60 kénnen: Personalentwicklungs-

maBnahmen kénnen sowohl im-

Abbildung 40 materielle als auch materielle An-

reize darstellen, und zwar je nach-

dem, ob sie auf einem eher immateriellen Qualifikations- und Bildungsinteresse oder eher

auf kalkulatorisch orientierten Aufstiegsperspektiven beruhen. Dennoch zahlen Potenzialer-

mittlung und Personalentwicklung gemaB dem Aufbau der Studie zu den Bindungsalternati-

ven, da sie aus Unternehmenssicht vorrangig dazu dienen, verlorengegangene oder mit
Verlust bedrohte Humanressourcen rechtzeitig zu ersetzen (vgl. Kapitel 3.6.3).

Ein wichtiger immaterieller Anreiz ist die Gewahrung von Handlungsspielrdumen und Ver-
antwortung. Erwahnung finden sie jedoch in nur 23 Féllen. Dies steht im Kontrast zu den
haufig erwahnten Wiinschen, die ausscheidende Mitarbeiter als defizitar und damit als Kin-
digungsanlass benannten (vgl. Kap. 3.3.1 und 3.3.2). Besonders dringlich erscheint Tren-
nungspravention folglich dann, wenn man die Uberproportional haufig erwahnte ,Perspek-
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tiviosigkeit® als fehlende Verantwortung und Mangel an Mdglichkeiten zur Entfaltung der
eigenen Krafte und Ideen interpretiert.

Bezliglich ihrer Eignung flr Trennungspravention bzw. fir die Verhinderung von
Kiindigungen im verantworteten Unternehmensbereich beurteilen die Befragten diese
MaBnahmenkategorie als wirkungsvoll. 77 Nennungen entfielen auf ,sehr geeignet", 82 auf
~eher" geeignet, 10 auf ,kaum geeignet® und keine Nennung auf ,ldberhaupt nicht
geeignet".

3. Es liegt in der Natur des Gegenstandes, dass sich normative und affektive Bin-
dungsmaBnahmen nur schwer

MaBnahmekategorie Zufriedenheit und beschreiben lassen. Allerdings
Zugehorigkeit (n=69)

sind sie im Gegensatz zur vo-
rigen MaBnahmenkategorie als

O Kommunikation und

Transparenz Begriffe recht leicht einzuord-
36,61% 33,930 | onocnttasfordernde nen. Abbildung 41 stellt die Zu-
OEinbindung sammenfassung der genannten

MaBnahmen zu  geeigneten

18,75% 10,71% OUnternehmenskultur i
Oberbegriffen dar.
Als identitatsférdernde Instituti-
onen werden bspw. Feste,
Abbildung 41 P

Betriebskitas und -kindergarten,
Betriebssport, Work-Life-Balance sowie die Pflege von Betriebstraditionen zwdlfmal benannt.

Unter Einbindung sind dem Personal eingeraumte Mitwirkungsmaoglichkeiten zu verstehen.
Supervision, Teamsitzungen, Beteiligung an Unternehmensentscheidungen, Verbesserungs-
vorschlage und Retentionspakete werden hier in 21 Fallen genannt. Sie kénnen zwar auch
als Teil der Unternehmenskultur interpretiert werden, stellen jedoch fir sich genommen
einen eigenen Unterpunkt dar.

Interessant ist die in den Antworten dokumentierte Auffassung, dass (neben mone-
téaren Anreizen) Kommunikation und Transparenz sowie allgemein Unternehmenskultur am
starksten binden. Fihrte man beide Instrumente der Trennungspravention zusammen, so
misste nach Auswertung der Befragung dieser Aspekt als am starksten wirkender Bin-
dungsfaktor unter allen MaBnahmeformen bezeichnet werden. Vor diesem Hintergrund ist es
daher wichtig, mdglichst genau zu definieren, welche Konkretisierungen hinter diesen Be-
griffen stehen.

Unter ,Kommunikation und Transparenz" werden zumeist die regelmaBige Informa-
tion der Mitarbeiter liber die Unternehmenssituation und Gber geplante Unternehmensstra-
tegien, das Herausgeben regelmaBiger interner Mitteilungen, systematische Erkundigungen
nach Unzufriedenheiten und vor allem Mitarbeitergesprache unabhangig von Beurteilungen
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genannt. Unternehmenskultur ist der Oberbegriff fliir von den Befragten bezeichneten MaB3-
nahmen, die einen normativen Bereich umfassen: Fihrungsphilosophie, Vertrauensmanage-
ment sowie eine ,prozessuale Entwicklung von Verstandnis und Vertrauen™ oder aber nur
die Schaffung eines ,Unternehmensspirits" sind haufig so oder ahnlich als praktizierte Bin-
dungsformen benannt.

