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VORWORT

Seit mehrals 30 Jahren beraten wir bei von Rundstedt Menschen in beruflichen Umbrichen.
Anders als in der Vergangenheit sind Karrieren von morgen flexibler und dadurch starker durch
Briiche und Phasen der freiwilligen wie erzwungenen Umorientierung gekennzeichnet. In der
Zusammenarbeit erleben wir, dass Trennungssituationen sehr belastend sein kdnnen. Es ist
aberimmerwieder faszinierend, zu sehen, wie Klienten diese Zeiten der Unsicherheit meistern
und sich nicht entmutigen lassen, bis sie einen passenden Job gefunden haben. Psychische
Stabilitat und Widerstandskraft gegeniiber Riickschlagen sind elementar, um eine solche Krise
weniger tief zu empfinden und leichter zu iberwinden.

Ziel dieses Whitepapers ist es, darzustellen, welche Faktoren besonders férderlich auf die
seelische Gesundheitin beruflichen Umbriichen wirken, und daraus Handlungsimpulse fiir
den Einzelnen, Fiihrungskrafte und das Human Resource Management (kurz: HR) abzuleiten.
Die Ausfihrungen beziehen sich auf die Studie unseres Karriereberaters Dr. Uwe Wind,

die erin Kooperation mit der medizinischen Fakultat der Technischen Universitat Dresden
vorgelegt hat.

Unser Credo: Seelische Gesundheit ist essenziell fiir den Erfolg des Einzelnen und des Unter-
nehmens und verdientin Zeiten disruptiver Veranderungen besonderes Augenmerk. Seelische
Gesundheitin beruflichen Umbriichen ist kein Schicksal, sondern lasst sich aktiv zum Besseren
wenden. Der Einzelne teilt sich die Verantwortung fiir ein stabiles seelisches Stiitzkorsett dabei
mit dem Personalmanagement und den Fiihrungskraften. Gemeinsam tragen sie daflir Sorge,
dass die Leistungsfahigkeit sowohl wahrend der Zusammenarbeit als auch in einer Trennungs-
situation erhalten bleibt.

Caterine Schwierz,
Chief Operating Officer bei von Rundstedt
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EINLEITUNG:
Die Mosaikkarriere verdrangt die Leiter

Erhebliche Krafte wirken auf die Arbeitswelt von heute ein und wirbeln unsere Vorstellung,

wie eine erfolgreiche Erwerbsbiografie abzulaufen hat, durcheinander. Seit Mitte des voran-
gegangenen Jahrhunderts galt der sichere, lebenslange Arbeitsplatz als Mal% aller Dinge. Dort
sollten sich die Angestellten entwickeln, in der Hierarchie aufsteigen und aus Dank fir die ihnen
zugeteilte Sicherheit dem Unternehmen treu bleiben und ihre Pflicht erfiillen. Dieses Modell,
gemeinhin als Leiterkarriere bekannt, [0st sich auf.

Befeuert von den vier Megatrends demografische Entwicklung, Digitalisierung, Globalisie-

rung und Wertewandel, sind die Sprossen dieser klassischen Karriereleiter instabil geworden.
Unternehmen geraten unter Druck: Die digitale Transformation stellt ganze Geschaftsmodelle
infrage. Die Sharing Economy, intelligente Angebote per App und der Einbruch von IT-Riesen

in Schlisselbranchen jagen alteingesessenen Anbietern Kunden ab und bringen so erfolgsver-
wohnte Unternehmen der Old Economy in Bedrangnis. Wollen sie in diesem disruptiven Strudel
nicht den Anschluss verpassen, miissen sie sich als agile Organisation neu erfinden. Diese Ent-
wicklungen werden dazu fiihren, dass das Modell der Leiterkarriere durch die Mosaikkarriere
ersetzt wird.

Wie in unserem Whitepaper ,Karrieren im Wandel —was heute getan werden muss, um Karrie-
ren von morgen zu managen* beschrieben, miissen Erwerbstatige neue Wege beschreiten, um
berufliche Erfiillung zu erlangen. Schritte nach vorn werden dabei nicht unbedingt mit einem
hierarchischen Aufstieg einhergehen. Denkbar sind Karriereetappen, die Berufstatige mitunter
auch einen Schritt zurlick- oder seitwdrtsfiihren. Wie bei den Kacheln eines Mosaiks wird das
Ubergeordnete Motiv einer solchen Karriere besonders gut aus dem Abstand heraus sichtbar.
Denn die einzelnen Abschnitte der Mosaikkarriere konnen sich zeitlich, inhaltlich und formal
erheblich unterscheiden: Phasen von mehrjahriger Festanstellung wechseln sich ab mit nur
wenige Monate umfassender Projektarbeit. Zeiten mit hohem Arbeitsaufwand und zahlreichen
Uberstunden gehen iiber in Teilzeitbeschaftigung, Fiihrungsverantwortung in fachliche Auf-
gaben. Selbststdandige, weisungsgebundene und ehrenamtliche Arbeit findet in diesem Modell
ebenso ihren Platz, wie auch das Sabbatical, die Erziehungs- oder Pflegezeit ihre Berechtigung
haben.

Wie reibungslos der Wechsel von der einen in die ndchste Phase im Einzelfall gelingt, hdangt
auch davon ab, wie gut der Betroffene sich selbst kennt und ob er sich mit seinen personlichen
Talenten und Starken auseinandergesetzt hat.

Wer um seine Fahigkeiten und Erfolge weil3, dessen Selbstwert wird nicht so stark beschadigt,
wenn sich ein Abschied von einem Projektteam oder einem Arbeitgeber ankiindigt. Vielmehr
wird er die Phase der Veranderung bald als Gelegenheit begreifen, sich kiinftig an anderer Stelle
einzubringen und dort sinnvolle Arbeit zu verrichten. Neue Aufgaben werden fiirihn eher eine
VerheiBung als eine Bedrohung bedeuten; ein neues Umfeld wird ihm eher als Chance erschei-
nen, hinzuzulernen, auf interessante Menschen zu treffen und sein Netzwerk zu erweitern.



DIE HERAUSFORDERUNG:
Unsicherheit muss man aushalten

Das Streben nach Sicherheit und Bestandigkeit ist bei uns Menschen unterschiedlich ausge-
pragt. Der Umgang mit beruflichen Umbriichen fallt manchen Menschen schwerer als anderen.
Hinzu kommt, dass sich der Wechsel von Rolle zu Rolle, von Funktion zu Funktion nicht immer
nahtlos vollziehen wird. Dann gilt es, Wartezeiten zu Gberbriicken und mit Sinn zu fillen.

