
Ein Bachelor-Abschluss wird von Ar-
beitgebern zunehmend akzeptiert. Zwar
sind Bewerber mit Diplom nach wie vor
lieber gesehen, und ein Viertel der Unter-
nehmen lehnt Kandidaten mit Bachelor
sogar ab. Aber die Vorbehalte gehen
nach einer Studie der Kölner Personalbe-
ratung Staufenbiel zurück, je mehr Er-
fahrungen die Arbeitgeber mit Bachelors
sammeln: Anfang 2008 gaben 76 Prozent
der befragten Firmen an, den Bachelor
bei Bewerbern zu akzeptieren. Im Jahr
davor waren es erst 50 Prozent. dpa

Bildung schützt vor Arbeitslosigkeit.
Zumindest nimmt die Wahrscheinlich-
keit mit dem Bildungsniveau ab, im Lau-
fe seines Berufslebens arbeitslos zu wer-
den. Das bestätigt eine neue Studie des
Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) in Nürnberg. Danach
sind Personen ohne Abitur oder ohne Be-
rufsausbildung in der Gruppe der von Ar-
beitslosigkeit am meisten Betroffenen be-
sonders häufig zu finden. Hochschulab-
solventen sind dagegen viel seltener ver-
treten, als es ihrem Anteil entsprechen
würde. Das IAB hat für seine Studie die
Entwicklung der Erwerbstätigkeit der
25- bis 50-Jährigen in Westdeutschland
zwischen 1975 und 2004 untersucht.  dpa

Von Sabine Asgodom

Martina, so soll sie hier heißen, sitzt
muffig in der letzten Reihe. Sie hat wie
zwanzig andere Kollegen dieses Seminar
von ihrem Abteilungsleiter verordnet
bekommen. „Profilieren, Präsentieren,
Profitieren“, unter dieser Überschrift
soll die Abteilung einen Tag lang an ihrer
Außendarstellung im Unternehmen ar-
beiten. Martina hat keine Lust, sie ist
skeptisch, ja offen ablehnend. Die Assis-
tentin des Abteilungsleiters hatte die
Trainerin schon vorher gewarnt: „Das ist
unsere Schwierige, die ist auch im Be-
triebsrat.“

In der ersten Kaffeepause, nach fünf
Minuten unter vier Augen, schüttet die
„Schwierige“ ihr Herz aus: Sie ist Grafi-
kerin von Beruf, hat bis vor drei Jahren
die Broschüren für die Abteilung gestal-
tet, war also mitverantwortlich für die
Außendarstellung. Seit diese Arbeit an
eine Agentur vergeben ist, macht sie –
Buchhaltungsvorbereitung! Höchststra-
fe für eine kreative Persönlichkeit wie
Martina. Verständlich, dass diese Frau
„schwierig“ geworden ist. Im Laufe des
Seminars wacht Martina auf, geht aus
sich heraus, konfrontiert die Gruppe und
ihren ebenfalls teilnehmenden Chef mit
ihrem Unglücklichsein. Die Trainerin
moderiert den Dialog, den ersten offenen
seit Jahren. Und dem Chef wird klar, er
muss eine Lösung finden.

Wenn etwas an Weiterbildung, dieser
professionellen Arbeit mit Menschen loh-
nenswert ist, dann ist es die Chance, ein-
zelnen Teilnehmern Impulse für ihr Le-
ben mitzugeben. Weiterbildung, so wie
sie verantwortungsvolle Trainer verste-

hen, ist auch Herzensbildung. Ein Per-
sönlichkeitstraining verändert Men-
schen nicht (und das ist gut so). Ein Vor-
trag verändert Unternehmen nicht (das
ist schade). Aber wenn sie am Menschen
orientiert sind, dann öffnet Weiterbil-
dung das Herz und den Verstand der Teil-
nehmer, setzt Blitzlichter von Gedanken
und Ideen frei, die das Startsignal für
Veränderungen sein können. Zur Klar-
stellung: Es geht hier nicht um EDV-Kur-
se und Seminare zur neuen Rechtschrei-
bung. Das Startsignal entfaltet aber mög-
licherweise seine Wirkung schon in Rhe-
torik-Kursen, Konflikttrainings und Se-
minaren wie „Den Chef entlasten“.

Etwa 200 000 Berater, Trainer und
Coaches soll es in Deutschland geben,
rechnet die Weiterbildungsexpertin und
Trainercoach Nadine Hamburger aus
Falkensee bei Berlin. Weiterbildung ist
mehr als Schulungen, Themen, Kurse.
Weiterbildung ist ein Business geworden
– das gerade dabei ist, sich als solches zu
definieren und einheitliche Qualitäts-
maßstäbe anzusetzen. Doch der Oberbe-
griff ist bunt und tänzerisch. Unter Wei-
terbildung gibt es so verschiedene Ansät-
ze wie es Musikrichtungen in einem CD-
Laden gibt: Verkaufstrainings stehen im
Regal unter Gangsta-Rap, Work-Life-
Balance findet man unter Easy Liste-
ning, Zeitmanagement und Rhetorik-
training unter „Die Hitparade der Volks-
musik“, und Team-Entwicklung läuft un-
ter Rhythm and Blues.

Und so, wie jede Musik ihre Liebhaber
findet, dienen alle verschiedenen Trai-
nings und Kurse speziellen Zwecken.

Wenn Hardseller Verkaufstrainings
durchführen, dann ist klar, in welche
Richtung das Unternehmen seine Mitar-
beiter marschieren lassen will. Das kann
man gut finden oder nicht, es dient den
Zielen des Unternehmens. Gäbe es kei-
nen Markt für Verkaufstrainings, gäbe
es keine Anbieter. Wenn im Telefontrai-
ning Deeskalieren im Mittelpunkt steht,
dann dient das dem Image des Unterneh-
mens – und hoffentlich auch dem Stress-
abbau der Mitarbeiter in Call-Centern.
Unternehmen wissen in der Regel genau,
warum sie ihr Weiterbildungsangebot ge-
nau so gestalten wie sie es tun. Ob es im-
mer dem Wohl der Mitarbeiter dient, ist
eine andere Frage.

Und jetzt kommt der Trainer ins Spiel.
Die entscheidende Frage ist: Wem fühlt
er sich verpflichtet? Natürlich lautet der
Auftrag, Unternehmensziele zu unter-
stützen, auf gut Deutsch: „Wer zahlt,
schafft an“. Die Kunst moderner Weiter-
bildung ist es, menschenorientierte Trai-
nings zu gestalten, die das Interesse des
Unternehmens und die der Teilnehmer
ausbalanciert. Und hier geht der Trainer
ins Risiko, vor allem wenn er sich Persön-
lichkeitstrainings verschrieben hat.

