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»It’s a dirty job, but someone’s gotta do itl«

JOHN WAYNE






VORWORT

Anfang letzten Jahres gelang einer kleinen Firma in der Bre-
tagne der ganz grofe Coup: Sie entwickelte ein Kartenspiel,
das innerhalb von wenigen Wochen zum Verkaufsschlager
und heif§ diskutierten Medienthema in ganz Frankreich
wurde. »Plan Social« heifdt das Spiel, bei dem alle Mitspieler
mal so richtig die Kapitalistensau rauslassen diirfen. Wer
als Erster alle seine Angestellten gefeuert hat, gewinnt. Wer
Schwangere, Behinderte und Betriebsrite loswird, erntet
Extrapunkte. Auch mit ein paar korrupten Politikern auf
der Lohnliste miissen die Spieler fertigwerden. Dem Ge-
winner winkt die Aussicht, seine Produktion nun nach
China verlagern zu diirfen, wo Arbeitskrifte noch so richtig
schon billig zu haben sind.

Sicher, »Plan Social« ist eine Satire, eine Art Mittelfin-
ger, der lachend in Richtung Grofikapital ausgestreckt wird.
Wenn den Millionen Arbeitslosen in einer immer mehr auf
Effizienz und Profit getrimmten Welt nichts anderes {ibrig
bleibt, als in der Kneipe Karten zu spielen, dann sollen sie
sich doch wenigsten dabei einmal wie echte Bosse fithlen
diirfen.

Aber wie fiihlt sich eigentlich ein »echter Boss« beim
Exekutieren eines realen Sozialplans?

Schwer zu sagen, denn Topmanager lassen sich nicht

gern in die Karten, geschweige denn in die Seele gucken.



Von einer gewissen Abgebriihtheit darf man wohl ausgehen
bei denen, die es bis an die Spitze eines Unternehmens ge-
schafft haben. Und in vielen Fillen auch eine gewisse Ent-
fremdung von der Lebenswelt ihrer Mitarbeiter.

Es gibt jedoch Situationen, in denen diese Lebenswelt
eine ganz entscheidende Rolle spielt, egal, ob man einen
GrofSkonzern leitet oder einen mittelstindischen Betrieb.
Nimlich dann, wenn der Karren im Dreck steckt, wenn es
eine Krise gibt. Wenn Entlassungen anstehen, wenn es Si-
cherheitsprobleme gibt oder wenn Skandale das Uberleben
der Firma gefihrden.

Harte Entscheidungen fillen — das kénnen die allermeis-
ten Manager noch ganz gut. Wenn es jedoch darum geht,
diese Entscheidungen auch umzusetzen, sieht es schon ganz
anders aus. Deshalb tun Entscheidungstriger in solchen Si-
tuationen gern das, was sie am besten konnen: Sie delegie-
ren. Und zwar an eine wachsende Zahl von Dienstleistern,
die darauf spezialisiert sind, Unternehmern all die unange-
nehmen, listigen und komplizierten Dinge abzunehmen,
denen sie sich selbst nicht stellen wollen oder nicht stellen
konnen.

Zum Beispiel einem Mitarbeiter zu sagen, dass er seinen
Job verliert. Oder dafiir zu sorgen, dass ein engagierter Be-
triebsrat endlich Ruhe gibt oder aus der Firma verschwindet.

Auch beim Thema Sicherheit konnen Firmenchefs auf
immer mehr Experten bauen, die wahlweise die Belegschaft
umfassend {iberwachen oder sich mit chinesischen Indus-
triespionen und russischen Mafiosi anlegen. Und wenn ein
Lebensmittelskandal oder eine Umweltschweinerei auf den

Firmenumsatz driicken und die Kunden verprellen, finden

12



sich mittlerweile viele Imagekosmetiker, die es schaffen,
den Laden und seine Besitzer wieder in hellem medialem
Glanz erstrahlen zu lassen.

