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PROGRESS (2007-2013) — Diese Publikation wird im Rahmen des Programms der Europaischen
Gemeinschaft flir Beschéftigung und Solidaritat unterstitzt.

Dieses Programm wird von der Generaldirektion fUr Beschéftigung, soziale Angelegenheiten
und Chancengleichheit der Europdischen Kommission verwaltet. Es wurde eingerichtet, um die
Umsetzung der Ziele der Européischen Union im Bereich Beschéftigung und Soziales zu errei-
chen, die in der sozialpolitischen Agenda beschrieben sind. Damit soll ein Beitrag zur Erreichung
der Lissabon-Strategie in diesen Bereichen geleistet werden.

Das auf sieben Jahre angelegte Programm richtet sich an alle Akteure, die zur Gestaltung der
Entwicklung geeigneter und effektiver Rechtsvorschriften und Strategien in der gesamten EU-27,
EFTA-EWR und den EU-Kandidatenlandern und angehenden Kandidatenlandern beitragen
kénnen.

PROGRESS hat die Aufgabe, die Mitgliedstaaten im Hinblick auf EU-Ziele und Prioritdten zu
unterstutzen.

Bereitstellung von Analysen und Empfehlungen in PROGRESS-Politikfeldern;

Uberwachung und Bericht tber die Umsetzung der EU-Gesetzgebung und Politik in
PROGRESS-Politikfeldern;

Forderung des wechselseitigen Lernens und der gegenseitigen Unterstitzung zwischen den
Mitgliedstaaten im Hinblick auf auf EU-Ziele und Prioritaten und

Ubermittlung der Ansichten der Beteiligten und der Gesellschaft insgesamt.

Weitere Informationen unter: http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=327&langld=en

Diese Studie wurde von Facta Consult im Rahmen eines gemeinsamen Projektes mit Intergraf,
UNI Europa Graphical, Assografici, bvdm, KVGO, Ver.di, Unite und FISTEL-CISL erstellt und
von der Europdischen Kommission (Generaldirektion Beschaftigung, Soziales und Integration)
co-finanziert. Die Studie spiegelt nicht notwendigerweise die Ansichten aller beteiligten
Organisationen wider.

Intergraf reprasentiert die Interessen und Kompetenzen der Européischen Druckindustrie
wahrend UNI Europa Graphical die Beschéftigen der Graphischen Industrie reprasentiert.
Assografici (Italien), bvdm (Deutschland) und KVGO (Niederlande) sind national
Druckindustrieverbande und Ver.di (Deutschland), Unite (GroBbritannien) und FISTEL-CISL (ltalien)
sind nationale Gewerkschaften.

Die Ansichten, die in dieser Studien dargestellt werden, sowie die enthaltenen Informationen
stellen nicht notwendigerweise die Meinung und Position der Européischen Kommission dar und
beinhalten keine Verpflichtung seitens der Kommission.
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EINFUHRUNG

Dieses ‘Toolkit* ("Werkzeugkasten’) enthélt Ratschldge, Anleitungen und Checklisten fur Manager
und Personalvertreter in ihrer gemeinsamen Suche nach Ldsungen fur die beispiellosen
Herausforderungen, mit denen die Druckindustrie im zweiten Jahrzehnt des einundzwanzigsten
Jahrhunderts konfrontiert wird.

Die Inhalte stltzen sich auf bewahrte Praktiken (best practice) und Studien aus Westeuropa und
den Vereinigten Staaten. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass es kulturelle Unterschiede geben kann,
derer sich Management und Personalvertreter mit Bezug auf Geographie, nationale Gesetze, die
demographischen Aspekte von Belegschaft, Religion oder Glaubensrichtung oder der Art der von
den Unternehmen verrichteten Arbeiten bewusst sein mussen.

Es ist eine bestimmte Terminologie gewéahlt worden, die mdglichst universell anwendbar sein soll,
zum Beispiel:

* verwenden wir den Begriff ‘Arbeitnehmer* oder ,Belegschaft’ statt ‘Arbeiter* und ,Angestellte’,
um jedwede Fragen rund um den Beschéftigungsstatus zu vermeiden;

* verwenden wir den Begriff ‘Personalvertreter’ in Bezug auf ,nebenamtliche’
Gewerkschaftsdelegierte, andere vom Personal gewéahlte Gewerkschaftsvertreter oder
Betriebsratsvertreter

Einzelne Druckunternehmen haben unterschiedliche Ansétze in ihren Beziehungen zu den
Arbeithnehmern gewahlt. TraditionsgemaB erkennen die Druckunternehmen die entsprechende
Gewerkschaft fur das Gewerbe an und vereinbaren Uber Tarifverhandlungen mit gewahlten
Gewerkschaftsvertretern sowohl die Bedingungen der Beschéaftigung als auch Verfahrensfragen,
wie etwa die Beilegung von Streitféllen und Differenzen. Bei der Gestaltung dieses Toolkits ist
keine Vermutung Uber die Anerkennung der Gewerkschaft angestellt worden, um sicherzustellen,
dass der Inhalt fUr alle Druckunternehmen relevant ist. Der Hauptbericht hebt das Potenzial der
Gewerkschaften hervor, einen positiven Einfluss auf das Gewerbe auszuliben und ein Arbeitsumfeld
zu schaffen, in dem die Belegschaft zuversichtlich ist, dass deren Interessen effektiv vertreten
werden, und demnach dem Wandel potenziell offener gegentiber steht (in 8.1.1).

Grundsatzerklirung von
UNI-Europa Graphical
UNI-Europa Graphical
und ihre Mitgliedsverbinde
machen deutlich geltend,
dass Gespriche und
Verhandlungen mit einer
Gewerkschaft — als legitime
Vertreterin der Belegschaft
— bei der Aufnahme eines
Umstrukturierungsprozess
den Ausgangspunkt bilden
sollten.
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Das Toolkit beruht auf konzentrischen Kreisen — wie in auf Seite 7 dargestellt. Das Unternehmen
befindet sich im Mittelpunkt, da hier die Verantwortung und die Rechenschaftspflicht fur die
Umstrukturierung angesiedelt sind.

Der Prozess der Umstrukturierung, was auch immer die Ursache dafiir sein mag, wird durch einen
Prozess in funf Phasen gesteuert:

PLANEN
ENGAGIEREN / KONTAKTE KNUPFEN
KONSULTIEREN

EVALUIEREN
Diese funf Phasen sind in den Segmenten des zweiten Kreises dargestellt.

Der dritte Kreis bezieht sich auf die Partner, die dem Unternehmen in der entsprechenden Phase
des Prozesses Hilfe anbieten kdnnen.

Der vierte Kreis enthalt Beispiele fur die Hilfe, die in jeder der Segmentphasen des Prozesses von
jedem der Partner eingebracht wird.

Die Druckindustrie umfasst ein breites Spektum von Unternehmen, und es ist deutlich, dass
die Anwendung einiger der Tools auf den folgenden Seiten durch den Umfang der verflg-
baren Ressourcen beeinflusst werden wird, und somit auch der Umfang, in dem die einzelnen
Unternehmen bestimmte Empfehlungen Gbernehmen kénnen. Dennoch sind die Grundsétze zur
Untermauerung der folgenden Seiten solide und gelten gleichermaBen fur die groBten wie auch
die kleinsten Unternehmen, die auf sozial verantwortliche Weise agieren.

Es ist im Rahmen dieses Leitfadens natirlich nicht moglich, alle Quellen fur Ratschldge und
Anleitungen zu den im Toolkit behandelten Themen anzufiihren. Uberdies hat jedes Land seine
eigenen Unterstitzungssysteme. Deshalb wird Managern und Gewerkschafts-/Personalvertretern
empfohlen, sich die folgenden Quellen mit zusatzlichen Informationen zu konsultieren:

Arbeitgeberverbande — Liste der Kontaktangaben unter: www.intergraf.eu

Unabhangige Gewerkschaften

Veroffentlichungen des Européischen Gewerkschaftsbundes (EGB) unter www.etuc.org
Lokale, regionale und nationale Ministerien und Agenturen

Europaische Stiftung flr die Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen —

unter www.eurofound.eu

Die Européische Kommission — unter www.europa.eu und insbesondere zur Umstrukturierung
(und Zugang zu Ressourcen wie das Umstrukturierungs-Toolkit):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=782&langld=en

Und die Webseite der Kommission zu Unternehmen und Industrie:
http://ec.europa.eu/enterprise/index_en.htm

Und das européische Portal fir Kleinunternehmen:
http://ec.europa.eu/small-business/index_en.htm

Die Internationale Arbeitsorganisation — unter www.ilo.org

Leitlinien zur sozialen Verantwortung von Unternehmen (CSR) in einer Rezession:
http://www.csr360gpn.org/uploads/files/Ressourcen/Briefing_note_-_Verantwortlichkeit_in_a_
recession_-_Checklist_for_restructuring_and_downsizing_-_January_2009.pdf
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A. PLANUNGSPHASE
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A.l. Strategische Entwicklung

Es gibt zahlreiche analytische Tools, die es den Druckunternehmen ermdglichen, sich einen
ersten Eindruck von dem Hintergrund zu machen, vor dem sie Entscheidungen féllen werden. Wir
muUssen uns an dieser Stelle jedoch auf eine kleine Zahl der bekanntesten darunter konzentrieren.
Die Druckunternehmen kénnen naturlich beliebige Tools ihrer Wahl verwenden:

Zweck, Mission, Vision und Werte

PEST (Political-Politische, Economic-Wirtschaftliche, Social-Soziale, Technological-Technologische)
SWOT (Strengths-Starken, Weaknesses-Schwachen, Opportunities-Chancen, Threats-Risiken)
Markt- / Kunden-Analyse

A.1.1. Zweck, Leitbild, Vision und Werte

Solche Dinge wie die von vielen groBen Unternehmen so geliebten Unternehmensleitbilder muten in
den Augen der kleinen und mittleren Druckunternehmen zwar recht theoretisch an. Doch wenn Sie
nicht wissen, wo es mit lhrem Unternehmen hingehen soll, ist es schwierig zu beurteilen, ob Sie auf
dem richtigen Kurs sind und welche Anpassungen vorgenommen werden sollten. Oder anders formu-
liert: unsere Entscheidungsfindung wird eher reaktiv statt strategisch.

Die meisten Unternehmenseigner kénnen einen von drei Grinden benennen, warum sie ein
Unternehmen zu besitzen:

Eine Hinterlassenschaft aufbauen (entweder flr Familienmitglieder oder andere, um das
Unternehmen dauerhaft aufzubauen und zu erweitern).

Einen Vermdgenswert aufbauen, den man in Geld ummunzen kann (entweder durch
Kapitalaufnahme; oder durch Verkauf eines arbeitenden Unternehmens; oder als Verkauf von
Wirtschaftsgtitern).

Die Generierung von gentigend Einkommen, um den Lebensunterhalt der Unternehmenseigner
wahrend ihres Lebens zu bestreiten, ohne langerfristige Ziele zu verfolgen.

Die Bestimmung der langfristigen Zweckbestimmung des Unternehmens ist der grundlegende
Baustein bei der Entwicklung der Geschéftsstrategie.

Man muB zudem erkennen, dass diejenigen, die im Unternehmen arbeiten, unterschiedliche Zwecke
ins Auge gefasst haben. Fur die Belegschaft besteht der priméare Zweck des Unternehmens darin,
einen Arbeitsplatz zu haben. Zusétzlich zu der priméren Funktion, ein Einkommen zu sichern, hat
es zudem noch viele andere Uberaus wichtige soziale Funktionen; so ist es beispielsweise: ein
Ort fUr die Interaktion mit anderen Menschen; es ist ein Ort des Lernens und der persdnlichen
Weiterentwicklung; und es ist ein ort der Gemeinschaft.

Mission Statement Unternehmensleitbild

George Bernard Shaw hat einmal gesagt: ,Die Vorstellungskraft ist der Anfang der Schdpfung: Man
stellt sich vor, was man will; man will, was man sich vorstellt; uns am Ende schafft man, was man will.”
Eine Unternehmensileitbild ist eine Zielsetzung. Einige Unternehmensieitbilder von
Druckunternehmen:

Das erste Mehrfarben-Bogendruckunternehmen an unseren Mérkten zu sein
Ein stimulierendes Arbeitsumfeld zu bieten, das persdnliches Weiterentwicklung, individuelle
Beitrdge und Teamarbeit ermdoglicht.
Eine hervorragende Vorstufen- und Druckerfahrung fur Kunden aus den Bereichen
Unternehmenskommunikation, Design, Agenturen und Unterhaltungsindustrie zu bieten, so
dass diese das Produkt, das sie bengtigen, ptnktlich erhalten, gemaB ihrer Spezifikation, ohne
Kompromisse bei der Qualitat.

. und dies zu tun, wahrend wir gleichzeitig unsere Belegschaft, unsere Kunden, unsere
Gemeinschaft und unseren Planeten schitzen.
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Vision

Eine Vision ist nicht sichtbar und nicht messbar. Sie sollte:
auf Werte gestutzt,
ehrgeizig und erreichbar,
einpragsam,
inspirierend sein.

Einige auf den Druckbereich bezogene Visionen:
Boomendes, fUhrendes, dynamisches Druckunternehmen, das moderne Anforderungen
widerspiegelt
Ein dynamisches, junges und aufregendes professionelles Unternehmen, das auf Effizienz,
Qualitat und Kompetenz ausgerichtet ist und es gleich beim ersten Mal schon richtig
hinbekommen will (getting it right the first time).

Werte

Genau wie Grundsétze, werden Werte von Individuen aufrecht erhalten und bgeinﬂussen instiktiv das
Verhalten. Werte beeinflussen Entscheidungen und somit das Niveau der Ubereinstimmung oder
Konsistenz in einem Unternehmen. Zu den von Druckunternehmen beflrworteten Werten gehéren:

Unseren Arbeitnehmern eine effiziente, teamorientierte Atmosphéare in einem Klima von
Freundlichkeit, guter Laune und gegenseitigem Respekt unter allen Personen bieten — und
stets Uberaus héflich, hilfreich und entgegenkommend sein, wenn jemand in direkten Kontakt
mit einem Kunden gelangt

Niemals eine Arbeit abliefern, die wir selbst nicht akzeptieren wirden

Eine Bereitschaft zeigen, kreativ zu sein und neue Dinge auszuprobieren

Ein Unternehmen sein, in dem alle Arbeitnehmer alles Erforderliche tun, um das Unternehmen
zu schiitzen —was wiederum die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens gewéhrleistet

Ein Unternehmen sein, das sich um seine Arbeitnehmer kiimmert, indem es hervorragende
Arbeitsbedingungen und langfristige Perspektiven flr das Lernen und die Weiterentwicklung bietet

Wenn die Leute wirklich die Werte und die Vision des Unternehmens akzeptieren, schaffen wir
Energie, Engangement und Unternehmensgeist.

Vier Schritte zur Schaffung von Unternehmensleitbildern, Visionen oder Werten

Auf einer Anschlagtafel Ideen sammeln — alle zur Teilnahme daran einladen - und diese da

anbringen, wo alle sie sehen und beeinflussen kdnnen

Die Ideen der Prioritét nach ordnen und vereinfachen — ein Wort kann man sich leichter

merken, und es zeigt auch mehr Wirkung als ein Satz — und die Interessengruppen

(Stakeholders) zu den vorlaufigen Resultaten konsultieren

Die Wérter abschlieBend auflisten und erwégen, was sie flir das Alltagsgeschéft bedeuten

Die Resultate kommunizieren und die Belegschaft bei dem Prozess einbeziehen, und

Sie“%sae”féﬁ%“i dabei ermitteln, wie das Unternenhmensleitbild, Visionen oder Werte in der taglichen Praxis

Fallstudie 1 S. 81-82 umgesetzt werden kdnnen; damit sie ‘lebendig’ werden und nicht zu ‘vielschichtig’

A.1.2. PEST-Analyse

Dies ist ein strategisches Tool zur Analyse der breiter gefacherten Faktoren, die sich auf ein
Unternehmen auswirken:

Political - politische Faktoren, wie etwa lokale und nationale Regierungen und EU-Politik;
rechtliche Angelegenheiten; und in zunehmendem MaRe Umweltpolitiken (einige Organisationen
verwenden schon die Abklrzung SLEPT, PESTEL oder PESTLE, um Umwelt- (Environmental)
und Rechtsfragen (Legal) gesondert auszumachen);

Economic - wirtschaftliche Faktoren umfassen geplantes Wirtschaftswachstum (oder
Abschwung oder Rezession), Inflation, Wechselkurse und Zinssétze;

Social - soziale Faktoren umfassen demographische, soziale Verhaltensweisen und kulturelle
Veranderungen;

Technological - technologische Faktoren bedUrfen keiner weiteren Erlauterung fir
Druckunternehmen.
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Es folgt ein Beispiel einer PEST-Analyse flr Druckunternehmen auf einer gesamteuropéi-
schen Basis. Dazu kénnen Sie sich folgenden Fragen stellen:

Welche dieser Faktoren werden sich in den nachsten funf Jahren auf Ihr Unternehmen
auswirken?
Welche zusétzlichen Faktoren gelten fur Ihr Unternehmen?

Die rechtlichen Rahmenbedingungen unterscheiden sich erheblich in ihrem Angebot
von verschiedenen Niveaus des sozialen Schutzes; Marktfreiheit; wobei sie auch
unterschiedliche Niveaus von Unterrichtung und Anhérung der Belegschaft vorschreiben
Das EU-Wettbewerbsrecht schlie3t die engere Zusammenarbeit von groBen
Unternehmen aus

Unterschiedliche Niveaus der regierungsseitigen Unterstttzung: z.B. — Beihilfen von
einigen Regierungen, die sich auf die Druckpreise /den Wettbewerb zwischen den
Drucksektoren in verschiedenen L&ndern auswirken

Unterschiedliche Kosten fUr Steuern/Sozialversicherung in Europa wirken sich auf die
Wettbewerbsfahigkeit aus

Erweiterung der EU — die jingste Erweiterung und die aktuelle Warteliste'

Gleiche Wettbewerbsbedingungen in der EU (level playing field) und ,Sozialdumping’?
Unterschiedliche Niveaus der behdrdlichen Burokratie

Zunehmendes Umweltbewusstsein — EU-Ziele fir CO, Emissionen/lokale
Vereinbarungen fur die Produktionssektoren

Verfligbarkeit/Zuganglichkeit von europdischen Sozialfonds/ des Europaischen
Globalisierungsfonds (EGF) (einschlieBlich verschiedener regionaler
Finanzierungssysteme, die in einigen Landern zugelassen sind).

Die Auswirkung der ,pre-pack administration’-Verfahren, bei denen es
Insolvenzabwicklungen den Eignern ermdéglichen, ihr Unternehmen neu zu starten,
indem sie dessen Anteile zurlickkaufen und dessen Schulden abschreiben (es gibt
dabei auch politische Dimensionen in den verschiedenen Ansétzen der ,pre-packs’).
Fragmentierung der Druckindustrie und Uberwiegen von kleineren Firmen

Der Drucksektor wird von den EU-/ nationalen Regierungen als ausgereifter Sektor mit
begrenzten Mdéglichkeiten zur Schaffung von Arbeitspléatzen erachtet — wodurch das
Anziehen von politischer oder finanzieller Unterstitzung schwierig wird.