Ein Beispiel: Ein Niederlassungsleiter
hat in seinem Geschäftsbereich ein sehr
schlechtes Ergebnis erzielt und von der
Geschäftsführung die Anweisung bekom-
men, „etwas dagegen zu tun“. Er ruft bei
einer Trainerin an: „Frau G., machen Sie
ein Training für uns.“ Die Antwort: „Ger-
ne, was ist das Ziel?“ Er: „Das ist mir
egal, Hauptsache wir machen etwas.“
Sie: „Der Erfolg eines Trainings lässt
sich nur messen, wenn wir vorher das
Ziel festlegen. Dieses dient dann als Maß-
stab für den Erfolg. Wer sind denn die
Teilnehmer?“ Er: „Mitarbeiter aus den
Abteilungen A und B, und das Seminar
muss noch dieses Jahr stattfinden.“

Aufgrund ihrer bereits gesammelten
Erfahrungen in diesem Unternehmen fie-
le dieser Zeitraum genau in die Hochsai-
son, und kein Mitarbeiter wäre freiwillig
dabei. Diesen Hinweis gibt sie ihm. Seine
Antwort: „Egal, ich muss zeigen, dass ich
etwas unternehme.“ Ihre abschließende
Antwort: „Dann werden Sie das Trai-
ning mit einem anderen machen müssen,
denn ich lasse mich in Ihrem Unterneh-
men nicht verbrennen. Ihre Mitarbeiter
haben Vertrauen zu mir, und das möchte
ich nicht verlieren.“

Der Niederlassungsleiter fragt: „Was
würden Sie mir vorschlagen?“ „Schrei-
ben Sie Ihrem Vorgesetzten doch, dass
Sie im Frühjahr eine ausführliche Trai-
ningsmaßnahme planen und bereits mit
einem Trainer in Verhandlung stehen.
Und wir überlegen gemeinsam, ob ein
Training überhaupt die richtige Maßnah-
me ist. Welches Ziel erreicht werden soll

und welches Werkzeug dafür das geeig-
netste ist.“

Weiterbildung steht und fällt mit der
Verantwortlichkeit derer, die sie bean-
tragen, konzipieren, organisieren und
durchführen. Betroffen sind also Füh-
rungskräfte, Personalentwickler, Ein-
käufer und Trainer. Der Erfolg steht und
fällt aber auch mit den Teilnehmern.
Wenn Menschen nicht erkennen, wie sie
selbst von dieser Auszeit, diesem Anlass
zum Innehalten für sich profitieren kön-
nen, dann sprechen sie hinterher viel-
leicht von „vertaner Zeit“. Das gilt übri-
gens für freiwillige wie entsandte Teil-
nehmer gleichermaßen.

Ein erfahrener amerikanischer Trai-
ner, Doug Stevenson, hat auf einer Veran-
staltung der German Speakers Associati-
on (GSA) vor einiger Zeit sein „Konzept
der fünfzig Eindrücke“ vorgestellt. Da-
nach braucht der Mensch etwa fünfzig

Impulse, um wirklich zu verändern, was
er sich vorgenommen hat. Er hört etwas,
er liest etwas, er denkt etwas, er wird er-
mutigt, er sieht ein Beispiel, er lernt eine
Methode, er erinnert sich daran . . .

Manchmal bietet ein Persönlichkeits-
training genau diesen 50. Impuls. Ein
Teilnehmer geht am nächsten Tag ins Bü-
ro und, schwupps, wird er aktiv. Doch
manchmal ist es noch nicht der 50. Im-
puls, den er auf dem Seminar bekommen
hat. Er geht zurück und vergisst beim Be-
treten seines Büros alles, was er sich be-
geistert vorgenommen hatte. Der 34.
oder 49. Impuls schafft es eben noch
nicht, Routine und Gewohnheiten zu
überwinden. Aber auch diese Impulse
sind wichtig, denn nur so kommt er ir-
gendwann auf 50.

Jeder Trainer, der sich seinen Teilneh-
mern verpflichtet fühlt, der Kontakt zu
ihnen aufnimmt, sie wahrnimmt, sie in
den Mittelpunkt seiner Arbeit rückt,
kennt folgende Feedbacks: „Ich war vor
zwei Jahren schon mal bei Ihnen im Semi-
nar. Das hat mich damals sehr ermutigt.
Und jetzt habe ich tatsächlich das umge-
setzt, was ich schon die ganze Zeit umset-
zen wollte.“

Weiterbildung ist mehr als Wissensver-
mittlung, als Schulung oder das Vermit-
teln von Techniken. Weiterbildung ist
auch die Chance, Menschen zu ermuti-
gen, sich „empowern“ zu lassen, wie es
so schön neubayerisch heißt, erwachsen
und selbstbewusst zu handeln. Das lässt
sich manchmal in Euros ausdrücken,
manchmal in Zufriedenheit und Motiva-

tion. Manchmal in einer besseren Team-
zusammenarbeit. Manchmal dadurch,
dass jemand das Unternehmen verlässt,
der nicht mehr dort sein will. Der Wert
von Weiterbildung erschließt sich allen,
die wissen, worum es geht.

Sabine Asgodom ist Managementtraine-
rin, Bestsellerautorin und Präsidentin der
German Speakers Association e.V. (GSA),
einem Netzwerk deutschsprachiger Trai-
ner mit etwa 340 Mitgliedern in Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz.

BERUF UND KARRIERE

Nach der Ausbildung ist vor der Ausbildung, und ein guter Trainer kann einem dabei helfen, stets auf dem Laufenden zu sein und Hürden zu nehmen.  Foto: Bridgeman Art Immer mehr Firmen
akzeptieren Bachelor
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Ohne stetige Weiterqualifizierung ist beruflicher Erfolg undenkbar – das wissen
Vorgesetzte heute genauso gut wie Mitarbeiter. Dabei ist es nicht damit getan,
Fachwissen aufzufrischen. Die Arbeit in wechselnden Teams erfordert ein regel-
mäßiges Trainieren von Soft Skills. Und einschneidende Maßnahmen im Betrieb
wie Restrukturierungen sollten idealerweise durch Motivationsseminare gestützt
werden. Weiterbildung ist also ein integrativer Bestandteil moderner Unterneh-
menspolitik. Aber – wie lässt sich ihr Erfolg messen? Nur schwer. Das liegt nicht
allein an noch unzureichend definierten Qualitätsstandards, sondern ganz ein-
fach an der schwer zu fassenden Materie mit ihrer Vielfalt von Themen und Me-
thoden. Der Diplom-Psychologe und Trainer Richard Gris hat in seinem Buch
„Die Weiterbildungslüge“ mit dem Seminarmarkt abgerechnet. In seinem Artikel
„Warum Seminare sinnlos sind“ (SZ vom 6./7. Dezember 2008) formulierte er
seine Kritik aufs Neue. Die Reaktion auf den Text war immens. Trainer und
Coaches protestierten heftig gegen den „Nestbeschmutzer“. Auch Sabine
Asgodom, eine der profiliertesten Trainerinnen in Deutschland, war empört.
Und schreibt heute darüber, warum sie Seminare sinnvoll findet.
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Ein Bachelor-Abschluss wird von Ar-
beitgebern zunehmend akzeptiert. Zwar
sind Bewerber mit Diplom nach wie vor
lieber gesehen, und ein Viertel der Unter-
nehmen lehnt Kandidaten mit Bachelor
sogar ab. Aber die Vorbehalte gehen
nach einer Studie der Kölner Personalbe-
ratung Staufenbiel zurück, je mehr Er-
fahrungen die Arbeitgeber mit Bachelors
sammeln: Anfang 2008 gaben 76 Prozent
der befragten Firmen an, den Bachelor
bei Bewerbern zu akzeptieren. Im Jahr
davor waren es erst 50 Prozent. dpa

Bildung schützt vor Arbeitslosigkeit.
Zumindest nimmt die Wahrscheinlich-
keit mit dem Bildungsniveau ab, im Lau-
fe seines Berufslebens arbeitslos zu wer-
den. Das bestätigt eine neue Studie des
Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) in Nürnberg. Danach
sind Personen ohne Abitur oder ohne Be-
rufsausbildung in der Gruppe der von Ar-
beitslosigkeit am meisten Betroffenen be-
sonders häufig zu finden. Hochschulab-
solventen sind dagegen viel seltener ver-
treten, als es ihrem Anteil entsprechen
würde. Das IAB hat für seine Studie die
Entwicklung der Erwerbstätigkeit der
25- bis 50-Jährigen in Westdeutschland
zwischen 1975 und 2004 untersucht.  dpa