Die Beurteilung der Eig- Bewertung der MaBnahmekategorie

nung von MaBnahmen der Kate- "Zufriedenheit und Zugehorigkeitsgefiihl"

gorie ,Zufriedenheit und Zuge- (n=169)

hoérigkeit’ fiel sehr positiv aus: 100,00% - -

Es gab keine Bewertung ,Uber- 80.00% | oo D sehr geeignet

haupt nicht geeignet® und nur 60,00% 1 B eher geeignet

vier Nennungen stuften diese 40,00% - 21.30% ,

. . ’ Okaum geeignet

Bindungsform als ,kaum geeig- 20,00% 1 - 237%  0,00%

net" ein. 36 mal werteten die 0,00% - — O berhaupt nicht
; . geeignet

Befragten mit ,eher geeignet" Mittelwert: 1,26

und gar 129 mal mit ,sehr ge-
eignet (vgl. Abb. 42). Abbildung 42

Anzumerken ist, dass die Bewertung von MaBnahmen dieser dritten Bindungsform
deutlich besser ausfillt als die Bewertung von Anreizen. Allerdings ist die Zahl der genann-
ten MaBnahmen im anreizgesteuerten Bereich um mehr als 26% groBer (144 gegeniber
114), was madglicherweise einen Hinweis darauf liefert, dass identifikationswirksame Steue-
rungsmaBnahmen begrifflich schwerer zu fassen und als Instrument komplizierter anzuwen-
den sind als bspw. Pramiensysteme oder differenzierte Entlohnungsformen.

3.8.3 Bindungsalternativen

Unternehmen missen MaBnahmen praktizieren, um den Personalbedarf kurz-, mit-
tel- und langfristig decken und sichern zu kdnnen. Dabei soll Personalplanung dafir sorgen,
dass ,die zuklinftig benétigten Arbeitnehmer in der erforderlichen Quantitdt und Qualitat,
zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort und unter Bericksichtigung der zu erwartenden
Kosten zur Verfligung stehen"™ (Wimmer 1991). Die Prognostizierung des Personalbedarfs
hat in enger Anlehnung an die Unternehmensziele zu erfolgen und ist ebenfalls abhangig
von der Unternehmensstruktur (Ridder 1999). In diesem Zusammenhang ist es allerdings
ein Problem, wenn das Personal nicht durch natirliche Fluktuation ausscheidet, sondern
durch Eigenkindigungen. Die Folgen dieser oft nur schwer kalkulierbaren Fluktuation kdn-
nen sogenannte Alternativen der Personalbindung verringern. Zu ihnen gehéren die interne
und externe Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrafte und die Sicherung von vorhande-
nem Know-How durch gezieltes Wissensmanagement. In dieser Studie sind beide Formen
von Bindungsalternativen mit der gleichen Methode untersucht worden wie die Bindungs-
formen des vorigen Kapitels.
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Im Vorfeld der Auswertung von Angaben zur externen oder internen Gewinnung von
Fach- und Fihrungskraften ist eine wichtige Feststellung zu treffen. Nur 15 Befragte wenden
externe MaBnahmen bei einer Personalunterdeckung an, 89 Befragte hingegen gaben an,
entsprechende Mitarbeiter aus den eigenen Reihen des Unternehmens zu rekrutieren. Der
Rest der Befragten machte hierzu keine Angaben.

Den Angaben zufolge
betreiben die meisten der
befragten Unternehmen keine

Verhailtnis zwischen internen und
externen RekrutierungsmaBnahmen
systematische und kontinuier- (n=104)

lich-praventive Personalsuche
auf dem externen Arbeitsmarkt, 14,42%
. . o O Interne MalRnahmen
sondern stitzen sich auf die in- @
] B Externe Mafinahmen
terne Nachfolgeplanung, die al-
. . .y 85,58%
lerdings deutlich ausgepragt ist
und von vielfaltigen MaBnahmen

der Potenzialermittlung und

Personalentwicklung  getragen
wird (vgl. Abb. 43). Vermutlich
aus diesem Grund findet in den
befragten Unternehmen haufig eine gezielte interne Karriere- und Nachfolgeplanung statt.

Abbildung 43

Allerdings mutet sonderbar an, dass es - wie im letzten Kapitel erwdhnt - in diesen Unter-

nehmen nicht entsprechend

viele Aufstiegschancen oder gar .. Gewinnung neuer Fach- und
. . Fiihrungskrifte (intern oder extern)
konkrete Karriereangebote gibt. (n=104)

Potenzialermittlung ist

ein wichtiger Faktor, um vor- 14,42% 30,77%| BPotenzalermittiung (intem)
handene Entwicklungsmadglich-
keiten anhand von Bereitschaft,
LeiStungSféhigkeit und Eignung 54,81% O Personalbeschaffungsmalnahmen (extern)
rechtzeitig zu erkennen und
gezielte MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung einzuleiten. Un-
ter dem Oberbegriff Potenzial-
ermittlung finden sich vor allem Nennungen von Leistungsbeurteilungen, Karriere-Feed-

W Personalentwicklung (intern)