Wiirde ich mit Mitte 50 wieder einen herausfordernden Job finden?
Meine Unsicherheit war zundchst grof3.:

Anfangs war ich einfach nur enttduscht. Die Wertschdtzung mei-
ner Person als Leistungstrager war ja weg.

2.1 Psychische Konsequenzen: Wer bin ich, wenn ich nicht arbeite?

Unsicherheit, mangelnde Planbarkeit und existenzielle Sorgen machen Menschen unterschied-
lich schwer zu schaffen. Aus Untersuchungen, wie etwa ,,Metaanalytische Moderatoranalysen
zu den psychischen Auswirkungen der Arbeitslosigkeit” von Karsten I. Paul und Klaus Moser,
wissen wir, wie belastend sich Arbeitslosigkeit auf das psychische Wohlbefinden auswirkt.2 Wer
arbeitslos ist, leidet haufiger unter seelischen Beschwerden als Berufstatige. Je Ianger dieser
Zustand andauert, desto eher macht er den Betroffenen miirbe. n

U

DIE HAUFIGSTEN PSYCHISCHEN KONSEQUENZEN VON ARBEITSLOSIGKEIT:

® Depression ® Psychosomatische Symptome
e Hoffnungslosigkeit @ \Vermindertes Selbstwertgefihl
® Apathie e® Alkoholismus

Angesichts zukiinftiger Karriereverlaufe und der zu erwartenden Fragmentierung von Erwerbs-
biografien ist es wichtig, auf diese Erkenntnisse zu reagieren. Es ist zu erwarten, dass Phasen
des Umbruchs zunehmen werden. Sollte die Mosaikkarriere zuklinftig mehr Trennungssituati-
onen mitsich bringen, werden auch Situationen haufiger auftreten, in denen Menschen an sich
zweifeln, sich verletzt und abgelehnt fiihlen. Wer in der Lage ist, diese Gemengelage zunachst
unangenehmer Geftihle anzunehmen, wird seinen Schmerz leichter Gberwinden. Das heif3t
nicht, dass eine solche Umbruchsituation bagatellisiert werden soll.

Die vorliegenden Zitate stammen nicht von Studienteilnehmer, sondern von Klienten aus der Beratung, die anonym befragt wurden. 05
Paul, K.I./ Moser, K. (2009), Metaanalytische Moderatoranalysen zu den psychischen Auswirkungen der Arbeitslosigkeit —ein Uberblick. In: Hollederer, A
(Hrsg.), Gesundheit von Arbeitslosen fordern, Frankfurt a. M.: Fachhochschulverlag, S. 39-61
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Trennungen sind und bleiben fiir viele von uns schwierig. Wir werden jedoch lernen missen, sie
als natirlichen Bestandteil des Berufslebens zu akzeptieren, um ihnen damit ihren Schrecken
zu nehmen.

Dennauch dassieht die neue Arbeitswelt vor: dass ihre Protagonisten zu jedem Zeitpunkt
handlungsfahig bleiben, damit sie frei von ihrer unbewaltigten Vergangenheit auf neue Aufga-
ben zugehen kénnen. Netzwerkpflege, Selbstmarketing, Weiterbildung und Arbeitsplatzsuche
fordern das Individuum, das auch in schwierigen Zeiten fest im Fahrersitz seiner Karriere sitzen
sollte und dabei das Steuer nicht aus der Hand gibt.

Ich bin ein positiver Mensch. Deshalb war ich trotz der bitteren
Erfahrung hoch motiviert. Nach dem Motto: Jetzt erst recht!

Die Gesundheit zu erhalten, psychisch wie physisch, muss in den Mittelpunkt unserer Bemii-
hungen riicken. Umso wichtigerist dies, als der demografische Wandel Iangere Lebensarbeits-
zeiten vorsieht und das Renteneintrittsalter zeitlich nach hinten riickt.

Dafiirist es notwendig, unsere Vorstellung von wertvoller Lebenszeit radikal zu hinterfragen.
Eine Idee, wie dies gelingen kann, stammt aus Fernost: das japanische Konzept des Ma.

2.2 Ma: Mut zur Liicke

Diein Japan beheimatete Idee des Ma bezeichnet etwas, flir das unsere Sprache keinen eigenen
Ausdruck kennt: die Liicke zwischen zwei Dingen, die Pause zwischen zwei Ereignissen. Wah-
rend diese Liicke, oderauch Leere, bei uns durch die Vorstellung von Mangel und Abwesenheit
gekennzeichnetist, steht Ma flir sich und hat seinen ganz eigenen Wert. Indem es mit dem
Vorher und Nachherin Bezug steht, schenkt es uns einen Ort zum Nachdenken. Wirtschaftliche
Produktivitat weichtim Ma innerer Aktivitat. Indem der Mensch Ma in seinem Leben akzeptiert,
lernter, wie er mit Briichen und Trennungen umgehen kann.

Wer jemals in einem nach Zenprinzipien eingerichteten Raum stand, hat es selbst erlebt: Die
minimalistische Ausstattung wirkt beruhigend auf Gedanken und Gemiit. Die Sinne kommen
zur Ruhe und werden nicht abgelenkt. Die zwischen einzelnen Elementen herrschende Leere ist
also unverzichtbarer Bestandteil des gestalterischen Konzepts. Die Abwesenheit von tiberbor-
dender Dekoration wird damit zur Befreiung fiir den Geist.



Bezogen auf das Berufsleben innerhalb einer Mosaikkarriere bedeutet das: Indem Phasen

des Ma als bewusste Zeit erlebt werden, mindern sie die Angst vor Ubergéngen zwischen den
beruflichen Etappen. Seinen Wert bezieht Ma daraus, dass der Mensch sich wahrenddessen Zeit
firsich nehmen kann. Er hat die Gelegenheit, zu Gberpriifen, was er aus der letzten beruflichen
Verpflichtung mitnehmen und weiterfiihren und wie er seine Talente und Starken in Zukunft
einsetzen mochte.