Von Sabine Asgodom

Martina, so soll sie hier heißen, sitzt
muffig in der letzten Reihe. Sie hat wie
zwanzig andere Kollegen dieses Seminar
von ihrem Abteilungsleiter verordnet
bekommen. „Profilieren, Präsentieren,
Profitieren“, unter dieser Überschrift
soll die Abteilung einen Tag lang an ihrer
Außendarstellung im Unternehmen ar-
beiten. Martina hat keine Lust, sie ist
skeptisch, ja offen ablehnend. Die Assis-
tentin des Abteilungsleiters hatte die
Trainerin schon vorher gewarnt: „Das ist
unsere Schwierige, die ist auch im Be-
triebsrat.“

In der ersten Kaffeepause, nach fünf
Minuten unter vier Augen, schüttet die
„Schwierige“ ihr Herz aus: Sie ist Grafi-
kerin von Beruf, hat bis vor drei Jahren
die Broschüren für die Abteilung gestal-
tet, war also mitverantwortlich für die
Außendarstellung. Seit diese Arbeit an
eine Agentur vergeben ist, macht sie –
Buchhaltungsvorbereitung! Höchststra-
fe für eine kreative Persönlichkeit wie
Martina. Verständlich, dass diese Frau
„schwierig“ geworden ist. Im Laufe des
Seminars wacht Martina auf, geht aus
sich heraus, konfrontiert die Gruppe und
ihren ebenfalls teilnehmenden Chef mit
ihrem Unglücklichsein. Die Trainerin
moderiert den Dialog, den ersten offenen
seit Jahren. Und dem Chef wird klar, er
muss eine Lösung finden.

Wenn etwas an Weiterbildung, dieser
professionellen Arbeit mit Menschen loh-
nenswert ist, dann ist es die Chance, ein-
zelnen Teilnehmern Impulse für ihr Le-
ben mitzugeben. Weiterbildung, so wie
sie verantwortungsvolle Trainer verste-

hen, ist auch Herzensbildung. Ein Per-
sönlichkeitstraining verändert Men-
schen nicht (und das ist gut so). Ein Vor-
trag verändert Unternehmen nicht (das
ist schade). Aber wenn sie am Menschen
orientiert sind, dann öffnet Weiterbil-
dung das Herz und den Verstand der Teil-
nehmer, setzt Blitzlichter von Gedanken
und Ideen frei, die das Startsignal für
Veränderungen sein können. Zur Klar-
stellung: Es geht hier nicht um EDV-Kur-
se und Seminare zur neuen Rechtschrei-
bung. Das Startsignal entfaltet aber mög-
licherweise seine Wirkung schon in Rhe-
torik-Kursen, Konflikttrainings und Se-
minaren wie „Den Chef entlasten“.

Etwa 200 000 Berater, Trainer und
Coaches soll es in Deutschland geben,
rechnet die Weiterbildungsexpertin und
Trainercoach Nadine Hamburger aus
Falkensee bei Berlin. Weiterbildung ist
mehr als Schulungen, Themen, Kurse.
Weiterbildung ist ein Business geworden
– das gerade dabei ist, sich als solches zu
definieren und einheitliche Qualitäts-
maßstäbe anzusetzen. Doch der Oberbe-
griff ist bunt und tänzerisch. Unter Wei-
terbildung gibt es so verschiedene Ansät-
ze wie es Musikrichtungen in einem CD-
Laden gibt: Verkaufstrainings stehen im
Regal unter Gangsta-Rap, Work-Life-
Balance findet man unter Easy Liste-
ning, Zeitmanagement und Rhetorik-
training unter „Die Hitparade der Volks-
musik“, und Team-Entwicklung läuft un-
ter Rhythm and Blues.

Und so, wie jede Musik ihre Liebhaber
findet, dienen alle verschiedenen Trai-
nings und Kurse speziellen Zwecken.

Wenn Hardseller Verkaufstrainings
durchführen, dann ist klar, in welche
Richtung das Unternehmen seine Mitar-
beiter marschieren lassen will. Das kann
man gut finden oder nicht, es dient den
Zielen des Unternehmens. Gäbe es kei-
nen Markt für Verkaufstrainings, gäbe
es keine Anbieter. Wenn im Telefontrai-
ning Deeskalieren im Mittelpunkt steht,
dann dient das dem Image des Unterneh-
mens – und hoffentlich auch dem Stress-
abbau der Mitarbeiter in Call-Centern.
Unternehmen wissen in der Regel genau,
warum sie ihr Weiterbildungsangebot ge-
nau so gestalten wie sie es tun. Ob es im-
mer dem Wohl der Mitarbeiter dient, ist
eine andere Frage.

Und jetzt kommt der Trainer ins Spiel.
Die entscheidende Frage ist: Wem fühlt
er sich verpflichtet? Natürlich lautet der
Auftrag, Unternehmensziele zu unter-
stützen, auf gut Deutsch: „Wer zahlt,
schafft an“. Die Kunst moderner Weiter-
bildung ist es, menschenorientierte Trai-
nings zu gestalten, die das Interesse des
Unternehmens und die der Teilnehmer
ausbalanciert. Und hier geht der Trainer
ins Risiko, vor allem wenn er sich Persön-
lichkeitstrainings verschrieben hat.

Ein Beispiel: Ein Niederlassungsleiter
hat in seinem Geschäftsbereich ein sehr
schlechtes Ergebnis erzielt und von der
Geschäftsführung die Anweisung bekom-
men, „etwas dagegen zu tun“. Er ruft bei
einer Trainerin an: „Frau G., machen Sie
ein Training für uns.“ Die Antwort: „Ger-
ne, was ist das Ziel?“ Er: „Das ist mir
egal, Hauptsache wir machen etwas.“
Sie: „Der Erfolg eines Trainings lässt
sich nur messen, wenn wir vorher das
Ziel festlegen. Dieses dient dann als Maß-
stab für den Erfolg. Wer sind denn die
Teilnehmer?“ Er: „Mitarbeiter aus den
Abteilungen A und B, und das Seminar
muss noch dieses Jahr stattfinden.“

Aufgrund ihrer bereits gesammelten
Erfahrungen in diesem Unternehmen fie-
le dieser Zeitraum genau in die Hochsai-
son, und kein Mitarbeiter wäre freiwillig
dabei. Diesen Hinweis gibt sie ihm. Seine
Antwort: „Egal, ich muss zeigen, dass ich
etwas unternehme.“ Ihre abschließende
Antwort: „Dann werden Sie das Trai-
ning mit einem anderen machen müssen,
denn ich lasse mich in Ihrem Unterneh-
men nicht verbrennen. Ihre Mitarbeiter
haben Vertrauen zu mir, und das möchte
ich nicht verlieren.“

Der Niederlassungsleiter fragt: „Was
würden Sie mir vorschlagen?“ „Schrei-
ben Sie Ihrem Vorgesetzten doch, dass
Sie im Frühjahr eine ausführliche Trai-
ningsmaßnahme planen und bereits mit
einem Trainer in Verhandlung stehen.
Und wir überlegen gemeinsam, ob ein
Training überhaupt die richtige Maßnah-
me ist. Welches Ziel erreicht werden soll

und welches Werkzeug dafür das geeig-
netste ist.“

Weiterbildung steht und fällt mit der
Verantwortlichkeit derer, die sie bean-
tragen, konzipieren, organisieren und
durchführen. Betroffen sind also Füh-
rungskräfte, Personalentwickler, Ein-
käufer und Trainer. Der Erfolg steht und
fällt aber auch mit den Teilnehmern.
Wenn Menschen nicht erkennen, wie sie
selbst von dieser Auszeit, diesem Anlass
zum Innehalten für sich profitieren kön-
nen, dann sprechen sie hinterher viel-
leicht von „vertaner Zeit“. Das gilt übri-
gens für freiwillige wie entsandte Teil-
nehmer gleichermaßen.