Ohne diese Vollstrecker, Aufriumer und Problemléser
geht inzwischen nichts mehr in der deutschen Wirtschaft.
Sie erledigen die Dreckarbeit, bei der sich das Manage-
ment nicht die Finger schmutzig machen will. Sie tiberneh-
men das Steuer, wenn die Chefetage mit der Lésung des
Problems iiberfordert ist. Sie kennen die miesen Tricks und
die flexiblen Losungen. Und einige touchieren bei der Aus-
tibung ihres Jobs auch mal moralische oder legale Grenzen,
was sie zu perfekten Siindenbécken macht, sollte die ganze
Sache doch schiefgehen oder ungewollt 6ffentlich werden.
Kaum eine Firmeninsolvenz, bei der sich der Hass von Be-
legschaft und Gewerkschaft nicht gegen die »erbarmungs-
losen Sanierer« richtet, die im Auftrag des Managements
harte Schnitte beim Personal durchsetzen. Kein Uberwa-
chungsskandal — ob bei Lidl, Telekom oder Deutscher
Bahn —, bei dem die Konzernspitze nicht auf den »iiber-
eifrigen Dienstleister« verwiesen hitte, der angeblich unge-
fragt den Datenschutz und die Grundrechte von Arbeitneh-
mern missachtet und viel mehr Material geliefert habe als
urspriinglich bestellt.

Was aber sind das fiir Menschen, die fiir die Entschei-
dungen anderer den Kopf hinhalten, fiir Manager die Kas-
tanien aus dem Feuer holen und flexibel mit der Wahrheit
umgehen, um andere gut dastehen zu lassen? Schurken?
Retter in der Not? Oder einfach nur Menschen, die fiir
Geld alles machen?

Die Antwort auf diese Frage ist nicht ganz leicht. Unter
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den Vollstreckern gibt es harte Hunde und geschmeidige
Sympathen, windige Typen und ehrliche Hiute. Solche,
die mit ihrem Job sehr viel Geld verdienen, und andere, die
kaum iiber die Runden kommen. Was sie antreibt, ist die
Uberzeugung, mit ihrer Arbeit mehr zu erhalten als zu zer-
storen. Einen Job zu machen, der manchmal auch schmut-
zig ist, aber eben nun mal gemacht werden muss, wenn die
Dinge in unserem Land funktionieren sollen.

Vielleicht kénnte in die nichste Auflage von »Plan So-
cial« ja auch ein Vollstrecker aufgenommen werden — als
Joker. Oder als letztes Ass im Armel aller Mochtegern-

bosse.



»RAUS, UND ZWAR SCHNELL!«

Von RausschmeiBern, Trennungsexperten
und Sanierern

Ryan Bingham hat einen sehr speziellen Job: Er muss Men-
schen, die gerade ihren Arbeitsplatz verloren haben, diesen
Umstand als die Chance ihres Lebens verkaufen.

»Jeder Mensch, der je die Welt verindert hat, war ein-
mal in Threr Lage. Und gerade deshalb war es ihm méglich,
all das zu erreichen.« Das ist das Mantra, das er seinen Kli-
enten mit auf den Weg gibt, nachdem er ihnen gesagt hat,
dass sie gefeuert wurden.

Ryan Bingham selbst hat keine Angestellten, er arbeitet
fur ein Unternehmen, das eine besondere Dienstleistung
anbietet: Kiindigungsgespriche fithren. Wo der Chef zu
feige oder zu beschiftigt ist, um seinen Mitarbeitern selbst
die traurige Nachricht zu {iberbringen, ist er zur Stelle. Er
sagt die entscheidenden Sitze, tiberreicht eine Broschiire mit
niitzlichen Tipps zur Jobsuche und hilt die Reaktionen sei-
nes fassungslosen Gegeniibers aus: »Wieso ich? Wie soll ich
das meiner Frau/meinem Mann sagen? Wovon soll ich le-
ben? Und das ist der Dank nach zwanzig Jahren harter Ar-
beit fiir die Firma?«

Bingham hat ebenso gute wie schwammige Antworten
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auf all diese Fragen, er lasst die Trinen und Wutausbriiche
an sich abperlen und zieht mit seinem Rollkoffer wieder ab,
auf zum nichsten Kunden.