2.3 Resilienz: So stabil wie maglich, so flexibel wie notig

Berufliche Ubergénge zu begleiten gehort zu den Kardinalaufgaben in der Outplacement-Bera-
tung. Unsere Erfahrung zeigt: Mancher kommt besser durch unsichere Zeiten, nimmt sein Ma
anund nutzt es als eigenstandige, produktive Phase, aus der er gestarkt und geradezu erfrischt
hervorgeht. Andere haben damit zu kdmpfen, dass sie nicht wissen, wie sich ihre berufliche
Zukunft fortsetzt, und leiden sehr. Entscheidend dafiir, wie Briiche und Abschiede verarbeitet
werden, sind Faktoren, die die Widerstandsfahigkeit des Individuums positiv beeinflussen. Sie
werden auch als Ressourcen oder Resilienzfaktoren bezeichnet.

Unter Resilienz versteht man den psychischen Zustand nach belastenden Situationen, wie etwa
Schicksalsschlagen und Hindernissen. Die Wirkungsgréf3en in diesem Prozess sind die Resili-
enzfaktoren. Der Begriff leitet sich ab aus der Werkstoffkunde, wo er Materialen beschreibt, die
nicht zu brechen sind. Wenn Druck ausgetibt wird, geben sie nach. Allerdings gleiten sie zurtick
inihre urspriingliche Form, sobald die Krafteinwirkung nachlasst. Bleibenden Schaden tragen
sie nicht davon.

Genauso lasst sich das Resilienzkonzept aufdie seelische Gesundheit Gibertragen: Ein Mensch
mit hoher Resilienz ertragt Riickschlage und Niederlagen, setzt sich konstruktiv mitihnen aus-
einander. Seelisch gesund setzt er seinen Weg fort. Im besten Fall ist er sogar klliger, gereifter
und starker als zuvor. Nicht umsonst werden Personen mit hoher Resilienz oftmals als Stehauf-
menschen bezeichnet. Man kann sie umwerfen —aber sie gehen niemals k. o.

Ob mansie nun als Niederlagen interpretiert oder nicht —Trennungen gehoren in einer Mosaik-
karriere dazu. Wie der Einzelne mit diesen Briichen umgeht, ist auch eine Frage seiner person-
lichen Ausstattung mit Resilienzfaktoren, die damit in den Rang von Schliisselkompetenzen
aufriicken.

Wie ausgepragt die seelischen Widerstands- und Selbstheilungskrafte in einem Menschen
wirksam sind, hangt auch damit zusammen, ob er sich seiner Talente und Starken bewusst ist.
Denn dieses Wissen tragt zu einem gesunden Selbstwertgefiihl bei.
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Wer genau weil3, was er kann und gerne tut, wird aus vielen misslichen Lagen einen Ausweg
finden. Die kurzen Unterbrechungen im Karriereverlauf werden ihm nichts anhaben; er wird sie
annehmen und seine Handlungsfahigkeit behalten.

Jemand, der hingegen nur eine diffuse Ahnung hat, was er anderen Menschen zu geben vermag,
welchen Beitrag erin einem Unternehmen zu leisten in der Lage ist, mag sich bald als tberflis-

sig und wertlos empfinden. Das psychische Stiitzkorsett der Resilienz und seine Resilienzfakto-

ren zu starken, gerat hier zur obersten Aufgabe. Damit riickt in den Fokus, welchen Beitrag eine

professionelle Outplacement-Beratung zu leisten vermag.

2.4 Outplacement: Talentscouting und Mentalcoaching

Die Outplacement-Beratung folgt einem unumstdRlichen Grundsatz: Jeder Mensch hat Starken.
Jederistein Talent. Worin diese Starken konkret liegen, wo sie am besten zur Entfaltung zu brin-
gen sind —dies herauszuarbeiten, ist nach einer Trennung zwischen Arbeitnehmer und Unter-
nehmen Teil des Prozesses in einer Outplacement-Beratung. Zu Beginn der Beratung stehtim
Vordergrund, mehrKlarheit fir den Einzelnen zu schaffen. Dazu arbeiten Klienten und Berater
Starken, Erfolge, Werte sowie Berufs- und Lebensziele heraus. Im zweiten Schritt erfolgt der
Abgleich mit dem Bedarf des Arbeitsmarktes.

Was ich gut Was meine
kann Leidenschaftist

Héchste
Leistung

Was das Unternehmen
braucht




Istdie Zielrichtung klar, unterstiitzt der Berater bei der Umsetzung des Projektes ,,Berufliche
Neuorientierung® Der Arbeitsmarkt riickt in den Fokus. Klient und Berater erarbeiten einen
gelungenen Auftritt flir den Arbeitsmarkt, segmentieren das Suchfeld und fokussieren sich dann
aufdie Ausschnitte des Gesamtmarktes, in denen der Klient gute Erfolgschancen fir den nachs-
ten beruflichen Schritt hat.

Nun heilSt es umsetzen, Kontakte kniipfen, Vorstellungsgesprache vorbereiten und trainieren,
aus geflihrten Gesprachen lernen, neue Aktivitaten planen. So konzentriert sich die Suche
immer weiter und fiihrt schlieBlich zum gew{inschten Erfolg: der neuen Stelle, dem nachsten
Projekt oder der Griindung des eigenen Unternehmens.

Mein Profil zu schdrfen dhnelte einem Reinigungsprozess. Schritt
flir Schritt konnte ich mit der Situation besser umgehen.

Outplacement dient der beruflichen Neuorientierung und miindet in einer neuen Festanstel-
lung oder fiihrt zu einer Unternehmensgriindung. Daneben verhilft sie dem Klienten zu einer
besseren Kenntnis seiner selbst und zu einem starkeren Selbstwertgefiihl. Indem die Beratung
offenlegt, dass und wo der Klient Giberdurchschnittlich begabt ist, wird das Gefiihl, versagt zu
haben, zurlickgedrangt. Da die Beratung zudem konkrete Moglichkeiten zur beruflichen Ent-
faltung herausarbeitet, erlebt der Betroffene sich wieder als handlungsfahig und als derjenige,
der die Kontrolle Giber sein Leben behdlt. Typische Resilienzfaktoren erfahren eine deutliche
Starkung. Damit einher geht eine Stabilisierung oder gar Verbesserung des allgemeinen psychi-
schen Gesundheitszustands —es entsteht Resilienz.
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DIE EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG:
Gesund durch Krisen kommen

DIE KERNFRAGEN DER STUDIE

® Warum reagieren Menschen auf berufliche Umbruchsituationen unterschiedlich?
@ Wasunterscheidet diese Menschen voneinander?