Ein erfahrener amerikanischer Trai-
ner, Doug Stevenson, hat auf einer Veran-
staltung der German Speakers Associati-
on (GSA) vor einiger Zeit sein „Konzept
der fünfzig Eindrücke“ vorgestellt. Da-
nach braucht der Mensch etwa fünfzig

Impulse, um wirklich zu verändern, was
er sich vorgenommen hat. Er hört etwas,
er liest etwas, er denkt etwas, er wird er-
mutigt, er sieht ein Beispiel, er lernt eine
Methode, er erinnert sich daran . . .

Manchmal bietet ein Persönlichkeits-
training genau diesen 50. Impuls. Ein
Teilnehmer geht am nächsten Tag ins Bü-
ro und, schwupps, wird er aktiv. Doch
manchmal ist es noch nicht der 50. Im-
puls, den er auf dem Seminar bekommen
hat. Er geht zurück und vergisst beim Be-
treten seines Büros alles, was er sich be-
geistert vorgenommen hatte. Der 34.
oder 49. Impuls schafft es eben noch
nicht, Routine und Gewohnheiten zu
überwinden. Aber auch diese Impulse
sind wichtig, denn nur so kommt er ir-
gendwann auf 50.

Jeder Trainer, der sich seinen Teilneh-
mern verpflichtet fühlt, der Kontakt zu
ihnen aufnimmt, sie wahrnimmt, sie in
den Mittelpunkt seiner Arbeit rückt,
kennt folgende Feedbacks: „Ich war vor
zwei Jahren schon mal bei Ihnen im Semi-
nar. Das hat mich damals sehr ermutigt.
Und jetzt habe ich tatsächlich das umge-
setzt, was ich schon die ganze Zeit umset-
zen wollte.“

Weiterbildung ist mehr als Wissensver-
mittlung, als Schulung oder das Vermit-
teln von Techniken. Weiterbildung ist
auch die Chance, Menschen zu ermuti-
gen, sich „empowern“ zu lassen, wie es
so schön neubayerisch heißt, erwachsen
und selbstbewusst zu handeln. Das lässt
sich manchmal in Euros ausdrücken,
manchmal in Zufriedenheit und Motiva-

tion. Manchmal in einer besseren Team-
zusammenarbeit. Manchmal dadurch,
dass jemand das Unternehmen verlässt,
der nicht mehr dort sein will. Der Wert
von Weiterbildung erschließt sich allen,
die wissen, worum es geht.

Sabine Asgodom ist Managementtraine-
rin, Bestsellerautorin und Präsidentin der
German Speakers Association e.V. (GSA),
einem Netzwerk deutschsprachiger Trai-
ner mit etwa 340 Mitgliedern in Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz.
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Nach der Ausbildung ist vor der Ausbildung, und ein guter Trainer kann einem dabei helfen, stets auf dem Laufenden zu sein und Hürden zu nehmen.  Foto: Bridgeman Art Immer mehr Firmen
akzeptieren Bachelor
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Ohne stetige Weiterqualifizierung ist beruflicher Erfolg undenkbar – das wissen
Vorgesetzte heute genauso gut wie Mitarbeiter. Dabei ist es nicht damit getan,
Fachwissen aufzufrischen. Die Arbeit in wechselnden Teams erfordert ein regel-
mäßiges Trainieren von Soft Skills. Und einschneidende Maßnahmen im Betrieb
wie Restrukturierungen sollten idealerweise durch Motivationsseminare gestützt
werden. Weiterbildung ist also ein integrativer Bestandteil moderner Unterneh-
menspolitik. Aber – wie lässt sich ihr Erfolg messen? Nur schwer. Das liegt nicht
allein an noch unzureichend definierten Qualitätsstandards, sondern ganz ein-
fach an der schwer zu fassenden Materie mit ihrer Vielfalt von Themen und Me-
thoden. Der Diplom-Psychologe und Trainer Richard Gris hat in seinem Buch
„Die Weiterbildungslüge“ mit dem Seminarmarkt abgerechnet. In seinem Artikel
„Warum Seminare sinnlos sind“ (SZ vom 6./7. Dezember 2008) formulierte er
seine Kritik aufs Neue. Die Reaktion auf den Text war immens. Trainer und
Coaches protestierten heftig gegen den „Nestbeschmutzer“. Auch Sabine
Asgodom, eine der profiliertesten Trainerinnen in Deutschland, war empört.
Und schreibt heute darüber, warum sie Seminare sinnvoll findet.
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SZ-Leser Viktor V. schreibt:
Ich bin 31 Jahre alt und arbeite seit
meinem VWL-Studium in verschiede-
nen luxemburgischen Finanzinstitu-
tionen. Mein Arbeitsvertrag bei einer
Versicherung läuft im Februar aus. Ich
bezweifle, dass ich schnell eine neue
Stelle finden werde. Soll ich ein exter-
nes Promotionsvorhaben in Angriff
nehmen? Oder soll ich eine Geldpraxis
in Mexiko eröffnen? Ich habe dort stu-
diert und bin mir relativ sicher, dass
eine unabhängige Finanzberatung dort
Erfolg haben könnte. Was meinen Sie?

Christine Demmer antwortet:
Lieber Herr V., mit einer Promotion
machen Sie gewiss nichts verkehrt –
aber was kommt danach? Faktisch
verlagern Sie das Problem nur in die
Zukunft. Auch die Idee einer unabhän-
gigen Finanzberatung in Mexiko klingt
reizvoll – aber was machen Sie, wenn
Nachfrage und Erfolg und damit auch
das Honorar ausbleiben? Vielleicht ge-
lingt es Ihnen ja, in Mexiko tragfähige
Kontakte zu inter- oder supranationa-
len Organisationen zu knüpfen, auf
denen Sie Ihr berufliches Leben auf-
bauen können. Aber wenn nicht? Des-
halb würde ich an Ihrer Stelle die nächs-
ten Wochen nutzen, um nach einem
dritten Weg zu suchen.
Aber erst mal zurück zu Ihrer Doktor-
arbeit. Was würden Sie nach der Promo-
tion denn gerne tun wollen? Als Wohl-
fahrtsökonom bei einem Institut, bei
einer Gewerkschaft, einer Partei oder
im Öffentlichen Dienst arbeiten? Wenn
das Ihr Ziel ist, sollten Sie sich voraus-
blickend einen Betreuer bei einer sol-
chen Einrichtung suchen. Oder wollen
Sie ein finanzwirtschaftliches Thema
bearbeiten und später in den Banken-
und Versicherungsbereich zurückkeh-
ren? Dann wäre es vernünftig, über
einen Nebenjob ein Bein in diesem
Markt zu behalten.
Für Ihre Mexiko-Idee spricht, dass Sie
Land, Leute und Sprache kennen. Aber
wissen Sie auch, ob es dort einen Markt
für Finanzierungsberater gibt? Dass die
Menschen in Mexiko bereit sind, heute
Geld auszugeben, um morgen welches
zu bekommen? Falls Sie es noch nicht
getan haben, sollten Sie sich hier gründ-
lich kundig machen. Sonst geht die Ge-
schichte am Ende ungut aus.
Plan C steht für Consulting. Es gibt
weltweit etliche private und gemein-
nützige Organisationen, die sich um die
Verbesserung der Mikrofinanzierung in
Schwellen- und Entwicklungsländern
stark machen. Hier könnten Sie Ihr
Wissen doch sinnvoll einsetzen. Recher-
chieren Sie ein bisschen, schreiben Sie
ein paar Mails, telefonieren Sie herum
und schauen Sie doch mal, ob Sie in
einer solchen Organisation unterkom-
men können. Ein Riesengehalt dürfen
Sie nicht erwarten. Aber das hätte Ih-
nen ja auch weder die Promotion noch
die Beratung in Mexiko eingebracht.