Ryan Bingham ist nicht real, er ist eine Filmfigur, ge-
spielt von George Clooney in dem Hollywoodfilm »Up in
the air«. Kaum vorstellbar, dass es so etwas auch bei uns
geben konnte: Leute, die hauptberuflich anderen Men-
schen kiindigen, und Chefs, die diese Aufgabe tatsichlich
an einen externen Dienstleister abtreten, weil sie sich der
Aufgabe nicht gewachsen fithlen oder schlicht keine Lust
auf unangenehme Szenen haben. Und doch gibt es sie: eine
stetig wachsende Schar von Experten, die Firmenchefs alle
lastigen Dinge rund ums Personalwesen abnehmen — vom
Kiindigungsgesprich iiber das juristisch fundierte Raus-
schmeiflen von Betriebsriten bis hin zum Schreiben von

Arbeitszeugnissen.

Ein harter Hund mit Ruhrpott-Schnauze: Sanierer
Riidiger Knaup verkiindet schlechte Nachrichten

Die Welt des Personalwesens, in der man nicht »feuerns,
»kiindigen« oder »rausschmeiffen«, sondern »freisetzen«
und »abbauen« sagt, die Welt, in der von »Offboarding-
Prozessen« und »Change-Management« die Rede ist, wenn
Massenentlassungen anstehen — diese Welt ist nicht die
Welt von Ridiger Knaup. Der Bochumer Rechtsanwalt
ist ein Mann der klaren, ungeschénten Worte. Nie wiirde
er auf die Idee kommen, eine Kiindigung als »Chance fiir

einen Neuanfang« zu verkaufen. Seine Maxime lautet: Das
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Fairste und Beste, was man einem Menschen, der seinen
Arbeitsplatz verliert, mit auf den Weg geben kann, ist die
ganze, brutale Wahrheit. Aus purer Feigheit Hoffnung auf-
keimen zu lassen, wo keine Hoffnung mehr ist, kommc fiir
ihn nicht infrage.

Riidiger Knaup hat in seinem Leben rund 35000 Men-
schen entlassen, so viel wie wahrscheinlich kaum jemand
sonst in Deutschland. Seine Kanzlei berit sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer, einen Namen hat er sich aber
vor allem als knallharter Sanierer gemacht: Er begleitet Un-
ternechmen bei Einzel- und Massenentlassungen, bei Stand-
ortschliefungen und -zusammenlegungen. Er prift das
betriebswirtschaftliche Warum und das juristische Wie,
handelt Sozialpline und Abfindungen aus. Vor allem aber
ist er der Uberbringer der schlechten Nachrichten: »Sie ver-
lieren Thren Arbeitsplatz, es ist beschlossen und nicht mehr
zu diskutieren. Es geht nicht mehr um das Ob, es geht nur
noch um das Wie« — das ist die Botschaft, die er zu verkiin-
den hat.

Dabei ist Riidiger Knaup, Jahrgang 1961, schon rein
optisch das genaue Gegenteil von George Clooney: eine
massige Gestalt mit einer Vorliebe fiir Fanta und Moods-
Zigarillos, ein Fuf$ballfan mit Ruhrpott-Zungenschlag und
rustikalem Humor.

»Ich bin ehrlich, authentisch, gerade und im besten
Sinne des Wortes brutals, sagt er tiber sich selbst. Er spricht
gern mit unverhohlener Verachtung tiber die aalglatten,
blutjungen »Berater-Kerlchen« in ihren Kommunionsan-
ziigen, die fiir Millionengagen in Unternehmen gehen, ein

paar Powerpointprisentationen aus dem Armel schiitteln,
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pauschal empfehlen, dreif$ig Prozent Personalkosten einzu-
sparen, und dann wieder abrauschen. »Da denke ich im-
mer: Jungchen, wenn du so genau weif3t, wie es geht, dann
mach doch deine eigene Firma aufl«, sagt Knaup.

In der Regel waren die Berater-Kerlchen schon da, wenn
Knaup von der Unternehmensfithrung angerufen wird. Die
»Maf$nahme« ist beschlossen, Knaup soll sie umsetzen.