Auswirkung der nationalen Rahmenbedingungen zu den Prioritaten bei den
Ausbildungs- oder UmschulungsmaBnahmen, Uber welche die Arbeitgeber — falls
Uberhaupt — nur wenig Kontrolle haben

Aufkommende Schwellenlander (z.B. China) investieren ins Druckgewerbe und
unterbieten die européischen Preise

Auslagern von Kundenoperationen in neue Schwellenlander — erleichterter Einsatz von
lokaler Druckkapazitat

Weltweite Wirtschaftskrise: verringerte Investitionen durch Banken/ Schwierigkeiten
beim Auftreiben von Krediten

Auswirkung von Nicht-Euro-Wahrungsfluktuationen innerhalb Europas bei den Preisen
Rezession: Ruckgang bei den Werbeeinnahmen

Kosten flir Papier/Druckfarbe/Energie

Unterschiedliche Arbeitskosten in ganz Europa

Druck seitens der Aktiondre zu hdheren Renditen

Zuwachs bei den neuen Medienunternehmen fuhrt zu verstarktem Wettbewerb
Verlagerung der Werbeausgaben hin zum internet

Auswirkung von Brokern

Marktnachfrage nach kurzeren Lieferzeiten, zunehmender Anpassung an die
Kundenwulnsche und kleineren Auflagen

Marktdruck zu niedrigeren Kosten

Marktfokus auf Auftraggeber, welche die Nachfrage nach Multimedia-Ansatzen statt nur
nach Druckauftragen antreiben

Drastische Einschnitte beim Druckeinkauf des dffentlichen Sektors

-

. Die Europaische Kommission

definiert ‘Sozialdumping’ als “den
Export einer Ware aus einem Land
mit schwachen oder unzureichend
duchgesetzten Arbeitsnormen, in
dem die Kosten des Exporteurs
kinstlich niedriger sind als die
seiner Wettbewerber in L&ndern
mit hdheren Normen, wodurch ein
unlauterer Vorteil im internationalen
Handel entsteht. Es ergeben sich
Unterschiede bei den direkten und
indirekten Arbeitskosten, die einen
erheblichen Wettbewerbsvorteil

fUr Unternehmen in einem

Lande darstellen, mit moglichen
negativen Folgen fUr die Sozial- und
Arbeitsnormen in anderen Landern.”
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Ersatz von Druck durch digitale Speicherung und Abfrage und webbasierte Medien
Zuwachs bei der Nutzung von sozialen Medien/Online-Medien

Digitalisierung von offiziellen Formularen durch die Behérden

Demographische Veréanderungen: weniger junge Leute in ganz Europa

Potenzielle Auswirkung der Generation Z, der digitalen Eingeborenen (‘digital natives’) mit
deren Vorlieben in den Bereichen Kultur, Ethik, Werte und Kommunikation

Rentenkrise (demographische Veranderungen flhren zu einer verringerten Fahigkeit, den
Rentenverpflichtungen aus dem Umlageverfahren nachzukommen) und erhéhtes Rentenalter in
einigen Landern

Verringerte M&glichkeiten flr den Einsatz von alteren Arbeitnehmern an anderen Arbeitsplatzen
aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Bedingungen

Aktuelles Image der Industrie unter den potenziellen Nachwuchskraften: gilt als Bereich
mit geringem Technologieaufkommen/ mannlich dominiert/ mit mangelnder Sicherheit/
begrenzten Karrieremdglichkeiten

GroBerer Druck zum Nachweis einer guten Umweltleistung und Erfolgsbilanz
Wechselnde Anforderungen bei Fertigkeiten und Kompetenzen

Managementfahigkeiten und Zuversicht

Arbeitnehmerbeziehungen — effektive Information, Konsultation und Involvierung der
Belegschaft

Qualitéat der Personalschulung (z.B. begrenzte Schulung, um nur einen Anlagentyp zu
betreiben)

Uberkapazitat/ Unterauslastung bedingt durch erhéhte Effizienz von neuen Maschinen
Verbesserungen bei der konventionellen Technologie (z.B.: Rollendruckmaschinen mit
Abschneideapparat)

Andere inkrementale Verbesserungen (Digitalisierung von Seitenerstellung/ digitale
Druckplattenbelichtung [computer to plate])

Grundlegende technologische Ver&dnderungen: Digitaldruck/ variabler Datendruck
Auswirkung von Technologien mit Web/e-Books/i-Pads/sozialen Medien

Zunehmende Online-Datenspeicherungen und -abrufe

Verlagerung des Fokus weg von reiner Druckproduktion hin zur Umsetzung von
technologischen Losungen, die den Kunden einen Mehrwert Uber die Druckdienstleistungen
hinaus bieten, beispielsweise Web-Design

Notwendigkeit, in der Produktion auch Umweltanliegen geltend zu machen tber
Abfallreduzierung, Recyling und reduzierten Einsatz von Energie, Wasser und Chemikalien
Neue Technologien: gedruckte Elektronik, RFID, 2D-Strichcodes zur Steigerung der
Interaktivitat des Druckprodukts

A.1.3. SWOT-Analyse

Wéhrend die PEST-Analyse den Unternehmen dabei hilft, die breiter gefacherten externen
Faktoren zu untersuchen, die sich auf unsere Geschéftstatigkeit auswirken, ist die SWOT-
Analyse ein strategisches Tool zur Analyse unseres Untenehmens:

Strengths - Starken sind die internen Attribute unserer Unternehmen, die sich beim Erreichen
unserer Geschéftsziele als hilfreich erweisen.

Weaknesses — Schwachen sind interne Attribute, die sich schadlich auf das Erreichen unserer
Ziele auswirken.

Opportunities - Chancen sind externe Faktoren, die sich ginstig auf das Erreichen der
Geschaftsziele auswirken.

Threats - Risiken sind externe Faktoren, die sich schadlich auf das Unternehmen auswirken.
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Das SWOT-Tool wird normalerweise wie folgt dargestelit:

INTERN

EXTERN

HILFREICH

STRENGTHS -
STARKEN

OPPORTUNITIES -
CHANCEN

SCHADLICH

WEAKNESSES -
SCHWACHEN

THREATS -
RISIKEN

Fiir einen Drucker gehéren zu den SWOT-Fragen z.B. die folgenden Punkte:

INTERN

EXTERN

14

HILFREICH

STRENGTHS — STARKEN

o Starker bestehender Kundenstamm

 Gute Arbeitnehmerbeziehungen

* Anlagen in Eigenbesitz

¢ Finanzielle Stabilitat

 Zuverlédssige Maschinen und
Ausriistungen

OPPORTUNITIES— CHANCEN

 Geringe Zugangskosten zu neuen
Technologien

* Webbasiertes Marketing

« [nnovativer Einsatz der Anlagen in der
Stadtmitte

SCHADLICH

WEAKNESSES— SCHWACHEN

e Verlassen auf aktuelle Kunden

e Lernen und Entwicklung des Personals

e Geringe Investitionen in neue Anlagen
und Ausriistungen

e Alternde, nur ménnliche Belegschaft

¢ Schwaches Image - gilt als manuelle,
schmutzige Industrie und unattraktiv
fiir jiingere Menschen

THREATS - RISIKEN

 Ersatz von Druckauftrdgen durch
Hausdruckerei und neue Medien

o Wettbewerb von anderen
Niedrigkosten-Druckern

 Rezession / Ausgabeneinschnitte




Das oben dargestellte Unternehmen kann entscheiden:

* Marktforschung zu betreiben, um herauszufinden, was seine Kunden an ihm mogen — siehe
‘Kundenbeziehungsmanagement’ (A.1.5, Seite 17-18)

* seinen Kundenstamm unter Verwendung der Markt- / Kunden-Analyse zu analysieren — siehe
(A1.4, weiter unten)

* mit den Personalvertretern Uber das Unternehmen und die Herausforderungen zu reden, mit
denen das Unternehmen konfrontiert wird

* mit dem Bildungsbeauftragten tber Schulung und Entwicklung des Personals zu reden

* webbasiertes Marketing zu prifen

* eine strategische Allianz mit einem anderen Druckunternehmen in Erwagung ziehen, das in
neue Technologien investiert hat

* mit seinem Arbeitgeberverband Uber eine Unterstitzung bei allen oben angeflihrten Punkten zu reden

Es ist jedoch deutlich, dass unsere SWOT-Analyse einzigartig flr unser Unternehmen sein wird.
Wer sollte die SWOT-Analyse vornehmen? Wer wére geeigneter als die Direktoren? Warum nicht
unser Management-Team? Wie ist es mit den Gewerkschaftsvertretern? Den Mitarbeitern? Die
Verantwortung, Entscheidungen zu treffen und MaBnahmen zu ergreifen, liegt deutlich beim
Chief Executive Officer (CEO) und seinem oder ihrem Team, es gibt jedoch keinen Grund, andere
Interessengruppen bei der Analyse der Unternehmenssituation nicht einzubeziehen. Je vielfaltiger
die zu einer Analyse beitragenden Ansichten, um so akkurater wird das gebotene Bild.

A.1.4. Markt- / Kunden-Analyse

Dieser Abschnitt priift, wie eine strategische Sichtweise auf aktuelle Kunden und
Maérkte bezogen und gut informierte Entscheidungen zu Marketing, Verkauf und
Produktdiversifizierung getroffen werden kénnen.

MARKTANTEIL / -PRASENZ

NIEDRIG

@ 2

STERNE FRAGE-ZEICHEN

MARKTWACHSTUM

Y (a9

CASH -KUHE HUNDE

Die Analyse kann auf einzelne Kunden oder Marktsektoren, in denen der Drucker Auftrdge sucht,
oder auf Produkte angewandt werden.

HUNDE weisen geringes Wachstum und schwache Marktprasenz auf, so dass das Unternehmen
wohl keine zukUnftige Marktpréasenz auf der Grundlage von Markt, Kunde oder Produkt in diesem
Sektor aufbauen wird. Die Gefahr besteht darin, dass hier Zeit und Ressourcen investiert werden,
die anderweitig rentabler waren und héhere langfristige Ertrage abwerfen wirden.
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FRAGEZEICHEN bieten hohes Wachstum und haben das Potenzial, ,Sterne‘ und ,Cash-Kihe’ zu
sein, kdnnen aber auch zu ,Hunden’ degenerieren. Da das Unternehmen keine starke Prasenz an
diesem Markt hat, muss es sich ein Urteil darlber bilden, wieviel es in diesen Markt-, Kunden- oder
Produktsektor investiert.

STERNE sind Marktsektoren, Kunden oder Produkte mit starkem Wachstumspotenzial, in denen
das Unternehmen eine hohe Marktprasenz aufweist. Wegen ihrer hohen Wachstumsrate und
dem Interesse von Wettbewerbern, die ebenfalls die Marktmdglichkeiten erkennen, sind sie, sehr
pflegebedurftig und erfordern viel mehr Ressourcen, um sie zu bedienen und die Présenz des
Unternehmens in diesem Hochwachstumsmarkt zu wahren.

CASH-KUHE sind ausgereift, das Unternehmen hat aber eine starke Prasenz — deshalb sind sie mit
relativ wenig Anstrengung zu bedienen und k&nnen ,gemolken’ werden.

Zusammenfassend muss ein Unternehmmen erkennen, welche Marktsektoren, Kunden oder
Produkte in welche Kategorie fallen, und dann:

die Hunde ‘téten’

selektiv bei den Fragezeichen sein und beobachten, wie viele Ressourcen sie absorbieren
die Sterne hegen — denn sie sind die Cash-Kuhe der Zukunft

die Cash-Kuhe melken — sicherstellen, dass sie gut versorgt sind, damit der Wettbewerb sie
nicht zum streunen verleitet

So nutzlich die Markt-/ Kunden-Analyse auch ist, bei der Analyse des Potenzials flr kinftige
Geschafte aus jeder Kategorie von Marktsektor, Kunde oder Produkt sollten wir weder ,Marktanteil/
Préasenz’ noch Wachstum’ mit Rentabilitdt verwechseln. Es ist genauso entscheidend sicherzu-
stellen, dass wir den ,Mehrwert’ erzielen, der erforderlich ist, um das Gewerbe zu erhalten, auBer
wenn wir bewusst in einen Lockvogel (‘loss leader’) investieren, um Zugang zu einem Markt zu
erlangen. Es gibt jedoch nur eine begrenzte Anzahl von Lockvogeln, die wir verfolgen kdnnen,
und wir brauchen gentgend ,Cash-Kuihe’, um solche Lockvdgel zu finanzieren.

Wir wahlen vier hypothetische Kunden von Druckern, um zu illustrieren, was unsere strategischen
Planungstools zu jedem von ihnen aufzeigen kdnnen, und welche potenziellen Aktionen wir ggf.
ergreifen muissen.

Eine Regierungsbehérde, die die Offentlichkeit in einem Fahrgastbahnnetz konsultiert, fir die
wir Offentliche Dienstleistungsstandards und Konsultationsdokumente in vielen verschiedenen
Sprachen drucken.

Ein IT-Unternehmen, das sich auf die Entwicklung von Software fir Gesundheitspraktiker zur
Verwendung in Handgeraten in Anwesenheit von Patienten spezialisiert, deren Daten spéter auf ein
Haupt-System heruntergeladen werden kénnen. Wir drucken Marketing- und Verkaufsbroschren,
technische Spezifikationen und Anleitungen zur Verwendung in den wichtigsten européischen
Sprachen.

Ein seit langem etabliertes Verlagsunternehmen, das sich auf ingenieurtechnische Handbucher
spezialisiert hat.

Eine Kommunikationsagentur, die sich auf die Verbreitung von Informationen tUber den 6ffentlichen
Dienst spezialisiert hat.



Wir haben vier Kunden identifiziert, um diese Grundséatze zu illustrieren.

HILFREICH SCHADLICH

STRENGTHS — STARKEN WEAKNESSES— SCHWACHEN

Ubersetzung und Ausarbeitung Vertrauen auf Auftridge vom
von Sprachfassungen (Kunden offentlichen Sektor (Kunden eins
eins und zwei) und vier)

INTERN
Zur Prifung der Korrektheit Ausrichtung auf traditionelle
werden alle Werke professionell Produkte "Farbe auf Papier"
korrekturgelesen (Kunden zwei und drei)
(Kunden eins, zwei und drei)

OPPORTUNITIES — CHANCEN THREATS - RISIKEN

Kunden mit gesamteuropa- Ausgabenkiirzungen auf

ischen und multinationalen behérdlicher Seite kénnten das

Anforderungen Ende fiir einige GroBauftrage
EXTERN Sensible Arbeit mit bedeuten

Rechtsstreiten oder katast-

rophalen Auswirkungen, falls Investition von Zeit und

unrichtige Werke verbreitet Ressourcen zur Unterstiitzung

werden. eines schwachelunden Kunden

Welche Aktionen kann dieses Unternehmen ergreifen?

Don’ts — Was sollte das Unternehmen nicht tun:

* Warten, bis bei den behdrdlichen Ausgaben das ,Fallbeil fallt’, bevor man sich auf die Suche
nach kommerziellen Auftragen begibt — die Konkurrenz wird schon am Markt positioniert sein

e Zeit in Kunden mit einer zweifelhaften Zukunft investieren

¢ In weitere traditionelle Druckausrtstungen investieren, bis eine Analyse der Kunden-/
Marktanforderungen erfolgt ist

Dos - Was sollte es tun:

e Unterstltzende Referenzen von allen aktuellen Kunden mit deren Zustimmung einholen um ihr
Material als Referenz fUr das Unternehmens zu verwenden

* Die Organisationen ermitteln, die als Ersatz dienen kdnnen flir jene, die behdrdlichen Einsparungen
zum Opfer fallen werden und zur Vorbereitung eines Verkaufsangebotes Uber sie recherchieren

* Die Organisationen ermitteln, die ggf. hochsensible und mehrsprachige Druckerzeugnisse
bendtigen werden — und zur Vorbereitung enies Verkaufsangebot Uber sie recherchieren

¢ Die effektivsten Produktionsmethoden flr aktuelle Auftrédge prifen und das Potenzial
erkunden, neue technologische Losungen fir Kundenanforderungen zu wéhlen

* Erwégen, wie dieses Druckunternehmen sich selbst als ,Anbieter von
Kommunikationslésungen' und nicht ,nur Drucker’ vermarkten kann

* Kommunizieren und die eigene Belegschaft Uber die Entwicklungen unterrichten

A.1.5. Kundenbeziehungsmanagement (CRM)

Kundenbeziehungsmanagement (Customer Relationship Management - CRM) verbindet Verkauf,
Marketing und Service mit dem Zweck:

* neue Kunden anzuziehen und zu gewinnen

* bestehende Beziehungen zu nutzenn, um die geschéftlichen Mdglichkeiten zu maximieren

e Kunden zu binden und zu treuen Beflrwortern Ihres Unternehmens zu machen

Im Wesentlichen geht es bei CRM darum, den Fokus vom Unternehmen und den vertriebenen
Produkten und Dienstleistungen auf das zu verlagern, was der Kunde will und braucht — und was
das Unternehmen tun muss, um die Erwartungen des Kunden zu Ubertreffen. Die Kosten flr die
Bindung eines Kunden sind minimal im Vergleich zu den Kosten flr die Werbung eines neuen
Kunden, so dass es auch in geschaéftlicher Hinsicht Sinn macht, eng mit den Kunden zusammen zu
arbeiten und ,in deren Geschaft einzusteigen'.
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Es gibt viele Software-Pakete zur Unterstlitzung von CRM, von relativ einfachen Datenbanken,
Kundenkontakt-Managementsystemen bis hin zu ,Cloud Computing. Es folgen einige der
Grundsétze guten Kundenmanagements, die auf jedes Unternehmen anwendbar sind.

Unsere Kunden kennen lernen

Zusatzlich zu den SWOT-, PEST- und Marktanalysen kdnnte das oben angefiihrte hypothetische
Druckunternehmen sehr viel mehr Uber ihre Kunden herausfinden, indem es beispielsweise die
folgenden Fragen stellt:

* Welche sind die Gesamtausgaben jedes Kunden fir Marketing und Kommunikation — und nicht
nur Druck (der Kunde denkt vielleicht, dass wir ,nur Druckfarbe auf Papier bringen’, und erkennt
gar nicht, dass wir ein Kommunikationsunternehmen sind)

* Was gefallt jedem Kunden im Umgang mit unserem Unternehmen?

* Was konnte das Druckunternehmen besser machen?

* Wem sollte der Drucker nach Meinung des Kunden sonst noch die Dienste seines Unternehmens
anbieten?

* Was sind die geschéftlichen Herausforderungen des Kunden?

Und wie sollten diese Fragen gestellt werden? Per E-Mail? Am Telefon? Oder im direkten Gesprach?

Das direkte Gesprach ist natlrlich bei weitem die bessere Option - mit einem anschlieBenden
,Danke flr lhre Zeit’ und einer phantasievollen Art, die Dankbarkeit mit einem kleinen Geschenk
auszudrlicken oder mit einer Verbindung zu einigen Informationen, die fir das Geschéft des
Kunden von Wert sein kénnen (,Ich habe dies oder jenes gesehen und dabei an Sie gedacht’).
Sobald wir wissen, was der Kunde braucht und will, kann sich unser Unternehmen daran machen,
die Erwartungen des Kunden zu Ubertreffen.

* Was auch immer wir derzeit tun, wir missen es besténdig verbessern.

* Jedwedes Problem ist eine Gelegenheit, zu korrigieren und sich bei der Losung des Problems
Jrichtig ins Zeug zu legen’, so dass der Kunde noch gréBere Zuversicht in unser Produkt oder
unsere Dienstleistung hat.

* Wir missen mdaglichst viele Verbindungen zum Kunden herstellen, so dass beim Ausscheiden
einer Person aus der Organisation des Kunden oder unserer eigenen Organisation die
Beziehung nicht mit ihr geht.

¢ Jedwede Medienberichte Uber den Kunden verfolgen.

* Das Unternehmen des Kunden und die Probleme, die sein Geschéaft betreffen, besser kennen lernen.

* Die Personen in der Organisation des Kunden und deren individuelle Engagements, Vorlieben
und Interessen besser kennen lernen.

Siehe Fallstudie 07
Group / Fallstudie 2
S.86-87




Checkliste fiir CRM

Fiir jeden bestehenden Kunden

FRAGE / AKTION

WO IST DIE
VON WEM BIS WANN INFORMATION ZU

FINDEN?

Kunden wurden
eingeladen, unseren
Standort zu besichtigen

Erkundendes Gesprach
gefiihrt - siehe Fragen
oben

Antworten in stéandig
zuganglicher Datenbank
aufgezeichnet

Ein geeignetes
,Dankeschén’ an den
Kunden gesandt

Schllisselpersonen im
Unternehmen des Kunden
ausmachen (inklusive
persoénliche Assistentinnen,
Rezeptionistinnen, und
alle, mit denen wir Kontakt
haben kénnen)

Informationen zu jeder
Person in der Datenbank
aufzeichnen

RegelmaBige Suchaktionen
- wie etwa ,Google News’

Geschéftsjahr des
Kunden (so dass wir
wissen, wann die
Haushalte festgelegt
werden und wann
Mittel fir Ausgaben
bereitstehen oder
Ausgabenkiirzungen
erfolgen)

Gezielte Schulungen
der Belegschaftim
Kundendienst ausrichten

Bestimmte
Kalenderevents, die fur
das Unternehmen des
Kunden wichtig sind

Néachster Kundenkontakt
—und Grund
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A.1.6. Produktdiversifizierung

Eines der Outputs unserer strategischen Prifung und Markt-/Kundenanalyse kann die
Notwendigkeit sein, unser Produkt- und Dienstleistungssortiment zu diversifizieren.