Abbildung 44

backgesprachen, RankingmaBnahmen, Peer-to-Peer-Vergleiche und Audits von Fach- und
Fihrungskraften. Der im Vergleich zu Personalentwicklung geringere Anteil an Nennungen
von Potenzialermittlung als Oberbegriff ist vermutlich dadurch zu erklaren, dass die Teil-
nehmer der Studie Potenzialermittlung als zugehérig zur Personalentwicklung erachten (vgl.
Abb. 44). Der weitaus Uberwiegende Teil der Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrafte
erfolgt mit Instrumenten der Personalentwicklung, wie spezifische und allgemeine Weiter-
bzw. Fortbildung, High-Potential-MaBnahmen und Flihrungskreise, interne Ausbildungen so-
wie interne Seminare.
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Im Bereich externer PersonalbeschaffungsmaBnahmen fallen genauere Begriffe in
den Antworten nur selten. Vier Nennungen fielen auf Employer Branding, verstanden als ge-
zielt gestaltete Art und Weise, ein Unternehmen im Arbeitsmarkt als wahrgenommene Ar-
beitgebermarke zu platzieren. Weitere Nennungen betreffen Image-Kampagnen, den Ein-
satz von Referenzen, Headhunting und Akquise, die Vorhaltung eines Bewerberpools sowie
Take-Off-Nachwuchsprogramme. Von einem umfassenden und systematischen Personal-
marketing, das die befragten Unternehmen betreiben, kann jedenfalls nicht gesprochen
werden. In keinem Fall fallt maBnahmenlbergreifend der Begriff des Traineeprogramms als
NachwuchsférdermaBnahme. Man muss sich fragen, ob dieses Instrument lediglich verges-
sen wurde oder ob dessen Eignung bei den Befragten grundsatzlich infrage steht. Mdgli-
cherweise ist mit diesem Instrument aber auch die interne Ausbildung gemeint. Da dieser
Begriff nicht spezifiziert wurde, kénnen hier keine weiteren Riickschllisse getroffen werden.

Die Eignung von MaB- Bewertung der Kategorie "Gewinnung

nahmen der internen und ex- neuer Fach- und Fithrungskrifte"
ternen Gewinnung neuer Fach- (n=104)

und Fihrungskréfte als Aquiva-

50,00% 47,34% 45,56%

lent zu den zuvor untersuchten 40,00% Osehr geeignet
trennungspraventiven Bin- 30,00% Beher geeignet
dungsformen wird von den Be- 20,00%

teiligten insgesamt wie folgt 10,00% 7,10% 0,00% Okaum geeignet
eingeschatzt (vgl. Abb. 45): 80 0,00% L] Diiberhaupt nicht
Befragte schatzen es als ,sehr geeignet
geeignet" und 77 Befragte als

~€her geeignet" ein. Nur in 12 Abbildung 45

Fallen wird es als ,kaum geeig-

net" und in keinem Fall als ,Gberhaupt nicht geeignet™ angesehen. Dies lasst darauf schlie-
Ben, dass die Notwendigkeit der rechtzeitigen Rekrutierung von Personal in den befragten
Unternehmen erkannt ist und die Bereitschaft besteht, entsprechende MaBnahmen durch-
zufiihren.

Deutlich anders fallen
MaBRnahmekategorie "Wissensmangagement" demgegeniber die Ergebnisse

(n=10) zum Wissensmanagement als
Bindungsaquivalent aus. Zum
einen wird Wissensmanage-

40,00% Binstallation einer ment von den Befragten haufig
Knowledge-Base . ] ]
50,009 W Wissenstransfer als nicht erforderlich einge-
, (]

schatzt. Zum anderen geben

die wenigen Befragten, die sich
Uberhaupt zu diesem Punkt au-
Bern, nur sehr wenige MaB-

Abbildung 46 nahmen an, mit denen Wis-
sensmanagement betrieben
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wird (vgl. Abb. 46). Zur Kategorie Wissenstransfer zahlen z.B. Knowledge-Workshops, die
dazu dienen, Erfahrungswissen und wichtige wissensrelevante Informationen regelmaBig
unter den Unternehmensmitgliedern auszutauschen. Die Installation einer Knowledge-Base
verweist hingegen auf ein ausgereiftes und durchdachtes Wissensmanagementsystem.
Hierzu kdnnnte bspw. ein erwahnter ,Unternehmenswikipedia®™ gezahlt werden, auf den je-
des Unternehmensmitglied Zugriff hat und welches durch spezifisches Know-How des Per-
sonals erweitert werden kann, sodass eine Wissensdatenbank entsteht, die nicht nur leicht
zu bedienen, sondern auch flexibel und durch die Nutzer veranderbar ist. Dabei entstehen
ebenfalls Synergieeffekte, denn jeder Nutzer kann Begriffserlauterungen und -erklarungen
be- und Uberarbeiten sowie weiteres Wissen erganzen.