»Die Erstgespriche fiihre ich nie in meiner Kanzlei, son-
dern immer vor Ort in der Firmag, sagt er. Er will sich ein
Bild machen von der Stimmung im Unternechmen und vom
Sinn des Personalabbaus. »Wenn ich dann zwei Stunden bei
einem Geschiftsfithrer im Biiro sitze, und da klingelt kein
einziges Mal das Telefon, und keiner kommt rein und will
was von dem, dann weifS ich: Hier ist keine Thermik im
Laden, der weif§ iberhaupt nicht, was in seinem Unterneh-
men wirklich los ist. Der zieht sich nur ein paar Zahlen aus
dem Computer und trifft dann irgendwelche Entscheidun-
gen.«

Auf der anderen Seite gibt es die Firmenpatriarchen, die
so verwachsen sind mit ihrem Unternehmen, dass sie not-
wendige Schnitte einfach nicht tibers Herz bringen und so
lange an alten Strukturen festhalten, bis nichts mehr zu ret-
ten ist. Ohne einen Vollstrecker wie Knaup, der auch der
alleinerziechenden Mutter oder dem vierfachen Familienva-
ter mit Immobilienkredit und null Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt ins Gesicht sagen kann, dass er seinen Job ver-
liert, fihre der ganze Laden gegen die Wand.

Wo es den Indianern an den Kragen geht, sind bei
Knaup jedoch auch die Hiuptlinge nicht sicher: Ein Fir-

menchef, der seine Belegschaft halbiert, aber seine Ehefrau
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ganz oben auf der Gehaltsliste stehen ldsst, weil die ab und
zu den Schreibtisch aufriumt, wird damit nicht durchkom-
men. Und wenn Knaup feststellt, dass nicht etwa ein Per-
sonaliiberschuss, sondern die Geschiftsfithrung das eigent-
liche Problem im Unternehmen ist, dann sagt er das auch.

Unter anderem deshalb ist Knaup Gewerkschaftern nicht
nur als »Jobkiller« bekannt, sondern auch als fairer, wenn-
gleich eisenharter Verhandlungspartner. Er spielt stets mit
offenen Karten und verschweigt nichts, das ist sein Arbeits-
stil. Gerade in mittelstindischen Unternehmen, die sich
rithmen, seit Jahren die Bildung eines Betriebsrats verhin-
dert und sich die Gewerkschaft vom Hals gehalten zu ha-
ben, ist es oft Knaups erste Amtshandlung, einen Betriebs-
rat zu griinden. »Nach Schichtende rufe ich die Wortfiihrer
in der Belegschaft in der Kantine zusammen, lege die Kar-
ten auf den Tisch und alle Unternehmenszahlen offen, sage
ihnen ganz klar, was ansteht, und frage die: »Wollt ihr euch
nicht als Betriebsrat wihlen lassen? Eure erste Amtshand-
lung wird sein, mir zu sagen, welche siebzehn Kollegen ich
hier entlassen soll. Das muss sein, sonst dreht die Bank der
Firma in vier Wochen den Hahn zu, und wir kénnen den
Laden schlieflen.« Diese Ansage mache ich in der Regel frei-
tags, am Montagmorgen will ich dann eine Entscheidung.«

Es ist nicht so, dass Riidiger Knaup mit den Gewerk-
schaften kuschelt. Wenn ein Betriebsrat glaubt, man konne
ihn, den feisten Anzugtriger, in Verlegenheit bringen, in-
dem man ein Verhandlungstreffen fiir morgens um sechs
terminiert, schligt Knaup vor, lieber um fiinf Uhr anzufan-
gen, um noch eine Stunde linger Zeit zu haben.

Eine seiner Lieblingsanekdoten erzihlt die Geschichte
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eines verhinderten Streiks bei seinem alten Arbeitgeber: Der
Betriebsrat hatte mehrere Busse vors Werktor bestellt, um
die Belegschaft zu einer Kundgebung zum Markeplatz fah-
ren zu lassen. Knaup, damals Personalvorstand, lief§ kur-
zerhand selbst ein paar Busse vorfahren. Die brachten die
Belegschaft allerdings nicht zur Kundgebung, sondern zum
Diisseldorfer Weihnachtsmarkt. Von Streik wollte danach
keiner mehr etwas wissen, sehr zum Arger des Betriebsrats.

Heute ist Knaup froh, wenn es einen Betriebsrat im Un-
ternechmen gibt, denn der erleichtert ihm die Arbeit fur
seine Mandanten: Mit dem Betriebsrat kann er einen fiir
alle Mitarbeiter giiltigen Sozialplan erarbeiten. Am leichtes-
ten in den Wochen vor Weihnachten, wenn alle Beteiligten
eigentlich die Feiertage einlduten und das leidige Thema
schnell mit dem alten Jahr hinter sich lassen wollen. »Wenn
ich dann die méglichen Abfindungssummen in den Raum
stelle, sehe ich doch, wie die meisten in der Belegschaft im
Kopf schon mal anfangen zu rechnen und sich ausmalen,
was sie mit dem Geld alles anfangen kdnnten: die Mallorca-
reise, das neue Auto, die Polstergarniturs, sagt Knaup. Ein
bisschen kiuflich seien wir schliefSlich alle.