Diversifizierung kann wie folgt definiert werden:

PRODUKTE

AKTUELL

AKTUELL MARKTPENETRATION PRODUKTENTWICKLUNG

MARKTE

MARKTENTWICKLUNG DIVERSIFIZIERUNG

Diversifizierung sollte dem Kerngeschaft, das die Diversifizierung finanziert, nicht abtréaglich
sein. Der Hartetest ist die Frage, ob es dem Unternehmen dadurch besser geht, es einen
Mehrwert als Ergebnis der Diversifizierung erreichen kann. Deshalb muss das Risiko in
Verbindung mit dem Wert jedes neuen Produkts oder jeder Dienstleistung geprUft werden,
wie nachstehend illustriert:

NIEDRIG

A C
NEUE PRODUKTE NEUE PRODUKTE
NEUE MARKTE ALTE MARKTE

RISIKO

B D
ALTE PRODUKTE IN TRADITIONELLE

NEUEN MARKTEN PRODUKTE UND
MARKTE
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A. umfasst wahrscheinlich Investitionen in Ausristung, neue Kompetenzen und somit
Umschulung und / oder neue Mitarbeiter — aber die zu erwartenden RuckflUsse entsprechen
dem hohen Risiko.

B. beinhaltet die Einflhrung unserer aktuellen Produkte und Dienstleistungen in neue Mérkte
— unter Verwendung des oben genannten hypothetischen Druckers wirde dies bedeuten,
die Dienstleistungen flir die Kunden des offentlichen Sektors Kunden des privaten Sektors
anzubieten.

C. kodnnte die Prifung neuer Produkte oder Dienstleistungen bei aktuellen Kunden umfassen —
wodurch der aktuelle Markt moglicherweise erweitert wirde. Das Preisniveau wird jedoch
wahrscheinlich durch aktuelle Erwartungen bestimmt werden.

D. ist “Alles wie gehabt”: ‘Business as usual’

A.1.7. Wie wird man zum bevorzugten Lieferanten?

Checkliste der Dinge, die zu tun sind, um auf eine Liste bevorzugter Lieferanten
zu kommen

D 1. Zunéchst einmal die offenkundigen Dinge: alle Anforderungen grtindlich lesen und
genau das tun, was der Verkaufer fordert, z.B. online oder per Mail antworten, wie
vorgegeben; die vorgegebenen Formulare verwenden. Die Regeln lesen und befolgen.

2. Fallstudien und Kundenempfehlungen bereit halten, die jedem Angebot beigeflgt
werden kénnen.

3. Ein umfassendes Bundel von Richtlinien und Verfahren abfassen, die Themen
wie Arbeits- und Gesundheitsschutz, Umwelt, Diversitéat und Chancengleichheit,
Krisenplan umfassen; zusétzlich noch jedwede andere vom Verkaufer geforderten
Richtlinien und Verfahren.

4. IT-Protokolle zur Speicherung von Daten.

5. Qualitatssicherung: mit einer Akkreditierungsstelle fir Qualitét oder einem
robusten internen Qualitatsaudit-Verfahren nachweisen.

6. Streitbeilegung: eine klare Richtlinie bzw. ein Verfahren fir die Beilegung von
Handelsstreitfallen bereit halten.

. Zuganglichkeit: e-Access, telefonische Antwort und personliche Antwort.

8. Vertraulichkeit: professionelle Integritat und ein robustes Verfahren zur Sicherung
von Kundeninformationen nachweisen.

9. Die Bereitschaft demonstrieren, den Kunden kennen zu lernen und maBgeschneiderte
Losungen zu entwickeln, um deren geschéftlichen Anforderungen zu entsprechen.

10. Fachliche Kompetenz, Wissen und Sachkunde innerhalb ihres Unternehmens
formulieren, wie etwa Sicherheitspriifung und Sprachkompetenzen.

L O Jd oOod O oOd

11. Welches ist das Alleinstellungsmerkmal (;unique selling point’) Ihres Unternehmens?
Alle liefern gute Qualitdt geméB Zeit- und Budgetvorgaben, was also unterscheidet
Ihr Unternehmen? Warum sollten Sie der bevorzugte Lieferant sein?

L

12. Dieses ,besondere Extra’, das den Wunsch widerspiegelt, den Kunden zu erfreuen,
sich ganz besonders ins Zeug zu legen — und ,aus der Masse herauszuragen'.

13. Nachdem die gewilnschten Informationen geliefert wurden, der Sache nachgehen!
Entspricht dies den Anforderungen des Verkaufers? Falls nicht, was fehlt noch?

14. Falls Inr Antrag verworfen wird, stets Feedback einholen und aus der Erfahrung lernen.
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A.2. Fusionen und strategische Allianzen

A.2.1. Fusionen und Akquisitionen

Eine Unternehmensfusion kann Méglichkeiten bieten, rasch Ausristung, Belegschaft oder Kundschaft zu
akquirieren; die Lieferkette zu verbessern; die ProdukteinfUhrungszeit zu verbessern; das Unternehmen
schnell wachsen zu lassen; GréBenvorteile (;economies of scale’) zu erzielen; oder Kapital aus einer stra-
tegischen Starkung zu ziehen, wie etwa wenn ein Drucker einen Verleger erwirbt (oder umgekehrt);
oder es dem Unternehmenseigner zu ermdglichen, das Unternehmen zu verlassen (z.B. Ruhestand).
Die Alternative der Grindung eines komlett neuen Unternehmens erwégen. Reden Sie mit |hrem
Arbeitgeberverband Uber Beratung zu den geschéftlichen Aspekten, die Uber den Horizont dieses
Toolkits hinausgehen.

Uber die Halfte aller Fusionen und Akquisitionen scheitert. Und dieser Wert steigt auf etwa 80 Prozent an,
wenn das Scheitern als nicht erreichte Steigerung des Unternehmenswertes (,shareholder value') defi-
niert wird. Und da zudem Mitarbeiterprobleme flr etwa 60 Prozent der Misserfolge verantwortlich sind,
sind somit die Probleme bei den Mitarbeitern der Schilissel zum Erfolg fir jede Umstrukturierung von
Unternehmen.

Zumeist besteht die Unternehmensvision darin, das Beste der beiden vorigen Organisationen zu nehmen
und eine ,neue’ Identitat zu schaffen. Das nachfolgende Modell demonstriert jedoch, was in der Praxis
so haufig passiert. Childress und Senn (Im Auge des Sturms) schlagen das folgende ,Ampelmodell’ des
Wandels vor:

ﬁ ﬂ
VERHALTEN

Das obige Modell zeigt, dass:

e die Vision (gruin) bereitwillig kommuniziert und verstanden wird

e die Prozesse, Richtlinien und Verfahren (gelb) unterstitzen die Realitaten der ,alten Welt’ und
halten die Realisierung der Vision zurtick

* die Verhaltensweisen (rot) sind in der Vergangenheit begriindet und unterstiitzen die Erhaltung
der Realitaten der ,alten Welt’ und untergraben auf fatale Weise die Vision.

Auf der Grundlage der oben angeflhrten Nachweise wird deutlich, dass Unternehmen, die
Fusionen, Akquisitionen oder —in geringerem MaBe - strategische Allianzen in Angriff nehmen, die
Mitarbeiterprobleme berlcksichtigen mussen. Die folgenden Checklisten stiitzen sich auf Best
Practice Erfahrungen.

A.2.2. Checkliste der Mitarbeiterprobleme

Da Verantwortung und Rechenschaft fur Fusionen und Akquisitionen beim Management liegen
werden, ist die folgende Anleitung auf Management-Aktionen ausgerichtet.

Es gibt drei Phasen bei einer Fusion oder Akquisition (fortan ,Unternehmensubertragung’):

22



1. Uberprifungstadium vor der Ubertragung
2. Unternehmenstbertragung }
3. Rationalisierung und Assimilierung nach der Ubertragung

1. In der Phase vor der Ubertragung ist es entscheidend, die folgenden Punkte zu priifen:

¢ Die Verpflichtungen beider Unternehmen bei Gesetzen und Vorschriften, individuellen
Vertragen und Tarifverhandlungen

* Die Werteeremittlung des ,Humankapitals’ beim potenziellen Geschéaftspartner: Kompetenzen;
Wissen; Schulungsbelege; Betriebszugehdrigkeit; Altersprofil; Akkreditierungen, wie etwa
Investors in People oder &hnliche Auszeichnungen.

* Haftungen: potenzielle Klagen gegen das Unternehmen; Personalwechsel; Disziplinarverfahren;
Kranken- und Abwesenheitsstand.

2. Die Ubertragungsphase umfasst vier Schliisselbereiche:

Regeltreue (Compliance)

Ihr Arbeitgeberverband wird in der Lage sein, Ihnen dabei zu helfen, die nationalen Gesetze und
Vorschriften einzuhalten, wie etwa die Befolgung der Richtlinie der erworbenen Rechte (Transfer of
Undertakings Protection of Employment Regulations im Vereinigten Konigreich; Artikel 122-12 des fran-
z6sischen Code du Travail; Abschnitt 613a des Blrgerlichen Gesetzbuches; Artikel 47 des Gesetzes
428/1990 (gemanl Abanderung durch Artikel 19(4)(4) des Gesetzes 166/2009) in Italien.

Kommunikation

* Siehe B.1 (Seiten 28-39).

* Gehen Sie nicht davon aus, dass die Kommunikationsmechanismen in der Partnerorganisation
funktionieren, wie sie sollten, oder wie die Personal-Abteilung/ Mitarbeiter Ihnen sagen — und
vermuten Sie auch nicht das Gleiche fur Ihr eigenes Unternehmen.

* Beginnen Sie bei den Vorgesetzten (Line Managers), da sie haufig ,im Dunkeln' gelassen
werden, von Problemen erst erfahren, nachdem die Gewerkschaften informiert worden sind,
oder gleichzeitig mit dem Personal unterrichtet werden. Wenn wir wollen, dass Manager die
Mitarbeiter fihren, mussen sie in die FUhrungsrolle versetzt werden: sie mit einzubeziehen, ist
eine Prioritat.

* Kommunizieren, informieren, konsultieren und effektiv mit anerkannten Gewerkschaften
verhandeln — die geltenden Regeln aus Gesetzen, Vorschriften, Vertrdgen und
Tarifvereinbarungen kennen.
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Und schlieBlich ist in der Situation einer Unternehmenstibertragung typisch, dass die
Belegschaft viele Fragen hat, die nicht beantwortet werden kdnnen, nicht weil die Informationen
zurUckgehalten werden, sondern weil niemand die Antwort kennt — es hat einfach noch keine
Einigung gegeben. Wir missen offen mit den Menschen Uber solche Probleme reden, und die
Leute dartber informieren, dass es in manchen Féllen noch keine Antwort gibt.

Konsultation
Gesetzliche, regulatorische, vertragliche und tarifliche Engagements einhalten, um zu informieren,
zu konsultieren und zu verhandeln — um die Belegschaft und ihre Vertreter bei Aufbau von
Vertrauen und Zuversicht miteinzubeziehen.
Siehe B.1.4 (Seite 30).
Siehe Vertraulichkeit’ (B 1.3.,Seite 30); da es dabei Probleme geben kann, die das Management
mit Gewerkschafts-/Personalvertretern diskutieren méchte und die vertraulich sind, entweder weil
das Management ihre Ansichten ,testen’ will oder so auf die Frage eines Vertreters antwortet. Die
vertrauliche Natur einer solchen Diskussion muss den Managern und Vertretern klar gemacht
werden, mit dem Verstandnis, dass Informationen &ffentlich gemacht werden, sobald stabile
Entscheidungen getroffen worden sind.
In einer so sensiblen Zeit mUssen alle Manager und Vertreter klar vor Augen haben, ob ihre
Diskussionen zur Erteilung von Information dienen, d.h. Entscheidungen sind getroffen;
zur Konsultation, es werden Gedanken, Ideen, Ansichten und Eindriicke eingeholt, bevor
eine Entscheidung geféllt wird (und somit wird diese Entscheidung noch beeinflusst); zur
Problemldsung (Kreativitat); zur Verhandlung (siche C.1, Seite 48); oder zur Entscheidungsfindung —
und Personalvertreter sollten bei all diesen Dialogen einbezogen werden. Mangelnde Klarheit zum
Zeitpunkt einer UnternehmensUbertragung kann in einem Zusammenbruch von Vertrauen und
Zuversicht resultieren, in Zeiten der Ungewissheit demotivierend sein und zu Streitféllen fihren.

Fiihrungsrolle
Absolute Klarheit Uber die Rechenschaft fUr die Entscheidungsfindung
Potenzial fiir Anderungen in der Filhrung und Entscheidungsfindung im Anschluss an die Ubertragung
Miteinbeziehung aller Manager und Beseitigung ihrer Unsicherheiten tber ihre Zukunft in der
neuen Organisation

Kommunikation
Siehe oben — und B.1 (Seiten 28-39)
Angste und Besorgnisse sind unmittelbar nach der Ubertragung genau so verbreitet wie
vor der Ubertragung, méglicherweise sogar noch mehr, da die Leute darauf warten, dass
das ,Management sein wahres Gesicht zeigt'. ,Uberkommunikation® ist somit die Regel in
der Zeit nach der Ubertragung. Das Filhrungsverhalten ist entscheidend in dieser Zeit: es ist
wesentlich, gesehen zu werden und verfligbar zu sein, und zu kommunizieren, zuzuhdren und
Versté&ndnis zu demonstrieren. Siehe Abschnitt C 3 — (Seiten 57-59).
Nach der Ubertragung treffen Mitarbeiter vielleicht mit neuen Kollegen, einem neuen Chef
zusammen oder mUssen Mitarbeiter fihren, die sie nicht kennen, vielleicht zum ersten
Mal fuhren. Einige Leute werden ihren neuen Chef ,testen’ wollen. Einige Manager wollen
vielleicht ,ihre Muskeln spielen lassen’. Dies kann eine tlckische Zeit fir einen Manager
sein. Es ist daher wichtig, dass héhere/erfahrene Manager sich Zeit nehmen, um informelle
Einzelgesprache mit allen Personalmanagern zu fuhren. Dies ist auch eine gute Zeit zur
Ausrichtung von Management-ZusammenkuUnften, bei denen die Manager die Agenda
festlegen und Aspekte erbrtern kénnen, mit denen sie sich nicht so wohl fihlen.

Belegschaftsengagement
Siehe B.1.4 (Seite 30)
Dies ist eine gute Zeit, um die Leute bei der Bestimmung oder Prifung von Mission, Vision und
Werten des Unternehmens zu engagieren — siehe A.1.1 — (Seite 10).
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Ubergangsmanagement

Einige Leute werden vielleicht der vorangehenden Organisation nachtrauern; einige werden
angesichts der neuen Zukunft begeistert sein; einige werden skeptisch sein; einige verschlieBen
sich vielleicht immer noch der Realitat. Manager missen erkennen, dass verschiedene Personen
an verschiedenen Stellen auf der Veranderungskurve’ sind. Siehe C.2.3 (Seite 54). Es kann eine
gute Investition sein, die Veranderungskurve mit den Managern zu erkunden und ihnen dabei
helfen, ihre Leute durch die Ubergangszeit zu filhren. Siehe C.2.4 (Seite 55) und C.2.5. (Seite 56).

Checkliste zu Mitarbeiterproblemen im Falle von Akquisition, Fusion oder
strategischer Allianz

D Klare Geschéftstatigkeit

D ,Ubersetzen” der Geschaftstatigkeit in Leistungen fiir Mitarbeiter

|:| Klare Rechenschaften des Managements — wer hat die Befugnis, was zu entscheiden?

D Vor der Ubertragung / Allianz die Regeltreue priifen — siehe oben

D Robuste interne Kommunikationssysteme: kommunizieren (nicht nur ,aussenden’) —
nach oben, nach unten und durch das ganze Unternehmen; zuh6ren — und auf das

reagieren, was die Leute sagen und fragen; siehe B.1 (Seiten 28-39)

D Interne und externe Kommunikation verbinden — die Leute nicht etwas aus den Medien
horen lassen, ehe sie darlber am eigenen Arbeitsplatz informiert worden sind

D Die Vorgesetzten einbeziehen — die Belegschaft wird von ihnen gefihrt

D Personalvertreter / hauptamtliche Gewerkschaftsfunktionare frihzeitig informieren und
konsultieren, wenn Entscheidungen tatsachlich noch beeinflusst werden kdnnen

D Mit Personalvertretern/ Gewerkschaftsfunktionaren tGber Angelegenheiten verhandeln,
die sich auf die Beschéftigungsbedingungen der Leute auswirken

D Klarheit schaffen, was der Information dient (Entscheidung erfolgt); was der Konsultation
dient (Managemententscheidung noch nicht geféllt) und was der Verhandlung dient
(gemeinsame Losungsfindung) —und dabei jeweils die legitime Rolle der Personalvertreter
anerkennen

D Festlegen, welche Information vertraulich ist — und die Folgen fir jede Person klar-
stellen, die vertrauliche Information preisgibt — aber vertraulich® sollte lediglich flr
Information gelten, die schadlich fir das Unternehmen wére oder fir eine Person, falls
sie Offentlich werden sollte

D Professionelle Beratung zur Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften hinzuziehen

I:I Erkennen, dass Veranderung sich auf verschiedene Leute zu verschiedenen
Zeitpunkten und Lebensumsténden unterschiedlich auswirken kann. Alle Manager

missen dies wissen und wissen, wie der Ubergang zu managen ist

D Eine Uberzeugende Vision der Zukunft entwicklen, bei der jeder mitziehen kann
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B.1. Kommunikation

° Kommunikationspolitik

¢ Interne Kommunikation

¢ Vertraulichkeit

e Ausrichtung von Information, Konsultation und Entscheidungsfindung
* Konsultation

 Sitzungen — Best Practice

Eine 2009 veroffentlichte Studie?, die in Unternehmen in ganz Europa durchgefiihrt wurde, hat
die folgenden Erkenntnisse aus der letzten Rezession zum Uberleben im akeuellen Wirtschaftsklima

ausgemacht: ,, Fiihrungskrifte miissen ibre Botschaft, Erwartungen und Argumentation so direkt, deutlich
usg & ﬁ ﬁ & & 2. Creating People Advantage in

und héufig wie maglich formulieren und die Verbindungen zwischen Rhetorik und Aktion, Werten und Times of Crisis:how to Address HR
Entscheidungen, Zielen und Messwerten aufzeigen. Kommunikation im Direktgespriich, eine Politik der Challenges in the Recession;

. X . R i > The Boston Consulting Group;
offenen Tiir und aktives Zuhiren sind in diesem Umfeld allesamt entscheidend ™. Mérz 2009

B.1.1. Kommunikationspolitik

Eine solide Struktur besteht darin, mit den Problemen zu beginnen, die |hr Unternehmen wahrschein-

lich wird angehen mussen, und dann eine koharente Strategie fir Kommunikation und den Umgang mit

der Umstrukturierung zu entwickeln. Dazu wird auch die Erwagung der geeignetsten Kandle gehdren,

um das/die Problem/e mit dem Personal anzugehen, in der Erkenntnis, dass ggf. mehr als ein Kanal

angemessen sein kann, insbesondere bei Fragen der Umstrukturierung, die sich wahrscheinlich auf

die verschiedenen Mitarbeiter auf unterschiedliche Weise auswirken werden. Es ist zudem wesentlich,

Klarheit darlber zu schaffen, mit welchem Dialog wir die Mitarbeiter und ihre Vertreter einbeziehen:

ein bedeutendes und komplexes Problem kann sich beispielsweise auf die anfangliche Information

beziehen, wobei die Herausforderung zu umreiBen sein wird, gefolgt von einer gemeinsamen

Problemlésung, dann eine Konsultation zu den zu wahlenden Optionen, und schlielich die Phase der Siehe Fallstudic
Verhandlung, um jedwede vertraglichen Veranderungen bei den Beschaftigungsbedingungen oder  Polestar - S. 95-97
Arbeitsmethoden zu bestimmen.

Dazu ist anzumerken, dass es sich empfiehlt, Grundsatzerklirung von UNI-Europa Graphical

in jeder Phase dieses Prozesses die Personal- UNI-Europa Graphical und ihre Mitgliedsverbinde machen entschieden
vertreter einzubeziehen; bei Information, Problem- geltend, dass Gespriche und Verhandlungen mit einer Gewerkschaft
I6sung und Konsultation sowie auch in der - als legitime Vertreterin der Belegschaft — bei der Aufnahme eines
Verhandlungsphase. Umstrukturierungsprozess den Ausgangspunkt bilden sollten.