® Lassen sich Schutzfaktoren identifizieren, die Fach- und Fiihrungskraften helfen,
Trennungen besser zu verkraften?

@ Welchen Beitrag leistet eine Outplacement-Beratung dazu, die Gesundheit zu erhalten?

Diesen Fragen wollten wir wissenschaftlich fundiert auf den Grund gehen. In Kooperation mit
der medizinischen Fakultat der Technischen Universitat Dresden hat der Wirtschaftspsycholo-
ge und Karriereberater Dr. Uwe Wind, der seit mehreren Jahren fiir von Rundstedt freiberuflich
tatig ist, eine Studie konzipiert, die dariiber Aufschluss geben sollte. Die Studie war Inhalt seiner
Dissertation.

3.1 Methodik: Wie wir vorgegangen sind

An der Untersuchung nahmen insgesamt 115 Fach- und Fiihrungskrafte unterschiedlicher
Branchen teil, die sich in einem Einzeloutplacement befanden oder an einem solchen teilge-
nommen hatten. Vorwiegend handelte es sich dabei um Akademiker in verantwortungsvollen
Positionen. Die Befragten wurden drei Gruppen zugeordnet: Die erste Gruppe befand sich ganz
am Beginn einer Outplacement-Beratung. Bei der zweiten war der Beratungsprozess bereits
fortgeschritten. Die dritte Gruppe schlief3lich hatte wieder eine konkrete berufliche Aufgabe in
Aussicht oder sogar schon angetreten.

Zunachst bearbeiteten die Studienteilnehmer einen Fragebogen. Dieser fragte neben verschie-
denen soziodemografischen Daten ab, wie es um die psychische und physische Gesundheit und
damit um die Resilienz der Beteiligten stand. Zudem kam eine Reihe von Tests zum Einsatz. In
der Outplacement-Beratung dienen solche Tests typischerweise einer Standortbestimmung des
Klienten. Sie messen Resilienzfaktoren wie etwa emotionale Stabilitdt, Optimismus und Hoff-
nung, Selbstwertgefiihl und Kontrolliberzeugung oder auch Unterstiitzung durch das soziale
Umfeld des Betroffenen.

Mein Umfeld reagierte auf die Trennung liberrascht und bestlirzt.
Jedoch haben mir alle Mut gemacht: Alle waren sich einig, dass ich
bald einen neuen Arbeitsplatz finden wiirde.



3.2 Ergebnisse

DEPRESSIVITAT, ANGST, STRESS

Studienteilnehmer verfiigen Uber ausgepragte Resilienz: Startvorteil in der beruflichen

Neuorientierung?

88 % unauffallig hinsichtlich
Depressionen

87 % gaben keine allgemeinen
Angstzustande zu Protokoll

79 % empfanden das personliche
Stresserleben als durchschnittlich

WOHLBEFINDEN UND SUBJEKTIVE LEBENSQUALITAT

Studienteilnehmer berichten liber iberwiegend gutes Befinden

bdddddddd

Y

Bei 76 % liel3 sich Wohlbefinden
im normalen Bereich feststellen

Nur 24 % klagten Gberein
schlechteres Befinden

SELBSTEINSCHATZUNG DER EIGENEN GESUNDHEIT

Fast alle Studienteilnehmer fiihlen sich gesund

ddddbddddd
d

Uber92 % schatzen ihren
Gesundheitszustand positiv ein

Nur knapp 8 % ging es ,weniger gut’,

niemandem schlecht

* Detaillierte Ergebnisse finden sich in: http://d-nb.info/1075123771/34
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KORPERLICHER BESCHWERDEDRUCK

Nurwenige Studienteilnehmer leiden unter psychosomatischen Beschwerden*

&&A&A&A"‘&‘ lljt:];iif:]ivgvaren die Werte

& Nurknapp 7 % hatten einen leichten Be-
schwerdedruck, niemandem ging es schlecht

SOZIALE UNTERSTUTZUNG

Neben Angehorigen, Partnern und Freunden erweisen sich die Intensive Zusammenarbeit mit
dem Outplacement-Berater und soziale Netzwerkbeziehungen zu anderen Klienten als sehr
wirkungsvoll

& ' A ' A ' A " 85 % schdtzen die soziale
ll ﬁ ﬁ n Unterstltzung als hoch ein

ﬁ ‘ 15 % erleben die soziale
‘ Unterstlitzung als gering

Diese Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass die befragten Studienteilnehmer tber eine aus-
gepragte Resilienz verfligten, die ihnen bei der beruflichen Neuorientierung einen Startvorteil
gegenliber weniger widerstandskraftigen Menschen verlieh.

Gesundheitin den drei Untersuchungsgruppen

Im Verlauf des Outplacements schienen im Gruppenvergleich die Beschwerden nachzulassen
und sich die Gesundheit und damit das Wohlbefinden der Studienteilnehmer weiter zu stabili-
sieren. Die Neigung zu Depressivitat etwa lield deutlich nach. Angst und Stress gingen anfangs
zuriick, stiegen in der Gruppe, die bereits eine neue berufliche Aufgabe in Aussicht oder angetre-
ten hatte, aber wieder leicht an.

Resilienzfaktoren bei den Outplacement-Klienten

Die Outplacement-Klienten verfligten im Vergleich zur Gesamtbevdlkerung tiber eine tber-
durchschnittliche emotionale Stabilitat. Ein emotional stabiler Mensch erlebt tendenziell hau-
figer positive Gefiihle, geht optimistisch und hoffnungsvoll durch das Leben. Dies unterscheidet

* Der korperliche Beschwerdedruck ist definiert durch vier psychosomatische Beschwerdekomplexe: Erschépfungsneigung, Magenbeschwerden
Gliederschmerzen und Herzbeschwerden



ihn von Menschen, die emotional labiler sind. Gleichzeitig waren die Studienteilnehmer mit
einem hohen Selbstwertgefiihl ausgestattet: Sie erlebten sich als kompetent und mit einer
hohen Selbstwirksamkeit sowie Kontrolliberzeugung ausgestattet.