Ridiger Knaup kann morgens gut in den Spiegel
schauen. Das betont er gern, denn es ist die Frage, die ihm
immer wieder gestellt wird: Wie hilt man das aus, Tag fiir
Tag anderen Menschen den Boden unter den Fuflen weg-
zuziehen? Kann so ein Job Spaf§ machen?

Kann er, aber nur, solange Knaup das Gefiihl hat, dass
sein Einsatz eine Firma und damit die tibrigen Arbeits-
pldtze rettet. Den schleichenden Niedergang eines Firmen-

imperiums hat er am eigenen Leib erfahren und dabei auch,
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wenn man so will, sein Handwerk gelernt: Vierundzwanzig
Jahre lang war er Angestellter bei Steilmann, einst Europas
grofitem Bekleidungshersteller. Schon als Schiiler hatte er
dort gejobbt, fiir 7,50 Mark die Stunde, schliefSlich arbei-
tete er sich bis zum Personalvorstand hoch. Im Jahr 1993
machte das Unternehmen zum ersten Mal in seiner Un-
ternehmensgeschichte keinen Gewinn mehr. Es zeichnete
sich lingst ab, dass das Produzieren von Kleidungsstiicken
in Deutschland wirtschaftlich kaum noch zu vertreten war,
wenn einige Kilometer ostlich, jenseits der Grenze, fiir die
Hiilfte produziert werden konnte. Da war es Knaup, der die
schmerzhaften Einsparungen kommunizieren und umset-
zen musste. »Der alte Steilmann war ein richtiger Patriarch.
Der hat die Leute nur eingestellt, aber denen ins Gesicht zu
sagen: »Du bist rausl — das hat er nicht fertiggebracht. Es
gab nur so eine kleine Randbemerkung in meine Richtung,
und ich wusste, was ich zu tun hatte.«

Bis 2005 machte Steilmann siebenundvierzig Produk-
tionsbetriebe dicht und reduzierte seine Stammbelegschaft
von 9000 auf 484 Mitarbeiter. Mit jedem Einzelnen von ih-
nen fithrte Knaup das Kiindigungsgesprich: mit Freunden,
die er seit der Schulzeit kannte, mit Kollegen, die ihr ganzes
Arbeitsleben bei Steilmann verbracht hatten. Auf der Kom-
munion seines Sohnes sah er in der Kirche in lauter Ge-
sichter von Menschen, denen er gerade erst das Ende ihres
Arbeitslebens verkiindet hatte.

2005 kiindigte er selbst. »Ich wollte das nicht mehr, das
hat mich alles angekotzt«, sagt er heute. Knaup sah sich
nur noch als Kehrdienst fiir einen riesigen, immer grofer

werdenden Scherbenhaufen. Und da auf viele Versprechun-
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gen, dass dies nun definitiv die letzte »Personalanpassungz
sei, doch jedes Mal weitere Entlassungen folgten, ging er
schliefilich selbst. Um seine Glaubwiirdigkeit nicht zu ver-
lieren, wie er sagt.

Apropos Glaubwiirdigkeit: Ob Knaup garantieren konne,
dass seine Auftraggeber wirklich nur das Wohl ihrer Firma
und die Rettung der verbleibenden Arbeitsplitze im Sinn
hitten und nicht etwa immer hohere Renditen, wird er im-
mer wieder gefragt. Nein, garantieren kénne er das niche,
gibt er zu. Aber in aller Regel seien diese Personalkiirzungen
sinnvoll und richtig.