Grundsaétze einer effektiven

Kommunikationspolitik

Damit die eigene Belegschaft mitzieht muss sie vollumfanglich und von Anfang an miteinbezogen
werden. Die folgenden Grundséatze sind erprobt und bewahrt in vielen Organisationen, die signifi-
kante Veranderungen einfuhren:

1. Das direkte Gespréach ist der wichtigste Kommunikationskanal mit den Mitarbeitern zu
Problemen, die sich auf ihre Arbeit, inr Wohlbefinden oder die Anforderungen auswirken, etwas
bei dem zu &ndern, was sie tun oder wie sie es tun.

2. Papiergestutzte und digitale Kommunikationskanéle dienen der Verbreitung von Information und
der Unterstitzung der Kommunikation im Direktgesprach.

3. Telefongespréche sind ideal, um Fragen zu stellen und Bestatigung einzuholen.
4. Jeder Personalmanager ist verantwortlich fur die Kommunikation mit den eigenen Mitarbeitern.
5. Kommunikation bedeutet ,Schaffung von Verstandnis in den Képfen von anderen’, es ist
also ein wechselseitiger Prozess: bei dem die Fragen der Leute beantwortet werden und
Entscheidungstrager ihre Ansichten anhdren. Die Mitarbeiter sollten wissen, dass ihre Ansichten

gehort und geschétzt wurden.

6. Botschaften missen relevant gestaltet werden — ,was bedeutet dies fUr uns in diesem/-r Team /
Abteilung / Standort?’
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Siehe Fallstudie Roto
Smeets / Fallstudie 2 —
S. 88-90

B. KONSULTATIONSPHASE 7 f
v

Insbesondere in Zeiten der Veranderung muss die Kommunikationspolitik:

alle Interessengruppen auf effektive Weise Uber die Notwendigkeit der Veradnderung
informieren, um Verstéandnis zu generieren;
um sie mitzuziehen mus den Beschaéftigten Gelegenheit geboten werden, Einfluss
auszuulben;
im Besonderen mussen die Leute wissen, was die Verdnderung im Hinblick auf die
folgenden Aspekte bedeutet:

Womit mussen die Leute authéren?

Womit mUssen die Leute anfangen?

Womit mUssen die Leute weitermachen?

Wer wird was verlieren und womit aufhéren/anfangen mutissen?
es den Leuten ermdoglichen, ihre Fragen schnell und prézise beantwortet zu bekommen;
ein Forum fUr den Austausch von Meinungen mit Entscheidungstragern und fur Feedback von diesen
bieten, um nachzuweisen, dass die Ansichten angehért und in Betracht gezogen worden sind;
die Interessengruppen maoglichst in die kreative Problemldsung einbeziehen;
wirklich konsultieren, um da, wo sich eine Gelegenheit bietet, die endguiltige Entscheidung
zu beeinflussen;
verhandeln, wenn es Auswirkungen auf vertragliche Verpflichtungen gibt.

Siehe dazu den drei-stufigen Ansatz, illustriert in ‘Kommunikation — Probleme-, Kanéle- und
Dialoge-Matrix’ — weiter unten — B.1.4 (Seite 30)

Und zudem

‘Ausrichtung der Informations-, Konsultations- und Entscheidungsfindungs-Prozesse’ — weiter
unten — B.1.5 (Seite 34)

B.1.2. Grundsitze einer effektiven internen Kommunikation

Haben Sie klare, weitldaufig bekannte und verstandene Prozesse fiir die Kommunikation:
zwischen Management, Mitarbeitern und deren Vertretern?
zwischen der Flihrungsebene, den Fachgebietsleitern und direkt mit allen Mitarbeitern?
eine interne Kommunikationsstruktur und einen Plan fir lhr ganzes Unternehmen?
eine Verbindung zwischen interner und externer Kommunikation?

Gibt es eine klare Ubereinkunft zwischen Managern und Arbeitnehmervertretern zu Inhalt und
Bedeutung der Vertraulichkeit — und den mdéglichen Sanktionen im Falle eines Bruchs der
Vertraulichkeit? siehe B.1.3 (Seite 30)

Gibt es vereinbarte Methoden und Haufigkeiten flir Kommunikation zwischen den Gruppen?
siehe B.1.4 (Seite 30)

Hat es eine gemeinsame Prifung der internen Kommunikationsmechanismen gegeben, inklusive
wechselseitige und konsultative Mechanismen? siehe B.1.1 (Seite 28).

Zu Kommunikationsmethoden und —haufigkeit sollte frihzeitig eine Vereinbarung erzielt werden:
zwischen Management, Personalvertretern und hauptamtlichen Funktion&ren
zwischen den Gewerkschaften — den Funktionaren wie auch ihren jeweiligen Mitgliedern
Gemeinsame Erklarungen als Nachweis dafiir, dass die Parteien zusammen arbeiten und
sicherstellen, dass die Belegschaft abgestimmte Mitteilungen erhalt

Um Ubereinstimmung und Vertrauensaufbau zwischen Management und Personalvertretern
zu gewadhrleisten, kann es nutzlich fur die jeweiligen Parteien sein, ,vorbereitende’ Sitzungen
und ,nachbereitende’Sitzungen abzuhalten, um sicher zu stellen, dass es ein Verstdndnis zu
den Problemen gibt und dass jedwede Missverstandnisse schnell berichtigt werden kénnen.
Sitzungen sollten normalerweise Monate im vorhinein anberaumt, regelmaBig abgehalten und
— mit Ausnahme von auBerordentlichen Umstanden - nicht vertagt oder abgesagt werden.
Weitere Ideen fUr gutes Sitzungsmanagement finden Sie unter — B.1.7 (Seite 36).
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B.1.3. Vertraulichkeit

In erster Instanz mussen die Unternehmen sich des gesetzlichen und regulatorischen Rahmens
bewusst sein, in dem sie tatig sind und der von einem Land und/oder einer Region zum/zur
anderen unterschiedlich sein wird.

Grundsétzlich jedoch ist die traditionelle Tarifverhandlung darauf ausgerichtet, dass das
Management Vorschlage ausarbeitet (und Gewerkschaften ihre Forderungen formulieren) und
dann eine Regelung aushandelt. Wenn wir jedoch in Partnerschaft, in einem Geist von mehr
Offenheit arbeiten sollen, dann sollten wir friihzeitig konsultieren, wenn es mehr Gelegenheit dazu
gibt, zu informieren sowie die Denkweise hinter den Vorschléagen zu beeinflussen.

Flr das Management gibt es Auswirkungen bei einem Bruch der geschaftlichen Vertraulichkeit,
da die Preisgabe von Geschéaftsgeheimnissen schadlich sein, sich auf die Zuversicht von Kunden
oder Aktiondren auswirken oder zu hinderlichen Spekulationen in den Medien fuhren kdnnte.

Ebenso werden Gewerkschaftsvertreter es ggf. als schwierig empfinden, in sensible Informationen
eingeweiht zu sein, die sie nicht mit Inren Mitglieder austauschen kdénnen, da Gewerkschaften
demokratische Organisationen auf Mitgliederbasis sind und Gewerkschaftsvertreter zur
Rickmeldung an ihre Mitglieder verpflichtet sind.

Es ist daher wichtig, dass gesetzliche und regulatorische Verpflichtungen verstanden werden,
Themen wenn nétig vertraulich behandelt werden, aber nur so lange wie notwendig.

B.1.4. Der geeignetste Einbeziehungs-
Mechanismus bei einem Problem

Man muss sich auch Gedanken Uber die
Methoden der Einbeziehung machen, sowohl
direkt mit der Belegschaft als auch mit deren
Vertretern. Zusatzliche Kanéle fur den Dialog
liefern eine Reihe von Vorteilen:

* sie bezieht alle Manager ein;

* sie bezieht die Belegschaft ein — und bezieht
sie beim Verstandnis des Problems ein,

was bedeutet, dass sie sehr viel eher die
Notwendigkeit einer Lésung erkennen und
somit auch die Losung akzeptieren werden,
selbst wenn sie schwer zu verdauen ist;
Mitarbeiter- / Gewerkschaftsvertreter
werden in der Lage sein, besser informiert
und mit klarerem Mandat seitens ihrer
Mitarbeiterkollegen / Gewerkschaftsmitglieder
an den Verhandlungstisch zu treten.

Das folgende Modell ermutigt die Arbeitgeber
zu erwagen, welche Kombination von
\Verbindungen* oder ,Kanélen’ und Dialogen
eingesetzt werden kdnnte, um bei einem
spezifischen Thema ein breiter gestecktes
Engagement zu generieren.

.

Themen - Kanéle - Dialoge - Matrix

Es empfiehlt sich fir Manager zu prifen, welche
Probleme angegangen werden missen— und
dann fur jedes Problem zu erwégen:

* welche/-r die/der geeignetste Verbindung /
Kanal ist — und
* welcher der geeignetste Dialog ist.

Grundsatzerklirung von
UNI-Europa Graphical
UNI-Europa Graphical

und ihre Mitgliedsverbinde
machen entschieden
geltend, dass Gespriche und
Verhandlungen mit einer
Gewerkschaft - als legitimer
Vertreterin der Belegschaft
— bei der Aufnahme eines
Umstrukturierungsprozesses
den Ausgangspunkt bilden
sollten.

Siehe Fallstudie Hiemmet
Mortensen Trykkeri — S. 98-100



* Grundsatzerklirung von
UNI-Europa Graphical

Dazu ist anzumerken, dass fiir
UNI-Europa Graphical und
ihre Mitgliedsverbinde eine
Anderung der Arbeitspraktiken
stets ein Punkt zur Verhandlung
mit den Gewerkschaften sein
wird, und die Verhandlung wird
der Ausgangspunkt fiir einen
Dialog sein.

Dies kann wie folgt illustriert werden:

VERBINDUNGEN / KANALE

* Einzelpersonen
* Teams
* Gewerkschaft/-en*

THEMEN

¢ Disziplinen und Standards
¢ Arbeitsmethoden
° Umstrukturierung /

DIALOGE

* Information
* Konsultation
* Verhandlung *

Entlassungen * Andere gewéhlte * Problemlésung

¢ Arbeits- und Personalvertreter * Entscheidungsfindung
Gesundheitsschutz * Arbeitsgruppe / Fokusgruppen

* Schulung * Alle Personalsitzungen

* Verdnderungen bei den
Beschaftigungsbedingungen

Zum Beispiel:

e Ein individuelles Lern- und Entwicklungsproblem muss im Einzelgesprdach mit dem Vorgesetzten
der Person erdrtert werden; und wird wahrscheinlich ein Coaching-Dialog sein.

¢ Eine Veranderung der Arbeitspraktiken wird einer kollektiven Verbindung unterliegen und kann in
erster Instanz ein Punkt zur Information sein, moglicherweise gefolgt von einer Problemidsung,
sicherlich einer Konsultation, und kann letztlich ein Punkt zur Verhandlung sein.

Fir jedes Thema miissen wir wissen:

¢ auf wen sich das Problem auswirken wird?

* wer die relevanten Interessengruppen sind?

* welche die geeignetesten Verbindungen /Kanéle sind?
* welche die relevanten Dialoge sind?

* wie haufig wir sie engagieren missen?

Themen

Beispiel fur Themen sind in der oben angeflhrten Tabelle illustriert. Bei einer Umstrukturierung

kénnen sie die folgenden Punkte umfassen:

* flexible Arbeitsregelungen, um der Kunden-/ Marktnachfrage nachzukommen- siehe B.3.5
(Seite 45)

* Kostensenkung

e ,Downsizing’ / ,Rightsizing’ (Umstrukturierung, um die richtige Zahl von Mitarbeitern oder
anderen Ressourcen fur das Unternehmen zu finden) / Entlassungen

e Investitionen in neue Technologien, neue Standorte und Ausristungen

* Schulung und Umschulung, um ver&nderten Anforderungen zu entsprechen

* Veranderungen von Arbeitspraktiken und -methoden

* Veranderungen der Beschéftigungsbedingungen, wie etwa der Arbeitszeit

e Strategische Allianz, Fusion oder Ubernahme

» Mdglichkeiten fir Umbesetzung / Ubertragung

Verbindungen / Kanéle

Die potenziellen Verbindungen / Kanéle umfassen:

¢ informelle Einzelgespréache

* Beurteilung / Prifung der Personalentwicklung

* Team-Briefing

* Team-Sitzungen

* Top Team-Gesprache

* Manager geht hintiber und redet mit der Belegschaft

» Kaffee & Kuchen / Tee & Kekse / Wein & Knabberzeug

* Gewerkschaftliche Liaison / Information / Konsultation / Tarifverhandlung
* Mitarbeiter-Beratungsforum / Betriebsrat

* Arbeitsgruppen / flexible Interessengruppen / Projektteams / Task und Finish Groups / Qualitatskreise
* Alle Belegschaftssitzungen

* Fragen an den Chief Executive Officer (CEQ)

* CEQ / Direktorvideos flir Team-Sitzungen

* CEQ / Direktoren nehmen an Team-Sitzungen teil

e Intranet / elektronisches Anschlagboard (e-notice board)
 Screensaver-Mitteilungen

* E-Mail-Referenden

* Hotline

» Haufig Gestellte Fragen (FAQ) - und Antworten

* Unternehmensnachrichten — Business, Entwicklungen, Jobs, Gesellschaft, Soziales
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Dialoge
Das Diagramm auf Seite 31 identifiziert finf Schitsseldialoge:

1. Information
Als ,Briefing’ oder ,hier ist die Neuigkeit’. Wenn Entscheidungen erfolgt sind, missen Manager
die Mitarbeiter und ihre Vertreter darlber briefen, ,was dies fur uns bedeutet’. Die Belegschaft
kann Fragen zur Kléarung stellen, und die Manager sind flir die Beantwortung der Fragen
verantwortlich, falls sie sich der Antwort sicher sind. Wenn sie sich der Antwort nicht sicher
sind, sollten die Manager erkléaren, dass sie die Antwort herausfinden und dann sicherstellen,
dass sie dies tun. Falls die Belegschaft Besorgnis Uber eine Frage duBert, ist es wichtig, dass
diese Ansichten dem relevanten Senior Manager mitgeteilt werden.

2. Konsultation
Die Belegschaft und ihre Vertreter in die Lage versetzen, Entscheidungen wirklich zu
beeinflussen, indem ihre Ansichten, Ideen, Meinungen und Eindriicke bericksichtigt, bevor
das Management eine Entscheidung trifft.Die Manager missen den Grund fir die Vornahme
von Veranderungen mitteilen und ihre Ideen austauschen, bevor sie zu einer festen
Entscheidung gelangen, so dass die Mitarbeiter — Uber ihre Vertreter - die Entscheidung
wirklich beeinflussen kdnnen. Die Vertreter missen anerkennen, dass die letztliche
Entscheidung beim Management verbleibt — wie auch die Verantwortlichkeit!

3. Verhandlung
“Der Prozess, in dem wir nach den Bedingungen suchen, um das, was wir wollen, von 3. Kennedy on Negotiation,
jemandem zu bekommen, der etwas von uns will” (Gavin Kennedy)®Oder ,geben Sie mir Gavin Kennedy, Gower, 1997
etwas, was ich will, und ich werden Ihnen etwas geben, was Sie wollen’. Die Verhandlung ist
somit ein Handelsgeschéft. Wenn Manager oder Personalvertreter nicht bereit sind, etwas
von dem, was sie haben, einzutauschen, um etwas, von dem zu bekommen, was sie wollen,
sollten sie die Verhandlung nicht aufnehmen. Sie sollten einfach ,nein’ sagen.

4. Problemlésung
Dazu ist anzumerken, dass bei der Problemldsung alle Parteien ohne jedwede vorgefasste
Position zusammen kommen, und jeder dazu beitragt, Optionen zu finden (die einer
Konsultation und Verhandlung unterliegen kénnen).

5. Entscheidungsfindung
Die Entscheidungsfindung kann delegiert werden, die Verantwortung aber nicht. Die
Personalvertreter kdnnen sich demnach auf legitime Weise davon distanzieren, Teil
einer getroffenen Entscheidung zu sein, da dies die Aufgabe des Managements ist.
Die Personalvertreter kbnnen beeinflussen und Uberzeugen, das Management aber ist
verantwortlich flr die Entscheidung, es sei denn, beide Parteien einigen sich, in welchem Falle
die Personalvertreter ebenfalls fir die von ihnen getroffene Vereinbarung verantwortlich sind.
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Es werden gemeinhin einige andere Begriffe verwendet, zu denen eine Definition
nutzlich sein kénnte.

Konsens
Konsens ist ein Kompromiss, mit dem alle leben kénnen — und unterscheidet sich von Konsultation,
Verhandlung oder Problemlésung!

Schlichtung

Entgegengesetzte Seiten zusammen bringen, um Meinungsverschiedenheiten beizulegen und
gegenseitig akzeptable Losungen Uber Kompromiss und Férderung von Goodwill zu finden und
somit Sanktionen zu vermeiden (ob nun auf dem Rechtswege oder durch Arbeitskampf).

Vermittlung

Grundsatzlich die gleichen Ziele wie bei der Schlichtung: eine unparteiische Drittpartei hilft jenen, die
im Streit liegen, dabei, eine Ubereinkunft zu erzielen. Die Vermittlung beinhaltet haufig die separate
Ansprache der Parteien als ,Zwischenstufe’, um die Parteien dann zusammen zu bringen.

Schiedsverfahren

Die bei einem Streitfall betroffenen Parteien werden statt des Versuchs, ihre Meinungsverschiedenheiten
durch Schlichtung oder Vermittlung beizulegen, inre Autoritét aufgeben und an eine unabhangige Person
oder ein Panel abtreten, die/das in inrem Namen entscheidet. ,Pendulum-Schiedsverfahren’ sind digje-
nigen, bei denen der Schiedsrichter fUr eine Partei oder die andere entscheiden muss, statt eine gerechte
Lésung anzustreben. Der Theorie zufolge versuchen beide Seiten, ihre potenziellen Verluste zu mini-
mieren (falls der Schiedsrichter sich gegen ihren Fall entscheidet), und so riicken die Positionen der
Parteien enger zusammen, in Richtung einer méglichen Beilegung.

Beeinflussen und Uberzeugen
Dazu ist anzumerken, dass ,Uberzeugung’, also das Beeinflussen anderer, Ihre Ansicht zu akzep-
tieren, eine Kernkompetenz in allen oben angefthrten Fallen ist.

Hier ein spezifisches Beispiel:

Unser hypothetisches Druckunternehmen hat beschlossen, dass es die Geschafte mit multinationalen
Unternehmen aufbauen muss, die Geschéftsstellen in allen Zeitzonen in der ganzen Welt haben —
daher ist es erforderlich, rund um die Uhr eine Présenz zu haben, um fUr die Kunden bereit zu stehen.
Das Management-Team hat die Entscheidung getroffen, dass das Geschéft eine Prasenz rund um
die Uhr benétigt. Dies ist keine Angelegenheit fur die Konsultation, sondern fiir die Information, da die
Entscheidung getroffen wurde. Eine Konsultation zu diesem Thema vorzutéduschen wére falsch.

Nach der Information aller Manager, Gewerkschafts- /Personalvertreter und
Mitarbeiter liber die Entscheidung umfassen die offenen Punkte fiir die Konsultation:

* das/die erforderliche(n) Arbeitsmuster fir eine Abdeckung rund um die Uhr

* jene, die aus gesundheitlichen Griinden oder wegen Pflegeverpflichtungen von der
Schichtarbeit ausgenommen sein werden

e die sozialen Einrichtungen auBerhalb der ,normalen’ Arbeitszeiten

* Arbeits- und Gesundheitsschutz, Sicherheit

¢ den zeitlichen Ablauf und die Methode zur Einfuhrung

Jedwede Veradnderungen bei Beschéftigungsbedingungen, Entlohnung und Leistungen werden
flr die Verhandlung mit Vertretern/Funktionaren der Gewerkschaft vorgesehen.

Mitarbeiter- / Gewerkschaftsvertreter sollten durchgéngig einbezogen und von Anfang an Uber
die gemeinsamen Phasen von Problemldsung und Konsultation informiert werden, bis hin zur
Verhandlung von Veradnderungen, die sich auf die Beschéftigungsbedingungen der Mitarbeiter
auswirken.
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Typischer Ablauf der geplanten Sitzungen

HAUFIGKEIT VERANTWORTLICHKEIT = VERBINDUNG / KANAL UND DIALOG /-E

Informelle Einzelgespréche mit allen direkten Untergebenen:
Sechs Wochen | Alle ® Was funktioniert gut — Errungenschaften — Erfolge feiern?
bis drei Monate | Personalmanager ® Was funktioniert nicht so gut — was sind die Probleme?