Die Bewertung von Wissensmanagement fiir das eigene Unternehmen sieht dement-
sprechend differenziert aus (vgl. Abb. 47): 20 Befragte werten mit ,sehr geeignet", 73 mit

~eher geeignet", 73 mit ,kaum
Bewertung der MaBnahmekategorie geeignet" und drei mit ,Uber-
"Wissensmanagement" (n=169)

haupt nicht geeignet". Es kann

50,00% ————————43,20%743,20% ——————— vermutet werden, dass dieses
40,00% | Bsehr geeignet Instrument noch zu unbekannt
30,00% 1 B cher geeignet ist oder aber Wissensverluste
durch die Abgange von Fach-
20,00%
s 11,83% Okaum geeignet .. . .
10.00% und Fudhrungskraften als nicht
AR 1,78% .
0.00% A, O dberhaupt nicht sonderlich bedeutsam oder als
4 ° i - - we
geeignet leicht ersetzbar eingeschatzt

Mittelwert: 2,35

werden. Einige Befragte geben
explizit an, dass diese MaB-

Abbildung 47 .. .
fidung nahme fUr den von ihnen ver-

antworteten Unternehmensbereich véllig unerheblich und daher nicht erforderlich ist.

3.8.4 Friihwarnsysteme

Angaben zu in Unternehmen installierten

Zum Thema Frihwarn- Friihwarnsystemen

systeme enthdlt der Fragebogen

einen eigenen Fragepunkt. Die
Teilnehmer der Studie wurden

) 32,94% 35,88% .
befragt, ob und wenn ja, welche B keine Angabe
MaBnahmen in ihrem Unter- Blnein oder nicht

nehmen zur Verfligung stehen, 31,18% systematisch

Okonkrete Angabe

um die Abwanderungswilligkeit
von Fach- und Fuhrungskraften
rechtzeitig zu erkennen.

Abbildung 48

Das Ergebnis ist sowohl
diffus als auch prekar (vgl. Abb. 48): Zum Einen lasst die hohe Anzahl derjenigen, die keine
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Angaben machten, zumindest der Tendenz nach darauf schlieBen, dass kein Friihwarnsys-
tem implementiert ist. Zum Anderen besteht offensichtlich Unsicherheit dariber, wie Frih-
warnsysteme gestaltet werden kénnen, was in der Tat nicht einfach ist, wenn man danach
fragt, welche Instrumente zur Friherkennung von Abwanderungsbereitschaft geeignet sind.

Die Abbildung 51 verdeutlicht, welche MaBnahmen benannt wurden, um dieses In-
formationsproblem zu lésen. Die meisten Nennungen (n=55) fallen in den Bereich der Ge-

sprache mit Fach- und Fih-

rungskriften. Eine gute Ge- Angewendete Frithwarnsysteme (n=90)

sprachskultur gilt demnach als
i O Beurteilungen und
besonders geeignet, um recht- Zielvereinbarungen

zeitig Abwanderungsintentionen 15.56%

. . . 13,33% B Kontakte und Gesprache
zu registrieren. Gesprache und 10,00%

Kontakte werden hier zu einem OINetzwerke und Beobachtung
Oberbegriff =~ zusammengefasst. 61,11%
Es scheint den Befragten wichtig O2Zufriedenheitsanalysen,

zu sein, regelmé&Big Mitarbeiter- Transparenz und Offenheit

und Feedbackgesprdache zu fih-
ren und eine enge Beziehung zu Abbildung 49

den Mitarbeitern zu entwickeln:

~Strukturierte Mitarbeitergesprache", ,regelmaBige Flhrungsbesprechungen®", ,der direkte
Draht zu den Mitarbeitern™ sind nur einige Stichworte, die in diesen Bereich fallen.

Mit groBem Abstand folgt der Bereich der Zufriedenheitsanalysen, Transparenz und
Offenheit. Es mutet an, als sei es sehr problematisch, eine auf Vertrauen basierende Fih-
rung so zu realisieren, dass Abwanderungswilligkeit erkannt werden kann. Trennscharf kann
dieser Oberbegriff allerdings nicht von guten Kontakten unterschieden werden. Es ist auffal-
lig, dass nur 14 Befragte Zufriedenheit als starken Indikator flir die Bindung an das Unter-
nehmen benennen. Immerhin spielt Zufriedenheit eine gewichtigere Rolle als Beurteilungen,
bleibt aber, da nicht zuverlassig messbar, mehr oder minder nebulés: Wenn in einem Fall
gar der Begriff ,Zufriedenheitsindex™ fallt, so stellt sich die Frage nach der Glte eines sol-
chen Konstrukts fiir das Erkennen von Abwanderungswilligkeit.