Zum Beispiel Nokia: Der Handyhersteller hatte 2008 sei-
nen Bochumer Standort dichtgemacht und rund 2300 Men-
schen in die Arbeitslosigkeit geschickt, trotz satter Unterneh-
mensgewinne. »Die haben gesehen: Noch lduft es gut, aber
das wird nicht so bleiben, erklirt Knaup. »Also lasst uns jetzt
den Laden dichtmachen, solange wir das noch in Ruhe und
einigermaflen sozialvertriglich durchziehen konnen. Das ist
allemal besser, als erst in drei Jahren damit anzufangen, wenn
uns das Wasser bis zum Hals steht.«

Licherlich findet Knaup den Aufmarsch von empérten
Politikern und Gewerkschaftsbossen, die sich in solchen
Fillen mit dem Megafon vors Fabriktor stellen, Boykotte
fordern und in jedes Mikrofon posaunen, dass sie fiir diese
Arbeitsplitze kimpfen wiirden bis zum letzten Blutstrop-
fen — wohl wissend, dass es nichts mehr zu dndern gibt.

Wenn Knaup dann bei Betriebsversammlungen auf der
Biihne steht und eiskalt sagt: »Der Laden hier wird dicht-
gemacht, so wahr ich hier stehe, Punkt, Ende, ausl«, dann

fliegen ihm natiirlich nicht die Herzen der Belegschaft zu.
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Doch wenn die Lokalpolitiker und die Funktionire lingst
wieder abgerauscht sind und es darum geht, Abfindungen
und Sozialpline auszuknobeln, kommt es durchaus vor,
dass es in der Belegschaft heifdt: »Der Knaup hat uns we-
nigstens die Wahrheit gesagt.«

Und wie sagt man sie nun, die Wahrheit? Riidiger Knaup
fihrt Entlassungsgespriche gerne freitags. So kann der Ge-
kiindigte danach erst mal ins Wochenende gehen und muss
nicht noch tagelang wie Falschgeld durch die Firma laufen.
»Viele Personaler machen das gern am Montag und lassen
sich das ganze Wochenende vorher zu Hause noch ein biss-
chen aufpippeln, so in der Art: »Oh, Papi hat es schwer, der
muss ein ganz schwieriges Gesprich fithren am Montagl«,
erzihlt er.

Knaup fithrt die Gesprich am liebsten allein, damit es
gar nicht erst zu Diskussionen kommt. Einen Firmenchef
oder Vorgesetzten, der sich im Personalgesprich in Fragen
nach dem Warum und Wieso verstrickt und sich am Ende
zu einem »Vielleicht schauen wir noch mal...« hinreiflen
lasst, kann er nicht gebrauchen. Knaup sagt klipp und klar:
»Sie werden entlassen. Daran ist nichts mehr zu dndern. Sie
konnen vors Arbeitsgericht gehen und haben da auch gute
Chancen, den Prozess zu gewinnen. Wir wollen aber trotz-
dem, dass Sie gehen. Hier ist das Abfindungsangebot, das
wir Thnen machen kénnen.«

Knaups Erfahrung zeigt: Einfache Arbeiter und Ange-
stellte nehmen die Nachricht mit deutlich mehr Wiirde und
Fassung auf als leitende Angestellte. Wenn tatsichlich Tri-
nen fliefflen oder jemand ausflippt, dann sind es in der Re-

gel Entscheidungstriger: »Die sind meistens vollig fassungs-
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WER F{IR UNTERMEHMEN DIE PROBLEME LOST
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Brisanter Report tber fragwurdige Unternehmenspraktiken

Entlassungen, harte Bandagen im Umgang mit Betriebsrat und Angestellten, diskrete
Uberwachung und ausgebuffte PR fiir fragwiirdige Geschéfte — professionelle »Problemléser«
bieten sich fir die ungeliebten Arbeiten in Unternehmen an. Die Autoren schauen hinter die
Kulissen einer sehr speziellen Dienstleistungsbranche, die boomt. Wer sind die »Fire«-Profis, die
fir Konzerne die Drecksarbeit ibernehmen, was treibt Anwaltskanzleien in die triiben Gewasser
der »kreativen Kiindigungsgriinde«? Wer fangt fir die Unternehmen Wirtschaftskriminelle,
Spione oder einfach nur Blaumacher? Und wie lassen PR-Strategen Firmen und ihre Manager
selbst bei Umweltkatastrophen oder Lebensmittelskandalen gut aussehen?

Dieser Report stellt die wahren Aufraumer der deutschen Wirtschaft vor, fragt nach ihren
Motiven und enthillt ihnre Methoden und Strategien.
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