® Was kann ich tun, um zu helfen und Sie zu unterstitzen?

® Team-Briefing’-Sitzungen zum Austausch Uber relevante
Kernfragen und lokale Themen

* Beantwortung von Fragen oder Einholung von Antworten

¢ Erfassung und Ruckmeldung von Ansichten ans
Management-Team

Alle

Monatlich Personalmanager

Operative Sitzungen mit Gewerkschaftsfunktionaren:

Zur Information; zur Problemldsung und zur wirklichen
Konsultation, wobei die Funktionare die Moglichkeit haben, die
Entscheidungen des Managements zu beeinflussen

Monatlich

Wéchentlich Abteilungsleiter Operative Sitzungen mit den Fachgebietsleitern

® Team-Sitzungen

Wdchentlich Alle Teamleiter ® Zur Information, Beantwortung von Fragen

Intranet-Seiten Nachrichten-Sektion, aktualisiert mit aktuellen

Wochentlich ,Fragen und Antworten’

B.1.5. Ausrichtung von Information, Konsultation und Entscheidungsfindung

ALLE MANAGER

GEWERKSCHAFTS-
/ MITARBEITER-
VERTRETER

AKTIVITATEN
SENIOR SYNCHRONISIEREN
MANAGEMENT ZUR
TEAM UNTERSTUTZUNG
DIESES ZYKLUS

ALLE
MITARBEITER

GEWAHLTE
MITARBEITER- /
GEWERK-
SCHAFTS-
VERTRETER
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Siehe Fallstudie Roto
Smeets / Fallstudie 2 —
S. 88-90

B.1.6. Effektive Konsultation

Konsultation - DOs und DON’Ts fiir das Management

Die Ansichten der Mitarbeiter einzuholen, bevor sie betreffende Entscheidungen getroffen werden,
ist mehr als nur Pflege guter Arbeitnehmerbeziehungen. Es ist eine effektive Strategie in einer gut
geflhrten Organisation. Dies beeinflusst oder begrenzt jedoch nicht das Recht des Managements
und die Verantwortlichkeit fur die Entscheidungsfindung. Noch ist es ein Ersatz fUr effektive
Mitarbeiterkommunikation seitens des Managements.

Treffen Sie keine Entscheidungen wahrend der Konsultation.

Falls man wéhrend der Konsultation zu Entscheidungen gelangt, wird die gemeinsame konsultative
Maschinerie erheblich an Wert verlieren, weil:

 die Mitglieder beginnen, ,Positionen’ zu beziehen, und das kann zu Konflikten fihren

¢ die Fachgebietsleiter beim Prozess der Entscheidungsfindung auBen vor bleiben und sich ggf.
umgangen fuhlen

* es nicht die Rolle eines konsultativen Forums ist, Entscheidungen zu treffen

Nutzen Sie es nicht, um der Belegschaft Dinge zu sagen:

e durch welche die Manager der ersten Ebene mdglicherweise demoralisiert werden und ihre
Glaubwdirdigkeit verlieren, weil sie weniger wissen als die Vertreter.

* Wenn das Management die Konsultation zu einer Kommunikation nach unten werden lasst,
werden dadurch alle verwirrt.

Konsultation - DOs und DON’Ts fiir Mitarbeiter- / Gewerkschaftsvertreter

Effektive Konsultation ermdglicht es dem Management, bessere Entscheidungen zu treffen, die
Belegschaft einzubeziehen und das Geflhl eines gemeinsamen Zieles zu fordern. Es ist eine echte
und effektive Form der Partizipation. Die Personalvertreter sollten daher nicht auf Vorschlage des
Managements warten. Sie sollten vielmehr proaktiv sein, das Management herausfordern! Sitzungen
mit dem Management sind professionelle Geschéftstreffen, zu denen die Vertreter eingeladen werden,
um einen Beitrag zum besseren Funktionieren der Organisation zu leisten.

=
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B.1.7. Sitzungen - beste Praxis

Die Erfahrung lehrt, dass die folgenden Praktiken zu hervorragenden Sitzungen fuihren, die sowohl
ihren Zweck erflllen als auch von den Teilnehmern geschéatzt werden.

D Sitzungen sind eine gute Erfahrung — sie werden nicht negativ gesehen
D Plnktlich anfangen und enden

D Relevante Fragen behandeln

D Deutlich definierte Verantwortlichkeiten um den Tisch herum festlegen
D Gut organisiert — vorher, wahrend und danach

D Sorgsam erstellte Tagesordnung — mit Zeitplan fur jeden Punkt — und die
Begleitunterlagen allesamt lange vor der Sitzung verteilen

D Grundregeln vereinbaren, die sichtbar sind und auf die verwiesen wird
[_] Wie ein 6ffentlicher Auftritt vorbereiten

D VERTRAUEN generieren (z.B. durch Einhaltung unserer Grundregeln: punktlich
anfangen, die gesamte Tagesordnung abarbeiten und pulnktlich enden)

D Forderliche Atmosphare fur neue Ideen

D Sitzungen haben eine reale Auswirkung auf die Entscheidungen

D Alle Teilnehmer bemUhen sich, die Sitzungen erfolgreich zu gestalten
D Die Sitzungen werden regelmaBig abgehalten und nicht abgesagt

D Erfolge feiern und publik machen

D RegelmaBige Prifung auf Effektivitat und Einhaltung der obigen Kriterien

D Sitzungen protokolliert, wie vereinbart und im Einklang mit den administrativen
Ressourcen des Unternehmens

D An der Entwicklung einer Kultur starker Sozialbeziehungen arbeiten

Viele Manager und Vertreter verbringen mehr Zeit bei Sitzungen als mit irgend einer anderen
arbeitsbezogenen Aktivitat.

Das gewUnschte Ergebnis dieser Zusammenarbeit besteht darin, eine Gruppe von Leuten mit
den Techniken und Kompetenzen zu haben, die die Sitzungen zum Vorbild fir Exzellenz flir alle
Sitzungen im gesamten Unternehmen zu machen.



B.1.8. Mitteilung von ‘schlechten Nachrichten’

Das Management muss der Mitteilung von ,schlechten Nachrichten” besondere Aufmerksamkeit
widmen. Im folgenden Beispiel haben wir uns auf die Situation einer Entlassung fokussiert. Diese
Grundséatze gelten aber gleichfalls fir Unternehmenspleiten, SchlieBungen, Verlagerungen oder
andere drastische Verédnderungen. Selbst wenn Entlassungen erwartet wurden, wird die offizielle
AnkuUndigung notgedrungen zu Reaktionen seitens der Arbeitnehmer, ihrer Familien und Freunde,
der Gewerkschaften und méglicherweise von Presse und Offentlichkeit fihren.

Dabei sollten die folgenden Phasen vorgesehen und geplant werden.

1. Senior Management Team-Strategie

Die Senior Management Team-Strategie kann ggf. Fragen umfassen, wie etwa die Schulung fir
Direktoren, in denen die Auftritte gegentber Presse, Rundfunk und/oder Fernsehen behandelt
werden, insbesondere wenn die vorgesehenen Entlassungen medientrachtig sind, wie im Falle einer
SchlieBung. Die Budgetplanung fur diesen Vorgang, zusétzlich zu den Abgangsentschadigungen,
muss Schulungsbedarf, Outplacementkosten und Sonderfalle, wie etwa Rechtsbeistand,
Gerichtskosten und Arbeitskampf umfassen.

2. Umfassendes Verstandnis der Gesetzesaspekte, inkl. gesetzliche Rechte von
Arbeitnehmern und alle lokalen oder nationalen Vereinbarungen

Die gesetzlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen sind in verschiedenen Landern und

Regionen unterschiedlich und k&nnen zudem je nach der Position eines Unternehmens bei der

Anerkennung von Gewerkschaften variieren. Es ist entscheidend, dass die Arbeitgeber sich

ihrer gesetzlichen und vertraglichen Verpflichtungen bewusst sind. Arbeitgeberverbande und

Gewerkschaften kdnnen Beratung anbieten.

3. Auswahlkriterien bei Entlassung

Best Practice Erfahrungen geben vor, dass die Auswahlkriterien bei Entlassung Gegenstand
einer Konsultation mit den Personalvertretern sind, um zu einer Vereinbarung zu gelangen. Der
Arbeitgeber muss stets die gesetzlichen, regulatorischen und vertraglichen Verpflichtungen
einhalten. Arbeitgeberverbande und Gewerkschaften kénnen sie beraten. Es ist auBerdem geldu-
fige Praxis, insbesondere in traditionell gewerkschaftlich organisierten Industrien, Auswahlkriterien
in den Vereinbarungen mit den relevanten Gewerkschaften aufzufihren.

4. Information und Konsultation und Aushandlung von Vereinbarungen mit
Gewerkschaft(en)

Wenn es keine anerkannte Gewerkschaft zur Vertretung des Personals gibt, muss der Arbeitgeber

eine Gelegenheit bieten, um Personalvertreter zu Konsultationszwecken zu wahlen — gemal der

Vorgabe von nationalen Gesetzen oder Vorschriften.

5. Manager auf den Umgang mit Mitarbeitern vorbereiten, die am ehesten betroffen
sein werden

Manager vorbereiten, die schlechte Nachrichten Uberbringen mussen. Im Idealfall Schulung
und Coaching flr Fachgebietsleiter anbieten, wie die Entlassungsgespréache zu flihren sind. Die
Gelegenheit fur Fachgebietsleiter, dieses Gesprach mit einem Kollegen in ahnlicher Position zu
fUhren, gibt dem Manager haufig gréBeres Selbstvertrauen. Dies ist zum Vorteil des Managers, des
zu entlassenden Arbeitnehmers sowie jener, die im Unternehmen bleiben werden. Den Managern
sollte auch geholfen werden, den eigenen Stress zu erkennen und damit umzugehen und zu
planen, wie sie das verbleibende Personal Uber den Zeitraum der Entlassungen und darlber
hinaus managen werden.

6. Unterstiitzung des Outplacements planen — auch wenn es nur eine ‘hausinterne‘ Anleitung
ist siehe ,Mitarbeiter darauf vorbereiten, das Unternehmen zu verlassen’ — siehe C.4 (Seite 60)

Falls finanzierbar, ist ein professionelles Outplacement vorzusehen, um das erforderliche Mal3 an

UnterstUtzung zu bieten, das zum richtigen Zeitpunkt erforderlich ist. Das Unternehmen kann auch

das Outplacement-Paket um andere lokale Ressourcen erweitern, wie etwa Lernpakete vor Ort.

7. Mitteilung von Vorschlagen an hauptamtliche Gewerkschaftsfunktionare
Die nationen Funktiondre von anerkannten Gewerkschaften werden haufig privat Uber anstehende
Entlassungen ,vorgewarnt'. Die offizielle Mitteilung muss dennoch sorgféltig geplant werden.
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8. Mitteilung von Vorschlagen an betriebliche Gewerkschaftsvertreter

Es ist entscheidend, die Kommunikation an die betrieblichen Gewerkschaftsvertreter und die
Fachgebietsleiter sorgfaltig zu planen. Esist wichtig, dass die Nachricht nicht von externen Quellen
wie etwa Kunden oder der Presse an Gewerkschaft, Manager oder Belegschaft durchsickert, da
es die Verantwortung des Managements ist, schlechte Nachrichten persénlich zu Uberbringen.

9. Information der Belegschaft
Es ist die Verantwortung des Managements, die gesamte Belegschaft zu informieren und zu
konsultieren, personlich und so bald wie mdglich.

10. Information der lokalen Presse sowie von Rundfunk und/oder Fernsehen

Wenn die Medien schon darUber berichten, kdnnen wir auch sicherstellen, dass sie die wahre
Geschichte wiedergeben. Es ist zudem ratsam, die Zahl der befugten Personen zu begrenzen,
die im Namen der Organisation gegenlber den Medien das Wort ergreifen, und idealerweise
sollten diese Personen im Umgang mit den Medien geschult sein. Es ist auBerdem eine gute Idee,
sich auf die Position zu einigen, welche Arbeitgeber und Gewerkschaft gegentber den Medien
einnehmen werden — die Behandlung von Arbeitsbeziehungen Uber die Medien fuhrt selten zu
etwas anderem als einer Verhartung der Einstellungen.

11. Friihzeitige Aufnahme von Konsultation mit den Personalvertretern
In der ersten Ankiindigung sollte das Datum angegeben werden, ab dem das Management beab-
sichtigt, den Konsultationszeitraum zu beginnen.

12. Mitteilung an die Regierungsbehérden
Die Mitteilung muss die nationalen oder regionalen Gesetze oder Vorschriften einhalten.

13. Einzelgesprache mit allen Arbeitnehmern - egal ob sie fiir eine Entlassung in Frage
kommen oder nicht

Es gibt nichts Schlimmeres als nur die Leute zu Gesprachen zu rufen, die ,gefahrdet’ sind. Die Manager
sollten mit allen Mitarbeitern reden, um innen zu sagen, wie die vorgesehenen Entlassungen sich auf ihr
Arbeitsumfeld auswirken werden und auch auf sie als Einzelne. Wenn nach Freiwiligen gesucht wird,
dann liegt auf der Hand, dass mit jedem Einzelnen geredet werden muss und jedem Gelegenheit geboten
werden muss, Fragen zu stellen. Die Manager sollten nicht versuchen, bei diesem ersten Gespréach zu
viel zu erreichen, sondern vielmehr die erforderlichen Grundinformationen zu liefern und den Mitarbeitern
Zeit lassen, ihre eigene Situation zu betrachten, (sieche ,Management des Wandels’ - C.2, Seite 51).

14. Abschluss der Konsultation mit den Personalvertretern

Es kann sich als schwierig erweisen, den Zeitraum der Konsultation abzuschlieBen. Der Abschluss
der Konsultation ist eine Ermessensfrage, die von der Gesetzeslage, dem Tenor der Diskussionen,
der Verfugbarkeit von relevanten Informationen und Personen, kaufmannischen Erwéagungen und
der Auswirkung auf die kinftigen Personalbeziehungen beeinflusst wird.

15. Zweites Gesprach mit den zur Entlassung ausgewahlten Mitarbeitern liber den
Anwendungsbereich fiir alternative Beschaftigung, Probezeit, Freizeit, Abfindung
und andere Unterstiitzung

Es ist gute Praxis (und kann auch eine gesetzliche Anforderung sein), ein zweites ,formelles’

Gespréch zu flhren. Dies bietet die Gelegenheit, die Ansichten der Mitarbeiter zu einer geeigneten

anderen Tatigkeit, einer Umschulung oder einer Umbesetzung in Erwagung zu ziehen — sowohl

vom Arbeitgeber als auch auf Initiative der Mitarbeiter. Es ist zudem eine Gelegenheit, auf Fragen
wie etwa Probezeiten, Freizeit fur die Arbeitssuche, Schulungsmaoglichkeiten, Outplacement und

Abfindung in Detail einzugehen.

16. Abgangsgesprache

Die formelle Bestétigung einer notwendigen Entlassung kann schwierig sein, wie gut die vorange-
henden Gesprache auch immer geflihrt worden sind. Abfindungspaket und zusétzliche Unterstitzung
sollten erlautert und schriftlich bestétigt werden. In dieser Phase sollten Outplacement und Beratung
ansetzen, um das durch den Jobverlust entstandene Vakuum zu fillen. Es sollte auch klar gemacht
werden, ob von dem/der Mitarbeiter/-in erwartet wird, dass er/sie seine/inre Kiindigungsfrist abarbeitet;
oder ob er/sie eine Freistellung gewahrt bekommt (wobei der Beschaftigungsvertrag bis zum Ablauf
der Kiindigungsfrist weiterlauft, das Personalmitglied aber nicht bei der Arbeit erscheinen muss), oder
ihr Beschaftigungsverhéltnis beendet wird und sie statt der Kindigungsfrist eine Abfindung gezahlt
bekommen; oder eine Kombination von diesen Losungen.
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17. Einzelgespréache mit den bleibenden Mitarbeitern - Erértertung ihrer Eindriicke
zum Wandel und ihrer jeweiligen Zukunft.

Die Erfahrung zeigt, dass die Leute, die im Unternehmen bleiben, haufig berichten, sich bei groBen

Umstrukturierungen und Entlassungen unwichtig zu fihlen. Gleichzeitig mit der Behandlung der

Entlassungen mussen wir jene managen, mit denen wir eine neue Zukunft aufbauen sollen. Wenn

wir zu dem Zeitpunkt noch keine Einzelgesprédche mit all unseren Mitarbeitern fihren, ist dies ein

guter Zeitpunkt, um damit zu beginnen!

18. Team-Sitzungen, um den Leuten Gelegenheit zu bieten, ihre Fragen offen zu
diskutieren und Fragen uber die Zukunft zu stellen (selbst wenn dies unangenehme
Fragen umfasst, wie etwa ,wird es mehr Entlassungen geben?’)

Sobald wir wissen, wer im neuen Team ist, hilft eine Team-Sitzung den Leuten bei der Anpassung.

Wir missen das, was war, — mit Respekt — abschlieBen und einen Neuanfang markieren.

19. Einbeziehung der Leute bei der Gestaltung ihrer neuen Zukunft
Die Manager sollten unterstitzt und ermutigt werden, um Wege zu finden, ihre Leute bei der
Gestaltung ihrer neuen Zukunft einzubeziehen. Viele Manager, insbesondere jene, deren Wissen
und Kompetenzen eher in der Technik als in der Betreuung von Personen liegen, werden ggf. eine
Schulung darin benétigen, wie das Beste aus ihren Leuten herauszuholen ist.

B.1.9. 10 Schritte zum effektive Engagement der Arbeitnehmer

1. RegelmaBige informelle ,Einzelgesprache’ mit einer relevanten, interessanten und
motivierenden Tagesordnung

2. Kommunikation eines klaren und engagierenden Ziels

3. Formelle Leistungsbeurteilung — Ausrichtung der individuellen Ziele auf den Zweck des
Unternehmens; und formelle personliche Entwicklungsprifungen — Ausrichtung des
individuellen Lern- und Entwicklungsbedarfs, und der Karrieremdglichkeiten auf den Zweck
des Unternehmens

4. Team-Briefings — mit einer Kommunkation nach oben (Fragen und Ansichten der Mitarbeiter),
unten (Information), seitlich (nicht nur eine Kaskade) und erneut nach unten (Fragen
beantworten und nachweisen, dass die Ansichten der Belegschaft angehdrt worden sind)

5. Situationsbezogene Fuhrung —, jedem Tierchen sein Pléasierchen’ bezogen auf verschiedenen
Ebenen ihrer individuellen Entwicklung und fUr verschiedene Lebenszeiten eines jeden:
Unterstitzung der Belegschaft durch den Wandel

6. Kompetenzsteigerung der ersten Management-Linie zur Bestimmung von Verhaltensnormen,
Leistung und Einstellung, zur Motivierung und Unterstitzung der Leute, um den Normen zu
entsprechen. Sie sollten jedoch auch mit den Kompetenzen ausgerUstet sein, um schneller
und effektiver mit schwacher Leistung oder Fragen unangemessenen Verhaltens umzugehen.
Die Manager sollten zudem in der Praxis (Vorbildrolle®) die Verhaltensweisen zeigen, die sie
von ihren Mitarbeitern erwarten.

7. Jahrlich oder halbjahrlich Meinungsumfragen unter den Mitarbeitern

8. Die Stimme der Arbeitnehmer: Mechanismus/-en flr Einzelne, ihre Ansichten in einer nicht
zuweisbaren Weise bekannt zu machen

9. Vertrage, Richtlinien und Verfahren, welche die Verhaltensweisen unterstlitzen, die Sie bei
Ihren Mitarbeitern sehen wollen, gemeinsam mit Vergttungs- und Belohnungsmechanismen,
die eine ,Linie’ zwischen individuellen Verhaltensweisen und geschéaftlichem Erfolg ziehen.