Hinzu kam, dass 85 Prozent der Studienteilnehmer von ihrem sozialen Umfeld unterstitzt
wurden. Auch das von den Klienten wahrgenommene Interesse und die Anteilnahme anderer
Menschen nahmen in der Outplacement-Beratung deutlich zu. n

U

RESILIENZFAKTOREN
@ Emotionale Stabilitat (Positive Emotionen, Optimismus und Hoffnung)
e Vertrauen aufeigene Fahigkeiten
® Hohes Selbstwertgefiihl
@ Vondereigenen Selbstwirksamkeit iberzeugt sein
e SichalsVerursachererleben (Kontrolliiberzeugung)

® Soziale Unterstlitzung

3.3 Fazit

Individuelle Resilienzfaktoren wirken sich positiv auf das Erleben von Stress und Gesundheitin
Krisenzeiten aus. Der durch Trennungen verursachte Schmerz wird dadurch abgemildert. Men-
schen, die grof3ziigig mit diesen Schutzfaktoren ausgestattet sind und liber gute wirtschaftliche
Voraussetzungen verfiigen, sind im Kontext einer Einzeloutplacement-Beratung psychisch ge-
sund—ihrallgemeines Wohlbefinden scheint sich sogarim Verlauf der Beratung zu verbessern.
Die etwaige Sorge vor temporarer oder dauerhafter Arbeitslosigkeit gerat in den Hintergrund.
Der Berater fordert beim Klienten das Gefihl, wahrgenommen, wertgeschatzt und unterstiitzt
zuwerden. Es darfangenommen werden, dass sich diese positive Wirkung deutlicher entfaltet,
wenn Resilienzfaktoren weniger deutlich ausgepragt sind.
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HANDLUNGSIMPULSE FUR MOSAIKKARRIEREN:
Was jetzt zu tun ist

Angesichts der Entwicklung weg von der Leiterkarriere hin zur Mosaikkarriere wird es immer
wichtiger, die Resilienzfaktoren von Arbeitnehmern zu starken.

Nurdann sind sie gut geriistet fir kiinftige Herausforderungen und Trennungsprozesse — seien
sie nun freiwillig oder unfreiwillig herbeigefiihrt. Auch in stabilen Arbeitsverhdltnissen sind
diese schiitzenden Faktoren hochwirksam. In diesem Fall liegt es im Interesse des Arbeitgebers,
daflir zu sorgen, dass der Mitarbeiter gesund, motiviert, leistungsfahig und loyal bleibt —um
damit die gegenseitige Bindung zu festigen.

Die Gesundheit aller Teilnehmer im Arbeitsleben zu fordern, wird damit zu einer gesamtwirt-

schaftlichen Aufgabe, bei der eine professionelle Outplacement-Beratung viel bewirken kann.
Gefordert sind der Einzelne, HR als auch Fiihrungskrafte. Gemeinsam kdnnen sie dazu beitra-
gen, die Belastungen in allen Phasen der Zusammenarbeit und auch wahrend einer Trennung
zu verringern.

4.1 Im Wirkungsfeld des Einzelnen

Erwerbstatige werden heute und in Zukunft zahlreiche Umbriiche in ihrem Berufsleben zu
bewaltigen haben. Selbst wer jahrelang fiir ein Unternehmen tatig ist, wird innerhalb der Or-
ganisation ganz unterschiedliche Rollen und Funktionen einnehmen. Um seine Lebensqualitat
und seine Freude am eigenen Schaffen dauerhaft zu erhalten, muss der Einzelne zunehmend
Verantwortung fiir sich selbst iibernehmen.

Ich selbst bin der Meister meines Erfolges und somit meiner
Zufriedenheit.

Zu den zentralen Aufgaben zahlt, sich seine Werte, Lebensziele, Bedirfnisse, Talente und
Starken bewusst zu machen. Daneben ist es wichtig, sich mit Trends im eigenen Arbeitsbereich
und dem Bedarf des Unternehmens auseinanderzusetzen. Auf dieser Basis lassen sich Pldane
schmieden und Entscheidungen fallen, die dem beruflichen wie dem persénlichen Fortkommen
dienen, ohne die Gesundheit zu beeintrachtigen. Mit einer einmaligen Bestandaufnahme ist

es dabeinicht getan: Vielmehrentwickeln sich Bediirfnisse und Werte weiter. Regelmaflige
Boxenstopps, wie sie wahrend einer Karriereberatung stattfinden, unterstiitzen den Prozess
und offnen den Blick fir neue Moglichkeiten.

4.1.1 Der Einzelne im Trennungsprozess
Bei Trennungen steht der Einzelne vor der Aufgabe, mit Unsicherheit und Zeiten ohne klar
erkennbare Perspektive umzugehen. Gerade weil Riickschlage in unterschiedlich starker Aus-



pragung als Krisen empfunden werden, erfordern sie von den Betroffenen, sich aktiv mit dem
Geschehen auseinanderzusetzen.

Das soziale Netzwerk, nahestehende Berufskollegen und professionelle Outplacement-Berater
erweisen sich in solchen Situationen als besonders wichtig. Eine Outplacement-Beratung lenkt
die berufliche Neuorientierung strukturiert und zielgerichtet in die richtigen Bahnen.

Je schneller dies passiert, desto schnellerist auch das Selbstvertrauen wiederhergestellt—und
der Weg frei, seine Talente im neuen Job zur Entfaltung zu bringen.

Als ich das erste Mal meinen Namen auf dem Sozialplan gesehen
hatte, begriff ich erst, dass der Weg hier zu Ende war. Von da an
ging die emotionale Achterbahnfahrt los.

CHECKLISTE FUR DEN EINZELNEN IM TRENNUNGSPROZESS

Erbitten Sie sich von Ihrem Vorgesetzten Feedback und setzen Sie sich mit etwaiger Kritik
auseinander. Sofern die Trennung abwendbar ist: Nehmen Sie Kritik als Warnsignal ernst.
Stecken Sie niemals den Kopfin den Sand. Mit einem ,Weiter so“ forcieren Sie die Tren-
nung.

Akzeptieren Sie bei einer unumkehrbaren Trennung, dass es wehtut. Sich Sorgen zu ma-
chenistdann keine Schwache, sondern natirlich. Holen Sie sich schnell Unterstiitzung
von Freunden, Familie und Kollegen, denen Sie vertrauen.

Gestalten Sie den Abschied von Kollegen und Fihrungskraften konstruktiv. Dies gelingt,
indem Sie positiv und vorwurfsfrei kommunizieren.