Haben Sie auch eine
Frage zu Beruf und
Karriere? Schicken
Sie ein paar Zeilen an
Christine Demmer.
Sie beantwortet aus-
gewählte Briefe an
dieser Stelle, selbst-
verständlich anony-
misiert. (coaching@
sueddeutsche.de)

Dass Arbeitgeber ihre Mitarbeiter aus-
spionieren, kommt – wie zuletzt bei Lidl
und Telekom – immer wieder vor. Aber es
gibt auch den umgekehrten Fall: Mitarbei-
ter schnüffeln ihrem Chef hinterher und ver-
schaffen sich Zugang zu vertraulichen Un-
terlagen, sei es aus reiner Neugier oder mit
einem ernsten Hintergrund, etwa um einen
Korruptionsverdacht zu erhärten. Welche
Motivation auch immer hinter der Schnüf-
felattacke steht: In manchen Fällen kann
zu große Neugier die fristlose Kündigung
nach sich ziehen, warnt der Herforder Ar-
beitsrechtler Paul-Werner Beckmann.

SZ: Ich komme ins Zimmer des Chefs
und sehe, dass der E-Mail-Account am
Computer geöffnet ist. Aus Neugier lese
ich, was auf dem Bildschirm steht. Droht
mir die Kündigung, wenn er mich dabei
ertappt?

Beckmann: Mit Sicherheit liegt ein ver-
tragswidriges Verhalten vor, weil es Sie
nichts angeht, was Ihr Chef auf seinem
Schirm stehen hat, oder was auf seinem
Schreibtisch herumliegt. Man schaut
auch nicht in das Tagebuch der kleinen
Schwester. Das Spicken ist also eine kla-
re Pflichtverletzung. Und so was kann zu
einer Abmahnung führen, zu mehr aber
nicht.

SZ: Wo endet leichtsinniges Verhalten
des Vorgesetzten, und wo beginnt mutwil-
liges Nachschnüffeln seines Mitarbei-
ters?

Beckmann: Im Beispiel gerade eben
liegt leichtsinniges Verhalten vor. Der
Chef sollte verhindern, dass seine
E-Mails für jeden Besucher einsehbar
sind.

SZ: Ich muss mir also willentlich und
aktiv Zugang zu Informationen verschaf-
fen, wenn von Nachspionieren die Rede
sein soll?

Beckmann: Richtig. Schlimm wird es,
wenn ich sozusagen illegal an den
Schreibtisch trete, etwa wenn ich das
Zimmer betrete, obwohl sich auf mein
Klopfen niemand gemeldet hat. Und
selbst wenn ich meine, das Klopfen wur-
de nicht gehört, ich aber sehe, da ist
niemand, habe ich das Zimmer auf der
Stelle wieder zu verlassen. Wenn ich die
vermeintlich gute Gelegenheit ausnutze
und geheime Unterlagen auf dem
Schreibtisch des Chefs durchsehe, kann
es Ärger geben. Hier dürfte sogar eine
Kündigung in Betracht kommen. Aber
selbst in diesem Fall kommt auf die
besonderen Umstände an, etwa wie lan-
ge das Arbeitsverhältnis besteht oder
wie es um die soziale Situation des Ar-
beitnehmers bestellt ist.

SZ: Wenn ein Mitarbeiter unfreiwillig
Vertraulichkeiten mitbekommt, also
zum Beispiel aufschnappt, dass ein Kolle-
ge einen Riesenbock geschossen hat: In-
wieweit ist er dann zur Diskretion ver-
pflichtet?

Beckmann: Seine Pflicht ist es, diese
Informationen geheimzuhalten gegen-
über jedermann.

SZ: Arbeitsrechtlich wird zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen unter-

schieden. Liegt denn ein anderer Straftat-
bestand vor, wenn ein Mitarbeiter einen
Kollegen ausspioniert? Sind Persönlich-
keitsrechte nicht universal?

Beckmann: Meine Arbeitskollegen
darf ich natürlich genausowenig ausspio-
nieren. Aber gegenüber meinen Kollegen
habe ich keine Loyalitätspflicht, gegen-
über meinem Arbeitgeber schon. Zu ih-
nen muss ich mich nur innerhalb eines
Betriebs kollegial verhalten, sonst verlet-
ze ich den Betriebsfrieden. Das wieder-
um kann zu einer Abmahnung oder zur
Kündigung führen. Ein Verstoß gegen-
über dem Arbeitgeber ist dagegen immer
eine Vertragsverletzung.

SZ: Was, wenn ein Nachspionieren
einem höheren Zweck dient, etwa um
Missstände aufzudecken oder gar eine
Straftat?

Beckmann: Es kommt auf die Art der
Missstände oder auf die Schwere der
Straftat an. Da ist der Arbeitnehmer
auch verpflichtet, etwas zur Aufklärung
des Sachverhalts zu tun und gegeben-
falls Strafanzeige zu erstatten. Die Frage
ist: Wie darf ich Beweise sichern? Darf
ich in ein Zimmer einbrechen, mir Nach-
schlüssel besorgen, um Unterlagen si-
cherzustellen? Wohl kaum, denn der
Einzelne ist ja keine Strafverfolgungs-
behörde. Im übrigen sind im Normalfall
erst einmal die innerbetrieblichen Mög-
lichkeiten zu nutzen, bevor staatliche
Stellen eingeschaltet werden. Das ist
aber immer eine Güterabwägung und
kommt auf die Schwere der Vorkommnis-
se an.

Interview: Viola Schenz

Sozialarbeit. Das neue Studienangebot
„Soziale Arbeit“ an der Fachhochschule
Coburg bietet Sozialpädagogen vom
Sommersemester an die Gelegenheit,
sich zu spezialisieren. In dem dreisemes-
trigen Master-Studiengang werden die
Teilnehmer entweder für die Arbeit in
der öffentlichen Verwaltung, etwa als Be-
rater in der Weiterbildung, oder für den
Therapiebereich in Kliniken ausgebil-
det. Voraussetzung ist ein Bachelor oder
Diplom in Sozialpädagogik oder einem
verwandten Fach. Bewerbungsschluss
ist der 15. Januar. Tel. 09561-317116,
www.hs-coburg.de

Mediendesign. An der Fachhochschule
Köln startet zum Sommersemester der
neue Bachelor-Studiengang „Mediende-
sign“. Das kostenpflichtige Angebot soll
für die Arbeit in Werbe- oder Internet-
agenturen vorbereiten. Das Studium dau-
ert sechs Semester in Vollzeit oder acht
Semester in Teilzeit. Voraussetzung ist
das Abitur oder die Fachhochschulreife
sowie der Nachweis eines Praktikums.
Bewerber müssen bis zum 15. Januar
eine Bewerbungsmappe einreichen.
Tel. 0221-2030228, www.rfh-koeln.de

Kinderbetreuung. Das neue deutsch-
schweizerische Studienangebot „Früh-
kindliche Entwicklung und Erziehung“
startet im Wintersemester 2010/11 in
Konstanz. Der viersemestrige Master-
Studiengang in Zusammenarbeit mit der
Pädagogischen Hochschule Thurgau rich-
tet sich an Betreuer, die später in der Aus-
bildung von Erziehern tätig sein wollen.
Neben einem Vollzeitstudium ist auch
eine Teilzeitvariante für Berufstätige ge-
plant. Voraussetzung ist ein Bachelor in
einem verwandten Fach und der Nach-
weis von Berufserfahrung in der Klein-
kindbetreuung. Tel. 0041-71-6785617,
www.uni-konstanz.de