10. Eine Ubereinkunft sicherstellen und die Personalvertreter / Gewerkschaftsfunktionare
unterstttzen.
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B.2. Gemeinsame und partnerschaftliche Arbeit mit den Gewerkschaften

¢ Einflhrung der gemeinsamen und partnerschaftlichen Arbeit
* 10 Schritte zur effektiven gemeinsamen und partnerschaftlichen Arbeit
* Gemeinsame und partnerschaftliche Arbeit — Checkliste der Fortschritte

Einfihrung der gemeinsamen und partnerschaftlichen Arbeit

Wirklich gemeinsame oder partnerschaftliche Arbeit stitzt sich auf Gegenseitigkeit, die
Anerkennung, dass unterschiedliche Interessenslagen legitim sind, wahrend man zusammen
arbeitet, um gemeinsame Interessen und geteilte Ziele zu erreichen. Dies beinhaltet den
offenen Austausch von Informationen, gemeinsame Problemldsung und Konsultation. Effektive
Partnerschaften umfassen Manager, Mitarbeiter, gewahlte Vertreter und Gewerkschaftsfunktionére,
auf allen Ebenen in der Organisation, Zusammenarbeit, von den friihesten Phasen der Entwicklung
von Ideen Uber das ,Was’ der Vorschlage bis hin zum ,Wie’ der Umsetzung.

Die Zusammenarbeit, um sich auf die erforderlichen Verdnderungen zu einigen, um zu Uberleben
und zu gedeihen, wird Zeit in Anspruch nehmen, die Bereitschaft, auf neue Weisen zu arbeiten,

und eine Investition in Wissen und Kompetenzen.

B.2.1. 10 Schritte zur effektiven gemeinsamen und partnerschaftlichen Arbeit

SCHRITTNR AKTION DES MANAGEMENTS AKTION DER PERSONALVERTRETER
Das Management muss auf die Die Personalvertreter muissen sicherstellen, dass
1 Mitarbeiter zugehen: Einzelgesprache; die Mitarbeiter wissen, wie sie zur Beratung
in Teams, und kollektiv mit den kontaktiert werden kdnnen
Personalvertretern
Die Leute bei der Behandlung Involviert sein — die verschiedenen Weisen ermitteln,
2 der Themen einbeziehen — unter auf die Sie informiert bleiben und die Entscheidungen
Verwendung verschiedener Kanéle des Managements beeinflussen kdnnen
Verdeutlichen, ob wir einen Dialog fur Verdeutlichen, ob Sie informiert werden; oder ob
3 Information, Konsultation, Problemldsung, | Sie konsultiert werden; oder in einer Problem-
Verhandlung oder Entscheidungsfindung | 16sung befindlich sind; oder in einer Verhandlung/
aufnehmen — und warum Entscheidungsfindung
Die FUhrungsebene muss ihre Auf Senior und Fachgebietsleiter zugehen (und
Fachgebietsleiter einbeziehen, nach- ggf. auf HR) —informelle Sitzungen abhalten,
4 weislich fUr einen konsultativen Ansatz um informiert zu bleiben und einflussreiche
sorgen; und diese beféhigen, ggf. Beziehungen aufzubauen
Entscheidungen zu treffen
Verbinden Sie Entscheidungs-findung, Sicherstellen, dass Sie Sitzungen abhalten,
Kommunikation und Konsultation bei denen Sie konsultiert werden, bevor das
5 Management Sitzungen abhalt, bei denen es
Entscheidungen trifft. Dann sicherstellen, dass
Sie vor den Mitarbeitern tber Entscheidungen
informiert werden
Gemeinsames Lernen und Entwicklung | Gemeinsames Lernen und Entwicklung baut
6 fir Manager, Personalvertreter und gegenseitiges Vertrauen und Verstandnis auf -
Gewerkschaftsfunktionére das kann in schwierigen Zeiten Gberaus wertvoll
sein
Versuchen Sie erst zu verstehen — und Erst versuchen zu verstehen — und dann
dann verstanden zu werden — (zuhdren, | verstanden zu werden — (zuhdren, um zu
7 um zu verstehen, dann nachdenken, verstehen, dann nachdenken, dann anbringen,
dann anbringen, was Sie zu sagen was Sie zu sagen haben, in einer Weise, die sich
haben, in einer Weise, die sich auf die auf die andere Partei bezieht)
andere Partei bezieht)
Die Fuhrungskréafte teilen inre Ansichten | Inre Gedanken / Aspirationen / Gewerkschaftspolitik
8 mit — die langfristige Sicht mit dem Management austauschen — so dass
dieses Ihre Position versteht
Die Fuhrungskréafte mussen die Gedanken, | Erkennen, dass es trotz der besten Absichten der
|deen, Ansichten und Eindrlcke der Leute | Manager bei der Konsultation Zeiten gibt, in denen sie
berUcksichtigen und nachweisen, dass sie | schwierige und schlecht verdauliche Entscheidungen
9 dies getan haben. Wenn Entscheidungen treffen werden mussen. Sie sollten trotzdem lhre
unpopulér sind, mutssen die Fihrungskréfte | Beziehung zu innen aufrecht erhalten, selbst wenn
die Griinde erkléren, aus denen unpopulare | Sie mit ihnen im Streit liegen.
Entscheidungen getroffen werden
Wirklich kommunizieren — nach unten, Kommunizieren, in formellen Sitzungen und
10 oben, seitlich, informell, zuhdren — und informell — und wirklich kommunizieren, wobei
nachweisen, dass Sie zugehort haben genau so viel zugehort wie geredet wird

Sieh Fallstudie Roto
Smeets / Fallstudie 2 —
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B.2.2. Gemeinsame und partnerschaftliche Arbeit — Fortschritts-Checkliste

Dazu ist anzumerken, dass Sie in der dritten Kolonne ersucht werden, tangierbare Nachweise fur
Fortschritte aufzufiihren — nicht nur ,Ja’- oder ,Nein’ — sonder im Grunde ,zeigen Sie mir’.

. WO WIR JETZT STEHEN -
PRIORITAT  THEMA BEISPIELE UND NACHWEISE

Namen von gewéhlten Vertretern und
verantwortlichen Managern ermittelt und
veréffentlicht

Lokale Vereinbarung zur Festlegung unseres
Grundsatze unterzeichnet

Vision Statement zum Festlegen unserer
Bestrebens fir die lokale Vereinbarung

Grundsatze der partnerschaftlichen
Vereinbarung tiber die Kommunikation mit
allen Mitarbeitern

Potenzielle Vorteile der partnerschaftichen
Funktionsweise ermittelt

Quellen méglicher Zusammenarbeit und
Konflikte ermittelt

Vereinbarung tiber geteilte Quellen fiir
Information und Sachkunde

Vereinbarung tGiber den Umgang mit der
Vertraulichkeit und jedwedem VerstoB

Verfahren zur Beilegung von Streitfallen
vereinbart

Kommunikationsprozesse zwischen Partnern
vereinbart

a4



Die Zukunft der Europdischen Druckindustrie - sie liegt in unseren Handen //

42

B.3. Personalplanung

Personalplanung - kiinftige Mitarbeiteranforderungen
Kompetenz-Matrix

Belegschaftskapazitat

Lernen und Entwicklung

Flexibilitat

B.3.1. Personalplanung — kiinftige Mitarbeiteranforderungen

Jeder Arbeitgeber sollte einen ,Personalplan’ haben — ob er ,in seinem/ihrem Kopf* ist; auf der
Rickseite eines Umschlags oder in einem ausgefeilten Software-Paket.

Die Vorteile der Personalplanung fiir das Unternehmen sind:

Kunftigen Mitarbeiteranforderungen vorgreifen

Potenzielle Kompetenzknappheiten voraussehen

Potenzielle Entlassungssituationen voraussehen

Eine ganzheitliche Sicht der Betriebs- und Mitarbeiteranforderungen wahlen

Assoziiert mit der Personalplanung sind:

Kompetenz-Matrix
Nachfolgeplanung

Wir mUssen folgendes festtellen:
Die Zahl unserer Mitarbeiter
Die Kompetenzmischung der Leute in jedem Funktions- / Betriebsbereich
Die jahrliche Personalfluktuation
Die vorhersehbaren Personalverluste durch Verrentung
Die vorausgesehenen Mitarbeiter- und Kompetenzanforderungen fUr jedes Jahr in den n&chsten
funf Jahren
Technologischer Wandel, neue AusrUstung, Veranderungen im Geschéaft der Unternehmen.

Wenn also die Zahl unserer Beschéftigten wie folgt liegt:

Liegt die jahrliche Fluktuation bei 10 %; zuziliglich einer Verrentung, erreicht
unser Personalverlust Gibers Jahr wahrscheinlich

Somit erreichen wir zum Ende des Jahres wohl eher eine Beschéftigtenzahl von

Wenn wir nicht vorhaben, die neue Hybrid-Offset-/ Digitalpresse in einer
Doppeltagesschicht zu fahren, fihrt dies ggf. zur Anwerbung und/oder
Schulung eines Druckhandwerkers und zusatzlichen Pressenbetreibers.
Unsere erwartete komplette Mannschaft liegt somit zum Jahresende bei

Wenn wir die aktuelle Mannschaft des Personals erhalten miissen, um
unsere Anforderungen bei Produktion und Kundendienst decken zu kénnen,
zuziglich zweier Leute flr den Betrieb der zusatzlichen Pressenkapazitat,
zur Planung fiir genug Leute, um Kranken- und Urlaubsausfélle decken zu
kénnen, missen wir zusétzliche Mitarbeiter einstellen

Das oben angefiihrte Szenario ist deutlich simplistisch, es bietet jedoch eine Grundlage, um auf

dieser Basis einen ausgefeilteren Plan auszuarbeiten.

Zunachst kdnnen wir die oben angeflhrte Matrix ausweiten, um unserem Personalbedarf in den
Jahren zwei, drei, vier und fUnf vorzugreifen; je weiter weg die Jahre, um so spekulativer unser Plan

(wir kdnnen nattrlich Jahr flr Jahr Anpassungen vornehmen — wir haben zumindest einen Plan).

Siehe Fallstudie
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Kompetenz

Betrieb A

Individueller

Individueller

B.3.2. Kompetenz-Matrix

Als Nachstes kdnnen wir unsere Matrix zu Wissen/Fertigkeiten/Kompetenzen/
Fahigkeit prifen; wie nachstehend illustriert.

Individueller
Individueller
Individueller
Individueller
Individueller
Individueller
Individueller
Individueller
Individueller

Fahigkeit B

Kompetenz C

Maschine D

Die obige Matrix kann mit einem einfachen v verwendet werden
Oder einem einfachen Kode, wie etwa:

4+ Géanzlich kompetent und fahig, andere auszubilden

% Géanzlich kompetent, aber — noch - kein Ausbilder von anderen

® Noch nicht ganzlich kompetent

Oder es kann sogar noch ausgefeilter sein, unter Verwendung einer Art numerischem
Scoringsystem, das eine zusatzliche graphische Darstellung ermdglichen wirde, um die
Kompetenzniveaus in einem Betrieb oder einer Disziplin aufzuzeigen, mit einem visuellen Hinweis,
wo die Schulung priotisiert werden muss.

B.3.3. Personalkompetenz
Die obige Kompetenz-Matrix wird aufzeigen:

* Die Kompetenzdefizite, zu denen es Schulungs-, Umschulungs- oder Einstellungsbedarf gibt

* Potenzielle Bereiche mit Uberkapazitét an Personal, in denen Mitarbeiter in diesen
Beschaftigungen ggf. geféhrdet sind, wenn keine Schritte unternommen werden, um ihren
Kompetenzbereich und somit inre Beschaftigungsfahigkeit zu steigern

* Interne Kompetenz, um andere umzuschulen

* Kompetenzbereiche, in denen wir auf externe Schulung angewiesen sind und erwagen mussen,
unsere eigenen Trainer ,wachsen zu lassen’, um die Kompetenzniveaus erhalten zu kénnen

Die Matrix muss zudem in Verbindung mit der Geschéaftsstrategie des Unternehmens betrachtet
werden. Wir missen die ,LUcken’ zwischen der aktuellen Personalkapazitat und den kinftigen
Anforderungen des Unternehmens schlieBen. Die Entscheidung, sich von bestimmten Produkten,
Mérkten oder Dienstleistungen zurlickzuziehen, kénnte zu einem Umschulungsbedarf fihren
oder die Beschaftigung von Mitarbeitern geféhrden (siehe Mitarbeiter darauf vorbereiten, das
Unternehmen zu verlassen — C.4 — Seite 60). Produkt- oder Marktdiversifizierung kénnte ebenfalls
zu einem ,Downsizing’ oder einem Kompetendefizit fihren.

Defizite kdnnen durch interne oder externe Schulung und Entwicklung behoben werden — siehe
Lernen und Entwicklung weiter unten.
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B.3.4. Lernen und Entwicklung

Die Lernvertreter lhres Arbeitgeberverbandes und der Gewerkschaft kédnnen zu nationalen und
industriellen Rahmenwerken flr Lernen und Akkreditierung beraten.

Es gibt vielerlei M6glichkeiten, die Belegschaftskapazitat zu entwickeln, neben der
Anwerbung aus anderen Unternehmen des Sektors und externer Schulung. Einige
Beispiele fiir alternative Lern- und Entwicklungsmethoden umfassen:

1. Den bevorzugen Lernstil verstehen

2. Ein ‘Lernlog’ betreiben

3. Computer-gestlitztes Lernen

4. Eine berufliche Qualifizierung erwerben

5. Andere Organisationen besuchen

6. Aktion zum Lernen

7. In einer Task Force oder Arbeitsgruppe mitwirken

8. Eigenstandiges Lernen

9. An einem Schulungskurs teilnehmen

10. Eine Funktion in der Gemeinschaft tbernehmen

11. Eine Entsendung oder einen Jobwechsel innerhalb der Organisation regeln

12. Ein Kurzprojekt ausfihren und einen Bericht abfassen

13. Eine Hospitation (Work-shadowing, d.h. kurze Zeitraume, die damit verbracht werden, jemand
anderen bei dessen Arbeit zu beobachten, Fragen stellen und von dessen Erfahrung lernen)

14. Einen Manager vertreten

15. Neue Verantwortlichkeiten aufnehmen

16. Die eigene Organisation oder das Gewerbe représentieren

17. Als Personalvertreter oder Vertrauensperson (Shop steward) fungieren
18. Einer Verbindungsorganisation im Bildungs-/Industriebereich dienen
19. An einem Gemeinschaftsprojekt arbeiten

20. Auf die Anleitung lhres unmittelbaren Vorgesetzten reagieren

21. Neu delegierte Verantwortung annehmen

22. Feedback einholen und darauf reagieren

23. Die Anleitung von einem Mentor nutzen

24. Einen Manager, der hervorragend in der Entwicklung von Mitarbeitern ist, bitten, Ihr ,Buddy’ zu sein

25. Eine konstruktive ,Autopsie’ bei Erfolg oder Misserfolg ausfuhren

Siehe Fallstudie
Polestar — S. 95-97



Grundsatzerklirung
UNI-Europa Graphical
und ihre Mitgliedsverbinde
werden stets dafiir eintreten,
dass Flexibilitdtsregelungen
erst nach Verhandlung

und Vereinbarung mit
Gewerkschaftsvertretern
eingefiihrt werden.

B. KONSULTATIONSPHASE 7 f
v

B.3.5. Personalflexibilit:it

Damit Flexibilitdt mit der Unterstitzung der Mitarbeiter statt gegen deren Widerstand eingefiihrt
werden kann, ist es entscheidend, sich ihre Mitwirkung und die ihrer gewéhlten Personalvertreter
zu sichern. Im Vereinigten Kénigreich haben sich die British Printing Industries Federation und die
Gewerkschaft Unite auf ein Rahmenwerk signifikanter Flexibilitatsbestimmungen mit einem Rahmen
gemeinsamer Interessen geeinigt, die wie folgt definiert sind:
signifikante Verbesserungen bei der Rentabilitdt des Unternehmens sowohl jetzt als auch in
Zukunft erreichen

dem Unternehmen die Flexibilitat bieten, die es braucht, um auf die Fluktuationen bei der
Kundennachfrage zu reagieren

der Belegschaft ein geschitztes, gesichertes und zufrieden stellendes Arbeitsumfeld bieten

sicherstellen, dass die Belegschaft dazu beitragt, dass das Unternehmen angemessen
anerkannt wird

die Belegschaft zu Entscheidungen informieren und konsultieren, die sich auf sie auswirken

der Belegschaft Schulungen und Umschulungen anbieten, die erforderlich sind, damit sie
ihre Jobs effizient und sicher austiben und sie mit Veranderungen bei ihren Pflichten und
Verantwortlichkeiten umgehen kdénnen

sicherstellen, dass Manager und Mitarbeiter eine Kultur der gemeinsamen Verantwortung
annehmen

Mit einem solchen Verstandnis als Grundlage fUr eine gemeinsame Vereinbarung, ist es ist moglich, signi-
fikante Fortschritte beim Erreichen effizienter, agiler, produktiver und rentabler Arbeitspraktiken zu erzielen.

Flexibilitdét am Arbeitsplatz umfasst drei grundlegende Formen:
standortbezogene Flexibilitit: Ubertragung zwischen verschiedenen Standorten
beschaftigungsmaBige Flexibilitat: Ubertragung zwischen verschiedenen Betriebseinheiten /
Anlagen / Maschinen / Kompetenzen
zeitliche Flexibilitat: Arbeitszeiten; Anfangs- und Endzeiten; variable Schichtarbeitszeiten

Standortbezogene Flexibilitédt kann fUr einige Arbeitnehmer bedeuten, von einem Land in ein anderes
zu reisen, fUr die meisten Arbeitnehmer aber wird dies beinhalten, an verschiedenen Standorten tétig zu
sein, mit vereinbarten Absicherungen bezlglich der Anzahl Standorte und der Distanzen, die an einem
normalen Arbeitstag in angemessener Weise zurlckzulegen sind. Es werden Regelungen getroffen fur
die Reisekosten, die Mahlzeit- und Ruhepausen sowie fiir die Ubernachtungen bei hohem Reiseaufwand.

BeschéftigungsméBige Flexibilitdt ist an modernen, effizienten Arbeitsplétzen geldufig. Dies unter-
liegt der Ausbildung und/oder relevanten Erfahrung des Arbeitnehmers und den Anforderungen bei
Arbeits- und Gesundheitsschutz und Wohlergehen. Im Schutze dieser Absicherungen wird von den
Mitarbeitern gemeinhin erwartet, dass sie flexibel in verschiedenen Teilen des Unternehmens eingesetzt
werden, um die Nutzung von Anlage und Ausristung zu maximieren, rasche und effektive Antworten auf
Kundenanforderungen zu bieten und zu gewahrleisten, dass die Arbeitnehmer so eingesetzt werden,
dass ihre Kompetenzen und Fahigkeiten umfassend genutzt und ein rentabler Betrieb gesichert werden.
Zu solchen Regelungen gehort auch die Flexibilitat, Mitarbeiter zu verlagern, um eine L6sung fUr kurze
Abwesenheiten zu bieten sowie Mahlzeit- und Ruhepausen zu decken; oder auch fUr langere Zeitrdume
des Jahresurlaubes, krankheitsbedingte Abwesenheit oder Verantwortlichkeiten der Familienbetreuung.

Zeitliche Flexibilitdt unterliegt in vielen européischen L&ndern einer gesetzlichen und regulatori-
schen Begrenzung und einer nationalen Vereinbarung zwischen Arbeitgebern und anerkannten
Gewerkschaften. Gemeinhin haben Unternehmen vereinbarte Arbeitszeitregelungen, die einge-
hender die Fluktuationen bei der Nachfrage widerspiegeln. Verschiedene Schichtmuster und vari-
able Anfangs- und Endzeiten ermdglichen es den Unternehmen, effizienter und effektiver auf die
Kundenanforderungen oder saisonbedingte Fluktuationen bei der Nachfrage zu reagieren.

Eine Beratung zu flexiblen Arbeitsregelungen kann bei Arbeitgeberverbénden und Gewerkschaften
erhalten werden.
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C. HANDLUNGSPHASE
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C.1. Effektive Verhandlung

Der folgende Ansatz zur Verhandlungsfuhrung ist einer der Grundsétze zur Verhandlung und
ist sowohl bei kaufméannischen Verhandlungen als auch bei Tarifverhandlungen zwischen
Management und Personalvertretern anwendbar. Er stitzt sich auf ein grundlegendes
Verstandnis der Anforderungen der jeweils anderen Partei und ihrer grundlegenden Interessen,
nicht nur ,unserer Position’ und ,ihrer Position’. Und es wird anerkannt, dass gute und nachhal-
tige Vereinbarungen nicht auf einem Machtkampf, sondern auf einer Starkung der Beziehungen
zwischen den Verhandlungsparteien beruhen.

