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Interview mit Herbert Miihlenhoff

Employee-Relation aufbauen

Frage: Wie ldsst sich der Trend erkldren,
dass die Loyalitat vieler Mitarbeiter ab-
nimmt und die innere Kiindigung zu-
nimmt?

Antwort: Ein Arbeitsvertrag ist auch ein
psychologischer Vertrag, in dem , Arbeit ge-
gen Geld” getauscht wird, aber auch ,Loya-
litdt gegen Arbeitsplatzsicherheit”. Die
Mitarbeiter erleben derzeit verstarkt, dass
Arbeitgeber ihrerseits die Loyalitdat aufkiin-
digen. Mitarbeiter miissen gar nicht selbst
an ihrem Arbeitsplatz mit Entlassungen
konfrontiert sein, sie spiiren ein allgemei-
nes Klima der Verunsicherung, lesen in den
Medien Berichte {iber Arbeitsplatzverlage-
rung u.a. Dies fiihrt dazu, dass sie um ihre
berufliche und materielle Existenz fiirch-
ten. Beschiftigte, die ihren Arbeitsplatz
nicht mehr als sicher empfinden, {iberlegen
vielmehr, ob sie Chancen haben, das Unter-
nehmen freiwillig zu verlassen, um sich ei-
nen sicheren Arbeitsplatz zu suchen. Und
auch wenn ein Stellenwechsel in der mo-
mentanen Situation vielleicht nicht so ein-
fach moglich ist, so gehen sie dann beim
ndchsten Konjunkturaufschwung zu einem
Arbeitgeber, der fiir ihre Loyalitdt Arbeits-
sicherheit bietet. Nicht bei allen Mitarbei-
tern wachst die Wechselbereitschaft, ande-
re gehen in die innere Kiindigung und stel-
len ihre volle Arbeitskraft nicht mehr zu
Verfiigung.

Frage: Wie kann der Loyalitdtsverlust
aufgefangen werden?

Antwort: Hier gibt es keinen goldenen
Weg, aber einige Regeln fiir das Personal-
management, die, wenn sie beachtet wer-
den, den Loyalitatsverlust - und damit auch
Produktivitatsverlust — eindammen kénnen.
Da die Unternehmen Loyalitdt nicht mehrin
dem Malde gewahrleisten kdnnen, sind sie
gut beraten, zumindest den Faktor ,Em-
ployability” in ihre Personalarbeit einzube-
ziehen. Dies besagt, dass die Mitarbeiter
tiber die kurzfristigen unternehmensinter-
nen Anforderungen hinaus soweit qualifi-
ziert werden, dass sie den Marktanforderun-
gen entsprechen. Daneben ist aber auch
eine faire Trennungskultur, die {iber eine
Abfindung hinaus geht, ein deutliches Sig-
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nal. Beispielsweise durch eine klare Unter-
nehmenskommunikation sowie die Investi-
tion in eine Outplacementberatung, die in
hohem Mal3e eine Anschlussbeschaftigung
gewahrleistet. Sie vermittelt den Nicht-Be-
troffenen, dass sie nicht von heute auf mor-
gen auf die StralRe gesetzt werden.

Frage: Sind die derzeit zahlreich entste-
henden Transfergesellschaften in diesem
Zusammenhang zu werten?

Antwort: Auch die Ubernahme von Mitar-
beitern in eine Transfergesellschaft stellt ei-
ne solche Malnahme dar. Hier werden Mitar-
beiter darauf vorbereitet, sich dem Markt zu
stellen. Dabei wird die normale Kiindigungs-
frist hdufig deutlich verlédngert und eine pro-
fessionelle Unterstiitzung fiir die Bewer-
bungskampagne oder sogar fiir erforderliche
QualifizierungsmaBnahmen angeboten.

Herbert Miihlenhoff, Dipl.-Okonom, ist
seit 20 Jahren als Coach und Berater ta-
tig. 1990 griindete er die Management-
beratung Miihlenhoff + Partner GmbH,
mittlerweile mit 12 Biiros in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz, die mit
60 Mitarbeitern u.a. Outplacement-Be-
ratungen fiir zumeist internationale
Konzerne durchfiihrt. Zudem ist er Global
Chairman eines Zusammenschlusses von
mehr als 30 Unternehmen unter der Fir-
mierung arbora Global Career Partners
mit 200 Standorten in 30 Landern.

www.muehlenhoff.de

Frage: Wie sieht eine gute Unterneh-
menskommunikation in schwierigen
wirtschaftlichen Zeiten aus?

Antwort: Sehr wichtig ist eine transparen-
te Kommunikation in Krisenzeiten. Zum ei-
nen miissen die Griinde fiir Entlassungen
nachvollziehbar intern kommuniziert wer-
den. Auf gar keinen Fall sollten sie durch
Geriichte in den Medien verunsichert wer-
den, sondern miissen erster Hand durch die
Unternehmenskommunikation  informiert
werden. Zum anderen muss an die verblei-
benden Mitarbeiter gedacht werden. Sie
fragen sich nach ihren Zukunftschancen im
Unternehmen. Hier ist das Management ge-
fordert, mit den Einzelnen klar iber ihre
Karrierechancen zu sprechen. Haufig kiindi-
gen in unsicheren Zeiten die Leistungstra-
ger zuerst, wenn es nicht gelingt, sie zu
motivieren und ihnen Entwicklungen im
Unternehmen aufzuzeigen.

Frage: Das Personalmanagement wird in
schwierigen Zeiten oft nur als Uberbrin-
ger schlechter Nachrichten wahrgenom-
men. Wie konnen die HR-Verantwort-
lichen Sicherheit geben, bzw. &dndern
sich die Aufgaben der HR-Verantwort-
lichen?

Antwort: Sicherheit konnen die Personal-
verantwortlichen auch nicht versprechen,
aber sie kdnnen Vertrauen aufbauen. Die
transparente Kommunikationspolitik ist ei-
ne wichtige Sdule, ein Bestandteil einer gu-
ten Unternehmenskultur.

In den vergangenen Jahren haben sich die
Begriffe ,Investor Relation” sowie ,Custo-
mer Relation” etabliert. Ich sehe die Not-
wendigkeit, dass zukiinftig auch mit den
Mitarbeitern im Unternehmen ,Employee
Relation” aufgebaut wird, um durch regel-
maRige Informationen iiber die Strategie
und die Situation des Unternehmens die
Verbundenheit mit dem Unternehmen auf-
rechtzuerhalten und auch ein HochstmaR
an Commitment der Mitarbeiter zu erhalten.

Frage: Verlangt dies nicht ein ganzlich
anderes Verstandnis der Personalarbeit?

Antwort: Ein wesentlicher Grund fiir den
Loyalitatsverlust, der aber auch den positi-
ven Aspekt beinhaltet, das Beschaftigungs-
verhdltnisse nicht mehr emotional ber-
hoht werden, ist die fehlende Langfristig-
keit der erkennbaren Unternehmenspolitik.
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