Personalmanagement. Die Deutsche
Gesellschaft für Personalführung
(DGFP) startet am 5. Februar in Düssel-
dorf in Kooperation mit dem Human-
Capital-Club eine neue Weiterbildung
für Personalmanager und Berater zum
Human Capital Auditor. Das Qualifizie-
rungsprogramm umfasst inhaltlich die
Messung, Steuerung und Bewertung von
Humankapital, die Entwicklung und Um-
setzung eines Human Capital Ratings so-
wie die Optimierung des Humankapital-
managements. Die Ausbildung besteht
aus fünf Modulen zu je drei Tagen und
wird mit einer Prüfung abgeschlossen.
Tel. 0211-5978143, www.dgfp.de SZ

Elektronische Unsitten. Wer seine Ge-
schäftskorrespondenz per E-Mail erle-
digt, sollte dabei genauso sorgfältig vor-
gehen wie beim Verfassen von Papierbrie-
fen. So ist es problematisch, eine Nach-
richt ausschließlich in die Betreffzeile
einer Mail zu packen. Das sei im privaten
Mail-Verkehr in Ordnung, wenn sich Ab-
sender und Empfänger kennen, sagt Mar-
tina Dressel, Expertin für E-Mail-Etiket-
te aus Freital in Sachsen. „Doch das geht
nicht in offizieller Geschäftskorrespon-
denz.“ Lästig und nach wie vor verbrei-
tet sei die Unsitte, ganze Namensketten
ins Adressfeld zu schreiben. Das sei nicht
nur aus Datenschutzgründen bedenk-
lich, sagt Dressel. Schließlich würden so
Dutzende von Adressen offengelegt. Es
sei vor allem ein Problem, wenn einer der
Empfänger einen Virus auf dem Rechner
habe, der sich auf den Rechnern der rest-
lichen Adressaten ausbreiten könne. dpa

Als Führungskraft im mittleren Manage-
ment hat man die Aufgabe, die von der Un-
ternehmensleitung vorgegebenen strategi-
schen Ziele in operative Prozesse für die
untere Ebene zu übersetzen. Zwischen die-
sen beiden Polen fühlen sich viele einge-
engt: Der Vorgesetzte baut Druck auf, und
die Mitarbeiter klagen über hohe Belas-
tung und Ressourcenmangel. Coach Ale-
xander Groth aus Frankfurt erklärt, wie
man sich aus dieser Klemme befreit.

SZ: Wohin sollte man als Manager auf
der mittleren Ebene schauen: nach oben,
unten oder seitwärts, zu den Kollegen?

Groth: Der wichtigste Blick ist wohl
immer der nach oben. Die Kunst besteht
aber darin, in alle drei Richtungen zu
schauen und noch dazu sich selbst als
Person zu führen.

SZ: Wie schafft man das, ohne sich zu
vierteilen?

Groth: Vor allem braucht man das nöti-
ge Know-how. Die meisten Führungs-
kräfte wissen nicht, wie man schwierige
Managerkollegen oder den eigenen Chef
führt. Zusätzlich braucht es Zeit für Re-
flexion und eine Strategie.

SZ: Die vorgegebenen Ziele sind nicht
selten unrealistisch. Muss man sie trotz-
dem seinen Mitarbeitern „verkaufen“?

Groth: Unrealistische Ziele demotivie-
ren. Die Führungskraft muss die Vorga-
ben zwar offiziell kommunizieren, sie
kann den Mitarbeitern aber zugleich rea-
listische Zwischenziele setzen.

SZ: Angenommen, oberhalb des Mittel-
managers ballt sich die personifizierte In-
kompetenz. Wie stehen die Chancen, den
Chef im Schulterschluss mit dem eigenen
Team abschießen zu können?

Groth: Die Chance geht gegen null.
Vorher schießt er nämlich Sie ab. Der ein-

zige Manager, den ich kenne, der das ge-
schafft hat, war danach nicht mehr be-
sonders beliebt im Unternehmen. Kein
Topmanager will einen Königsmörder in
seiner Abteilung haben.

SZ: Dann bleibt also nur: Karriere ma-
chen und soll schnell wie möglich raus
aus der Mitte?

Groth: Der durchschnittliche mittlere
Manager ist schon länger als fünf Jahre
in dieser Position, manche bereits mehr
als 20 Jahre. Viele kommen nicht ins obe-
re Management. Sie müssen also lernen,
mit der Sandwich-Position umzugehen.

SZ: Betrachten sich Manager in der
Sandwich-Position deshalb so häufig als
Opfer der Umstände?

Groth: Die Opferrolle ist mit Abstand
die schlechteste Rolle, die man einneh-
men kann, weil sie lähmt und nach allen
Seiten die Wirkung nimmt. Eines ist si-
cher: Sie werden Ihren Chef nicht än-
dern. Treffen Sie also eine Entscheidung.
Entweder Sie akzeptieren ihn mit all sei-
nen Stärken und Schwächen und konzen-
trieren sich auf Ihren Job, oder Sie su-
chen sich einen neuen. Das sollte man
sich aber gut überlegen. Es gibt keinen
perfekten Mitarbeiter, und es gibt auch
keinen perfekten Chef.

SZ: Wissen die obersten Heeresleitun-
gen eigentlich, welche Bürde ihre Be-
reichs-, Abteilungs- und Teamleiter zu
schultern haben?

Groth: Nur zum Teil, aber das ist vie-
len Topmanagern egal. An sie werden
meist noch höhere Anforderungen ge-
stellt. Der Wind in den oberen Etagen ist
rau. Hier zählt fast nur noch die Zielori-
entierung. Eine Studie hat gezeigt, dass
die emotionale Intelligenz, also die Fähig-
keit sich in andere einzufühlen, bis zum
mittleren Management zu- und nach
oben wieder abnimmt.

SZ: Woran lässt sich das in der Praxis
erkennen?

Groth: Mittlere Manager sind im Ver-
gleich zum Spitzenmanagement deutlich
personenorientierter. Sie müssen ihre
Teamleiter und Mitarbeiter erst einmal
für Neuerungen gewinnen, sonst macht
keiner mit. Ein Topmanager setzt diese
Bereitschaft bei einem mittleren Mana-
ger mit einem sechsstelligen Gehalt ein-
fach voraus. Der Prozess des emotiona-
len Abholens wird da oft durch eine kalte
Anordnung ersetzt. Dass man selbst völ-
lig anders geführt wird als man die eige-
nen Mitarbeiter führen muss, ist eine Si-
tuation, die viele mittlere Manager he-
rausfordert.

SZ: Und was empfehlen Sie den gebeu-
telten mittleren Managern?

Groth: Dem legendären Reformer
Papst Johannes XXIII soll im Traum ein
Engel erschienen sein, als dieser sich von
den Lasten des neuem Amtes erdrückt
fühlte und kaum noch schlafen konnte.
Der Engel sagte zu ihm die heilenden
Worte: „Giovanni, nimm dich nicht so
wichtig . . .“ Das tat er und wurde einer
der besten Päpste aller Zeiten.