Der Verhandlungsprozess durchlauft im Prinzip vier Phasen:

* Vorbereiten — alles, bevor wir uns treffen

¢ Diskutieren — die Fragen ,auf den Tisch’ bringen und die jeweiligen Interessen erkunden
* Vorschlagen - vorlaufige und an Bedingungen gebundene Vorschlage

¢ Verhandeln — bedingtes Engagment, wenn Sie...geben ,dann geben wir...!

Die Zeiteinteilung der obigen vier Phasen sollte im Verhéltnis 16:4:2:1 stehen.

VORBEREITEN DISKUTIEREN VORSCHLAGEN VERHANDELN

Kritisch fur den Erfolg jedweder Verhandlung werden die MaBnahmen sein, die vom Management
ergriffen werden, um die eingegangenen Verpflichtungen einzuhalten und sicherzustellen, dass die
Fachgebietsleiter sich der Vereinbarungen bewusst sind und die Kompetenz und das Ermessen
haben, das Vereinbarte umzusetzen.



C.1.1. Checkliste fiir jede Phase des Verhandlungsprozesses
VORBEREITEN
D 1. Unter Ihren Interessengruppen prifen und klarstellen:
D 2.  Was Sie wollen — prioritisiert in ,unbedingt benétigt’ ({must have’);
,angestrebt’ (‘intend to have’); und ,hatte gerne’ (‘like to have’); oder:
Entscheidend, Wichtig und Winschenswert (‘Crucial, Important and

Desirable’ - CID)

3.  Was sind lhre zugrunde liegenden Interessen — warum wollen Sie das, was
Sie wollen?

4.  Unsere Position zu Weggehen' (,go away’) oder ,Basislinie’ (,bottom line’),
die nicht gleichbedeutend ist mit unserer:

Besten Alternative zu einer verhandelten Vereinbarung
(Best Alternative To a Negotiated Agreement - BATNA)

6.  Was wir meinen, dass sie wollen (&hnlich prioritisiert) — sieche unten
7. Wer sind die Interessengruppen der anderen Partei; was meinen Sie, was

sie wollen (deren must, intend und like); was ist Ihrer Meinung nach deren
,walk away’ und was deren BATNA?

Iy T WO MU

8.  Welche sind ihre grundlegenden Interessen — warum wollen sie das, was
sie wollen?

9. Informationen: Gewerkschaftspolitik; Veroffentlichtungen der
Arbeitgeberorganisationen, was die Fachgebietsleiter sagen; was die Leute
an der Basis sagen, womit andere sich zufrieden geben

D 10. Erwartungen konditionieren — frihe Kommunikation, um ,die andere Seite'
wissen zu lassen, worlber Sie verhandeln kdnnen und worlber nicht

DISKUTIEREN

D 1. Klar darlegen, was Sie wollen und warum Sie es wollen

(L] 2. Anhoren, was die andere Partei wil, und mit Fragen erkunden, um zu deren
zugrunde liegenden Interessen zu verstehen — warum sie wollen, was sie wollen

D 3. Wir beginnen voranzukommen, indem wir ,Signale’ Uber Bereiche flir
magliche Bewegung aussenden, sollte es eine akzeptable gegenseitige
Bewegung der anderen Partei geben

D 4.  ,Signale’ sind kritisch flr das Voranbringen von Verhandlungen; z.B. ,es
ware flr uns sehr schwierig . . . * (doch es ist nicht unmdglich); ,so, wie die
Dinge stehen . . * (doch wenn sich die ,Dinge’ andern . . .); ,das.. kbnnen wir
uns auf keinen Fall leisten . . .’ (doch wir kbnnen uns ,etwas’ leisten)

D 5. Wir horchen aufmerksam nach Signalen seitens der anderen Partei
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VORSCHLAGEN

D 1. Wenn alle Themen ,auf dem Tisch’ sind und wir Signale Uber Bereiche fuir
mogliche Bewegungen ausgesandt und empfangen haben, sind wir in einer
Position, um hypothetische, vorlaufige Vorschlage zu machen — gemaB der
Formel: ,wenn Sie...kdénnten ; dann wirden wir... erwagen ‘.

2.  Wir erdffnen die Verhandlung mit einem realistischen anfanglichen Angebot
und machen bescheidene Bewegungen in unserer Position.

I:I 3.  Inder Vorschlagsphase bindeln wir unsere Vorschlage, um den
Interessen der andere Partei entgegen zu kommen, und versuchen Punkte
auszumachen, die glinstig zu geben aber wertvoll zu bekommen sind.

VERHANDELN

D 1. Dies ist die Phase, in der wir spezifische aber an Bedingungen gebundene
Verhandlungen flhren, zu einer Vereinbarung einladen, geman der Formel
wenn Sie . . .; dann... wir.. Dazu ist anzumerken, dass jede Konzession
durch eine Bedingung eingeleitet wird; wir geben nichts ab, ohne dafir im
Gegenzug etwas zu bekommen.

D 2. Achten Sie auf das, was jede Konzession Sie kosten wird, und evaluieren
Sie den Nutzen, den Sie sich im Gegenzug davon versprechen

3.  Ein Schlusselaspekt der Verhandlungsphase ist das Wissen, wann man
aufhoren soll. Der sicherste Weg, eine Verhandlung abzuschlieBen,
ist mit einer Zusammenfassung — enden Sie mit der Bekraftigung des
angebotenen Pakets, dann abwarten und deren Antwort anhéren!

Follow-up - was tun, damit die Vereinbarung ,dingfest’ wird

Die Vereinbarung im Detail auflisten, mit allen Punkten zur Erlauterung und Klarstellung.
Sicherstellen, dass Sie und Ihr Team ihre Seite der Verhandlung einhalten — nichts untergrabt
die von Ihnen gerade aufgebaute Beziehung schneller, als die soeben ausgehandelte
Vereinbarung nicht umzusetzen.

Erstellen Sie einen Aktionsplan und tragen Sie diesen in den Kalender/ das
Wiedervorlageverfahren ein: wer muss wann was tun — und es dann tun!

Sitzungen mit allen Managern, Teamleitern und Personalvertretern abhalten, die fir die
Umsetzung der Vereinbarung verantwortlich sein werden. Sicherstellen, dass sie alle
verstehen, was sie zu tun haben, damit es funktioniert, und welche Unterstitzung zu ihrer
Verflgung stehen wird. Dies erfolgt am besten in Gruppen, so dass sie Uber mogliche
Stolpersteine und darUber diskutieren kdnnen, wie hier Abhilfe zu schaffen ist.

Die Umsetzung der Vereinbarung Uberwachen. Klarheit dartiber schaffen, ,wer’ sich
verpflichtet hat, ,was’ zu tun und ‘wann’. Sicherstellen, dass Manager, Teamleiter, Mitarbeiter
oder Gewerkschaftsfunktionére allesamt ihre Verpflichtungen im Rahmen der Vereinbarung
verstehen und Schritte ergreifen, um sicherzustellen, dass alle Parteien die Vereinbarung
einhalten.



* Creating People Advantage in
Times of Crisis: How to Address HR
Challenges in the Recession;

The Boston Consulting Group;
Marz 2009

C.2. Management des Wandels — Umstrukturierung

Der Wandel ist kontinuierlich, und das Tempo des Wandels wird immer schneller in einem immer
anspruchsvolleren, zeitsensibleren, globalen Wettbewerbsumfeld. Daher wird jede Verdnderung,
ob nun Umstrukturierung, Downsizing oder Anderung der Arbeitsmethoden zur Steigerung von
Effizienz, Produktivitat oder Service zur Norm werden — und die Unternehmen sollten sich besser
daran gewohnen, den Wandel effektiv zu managen! Dieser Abschnitt des Toolkits umfasst:

* Die Stakeholder-Analyse

* Die Natur des Wandels verstehen: die Psychologie des Wandels und wie betroffenen Personen
durch jede Phase unterstlitzt werden

* Den Prozess des Ubergangs - lllustrationen

* Das Wandel-Management: Checkliste zum Managen des Wandelprozesses

o Lektionen aus dem Uberleben nach einer Rezession

Eine Studie von 2009 *, die in Unternchmen in ganz Europa durchgefiihrt wurde, hat die folgenden
Erkenntisse aus der letzten Rezession zum Uberleben im aktuellen Wirtschaftsklima ermittele:

“(Bei stiirmischem Wetter) haben weirsichtige Fiihrungsleute traditionsgemaf§ Zeiten wie diese genutzt, um
ibre Organisationen darauf vorzubereiten, an ihren weniger beweglichen Wettbewerbern vorbei zu sprinten.”

C.2.1. Interessengruppen-Analyse
Der Zweck der Interessengruppen-Analyse (Stakeholders) ist zweifach gelagert:

1. Sicherstellen, dass wir alle ermitteln, die EinfluB auf eine beliebige Initiative haben kénnen —
positiv oder negativ

2. Prioritaten unter jenen Interessengruppen setzen, die wir engagieren mussen; jene, die
JAlliierte’ sein kdnnen, und jene, die Saboteure sein kdnnen

Nach der Ermittlung, wer unsere Interessengruppen sind und wie stark jeweils deren Potenzial
zur Beeinflussung ist und je nachdem, ob sie wahrscheinlich als Befurworter oder Kritiker agieren
werden, kdnnen wir dann Uber unsere Taktik zum Management der einzelnen Interessengruppen
entscheiden. Dies kdnnte folgende Punkte umfassen:

* Engagement
* Management der Erwartungen
* Marginalisierung

Die Interessengruppen-Analyse wird haufig als ein Raster gestaltet, um jene zu ermitteln, die die
nachstgelegenen Interessen und den groBten Einfluss haben; oder anders gesagt: jene, die wir
priorisieren mussen.
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INTERESSE

NIEDRIG

A C
TOP-PRIORITAT e ERWARTUNGEN

e ERWARTUNGEN MANAGEN
MANAGEN e ZUFRIEDEN HALTEN

* ENGAGIEREN

B D
AUF DEM LAUFENDEN  NIEDRIGE PRIORITAT
HALTEN « IM AUGE BEHALTEN

MACHT / EINFLUSS

Im Falle einer Anderung der Arbeitszeiten:

Die direkt Betroffenen und ihre Personalvertreter waren in Box A: jene, mit denen wir Uber den
Unternehmenswandel kommunizieren mussen; bei der Losung einbeziehen miissen; wirklich konsul-
tieren; und zu jedweden Verdnderungen Uber die Beschaftigungsbedingungen verhandeln mussen.

Andere Mitarbeiter in den Produktionsbereichen und ihre Vertreter werden durch Box B reprasen-
tiert, wir mUssen sie demnach informieren, damit sie wissen, warum ihre Kollegen betroffen sind,
und um die beste Praxis beim Management des Wandels zu wahlen. Wir werden sie demnach gut
behandeln, falls sie eine &hnliche Verdnderung durchlaufen mussen.

Hauptamtliche Gewerkschaftsfunktiondre und Unternehmensleiter oder Aktionare kénnen durch
Box C vertreten sein, so dass wir informieren mussen, aber ihre Erwartungen im Hinblick auf
potenzielle Einbeziehung konditionieren; und sicherstellen, dass sie nicht in einer unangemes-
senen Phase des Prozesses involviert werden.

Andere Mitarbeiter, vielleicht in Verkauf, Verwaltung und an anderen Standorten kénnen Fragen
stellen, und wir mussen ihre Fragen schnell und akkurat beantworten.

C.2.2. Die Natur des Wandels verstehen

Grundlegend fur alles in diesem Toolkit — grundlegend fur die Welt der Arbeit im einundzwanzigsten
Jahrhundert ist der Wandel. Wie ein griechischer Philosoph schon (etwa 500 v.Chr.) schrieb: ,Es
gibt nichts Dauerhaftes auBer der Veranderung”. In etwas jingerer Zeit sagte Bill Gates: ,Wir Uber-
schatzen stets den Wandel, der in den nachsten zwei Jahren eintreten wird, und unterschitzen
den, der in den nachsten zehn eintreten wird. Lassen Sie sich nicht in Untatigkeit einlullen”.

Der Komiker Woody Allen hat erkannt, dass Menschen gemeinhin der Verdnderung abgeneigt
sind: ,Ich habe keine Angst vor dem Tod; ich will nur nicht da sein, wenn er eintritt ”.

Eine der gelaufigsten Reaktionen auf jede neue Idee besteht darin herauszufinden, was daran
nicht in Ordnung ist, was vom Urheber der Idee als Widerstand empfunden wird. Gleichfalls kann
der Adressat der Idee darin eine Bedrohung sehen. Nichts fuhrt so schnell zu Konflikten wie
Ver&nderung. Es ist daher wichtig, dass alle die Natur des Wandels begreifen.
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Siehe Fallstudie
MediaPlaza - S. 78-80

4. Managing Transitions —
Making the Most of Change,
William Bridges, Nicholas Brealey, 1995

C. HANDLUNGSPHASE 7 f

Das Management leitet traditionell den Wandel ein; und versucht dann, die Mitarbeiter und deren
Vertreter in den Verénderungsprozess einzubeziehen. Allzu héufig fihrt dies dahin, dass das
Management ein Problem oder eine geschaftliche Herausforderung ausmacht, eine Ldsung bestimmt
und dann versucht, die Mitarbeiter und deren Vertreter in ihre Losung (die des Managements) einzu-
beziehen. Wie oben angeflihrt, prasentiert sich diese Losung gegenlber den Adressaten als ein
Problem. Diese Losung ist einfach: das Management sollte die Mitarbeiter und deren Vertreter bei
dem Problem oder der geschéftlichen Herausforderung in erster Instanz einbeziehen. Die Mitarbeiter
und ihre Vertreter werden sich sehr viel eher in die Losung einfinden, wenn sie das Problem
verstanden haben — und sie kdnnten nattrlich ggf. mit einer besseren Losung aufwarten!

William Bridg.(.as4 zufolge kdnnen Menschen und Organisationen sich nur &ndern, wenn sie die drei
Phasen des Ubergangs erfolgreich durchlaufen:

Enden: wir mUssen aufhéren, vertraute Dinge zu tun, bevor wir den Wandel annehmen kénnen
— dies ist moglicherweise eine Zeit von Verlust und Angst.

Die neutrale Zone: Erkundung des Neuen (Ausristung/ Arbeitszeiten / Manager/Team) — eine
recht chaotische Zeit von Experimenten und Risiken, in der wir vertraute Gewohnheiten und
Einstellungen durch neue ersetzen.

Neuanfange: wenn wir das Neue akzeptieren und es anfangt, sich richtig anzufthlen.

Wir alle durchlaufen diese Phasen, doch einige von uns schaffen dies in kUrzerer Zeit, und bei
anderen geht es nur sehr langsam. Und einige Leute werden den Ubergang Uberhaupt nicht
vollziehen. Der SchlUssel zum effektiven Management des Wandels liegt in der Erkenntnis, dass es
einen Zeitraum der Ungewissheit gibt — den Ubergangszeitraum, den Bridges die ,Neutrale Zone’
nennt, in der die Mitarbeiter einbezogen werden kénnen, um den Wandel mit ihrer Unterstitzung
zu managen; oder auBen vor gehalten, in welchem Falle sie wahrscheinlich mit Widerstand
reagieren werden.

Es ist wichtig fur Manager und Personalvertreter, einige Punkte aus der Psychologie des Wandels
zu verstehen, so dass wir begreifen, was unsere Kollegen in einer Zeit des Wandels durchma-
chen — alle unsere Kollegen, Laune nun die Manager, Mitarbeiter oder ihre Vertreter. Das folgende
Diagramm stutzt sich auf den ,Trauerzyklus’, der von Elisabeth Kibler-Ross entwickelt wurde, die
die Auswirkung eines schmerzlichen Verlustes auf Menschen untersucht. Ihre Theorie besagt,
dass wir alle emotionale Reaktionen auf Verlust erleben. Nicht jeder empfindet all diese Geflhle,
verspUrt sie intensiv oder durchlauft sie in der Abfolge. Diese emotionalen Zustdnde kénnen als
schlechte Lausse missverstanden werden, aber sie sind der natlrliche Prozess, den Menschen
durchlaufen, wenn sie etwas Bedeutsames verlieren.

Das Modell illustriert gelaufige Emotionen, die wir mit dem Wandel assoziieren.
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C.2.3. The Verinderungskurve

Das Modell illustriert gelaufige Emotionen, die wir mit dem Wandel assoziieren.
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C.2.4. Effektives Management des Wandels

Es gibt eine Reihe von grundlegenden Verhaltensweisen, welche Manager und
Personalvertreter annehmen miissen, um einander in Zeiten der Verdnderung mit
Respekt und Wiirde zu behandeln:

» Zeichen von Emotion erwarten und akzeptieren; und Emotion offen anerkennen; aber dies
bedeutet nicht, dass wir beleidigende Sprache oder unangemessenes Verhalten akzeptieren
mussen

* Kommunizieren: den Leuten Informationen liefern; und anerkennen, dass Informationen
zuweilen nicht verflgbar sind (entweder weil die Informationen wirklich vertraulich sind; oder
weil bestimmte Entscheidungen noch nicht getroffen worden sind)

* Kommunizieren: zuhdren, um wirklich zu verstehen

* Kommunizieren: verschiedene Kanéle anbieten, Uber welche die Mitarbeiter Fragen stellen und
ihre Ansichten bekannt machen kénnen

* Kommunizieren: Fragen so akkurat und so schnell wie méglich beantworten

e Kommunizieren: die Mitarbeiter wissen lassen, dass ihre Ansichten gehért worden sind; und
falls nicht danach gehandelt wird, werden die Grlinde fir schwer verdauliche Entscheidungen
verstanden

* Verflgbar sein: fur informelle Ad hoc-Einzelgesprache; ,Sprechstunden’; regelmaBig
angesetzte Sitzungen flr Updates und Fragen

* Manager, Mitarbeiter und ihre Vertreter bei der gemeinsamen Problemldsung einbeziehen

e Frihzeitig vor dem Treffen von Entscheidungen konsultieren

* Sich einigen, wann es angebracht ist zu informieren; wann zu konsultieren; wann Probleme zu
I6sen; und wann zu verhandeln

* Die Vergangenheit feiern; nicht respektlos gegeniber dem sein, was die Leute getan haben,
um das Unternehmen dahin zu fUhren, wo es heute steht

* Lernen und Entwicklung zu einem Teil der Zukunft werden lassen

e Frihe Erfolge feiern

Die folgende Schablone ist ein Tool flr die Planung und Prifung von Verantwortung wie auch die
Fortschritte bei der Umsetzung von Veranderungen.
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C.2.5. Wandel-Schablone — Checkliste fiir Planung und Umsetzung

Das Senior Management hat einen vereinbarten
Wandlungsprozess, mit Rechenschafts- und
Mandatierungsprozess fiir die Genehmigung und
abschlieBende Billigung

Die Kernprozesse sind identifiziert und zugeordnet
worden

Stakeholder-Analyse - siehe C.2.1 (Seite 51)

Die Kritischen Erfolgsfaktoren (CSFs) sind ermittelt
worden

Die entscheidenden Meilensteine (key milestones) sind
bestimmt worden

Das Projektmanagement umfasst Monitoring, Prifung
und Aktualisierungen

Die internen und externen Kommunikationspléne sind
synchronisiert worden - siehe B.1.5 (Seite 34)

Eine Risikoanalyse ist ausgefiihrt und vor Beginn
abgeschlossen worden

Es sind Notfallplane vorgesehen worden

Die Fachgebietsleiter sind informiert, und eine ,Help-Line’
wurde eingerichtet, um Fragen schnell und effektiv zu
behandeln

Information, Konsultation und Verhandlung mit
Personalvertretern im Projektplanungsprozess enthalten

Engagement von Fachgebietsleiter und Belegschaft
geplant - Einholung ihrer Ideen und Empfehlungen

Die Ansichten der Mitarbeiter, ihrer Vertreter und

der Gewerkschaften werden beriicksichtigt, und die
Antworten des Managements werden allen Mitarbeitern
mitgeteilt

Vor der Veranderung wird eine Analyse des
Schulungsbedarfs durchgefiihrt

Je nach den Veranderungen werden die individuellen
Leistungskennzahlen (KPIs) und die persénlichen
Entwicklungsplane (PDPs) geprift/ abgeandert

Vor der Durchfiihrung der Veranderungen sind alle
Schulungen geplant und die sicherheitskritische Schulung
abgeschlossen worden

Gleich zu Beginn ist eine Unterstiitzung der Mitarbeiter
mit Hilfe von internen und externen Kréaften vorgesehen

Wéhrend der Umsetzung werden die Ansichten der
Belegschaft eingeholt und wird entsprechend gehandelt

Wahrend der Umsetzung werden regelméaBige
Aktualisierungen veréffentlicht

Die Schulung wird regelméaBig gepriift, um die
»ZweckmaBigkeit" sicherzustellen

Es erfolgt eine Projektprifung nach der Umsetzung

Bei Abschluss der Umsetzung wird ein Feedback der
Mitarbeiter eingeholt

Fachgebietsleiter und Gewerkschafts- /Personalvertreter
werden bei der Prifung dessen einbezogen, was gut
funktioniert hat, was nicht so gut funktioniert hat und was
nachstes Mal anders gemacht werden sollte

Die Prifung ist auf das Lernen (ohne Vorwurf) und die
Zukunft ausgerichtet

Eine abschlieBende Priifung der Verdnderungen und
kinftigen Auswirkungen ist zur Einsicht der gesamten
Belegschaft veréffentlicht worden
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* Creating People Advantage in
Times of Crisis: How to Address HR
Challenges in the Recession;

The Boston Consulting Group;;
Méarz 2009

Siehe Fallstudie Hiemm und
Mortensen Trykkeri — S. 98-100

C.3. Fithrungsrolle

e Ein integrierter Ansatz zum FUhrungsvershalten
* Leistungsmanagement

Eine Studie von 2009 *, die in Unternehmen in ganz Europa durchgefiihrt wurde, hat die
folgenden Erkennnisse aus der letzten Rezession zum Uberleben im aktuellen Wirtschaftsklima
ermittelt: , Viele Unternehmen bieten ibren Executives besondere Schulungen in der Fiihrungskunst
in harten Zeiten.”

o Es ist insbesondere wichtig, dass die Frontline Manager diese Schulung erbalten. Im Gegensatz

zu den Top Executives haben diese Manager eine gutes Gespiir fiir Motivation und Engagement

auf Seiten der Arbeitnehmer. Sie kennen die so genannten Meinungsfiihrer, deren Unterstiitzung
innerhalb der Organisation entscheidend ist, und sie konnen Unruheherde erkennen, lange bevor sie
an die Oberfliche treten.”