Beurteilungen und Zielvereinbarungen gelten den Befragten als eher beherrschbar
und werden hinsichtlich Objektivitat und Vergleichbarkeit nur selten in Frage gestellt. Sie
eignen sich nach Einschatzung der Befragten jedoch weniger gut, eine mdgliche Trennung
oder ,innere Kiindigung" rechtzeitig zu diagnostizieren. Vertrauen, das in nur einer Aussage
- ,Betroffene reden mit ihren Vorgesetzten Uber Verdnderungswiinsche®™ - zum Ausdruck
kommt, scheint selten als Basis von Friihwarnung zu gelten. Keine weitere Nennung weist
auf ein von Transparenz, Offenheit und Vertrauen gepragtes Verhaltnis zwischen Unterge-
benen und Vorgesetzten hin, in dem Missstande rechtzeitig angesprochen werden kdénnen
und einer drohenden Kiindigung entgegen gewirkt werden kann.
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Bei den Beurteilungen als Instrument der Frihwarnung wird auch die 360°-Beurtei-
lung genannt, wahrend nur in einem Fall die ,Beurteilung der Fihrungskrafte von unten"
erwahnt wird. Dies erscheint auf den ersten Blick unverstandlich, weil sich gerade die Vor-
gesetztenbeurteilung eignet, um Unzufriedenheiten, Veranderungswinsche, Blockaden und
schlieBlich Trennungsabsichten zu kommunizieren. Auf den zweiten Blick hingegen erscheint
es plausibel: Es ist anzunehmen, dass bei Vorgesetzten immer noch Bedenken gegenliber
einer Beurteilung von ,unten™ bestehen, da offenbar das Vorurteil verbreitet ist, ein solches
Instrument untergrabe Akzeptanz und Autoritat.

Der Bereich der Netzwerke und der Beobachtung soll MaBnahmen bezeichnen, die
auf einen modglichen Zusammenhang zwischen dem Erkennen von veranderten Verhaltens-
mustern und Abwanderungswilligkeit schlieBen lassen. Bspw. kann angenommen werden,
dass ein Mitarbeiter, der zunehmend Fehlzeiten aufweist, nicht mehr in dem MafB3e bereit ist,
sich seiner Tatigkeit mit Engagement wie vormals zu widmen. Auch die Nutzung von Kom-
munikationsportalen wie ,Xing" lieBe méglicherweise darauf schlieBen, dass ein Mitarbeiter
auf der Suche nach einer Beschaftigungsalternative ist. Weiterhin tragt auch die sogenannte
»Geriuchtekiche® nicht unwesentlich zu Vermutungen bei, deren ,wahrer" Informationsge-
halt allerdings haufig gering sein dlrfte. Dennoch handelt sich hierbei tendenziell um
schwache Signale, deren Nutzlichkeit im Zusammenhang von Frihwarnsystemen von den
Teilnehmern der Studie aber nicht eingeschatzt wurde.

Insgesamt zeigt sich, dass Frihwarnsysteme nur in geringem Umfang als systemati-
sches Instrument zum rechtzeitigen Erkennen von Trennungswilligkeit verstanden und ge-
nutzt werden. Hier 6ffnet sich ein noch wenig bearbeitetes Feld der aktiven Trennungspra-
vention, das allerdings die Gefahr in sich tragt, Persdnlichkeitsrechte zu verletzen und Uber
Geblhr Informationen Uber Mitarbeiter zu sammeln, deren Qualitdt und Nutzlichkeit nicht
immer erkennbar ist.
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4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der Untersuchung zusammenge-
fasst und zu Schlussfolgerungen fiir wichtige Aspekte der Trennungsprdvention verdichtet.
Sie bilden die Grundlage flir Empfehlungen an Unternehmen, die im Bereich der Trennungs-
pravention aktiv handeln méchten.

Die vorliegende Studie kommt zu den folgenden Ergebnissen:

(1) Bedeutung von Fach- und Fiihrungskriften

Fach- und Fihrungskrafte werden wie erwartet von den Befragten als 'sehr
bedeutsam' bis 'eher bedeutsam' fiir den Unternehmenserfolg erachtet. In der
Binnenbeziehung werden normative Orientierungen wie Kompetenz zur Fihrung
und Motivation von Mitarbeitern sowie Loyalitdat und Engagement fir die Unter-
nehmensziele als wichtiger fur den Erfolg des Unternehmens angesehen als die
direkte Arbeitsleistung von Fach- und Flihrungskraften.

In der AuBenbeziehung werden Fach- und Fidhrungskrafte aufgrund ihrer
Beziehungen zu Kunden und wegen ihres Wissens Uber Markte und Technologien
als entscheidend fir den Unternehmenserfolg erachtet.

Von den Befragten werden Fach- und Fihrungskrafte aufgrund personaler Merk-
male als bedeutsame Potenzialtrdager angesehen. Zu diesem Merkmalen zahlen
Fihrungskompetenz, Motivationsstérke, Loyalitdt, Engagement sowie Wissen und
personliche Beziehungen zu Kunden.

(2) Haufigkeit von Trennungen

Die Anzahl der Kindigungen von Fach- und Fihrungskraften hat insgesamt zuge-
nommen. Allerdings basiert das der Studie zugrundeliegende Material haufig auf
vorsichtigen Schatzungen der Befragten, denen in vielen Fallen keine genauen
Informationen vorlagen.

Viele Unternehmen in unterschiedlichen Branchen sind in deutlich hdherem Mal3e
als in der Vergangenheit von Verlusten erfolgsrelevanter Humanressourcen be-
troffen.