Achten Sie aufeinen strukturierten Alltag, statt sich fallen zu lassen. Lassen Sie neue Ide-
en zu und entwickeln Sie daraus Plane fiir Ihre berufliche Zukunft.

Lassen Sie sich von einem Outplacement-Berater dabei helfen, Ihre Zukunftsplane an
Ihren Starken und Talenten auszurichten und so eine zufriedenstellende Weiterentwick-
lung zu sichern.
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4.1.2 So entwickeln Beschaftigte ihre Talente fiir die Mosaikkarriere

Viel starker als friher muss der Mitarbeiterin der Mosaikkarriere auch Verantwortung fiir seine
personliche Entwicklung ibernehmen. Sich fachlich zu spezialisieren und darauf zu warten,
dass das Management registriert, dass jemand talentiert, ehrgeizig und fleiBig ist, reicht nicht
aus.

Vielmehr muss jeder Erwerbstatige sich und seine Ziele hinterfragen. Was will ich als Nachstes?
Welche Schritte fiihren in diese Richtung? Und passt das, was ich will, eigentlich zu mir? Wer
diese Fragen fiir sich beantwortet hat, muss Wegbegleiter, Mentoren und Fiihrungskrafte wis-
sen lassen, wie er sich seine Entwicklung vorstellt. Es gehort aber auch die Offenheit dazu, sich
von Trends und Optionen inspirieren zu lassen. Wer sich von tiberholten Vorstellungen zu l16sen
vermag, hat von Veranderungen nichts zu befiirchten. Dann nimmt er den Platz im Fahrersitz
seiner Karriere ein, dort, wo er das Steuer fest in der Hand halt, statt sich von anderen steuern zu
lassen. Eine solche Vorgehensweise tragt dazu bei, dass der Mensch an seinen Resilienzfaktoren
arbeitet, ein gutes Selbstwertgefiihl entwickelt, sich als handlungsfahig, autonom und selbst-
wirksam erlebt.

DREITIPPS, DIE IHRER KARRIERE SCHWUNG VERLEIHEN:

1. Entwickeln Sie Verantwortungsgefiihl sich selbst gegentber. Sie sind keine Schachfigur,
die sich herumschieben lasst, sondern bestimmen jeden Ihrer Ziige selbst. Gehen Sie auf
Fiihrungskrafte oder mogliche Mentoren zu und informieren Sie Gber Ihre Ziele, Starken
und Plane. Unternehmen brauchen Menschen mit Machermentalitdt, die wissen, was sie
wollen. Sie werden deshalb offene Tiiren finden.

2. Unterziehen Sie sich einem regelmafigen Update: Haben sich Ihre Starken und Werte
verschoben? Hat sich der Bedarf seitens der Wirtschaft geandert? Korrigieren Sie wenn
notig Ihren Kurs, damit Sie wieder Sinn in Ihrer Arbeit finden. Ignorieren Sie es nicht,
wenn sich ein Geflihl der Unzufriedenheit einstellt. Reflektieren Sie rechtzeitig, was sich
verdandert hat. Wer zu lange wartet, gewdhnt sich an den Status quo, stumpft ab und
riskiert sein Wohlbefinden.

3. Finden Sie Unterstiitzer, indem Sie Netzwerke kniipfen und pflegen —aufRerhalb wie
innerhalb des Unternehmens!



Ich hatte verstanden, dass es genau jetzt die richtige Zeit war,
mich beruflich neu zu orientieren und mich personlich
weiterzuentwickeln.

4.2 Im Wirkungsfeld der Fiihrungskraft

In Zeiten der Mosaikkarriere steigen auch die Anforderungen an Fiihrungskrafte. Neben der
fachlichen Fiihrung gilt es, die Motivation und Leistungsfreude seiner Mitarbeiter aufrechtzuer-
halten und diese bei ihrer Entwicklung zu unterstiitzen.

Flhrungskrafte sind zukiinftig als Karrierecoachs ihrer Mitarbeiter gefragt. Sie sind damit mit
deranspruchsvollen Herausforderung konfrontiert, eine Briicke zu schlagen zwischen den In-
teressen des Unternehmens, des eigenen Fachbereichs sowie des Mitarbeiters.

4.2.1 Die Fiihrungskraft im Trennungsprozess

Eine Trennung einzuleiten zahlt zu den anspruchsvollsten Fiihrungsaufgaben. Einem Mitar-
beiter zu erklaren, dass es keine gemeinsame Zukunft geben wird, ist mit starken Emotionen
verbunden. Mitunter muss man Wut, Verargerung oder Verzweiflung aushalten. Obwohl! Tren-
nungssituationen regelmafig wiederkehren, sind Vorgesetzte darauf schlecht vorbereitet.

Eine Trennung verlauft immer nur so gut wie zuvor die Zusammenarbeit zwischen Angestell-
tem und Vorgesetztem. Feedback zu geben verdient deshalb die oberste Prioritat einerjeden
Fihrungskraft. Ein Teammitglied, das weil3, wo es steht, und Unterstiitzungsangebote erhalten
hat, wird innerlich auch auf negative Nachrichten vorbereitet sein. Geflihle von Bestiirzung und
Uberraschung fallen damit moderater aus. Beiden Parteien ist es dann moglich, sich mit gegen-
seitigem Respekt und weniger Wehmut zu verabschieden.

Ich bin heute wesentlich selbstbewusster und fokussierter. Die Er-
fahrung der Trennung und der Beratung hat mich wachgeriittelt
und mich zu einer realistischen Selbsteinschdtzung gebracht. Das
hat mein Leben geprdgt.
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CHECKLISTE FUR DIE FUHRUNGSKRAFT IM TRENNUNGSPROZESS

Geben Sie Ihren Mitarbeitern regelmaflig Feedback. Seien Sie dabei so aufrichtig wie
moglich. Es hilft niemandem, Dinge im Sinne einer falsch verstandenen Harmonie schon-
zureden. Suchen Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter nach Losungen, wenn die Passung
zwischen Talent und Aufgabe verloren gegangen ist. Die Trennung lasst sich dann oft
vermeiden.

Trainieren Sie Trennungsgesprache und bereiten Sie sich auf den Einzelfall griindlich vor.
Uben Sie das Gespréch und proben Sie mégliche Reaktionen des betroffenen Mitarbeiters.
Schaffen Sie gemeinsam mit HR vor dem Trennungsgesprach Klarheit tiber alle Aspekte
des Trennungspakets und planen Sie den weiteren Verlauf des Prozesses.