Die FUhrungsrolle, ist ein umfangreiches Thema (Uber 225.000.000 Google-Linksl). Es folgt ein
Leitfaden fur vielbeschéftigte Manager zu den Aktionen einer guten Flhrungsperson.

C.3.1. Ein integrierter Ansatz zu Fithrungsrolle, Kommunikation und
Transformationsmanagement

Der integrierte Ansatz bedeutet, daB Manager ihre Mitarbeiter in die folgenden
Aktivitaten einbeziehen:

* Informelle Einzelgesprache - Aufbau individueller Beziehungen

* Beurteilungs- / persénliche Entwicklungsgesprache - einzelnen Personen den Wert
aufzeigen, sich im Unternehmen zu engagieren

» Standards - Festlegung und Einhaltung von Standards fir Benehmen, Leistung und
Verhalten, die erreichbar und fair fur alle sind

* Team-Briefing — akkurate Information Uber getroffene Entscheidungen, mit Méglichkeiten flr
die Belegschaft, um Klarstellung zu bitten und Meinungen zu duB3ern

* Team-Sitzungen - die Mitarbeiter bei Problemldsung und Konsultation zu Entscheidungen
einbeziehen, die sich auf ihre Arbeit und ihr Wohlergehen auswirken

* Gewerkschafts-Sitzungen - Aufbau informeller Beziehungen (zum Aufbau von
gegenseitigem Vertrauen und Zuversicht) und formelle Sitzungen, bei denen wir klarstellen,
welche Themen (a) nur zur Information sind, (b) welche flr die echte Konsultation sind und bei
denen wir gemeisam Probleme I6sen kénnen; und (c) jene Themen, die flr die Tarifverhandlung
sind — aber nicht versuchen, alles gleichzeitig zu tun!

* Management-Sitzungen - wie jede andere Investition gemanagt — wobei jede Sitzung zu
einer kosteneffektiven Aktivitat mit Wertschépfung wird

* Veranderung und Umwandlung - den Unterschied verstehen und die Psychologie begreifen
— fUr all jene Manager, die flr Personalleitung verantwortlich sind

* Und schlieBlich - jeder Manager sollte ein Vorbild bei Verhaltensnormen, Leistung
und Einstellung sein, die von der Kultur des Unternehmens gefordert werden — in der
Umgangssprache haufig umschrieben mit: ,ihren Worten Taten folgen lassen' (walk their talk’).

Wéhrend jeder Manager einer Einzelperson mit individuellen Starken und eigenem Stil entspricht,
ist es entscheidend, dass es einen Grad der Ubereinstimmung in der Art und Weise gibt, in
welcher das Management auf die Mitarbeiter und deren Vertreter zugeht. Die Manager missen
FUhrungskompetenzen demonstrieren, indem sie als Vorbilder fir das von anderen erwartete
Verhalten agieren; und indem sie eine Ubereinstimmende Beurteilung an den Tag legen und mit
Zuversicht handeln.

Fiihrungsrolle fiir Personalvertreter und Gewerkschaftsfunktionare

Die Personalvertreter und Gewerkschaftsfunktiondre haben ggf. kein Team zur Umsetzung oder
keine Verantwortung zur Durchfiihrung von Beurteilungen oder Entwicklungsprifungen (obwohl
das durchaus sein kann), aber in jeder anderen Hinsicht gelten die oben angeflihrten Grundséatze
ebenfalls flUr die Flhrungsrolle, die von Personalvertretern und Gewerkschaftsfunktionaren
demonstriert werden muss.
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C.3.2. Leistungsmanagement

Die Industrie steht unter Druck. Wenn einige Mitarbeiter ein Unternehmen oder den Sektor insge-
samt verlassen, gibt es einen klaren Bedarf zu einer Umstrukturierung auf sozial verantwortliche
Weise. Sozial verantwortliche Arbeitgeber werden die Mitarbeiter dabei unterstlitzen, dies mit

Wirde und mit Aussicht auf kiinftige Beschéftigung zu tun.

Um die Beschaftigungsmaglichkeiten und Uberlebensfahigkeit des Unternehmens zu erhalten, ist
es entscheidend, dass die Unternehmen eine hohe Leistungsfahigkeit anstreben, was gleichbe-
deutend ist mit effektiver Zusammenarbeit der Belegschaft, fairen und bestandigen Normen fur
Verhalten, Leistung und Einstellung. Die folgenden Punkte fassen die Schritte zusammen, um indi-

viduelle Leistung effektiv zu managen.

Drei Schliisselaspekte des Leistungsmanagements:

Normen fiir Verhalten, Leistung und Einstellung — Kommunikation, Uberwachung sowie

schneller und (in erster Instanz) informeller Umgang mit Schwachen
Individuelle Leistung — durch Beurteilung und Einzelgesprache
Belohnung — durch Anerkennng

Eine Reihe von Normen fur Verhalten, Leistung und Einstellung

Effektive und regelméBige Kommunikation:
Briefings
Team-Sitzungen
Einstellung
Einflhrung
Schulung
Einzelgespréache
Beurteilungen
Disziplinargesprach

Uberwachung

Umgang mit Schwachen:
Probleme friihzeitig angehen und nicht vermeiden, sie anzusprechen
Freundliche Worte
Nicht so freundliche Worte
Né&chstes Mal . . .
Formelles Disziplinarverfahren

Jahrliche oder halbjahrliche Beurteilung (Entwicklungsprifung)
Fokussiert auf die individuelle Entwicklung

Klares Verstandnis von Rolle, Rechten, Verantwortlichkeiten und Rechenschaften

Leistungsprifung gegenlber den beim letzten Gesprach vereinbarten Zielen
Feedback (180° / 360°)

Neue Ziele vereinbaren — in Verbindung mit den Zielen der Abteilung und den
Anforderungen des Unternehmens

Lern- und Entwicklungsanforderungen vereinbaren

Aktionsplan vereinbaren

Daten fr die néchsten drei Einzelgesprache vereinbaren (vier bis acht Wochen getrennt)

Selbst in den niedrigsten / aufgabenorientierten Positionen
Klarheit Uber die Anforderungen des Jobs
Zuséatzliche Schulung fur den Job erforderlich
Aspirationen fir Jobwachstum, Ubertragung oder Beférderung
Entwicklungsanforderungen zur Unterstitzung der Aspirationen
Andere Kompetenzen oder Kenntnisse, welche die Organisation nicht nutzt
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C. HANDLUNGSPHASE 7 f
v

Einzelgesprache
Die Tagesordnung hat drei Standard-Punkte:

(@) Was funktioniert gut?
Worauf sind Sie stolz?
WorUber freuen Sie sich?
(b) Was funktioniert nicht so gut?
WorUber sind Sie nicht erfreut?
Was ist dabei irritierend / undurchfihrbar zu werden?
(c) Was kann ich, tun um zu helfen?
AuBerdem:
Alles, was das Team-Mitglied mit lhnen ansprechen méchte
Alle Besorgnisse oder Probleme, die Sie haben
Immer mit einer positiven Note enden

Jahrliche Lohnprifung

(@) Standard-Lebenshaltungskosten oder mit gewahlten Vertretern vereinbartes Paket
(b) Organisationsweite Gewinn-/Uberschuss-bezogene Entlohnung

(c) Belohnung gemé&B Erreichen des Team-Ziels

(d) Individuelle Lohnprifung

Getrennt von der Beurteilung (Entwicklungsprifung)

Fokus auf spezifische Ziele, die als Messwerte fUr die Lohnprifung vereinbart wurden
Manager trifft Entscheidung

Berufungsprozess

Andere Leistungen (vertragliche)
Besondere einmalige Belohnungen fUr herausragende Ergebnisse

Verkaufsperson des Jahres
Meistgelobte Person im Kundendienst

Mdglichkeiten bei Entwicklung, Lernen, Reisen, mehr Verantwortung und Anerkennung
Grundlegende Anerkennung:

Danke sagen

Herausragende Bemuhungen verlautbaren

Sicherstellen, dass Senior Manager / Direktoren Danke sagen
Die einzelnen Personen kennen

Wissen, was flr jede einzelne Person wichtig ist

Besondere Ereignisse im Leben der Leute anerkennen
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C.4. Mitarbeiter darauf vorbereiten, das Unternehmen zu verlassen

Jedes Land hat einen unterschiedlichen Rechts- und Vorschriftsrahmen beim Umgang mit
Entlassungen, und die Zahl der betroffenen Personen und die Rolle der Gewerkschaft im
Unternehmen werden kritische Faktoren bei der Bestimmung des Prozesses sein. Die folgende
Anleitung stutzt sich auf bewéahrte Praxis bei der Umstrukturierung von Unternehmen auf sozial
verantwortliche Weise. Zu spezifischen Beispielen siehe Fallstudien Roto Smeets (Seiten 83-85
und 88-90) und Polestar (Seiten 95-97).

In erster Instanz wird ein sozial verantwortlicher Arbeitgeber alle méglichen Wege prifen, um in
Zusammenarbeit mit der Belegschaft und ihren gewéahlten Personalvertretern und — falls ange-
bracht — mit hauptamtlichen Gewerkschaftsfunktionaren Entlassungen zu vermeiden oder zumin-
dest deren Zahl zu verringern.

C.4.1. Privention oder Begrenzung von Entlassungen

Potenzielle Aktionen zur Vermeidung oder zumindest zur Verringerung der Zahl der
Entlassungen

¢ Einstellungsstopp

* Alle Agentur- und Zeitvertrage stoppen (oder zumindest nur bei Zustimmung von
Direktionsebene)

« Uberstunden stoppen (oder zumindest nur mit Zustimmung der Direktionsebene)

* Umbesetzung

* Umschulung

¢ Entsendung zu anderen Unternehmen

* Unbezahlter oder teilbezahlter Urlaub (Sabbatical)

* Kurzarbeit oder flexible Arbeitszeit nach Vereinbarung mit Belegschaft und Gewerkschaft

* Rigorose Prifung und Umsetzung aller anderen Kostensenkungen und Einbeziehung des
Managements dabei; zu den Beispielen gehdren ein Stopp bei den gréBeren Einkaufen;
Kontrolle aller Ausgaben; Begrenzungen beim Reiseaufwand; usw.

* Im Extremfall — die Sozialpartner kdnnen sich auf schmerzliche MaBnahmen einigen, wie
etwa Lohnaufschub, Nullrunden oder sogar LohnkUrzungen — in Verbindung mit spezifischen
Zusicherungen —, um Arbeitsplatze zu retten und es dem Unternehmen zu ermdéglichen, das
Geschéaft aufrechtzuerhalten. Es wird anerkannt, dass solche MaBnahmen nicht leicht zu
treffen sind.

C.4.2. Management von Entlassungen und Friihverrentungen auf sozial
verantwortliche Weise

1. Den gesetzlichen Rahmen und die mit einer anerkannten Gewerkschaft/-en ausgehandelten
Vereinbarungen einhalten

2. Beratung bei Ihrem/-r Arbeitgeberverband / Gewerkschaft / und anderen Quellen einholen,
die diese empfehlen kénnen

3. Eine klare Argumentation bereit halten
4. lnhren Zeitplan fur die Kommunikation planen

5. Alle Manager ‘on message’ haben — siehe ,Engagement der Manager’ in ‘Management des
Wandels’, C.2 (Seite 51)

6. Wirklich konsultieren und mit gewahlten Vertretern verhandeln — siehe ‘Konsultation’, B.1.6
(Seite 35)

7. Unterstitzung des Outplacements planen

8. ,Team-Zeit’ sicherstellen, um die Konsequenzen zu besprechen



Siehe Fallstudie
Corelio - S. 93-94

Siehe Fallstudie
Polestar — S. 95-97

C. HANDLUNGSPHASE 7 ﬁ

Die ,Gefahrdeten’ im Einzelgesprach informieren — siehe (,Schlechte Nachrichten mitteilen’ in
‘Kommunikation’, B.1.8 (Seite 37).

Alle Alternativen erwégen — und flexibel bleiben — aufkommende Optionen eben-
falls in Betracht ziehen — siehe ‘potenzielle Aktionen zur Vermeidung/ Reduzierung von
Entlassungen’

Mit Warde ,auf Wiedersehen‘ sagen und Einzelgespréache und Team-Zeit mit jenen inves-
tieren, die im Unternehmen bleiben werden — siehe C.4.3 weiter unten

C.4.3. Vorbereitung der Leute auf ein neues Leben auflerhalb des Unternehmens

Eine behordliche Unterstlitzung bei Outplacement und Umschulung ist in den verschie-
denen nationalen Systemen ggf. vorhanden. Sie kénnen sich zwecks Informationen an lhren
Arbeitgeberverband oder die Gewerkschaft wenden.

Zeit in jene zu investieren, die das Unternehmen verlassen werden, ist nicht bloB sozial verant-
wortlich, es ist gutes Geschéftsgebaren: es demonstriert Engangement jenen gegenuber, die
im Unternehmen bleiben, was wiederum motivierend flr die Mitarbeiter wirkt. Personen, die
ausscheiden und gut behandelt werden, treten als Botschafter fur Ihre Organisation auf.

,Outplacement’ reicht vielleicht Uber die Ressourcen vieler Arbeitgeber hinaus, es gibt jedoch
vieles, was ein Arbeitgeber tun kann, um Personen, die das Unternehmen verlassen, zu unter-
stltzen und ihnen bei der Suche nach einer alternativen Beschaftigung behilflich zu sein.

Zum Beispiel:
Zugang zum Internet flir Jobsuche und Nachforschungen
Zugang zu PC und Drucker, um CV / Lebenslauf und Bewerbungsschreiben zu erstellen

Burordumlichkeit fur die obigen Punkte, flr Telefonate; fur Internet-Zugang und fur die
Anfertigung von Kopien

Beratung und Anleitung zur Herangehensweise an die Suche nach einem neuen Job. Zum
Beispiel: Fragen, um den Leuten dabei zu helfen, bei ihrer Jobsuche kreativ zu sein (statt
einfach zu versuchen, ihren aktuellen Job zu ersetzen), wie etwa:
Wie sieht ein guter Tag bei der Arbeit aus? Was empfinden Sie als angenehm und erfiillend
bei der Arbeit?
Wenn Sie nicht arbeiten missten, aber sich doch dazu entscheiden sollten, nach welcher
Art von Arbeit wirden Sie suchen?

Coaching der Belegschaft zur Erwagung neuer Erfahrungen, Lern- und Entwicklungs-
moglichkeiten, die sie als erflllend erachten wirden.

Ermutigung der Belegschaft, Optionen in Betracht zu ziehen, wie etwa ein ,Job-Portfolio’ oder
die Grindung ihres eigenen Unternehmens.

Beratung beim Finden von Beschéftigungsmdglichkeiten

Beratung und Feedback zu Lebenslauf (CV) und Bewerbungsschreiben von einem ,kritischen
Freund'

Coaching vor dem Gesprach — typische Fragen, die bei solchen Gesprachen gestellt werden,
und praxisnahe Antworten

Coaching zum Lernen nach dem Gesprach - und wie eine Ablehnung zu einer positiven
Lernerfahrung umgewandelt werden kann.
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D. EVALUIERUNG
UND PRUFUNG
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Eine Prifung der Fortschritte und eine Evaluierung des Nutzwertes unserer Aktivitdten sollten
eine Disziplin darstellen, die wir bei jeder lohnenswerten Initiative annehmen. Eine effektive
Zusammenarbeit von Management und Personalvertretern ist entscheidend fur den Erfolg und die
Nachhaltigkeit des Unternehmens sowie das Wohlergehen des Personals. Dies erfordert zudem
eine betréchtliche Investition in Zeit und Energie, die rigoros geprift werden sollte, um sicherzu-
stellen, dass es dadurch einen Mehrwert fUr alle Interessengruppen im Gewerbe gibt.

Prifung und Evaluierung sollten das abschlieBende Element jeder Initiative sein.
In der einfachsten Fassung kdnnte dies drei Fragen umfassen:

Was hat gut funktioniert?

Was hat nicht so gut funktioniert?

Was werden wir ndchstes Mal anders machen?

Viele Organisationen bauen zum Ende jeder Sitzung eine 5minltige Priifung ein, um sicherzu-
stellen, dass Sitzungen, die Uberaus zeitaufwandig sind, effektiv sind.

In Verbindung mit den Inhalten dieses Toolkits sollten Management und Personalvertreter regel-
maBig die folgenden Punkte prifen (vielleicht alle sechs Monate):

Haben wir das Toolkit und andere Ressource, die uns zur Verfligung stehen, optimal genutzt?
Was tun wir, um herauszufinden, was die Mitarbeiter denken?

Haben wir effektive Mittel zur Hand, um alle Mitarbeiter bei Fragen zu engagieren, die eine
Auswirkung auf ihre Arbeit und ihr Wohlbefinden haben (das Engagement der Mitarbeiter
ist genau so wichtig fur eine nachhaltige Mitgliedschaft in der Gewerkschaft wie flr die
Arbeitgeber ,das Gewinnen der Herzen und der Képfe' ihrer Mitarbeiter ist).

Was konnten wir praktisch tun, um die Mitarbeiter effektiver einzubeziehen?

Haben wir eine klare Vision dartber, wie wir die Arbeitnehmerbeziehungen in diesem
Unternehmen flihren wollen — und wie nahe sind wir daran, unsere Vision zu erreichen?

Wie hoch ist nach unserer Einschatzung der Grad des Vertrauens zwischen Managern und
Personalvertretern? Was kdnnten wir tun, um diesen Grad des Vertrauens zu steigern, und sei
es nur um ein paar Prozentpunkte?

Unterscheiden wir deutlich zwischen Information, Konsultation und Verhandlung?

Welche Schranken bleiben zu Gberwinden, um zu einer echten sozialen Partnerschaft zu
gelangen? Was kann getan werden, um diese Schranken abzubauen?

Welche sind die Schllsselfragen, die wird den Mitarbeitern alle zwdlf Monate stellen sollten,
um ein standiges ,Barometer’ dartiber zu entwickeln, wie effektiv das Management die
Belegschaft fuhrt und wie effektiv die Mitarbeiter-/ Gewerkschaftsvertreter das Personal
reprasentieren?

Evaluierung und Prifung sollten integrierte Bestandteile unserer Arbeitsweise sein.
Ob nun eine anberaumte Sitzung; das Ergebnis eines spezifischen Projekts; die Beilegung eines

Streitfalls; der Abschluss einer Verhandlung: die Aufgabe ist nicht erflillt, bis wir sie gepruft und
evaluiert haben.
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