(3) Praxis der Wiederbesetzung

Der Anteil der Wiederbesetzungen frei werdender Stellen von Fach- und
Flihrungskraften in der Folge von Unternehmenskindigungen fallt mit 51,25%
gering aus. Nur in wenigen Fallen kommt es zu einer anndhernden Kompensation
der Vakanzen.
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(4)

(5)

(6)

- 64 -

Auch im Fall von Eigenkliindigungen werden die freigewordenen Stellen von Fach-
und Fihrungskraften nur zu 80,59% wiederbesetzt. Dies kann u.a. auch als Hin-
weis auf Schwierigkeiten bei der Rekrutierung entsprechender Mitarbeiter ge-
wertet werden.

Fir die untersuchten Falle ist insgesamt eine erhebliche Ausdiinnung der
Personaldecke bei den Fach- und Flhrungskréaften festzustellen. Dieses Ergebnis
deutet auf eine bedenkliche Entwicklung bei den als erfolgsrelevant erachteten
Humanressourcen hin.

Griinde fiir Trennungen

Fach- und Fuhrungskrafte, die Unternehmen auf eigenen Wunsch verlieBen, ga-
ben an, dies aus Griinden ungenigender Entwicklungschancen, fehlender mate-
rieller Anreize, mangelnder Aufstiegschancen und aus persdnlichen Grinden zu
tun.

Nach Einschatzung der Befragten stehen hinter den kommunizierten Griinden in
vielen Fallen eine geringe Zufriedenheit, Konflikte mit Vorgesetzten und ein als
schlecht empfundenes Betriebsklima.

Unternehmen kindigten Fach- und Flhrungskraften am haufigsten wegen Leis-
tungsmangeln und Nichteignung, wegen Fihrungsproblemen und sozialen Defi-
ziten (unzureichende Schlisselqualifikationen, Konflikte, Veranderungsresistenz,
mangelnde Teamfdhigkeit) sowie aus Grinden der Reorganisation und des Perso-
nalabbaus.

Abwendung von Eigenkiindigungen

Der Anteil unerwiinschter Eigenkiindigungen von Fach- und Fihrungskraften an
der Gesamtzahl der Kiindigungen lag bei 44,40%.

Der Anteil erfolgreich abgewendeter Eigenkiindigungen von Fach- und Fihrungs-
kraften im Verhdltnis zu den ausgesprochenen Eigenkiindigungen betrug nach
den Angaben der Befragten 13,85%.

Vermeidbarkeit von Unternehmenskiindigungen

In einigen Fallen hatten Entscheider eine Kiindigung gerne vermieden. Als wich-
tigste Griinde wurden Fachkompetenz und Leistung genannt.

Als MaBnahmen zur Abwendung von Unternehmenskiindigungen wurden am hau-
figsten verbessertes Flihrungs- und Kommunikationsverhalten des Vorgesetzten,
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Feedback sowie Hilfestellung und Anreize (bspw. Coaching, Entwicklungschancen,
Umsetzung, Gehaltserhéhungen) genannt.

(7) Kosten

e Zu (Folge-)Kosten von Trennungen von Fach- und Flhrungskraften liegen insge-
samt nur wenige belastbare Daten vor. Bei den unternehmensseitigen Kindigun-
gen kam es in 22,93% der Falle zu Arbeitsgerichtsverfahren.

¢ Die durchschnittlichen - von den Befragten bezifferten - Kosten je Kiindigungsfall
betrugen in dieser Untersuchung EURO 47.910,72. Hierin enthalten sind
Abfindungen, Kosten von Gerichtsverfahren und Kosten der Abwendung von
Kindigungen.

e Die immateriellen Schaden von Trennungen von Fach- und Flhrungskraften kén-
nen nur abgeschatzt werden und liegen in den Bereichen Leistung, Fachkompe-
tenz und Kontakte.

(8) Trennungspraventive MaBnahmen

e Vertragliche MaBnahmen zur Trennungspravention (arbeitsvertragliche Regelun-
gen, an den Verbleib im Unternehmen gebundene Anreize) werden selten prakti-
ziert und fir die Verhinderung von Kindigungen verbreitet als tendenziell unge-
eignet eingeschatzt.

e Materielle und immaterielle Anreize als Instrument der Trennungspravention wer-
den haufig eingesetzt, insbesondere Gehaltserhéhungen, monetare Benefits so-
wie Karriereangebote. Diese Instrumente werden fir die Verhinderung von Kin-
digungen Uberwiegend als geeignet befunden.

e Die Forderung von Zufriedenheit und Zugehorigkeitsgefiihl (insbesondere durch
Kommunikation, Transparenz, Unternehmenskultur und identifikationsférdernde
MaBnahmen) werden vereinzelt praktiziert und fir die Verhinderung von Kindi-
gungen durchweg als sehr geeignet beurteilt.

e In vielen Nennungen wird die Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrafte als
Bindungsalternative - (berwiegend durch interne Rekrutierung (Personalent-
wicklung und Potenzialanalysen) — praktiziert und fir die Verhinderung von Kiin-
digungen verbreitet als geeignet bis sehr geeignet gekennzeichnet. Auffallig ist
hier der sehr geringe Anteil an Personalgewinnung lUber die Suche am externen
Arbeitsmarkt.