Behandeln Sie den Mitarbeiterim Gesprachsverlauf fairund auf Augenhohe. Lassen Sie
sich niemals zu Vorwiirfen oder Herabsetzungen hinreiBen. Driicken Sie wahrend der
Trennung lhre Wertschatzung aus und verabschieden Sie Ihren Mitarbeiter respektvoll.
Auch die verbleibenden Mitarbeiter werden dies registrieren.

Finden Sie Botschaften und Kommunikationswege, die sich wahrend des gesamten Pro-
zesses an das restliche Team richten. Trennungen lésen in der Belegschaft sonst Unsicher-
heit und Misstrauen aus.

Die Initiative zur Trennung ging von mir aus. Dennoch war ich
traurig: Den Abschied von meiner Firma hatte ich mir nach
30 Jahren anders vorgestellt.

4.2.2 Die Fiihrungskraft als Karrierecoach

Sichinden Karrierecoach seiner Mitarbeiter zu verwandeln, bringt fiir Fihrungskrafte neue
Aufgaben mit sich: Die richtigen Fragen finden und stellen, die eigenen Kontakte fiir das Netz-
werk anderer 6ffnen, Beratungsangebote unterbreiten und sich der gemeinsamen Reflexion
stellen —all das unterstiitzt den Mitarbeiter dabei, Verantwortung fiir seine Karriere zu {iber-
nehmen. Der Mitarbeiter wird sich umgekehrt mit all seinen Eigenschaften, Ressourcen und
Talenten wahrgenommen und menschlich wie beruflich gut aufgehoben fiihlen. Seiner Gesund-
heit wird dies dienlich sein, insbesondere wenn sich konkrete Handlungen wie etwa MafRnah-
men zur Forderung der Karriere anschliefl3en.
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DREI ENTWICKLUNGSAUFGABEN FUR FUHRUNGSKRAFTE:

1. Begreifen Sie das neue Rollenverstandnis von Fiihrungskraften als Chance zur Entwick-
lung: Qualifizieren Sie sich zum Karrierecoach weiter. Lernen Sie, Ihren Mitarbeiter nicht
in einereinzigen Funktion, sondern in der Gesamtheit seiner Fahigkeiten zu betrachten.
Dann erschlief3t sich Ihnen sein Potenzial.

2. Warten Sie nicht aufdas Mitarbeitergesprach, um Ihren Mitarbeitern Feedback zu geben.
Machen Sie Feedback zum Bestandteil Ihres Arbeitsalltages. Richten Sie Ihr Feedback
an den Starken Ihrer Mitarbeiter aus. Geben Sie ihnen zu verstehen, wo Sie besonderes
Talent beobachten und was Sie schatzen.

3. Seien Sie Vorbild: Zeigen Sie sich verantwortlich fiir Ihre eigene Karriereentwicklung und
treiben Sie diese mit Selbstreflexion und regelmafiger Standortbestimmung voran.

4.3 Im Wirkungsfeld von HR
Analog zu Mitarbeitern und Fihrungskraften entwickelt sich auch die Rolle des Personalma-
nagements weiter.

Galtes friiher, administrative Aufgaben abzuarbeiten und Weiterbildung und Entwicklung zu
steuern, riicken nun strategische und kommunikative Herausforderungen in den Fokus: Unter-
nehmen, die agiler werden wollen und sich in einem immer schneller verandernden Marktum-
feld behaupten wollen, miissen zwangslaufig ihren Bedarf an Talent haufiger iberdenken.

Damit gehen entsprechende Umstrukturierungsmafnahmen und Anpassungen des Personal-
bestands Hand in Hand. Talent und Know-how missen frei dorthin flieBen konnen, wo es das
Unternehmen kurzfristig benotigt.

4.3.1 Die Aufgaben von HR im Trennungsprozess

Eine Karrierekultur zu schaffen, in der Feedback natirlich ist, Starken gefordert werden und
Mitarbeiter eigenverantwortlich und mit Unterstiitzung von HR ihre Karriere gestalten, ist eine
wichtige Zukunftsaufgabe von HR.

Ist eine Trennung unausweichlich, soist es die Aufgabe von HR, eine gesunde Trennungskultur
zu fordern, Fihrungskrafte auf kritische Gesprache vorzubereiten und bei Bedarf eine Outplace-
ment-Beratung in den Prozess einzubinden. Denn mehrnoch als ein Abschied schmerzt Mitar-
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beiter, wenn Unternehmen ihre Wertschatzung fiir die geleistete Arbeit vermissen lassen. HR ist
damit mitverantwortlich dafiir, dass der Mitarbeiter nach dem Abschied so wenig wie mdglich
in seinem Wohlbefinden und seinem Selbstwertgefiihl beeintrachtigt wird.

Wie mein Glaube an mich selbst gestdrkt wurde, gehort zu den
intensivsten Erfahrungen aus der Zeit nach der Trennung. Ich kann
es schaffen, wenn ich wirklich will!

CHECKLISTE FUR HR IM TRENNUNGSPROZESS

Erinnern Sie Fihrungskrafte daran, den Mitarbeitern regelmaRig und unabhangig von
bevorstehenden Trennungen Feedback zu geben. Bieten Sie Methoden (zum Beispiel
360-Grad-Feedback) und Trainings flr konstruktives Feedback an und ermuntern Sie
Fihrungskrafte, daran teilzunehmen.

Legen Sie eine Strategie fest, wie Sie sich von Mitarbeitern verabschieden wollen und wel-
che KommunikationsmaRnahmen Sie ergreifen wollen. Ein positiver Abschied in gegen-
seitigem Respekt ist das Ziel.

Bieten Sie Mitarbeitern Unterstiitzung bei der beruflichen Neuorientierung, zum Beispiel
in Form einer professionellen Outplacement-Beratung.

Bringen Sie Flihrungskraften Wertschdtzung entgegen, indem Sie wiirdigen, wie emoti-
onal kritisch Trennungsgesprache sind. Bieten Sie fiir Trennungsgesprache ein Coaching
oder Training an.