Interview: Christine Demmer

Jobcoach

Von Julia Bönisch

Job weg, Geld her – so lautete die For-
mel, an die sich Janine G. (Name geän-
dert) klammerte, als ihr Arbeitgeber, ei-
ne Presseagentur in München, einen gro-
ßen Kunden verlor und sie überraschend
die Kündigung bekam. „Ich wurde ohne
Vorwarnung ins Büro des Chefs geru-
fen“, erzählt die 33-Jährige. „Dort saßen
mir drei Leute aus der Personalabteilung
gegenüber, die mich mit der Kündigung
völlig überrumpelten – und dann auch
gleich die Abfindung festzurren wollten.
Ich war völlig perplex.“

In Krisenzeiten versuchen Firmen häu-
fig, überflüssige Mitarbeiter mittels Ab-
findung loszuwerden – und sie dabei in
aller Schnelle über den Tisch zu ziehen.
„Die haben mich richtig in die Zange ge-
nommen. Gerade erst hatte ich erfahren,
dass ich nun arbeitslos bin, und dann
noch dieser Stress. Es war eine schreck-
liche Situation.“

Dieses Vorgehen ist Jens Peter Hjort,
Fachanwalt für Arbeitsrecht und Autor
des Ratgebers „Aufhebungsvertrag und
Abfindung“, vertraut. „Das ist eine gän-
gige Praxis: Um die Abfindungsverhand-
lungen rasch und günstig abzuschließen,
setzen Unternehmen ihre Mitarbeiter un-
ter Druck“, bestätigt Hjort. Dann heiße
es von Seiten der Geschäftsführung, das
beste Angebot liege schon auf dem Tisch.
Unterschreibe der Mitarbeiter nicht so-
fort, bekomme er gar nichts und gehe so-
mit leer aus.

Auf diese Weise erzwingt ein Unter-
nehmen eine schnelle Entscheidung, oh-
ne dass der Mitarbeiter erst einmal in
Ruhe überlegen kann, was in der be-
lastenden Situation einer Entlas-
sung am besten zu tun wäre. Dabei
ist es wichtig, gerade dann wohl-
überlegt zu handeln.

Zwei Drittel der Deutschen neh-
men laut einer Untersuchung der
Bertelsmann-Stiftung an, es gebe ein
sogenanntes Abfindungsgesetz, in
dem alles geregelt sei. Doch das exis-
tiert nicht, ebenso wenig wie ein Recht
auf Abfindung. „Dieser Irrtum ist
leider sehr verbreitet“, sagt Hjort.
„Grundsätzlich steht niemandem eine
Abfindung zu.“

Diese Regel kennt nur zwei Ausnah-
men: Entweder ist im Tarifvertrag oder
Sozialplan eines Unternehmens eine
Abfindung vorgesehen. Oder ein Arbeit-
nehmer glaubt, seine Kündigung war
nicht rechtens, und zieht deshalb vor Ge-
richt. Wenn dann der Richter entschei-
det, dass die Entlassung tatsächlich un-
wirksam war und es beiden Seiten unter
keinen Umständen zuzumuten ist, weiter-
hin zusammenzuarbeiten, kann dem Mit-
arbeiter vom Richter eine Abfindung zu-
gesprochen werden.

Ansonsten beruht die Zahlung einzig
auf dem Entgegenkommen des Unterneh-
mens, das seinen Mitarbeitern die unan-
genehme Mitteilung auf diesem Wege ein
wenig versüßt. Doch Vorsicht: Das Ver-
fahren ist keineswegs frei von Risiken:
Akzeptiert der Gekündigte einen soge-
nannten Abfindungsvergleich und ver-
lässt das Unternehmen damit quasi frei-
willig, kann er damit den Anspruch auf
Arbeitslosengeld verlieren. Er riskiert

dann eine bis zu zwölfwöchige Sperre.
Diese Sperre kann er nur umgehen, in-
dem er einen „wichtigen Grund“ wie et-
wa Zerrüttung für die Auflösung des Ar-
beitsverhältnisses geltend macht.

Könnte der Arbeitgeber zum gleichen
Zeitpunkt wirksam kündigen und wird

auch die Kündigungsfrist eingehalten,
darf eine Sperre nicht verhängt werden.
Das gleiche gilt, wenn die Abfindung ein
halbes Gehalt pro Jahr der Beschäfti-
gung nicht überschreitet.

Wohl kaum ein Gekündigter – es sei
denn, er entstammte dem oberen Manage-
ment – kann es sich leisten, so lange auf
Arbeitslosengeld zu verzichten. Nur Ban-
ken und Versicherungen zeigten sich in
den vergangenen Jahren so großzügig,
dass sich ein zeitweiliger Verzicht auf
das Arbeitslosengeld rechnen konnte.
Dort waren Abfindungen von zwei bis
drei Bruttomonatsgehältern pro Jahr der
Unternehmenszugehörigkeit üblich.

In den meisten anderen Branchen gilt
ein halbes Bruttomonatsgehalt pro Be-
schäftigungsjahr als Faustregel. Da eine

Abfindung voll versteuert werden muss,
bleibt davon am Ende oft nicht mehr all-
zu viel übrig.

Insgesamt – zu diesem Ergebnis kom-
men verschiedene Studien – geht ohne-
hin die große Mehrheit der Gekündigten
leer aus: In nur zehn bis 15 Prozent aller
Fälle werden überhaupt Abfindungen ge-
zahlt. Die Aussicht auf Geld steigt, wenn
ein Mitarbeiter einen Prozess anstrengt.
Trifft er seinen Arbeitgeber vor Gericht,
liegt die Chance auf eine Abfindung bei
immerhin 50 Prozent. Doch, so hat es das
Deutsche Institut für Wirtschaftsfor-
schun (DIW) in Berlin herausgefunden,
selbst dann gehen mehr als die Hälfte al-
ler Betroffenen mit weniger als 10 000
Euro nach Hause.

Ein neuer Trend im Abfindungspoker
sind die sogenannten Turbo-Prämien:
Wer sich als Mitarbeiter besonders
schnell entscheidet, erhält die höchste
Summe. Je länger er wartet und je mehr
Kollegen bereits zugegriffen haben, des-
to geringer fällt die Zahlung aus. So ver-
suchen Unternehmen, ihre Angestellten
möglichst schnell zum Weggang zu bewe-
gen. Denn je eher die Angestellten gehen,
desto schneller lösen sich die Probleme
der Firmen. Doch auch hier rät Arbeits-
rechtler Hjort zur Vorsicht: „Manchmal
bedeutet Turbo, dass sich die Kündi-
gungsfrist verkürzt. Man sollte bei sol-
chen Angeboten sehr genau aufs Klein-
gedruckte achten.“ Wer sich unter Druck
setzen lasse, könne nur verlieren.

Hjort rät deshalb dazu, sich zunächst
grundsätzlich darüber klarzuwerden, ob
man nicht mit allen Mitteln um seinen Ar-
beitsplatz kämpfen wolle. Dann nämlich
solle der Gekündigte von Abfindungs-
gesprächen Abstand nehmen.

„Wenn eine Abfindung jedoch eine rea-
listische Option ist, sollte man sich das
Angebot in Ruhe anhören. Doch auch
dann mag es sinnvoll sein, erst einmal
alles kategorisch abzulehnen. Das kann
den Preis nach oben treiben.“ In jedem
Fall sei es gut, sich mit einem Arbeits-
rechtler zu besprechen. Er vermag ein-
zuschätzen, welche Branche freigiebig
ist, wo es ratsam wäre, sich einen Pro-
zess zu ersparen und wie sich Faktoren
wie Betriebsgröße, Alter des Mitarbei-
ters und die genaue Begründung der
Kündigung auf die Höhe der Abfin-
dung auswirken. Freunde und Familie
sollten ebenfalls in die Überlegungen
einbezogen werden, so Hjort. „Schließ-
lich ist eine Kündigung eine Extremsi-
tuation.“

Auch Janine G. hat dem Druck im
Trennungsgespräch letztlich standge-
halten und erst einmal mit einem An-
walt für Arbeitsrecht und mit ihrem
Freund gesprochen. „Mitten in der
Finanzkrise stehen meine Chancen auf
einen anderen Job schlecht“, sagt sie.