e Als Bindungsalternative wird Wissensmanagement selten praktiziert. Die wenigen
Nennungen zeigen nur geringe inhaltliche Assoziationen. Als Instrument zur Ver-
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hinderung von Kindigungen wird Wissensmanagement uneinheitlich und ohne
eindeutige Tendenz beurteilt. Dies steht in gewissem Widerspruch zur Aussage,
dass Wissen als ein gewichtiges Element sowohl in der Binnen- als auch in der
AuBenperspektive eingeschatzt wird (vgl. Kap. 3.1.2 und 3.1.3).

e Als praktizierte Frihwarnsysteme werden Gesprache und Kontakte sowie Beurtei-
lungen und Zielvereinbarungen angegeben. Ihnen wird eine nur geringe Eignung
fir die systematische Friherkennung von Trennungswilligkeit von Fach- und
Fihrungskraften beigemessen.

Die vorliegenden Ergebnisse lassen die folgenden Schlussfolgerungen zu:

1. Unternehmen trennen sich in erheblichem Umfang ungewollt und insgesamt mit
steigender Tendenz von erfolgskritischen Fach- und Fihrungskraften, ohne dass
dieser Entwicklung rechtzeitig mit geeigneten MaBnahmen gegengesteuert wird.

2. Frihzeitige Information und das Verfligen Uber geeignete trennungspraventive
MaBnahmen koénnen als entscheidend fir die Vermeidung von unerwilnschten
und den Erfolg von Unternehmen beeintrachtigenden Kiindigungen erachtet wer-
den.

3. Zur Abschatzung der Wirtschaftlichkeit trennungspraventiver MaBnahmen miss-
ten (potenzielle) quantifizierbare Trennungskosten und (potenzielle) nichtquanti-
fizierbare Verluste den Aufwendungen flr trennungspraventive MaBnahmen ge-
geniber gestellt werden.

4. Je hoher Kosten und Verluste in Folge der Trennung von erfolgskritischen
Fihrungskraften ausfallen und je schwieriger und kostenintensiver die Ersatzbe-
schaffung ist, desto wirtschaftlich sinnvoller erweisen sich trennungspraventive
MaBnahmen.

5. In den Unternehmensfiihrungen sind Bewusstsein flir das Trennungsproblem und
Offenheit flr trennungsprdaventive MaBnahmen verbreitet unterentwickelt. Das
Wissen Uber Instrumente der systematischen Trennungspravention ist nur maBig
ausgepragt.
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5. Empfehlungen an Unternehmen

Der zentrale Bezugspunkt dieser Studie ist, dass Fach- und Flhrungskrdfte wichtige
Faktoren fiir den Unternehmenserfolg sind. Mit insgesamt nur geringen Abweichungen wird
diese Annahme bestdtigt. Die Bedeutung von Fach- und Fihrungskraften wird offenkundig,
wenn man beachtet, dass diese in den befragten Unternehmen als bedeutsame Potenzial-
trager gelten, die fir den Erfolg des Unternehmens maBgeblich sind.

o In der Binnenperspektive werden Fach- und Flhrungskrafte aufgrund ihrer
Kompetenz zur Fihrung und Motivation von Mitarbeitern, ihres betriebsspezi-
fischen Wissens, ihrer fachlichen Arbeitsleistung, ihrer Flexibilitat und Einsatz-
bereitschaft und wegen ihrer Loyalitdt und ihres Engagements flir die Unter-
nehmensziele als Erfolgsfaktoren wahrgenommen.

o In der AuBenperspektive gelten Fach- und Fihrungskrafte als Erfolgsfaktoren
aufgrund ihrer Kompetenzen zur Verhandlung mit Geschaftspartnern, ihres
Wissens Uber Markte und Technologien, ihrer persénlichen Netzwerke zu
Geldgebern, Kunden, Lieferanten und Arbeitskrdaften und wegen ihrer Be-
kanntheit und persdénlichen Reputation.

Ein in diesem Zusammenhang wichtiges Ergebnis ist, dass es an die Person gebun-
denen Merkmale sind (Fihrungskompetenz, Motivationsstarke, Loyalitdt, Engagement sowie
Wissen und persdnliche Beziehungen), die das Erfolgspotenzial von Fach- und Fihrungs-
kraften maBgeblich bestimmen.

Bei Trennungen von Fach- und Flhrungskraften entstehen Unternehmen folglich im-
materielle Schaden, die nicht quantifizierbar sind. Neben konkretisierbaren Trennungs- und
Wiederbeschaffungskosten entstehen damit Verluste, die meist erst auf mittlere Sicht er-
kannt werden und oft schwer oder gar nicht kompensierbar sind. Hierzu zahlen spezifische
Qualifikationen und Kompetenzen, Expertenwissen sowie Know-How. Von besonderer Be-
deutung sind die gewachsenen sozialen Beziehungen dieser Personen zu Kunden und Mitar-
beitern sowie zu ihren Teams und Arbeitsgruppen, die flr deren Funktionieren unabdingbar
sind und die nur Uber ldangere Zeitraume hinweg wachsen kénnen.