4.3.2 HRvon morgen

Personalentwicklung wird auch weiterhin eine zentrale Rolle im Personalwesen spielen —
allerdings unter geanderten Vorzeichen. Kennzeichen einer guten, gesunden Entwicklung wird
es nicht mehr sein, Mitarbeiter fiir einen bestehenden Bedarf zu qualifizieren, bis sie passend
~zurechtgeschnitzt®sind.
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Im Sinne einer umgedrehten Wirkungskette, wie wir sie in unserem Whitepaper ,Marktplatz fir
Karrieren“ beschreiben, gehort es stattdessen zu den primaren Aufgaben von HR, Starken und
Talente zu identifizieren. Erst dann sucht HR nach der passenden Stelle, wo es zum Matching
kommtund der Einzelne sich bestmdglich entfalten kann. Wie die personliche Entwicklung
eines Menschen ist auch dieser Prozess niemals abgeschlossen.

Damitriickt der Einzelne in den Fokus von HR. Abgestimmt auf den Bedarf des Unternehmens
wird er befahigt, seine Wiinsche, Starken und Ziele zu verwirklichen. Mdgen die Moglichkeiten
in Zeiten von Mosaikkarrieren auch untbersichtlich geworden sein: Wenn HR den Mitarbeiter
dabei unterstitzt, Verantwortung flr seine Karriere zu Ubernehmen, werden alle Beteiligten
profitieren —wirtschaftlich und gesundheitlich.

IN DREISCHRITTEN ZU HR DER ZUKUNFT

1. Verinnerlichen Sie, dass Karrieremanagement in modernen Unternehmen zu lhrer neuen
obersten Aufgabe wird. Bieten Sie Trainings an, in deren Verlauf sich Fiihrungskrafte zum
Karrierecoach weiterentwickeln.

2. Etablieren Sie Karrieredialoge und bieten Sie Trainings an, in denen sich Mitarbeiter mit
Instrumenten fiir die Selbstreflexion und Karriereplanung vertraut machen.

3. Denken Sie Personalplanung neu: Riicken Sie die Starken der Mitarbeiterin den Vorder-
grund und schaffen Sie einen Marktplatz fiir Karrieren, auf dem sich Angebot und Nach-
frage von Talenten immer wieder neu finden kdnnen.

i
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AUSBLICK:
Zeit zum Umdenken!

Die neue Arbeitswelt halt fiirihre Protagonisten neben vielen positiven Veranderungen auch
Anforderungen bereit, auf die sie noch nicht vorbereitet sind. Das vielen Menschen innewoh-
nende Bedlrfnis nach Kontinuitat, Planbarkeit und Sicherheit wird massiv angegriffen werden.
Wenn Erwerbstatige bis ins hohe Alter hinein anpassungsfahig bleiben und sich weiterent-
wickeln wollen, reicht es nicht aus, wenn lediglich das Individuum an seiner Persdnlichkeit
arbeitet. Vielmehr braucht der Arbeitnehmer Unterstiitzung von HR und Fiihrungskraften.
Gesunde, leistungsfahige Mitarbeiter an sich zu binden, gehort zu den ureigenen Interessen von
Unternehmen. Damit sind sie mitverantwortlich dafiir, dass ihre Mitarbeiter sich wohlfiihlen
und keine Erkrankungen entwickeln.

So wie korperliche Gesundheit schon lange keine Privatsache mehr ist, wird sich auch die psy-
chische Gesundheit der Mitarbeiterin ein gesamtwirtschaftliches Anliegen verwandeln.

Analog zu MalRnahmen zugunsten der kdrperlichen Gesundheit, wie etwa ergonomischen
Arbeitsplatzen, strahlungsarmen technischen Geraten oder Fitnessangeboten fiir Mitarbeiter,
mussen Programme in die Unternehmen einziehen, die sich darauf konzentrieren, die seelische
Stabilitdt zu fordern und zu erhalten.

Als ich wusste, was ich machen mochte, habe ich mich wieder
grofSartig gefiihlt. Das hat so viel Energie in mir freigesetzt und
Positives in mein Leben gebracht.

In manchen Fallen wird sich dadurch die Passung zwischen Talent und Aufgabe —und damit
auch die psychische Gesundheit —verbessern lassen, in anderen Fallen wird mitunter eine Tren-
nung unvermeidlich sein. Damit ein Abschied Betroffene nichtin einen Strudel des Zwei-

fels reifdt, miissen wir alle unsere Haltung gegeniiber Job-, Rollen- und Funktionswechseln
uberdenken.

Einer Trennung haftet heute immer noch das Stigma des Versagens oder der Unbestandigkeit
an. Das muss sich andern. Das Blatt wendet sich zwar—jedoch langsam.

Der Einzelne bendtigt Kompetenzen, die es ihm ermdglichen, auch Zeiten des beruflichen Uber-
gangs produktiv zu nutzen und darlber nicht sein Selbstwertgefiihl zu verlieren. Das Personal-
wesen und Fiihrungskrafte missen ihre Vorbehalte gegenliber ungeraden Erwerbsbiografien



Uberwinden und ihren Fokus viel starker auf Talent und Starken richten. Veranderung kostet
Kraft und Mut. Und verdient deshalb Anerkennung.

Nach der Trennung gab es viele Hohen und Tiefen. Letztlich kommt
es aber auf die Reise an, nicht auf den einzelnen kurzen Lebensab-
schnitt.

23



DIE AUTOREN

CATERINE SCHWIERZ

Caterine Schwierz ist Mitglied der Geschaftsleitung und Chief Operating Officer
bei von Rundstedt. Als Expertin fiir Talent und Karriere entwickelt sie wegweisende
Losungen fiir ein zukunftsorientiertes Talent- und Karrieremanagement in Unter-
nehmen.

Tel.:+49(0)211 8396-15
E-Mail: schwierz@rundstedt.de

DR. UWE WIND
Dipl.-Psychologe Dipl.-Betriebswirt

Dr. Uwe Wind ist seit 18 Jahren als wirtschaftspsychologischer Berater, Trainer und
Coach freiberuflich tatig. Seit 2010 arbeitet er als Senior Consultant Talent & Career
beivon Rundstedt.

Tel: +49(0)171 4126287
E-Mail: info@uwewind.de

V.RUNDSTEDT & PARTNER GMBH
Bleichstralle 20 - 40211 Diisseldorf

Tel.: +49211 8396-0 - Fax: +49 2113239424
service@rundstedt.de - www.rundstedt.de

BR/WP/DT/DE/1606