Hinzu kommen Aspekte, die das Commitment und die Compliance betreffen: Motiva-
tion, Identifikation und Loyalitat dem Unternehmen gegeniiber sind ebenfalls an konkrete
Personen gebundene Erfolgsfaktoren, die erst in einem langwierigen und von Vertrauen ge-
tragenen Prozess aufgebaut werden kénnen - aber nicht in jedem Fall auch tatsachlich auf-
gebaut werden. Insofern ist die Integration neuer Mitarbeiter immer risikobehaftet. Beriick-
sichtigt man daher auch die Unsicherheit, die mit Wiederbesetzungen einhergeht, so stellen
sich Trennungen von Fach- und Fihrungskraften als kostspielig und prinzipiell risikoreich
dar, weil ein Ersatz der sogenannten "weichen" Faktoren nie mit hinreichender Sicherheit
geplant werden kann.
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Blickt man auf die Kindigungspraxis in den befragten Unternehmen, so zeigen die
Auswertungen neben einem Trend zu hdufigeren Trennungen von Fach- und Flhrungskraf-
ten, dass in den meisten Fallen Wiederbesetzungen nicht auf dem Niveau von Freisetzungen
oder Kindigungen erfolgen. Der in einigen Branchen sehr geringe Anteil an Wiederbeset-
zungen kann auch als Hinweis auf das Risiko gewertet werden, keinen adaquaten Ersatz flur
das ausscheidende Personal finden zu kdénnen.

Die Zukunftschancen deutscher Unternehmen sind in hohem MaBe von der Qualitat
ihrer Humanressourcen abhangig. Allerdings ist der Akademikeranteil an der Erwerbsbevoél-
kerung im Vergleich zu anderen Industrienationen gering und in einigen Berufsgruppen und
Branchen besteht ein wachsendes Defizit an Fach- und Flihrungskraften. Die demografische
Entwicklung und der ,war for talents™ werden diesen Trend - auch international - noch ver-
starken. Vor diesem Hintergrund ist zu erwarten, dass trennungspraventive MaBnahmen
sowohl Kosten von Kiindigungen und des Ersatzes von Humanressourcen reduzieren, als
auch in zunehmendem MaBe strategische Bedeutung flir Unternehmen besitzen.

Ein Ansatz zur Verringerung von Verlusten in Folge der Trennung von Leistungstra-
gern besteht darin, eine Uberlegte und vorausschauende Kiindigungspolitik mit konkreten
trennungspraventiven MaBnahmen zu kombinieren. Die Studie hat gezeigt, dass in Unter-
nehmen geringe Transparenz Uber Trennungen besteht und nur wenige Instrumente im
Bereich Trennungsmanagement vorhanden sind. Um zu entscheiden, in welchem Umfang
MaBnahmen sinnvoll eingesetzt werden kénnen, ist zunachst eine Auseinandersetzung mit
dieser Thematik empfehlenswert. Dabei miisste das Bewusstsein flir das Erfordernis einer
Trennungskultur entwickelt werden, die darauf zielt, qualifizierte und motivierte Fach- und
Fihrungskrafte an das Unternehmen zu binden. Mit einer sinnvollen Karriereplanung kénnen
zudem Klarheit, Sicherheit und Vertrauen geschaffen werden, die das Image des Unterneh-
mens nach innen und auBen verbessern, das akquisitorische Potenzial auf dem Arbeitsmarkt
erhdéhen und ungewollte Trennungen vermeiden.

Zu einer trennungssensiblen Personalpolitik zahlen vertragliche Vereinbarungen,
materielle und immaterielle Anreize sowie Wissensmanagement und Frihwarnsysteme. Her-
vorzuheben sind vor allem solche MaBnahmen, durch die bei Fach- und Fihrungskraften
Zufriedenheit, Zugehdrigkeitsgefiihl und Loyalitat entstehen kdnnen. Im Bereich voraus-
schauender Personalpolitik wird es deshalb im Kern darum gehen, durch Transparenz, Ver-
bindlichkeit und Kontinuitdt eine wirksame und nachhaltige Bindung wertvoller Humanres-
sourcen an das Unternehmen zu erzeugen, die auf Vertrauen und Glaubwiirdigkeit basiert.

Hierbei sind kontinuierliche Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen mit Flh-
rungskraften ein wichtiger Bestandteil, um eine Feedback-Kultur zu begriinden, in der
Transparenz, Information und Vertrauen die Eckpfeiler von Trennungspravention bilden.
Nicht zuletzt wird es in vielen Fallen erforderlich sein, Fach- und Fihrungskrafte und ihre
Vorgesetzten durch gezielte Coaching-MaBnahmen so zu unterstiitzen, dass sie den Nutzen
einer trennungsprdventiven Personalpolitik erkennen und deren Ziele erreichen kénnen.
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