„Deshalb werde ich um meine Stelle
kämpfen.“ Janine G. hat eine Kündi-
gungsschutzklage eingereicht, der Aus-
gang des Verfahrens ist noch völlig offen.
Entweder kann sie einen Anspruch auf
Weiterbeschäftigung durchsetzen. Oder
sie bringt ihren Arbeitgeber mit ihrer
Klage dazu, ihr ein höheres Angebot zu
machen. Eines, das ausreicht, das teure
Leben in München bis zum nächsten Job
zu finanzieren.

BERUF UND KARRIERE Samstag/Sonntag, 3./4. Januar 2009 / Süddeutsche Zeitung Nr. 2 / Seite V2/6

Formsache

Alexander Groth:
„Eines ist sicher:
Sie werden Ihren
Chef nicht ändern.
Entweder Sie ak-
zeptieren ihn mit
all seinen Stärken
und Schwächen
und konzentrieren
sich auf Ihren Job,
oder Sie suchen
sich einen neuen.“
Foto: privat

Den Doktor machen –
oder ab nach Mexiko?

Druck von oben, Druck von unten
Das Leiden im Sandwich: Führungskräfte in mittlerer Position klagen über hohe Belastung

Beilagenredaktion
Telefon 089/2183-305, Fax -7776
sz-beilagen@sueddeutsche.de

Es gibt kein Recht auf
Abfindung – es sei denn,
es steht so im Tarifvertrag

Den Abgang versüßen
In Krisenzeiten will manches Unternehmen kurz und schmerzlos kündigen – und bietet eine Abfindung an

Paul-Werner
Beckmann:
„Wenn ich ge-
heime Unterlagen
auf dem Schreib-
tisch des Chefs
durchsehe, kann
es wirklich Ärger
geben. Hier dürfte
sogar eine Kündi-
gung in Betracht
kommen.“
Foto: privat

Betriebszugehörigkeit und
Alter sowie die Größe der
Firma spielen eine Rolle

Schnüffler leben gefährlich
Wer seinen Chef ausspioniert, muss mit harten arbeitsrechtlichen Konsequenzen rechnen

Und raus bist du:
Wer auf Abfin-
dungsverhandlun-
gen eingeht, sollte
immer einen Ar-
beitsrechtler zu
Rate ziehen. 
 Foto: Food Centrale
Hamburg

Terminkalender

SZ-Leser Viktor V. schreibt:
Ich bin 31 Jahre alt und arbeite seit
meinem VWL-Studium in verschiede-
nen luxemburgischen Finanzinstitu-
tionen. Mein Arbeitsvertrag bei einer
Versicherung läuft im Februar aus. Ich
bezweifle, dass ich schnell eine neue
Stelle finden werde. Soll ich ein exter-
nes Promotionsvorhaben in Angriff
nehmen? Oder soll ich eine Geldpraxis
in Mexiko eröffnen? Ich habe dort stu-
diert und bin mir relativ sicher, dass
eine unabhängige Finanzberatung dort
Erfolg haben könnte. Was meinen Sie?

Christine Demmer antwortet:
Lieber Herr V., mit einer Promotion
machen Sie gewiss nichts verkehrt –
aber was kommt danach? Faktisch
verlagern Sie das Problem nur in die
Zukunft. Auch die Idee einer unabhän-
gigen Finanzberatung in Mexiko klingt
reizvoll – aber was machen Sie, wenn
Nachfrage und Erfolg und damit auch
das Honorar ausbleiben? Vielleicht ge-
lingt es Ihnen ja, in Mexiko tragfähige
Kontakte zu inter- oder supranationa-
len Organisationen zu knüpfen, auf
denen Sie Ihr berufliches Leben auf-
bauen können. Aber wenn nicht? Des-
halb würde ich an Ihrer Stelle die nächs-
ten Wochen nutzen, um nach einem
dritten Weg zu suchen.
Aber erst mal zurück zu Ihrer Doktor-
arbeit. Was würden Sie nach der Promo-
tion denn gerne tun wollen? Als Wohl-
fahrtsökonom bei einem Institut, bei
einer Gewerkschaft, einer Partei oder
im Öffentlichen Dienst arbeiten? Wenn
das Ihr Ziel ist, sollten Sie sich voraus-
blickend einen Betreuer bei einer sol-
chen Einrichtung suchen. Oder wollen
Sie ein finanzwirtschaftliches Thema
bearbeiten und später in den Banken-
und Versicherungsbereich zurückkeh-
ren? Dann wäre es vernünftig, über
einen Nebenjob ein Bein in diesem
Markt zu behalten.
Für Ihre Mexiko-Idee spricht, dass Sie
Land, Leute und Sprache kennen. Aber
wissen Sie auch, ob es dort einen Markt
für Finanzierungsberater gibt? Dass die
Menschen in Mexiko bereit sind, heute
Geld auszugeben, um morgen welches
zu bekommen? Falls Sie es noch nicht
getan haben, sollten Sie sich hier gründ-
lich kundig machen. Sonst geht die Ge-
schichte am Ende ungut aus.
Plan C steht für Consulting. Es gibt
weltweit etliche private und gemein-
nützige Organisationen, die sich um die
Verbesserung der Mikrofinanzierung in
Schwellen- und Entwicklungsländern
stark machen. Hier könnten Sie Ihr
Wissen doch sinnvoll einsetzen. Recher-
chieren Sie ein bisschen, schreiben Sie
ein paar Mails, telefonieren Sie herum
und schauen Sie doch mal, ob Sie in
einer solchen Organisation unterkom-
men können. Ein Riesengehalt dürfen
Sie nicht erwarten. Aber das hätte Ih-
nen ja auch weder die Promotion noch
die Beratung in Mexiko eingebracht.

Haben Sie auch eine
Frage zu Beruf und
Karriere? Schicken
Sie ein paar Zeilen an
Christine Demmer.
Sie beantwortet aus-
gewählte Briefe an
dieser Stelle, selbst-
verständlich anony-
misiert. (coaching@
sueddeutsche.de)

Dass Arbeitgeber ihre Mitarbeiter aus-
spionieren, kommt – wie zuletzt bei Lidl
und Telekom – immer wieder vor. Aber es
gibt auch den umgekehrten Fall: Mitarbei-
ter schnüffeln ihrem Chef hinterher und ver-
schaffen sich Zugang zu vertraulichen Un-
terlagen, sei es aus reiner Neugier oder mit
einem ernsten Hintergrund, etwa um einen
Korruptionsverdacht zu erhärten. Welche
Motivation auch immer hinter der Schnüf-
felattacke steht: In manchen Fällen kann
zu große Neugier die fristlose Kündigung
nach sich ziehen, warnt der Herforder Ar-
beitsrechtler Paul-Werner Beckmann.

SZ: Ich komme ins Zimmer des Chefs
und sehe, dass der E-Mail-Account am
Computer geöffnet ist. Aus Neugier lese
ich, was auf dem Bildschirm steht. Droht
mir die Kündigung, wenn er mich dabei
ertappt?

Beckmann: Mit Sicherheit liegt ein ver-
tragswidriges Verhalten vor, weil es Sie
nichts angeht, was Ihr Chef auf seinem
Schirm stehen hat, oder was auf seinem
Schreibtisch herumliegt. Man schaut
auch nicht in das Tagebuch der kleinen
Schwester. Das Spicken ist also eine kla-
re Pflichtverletzung. Und so was kann zu
einer Abmahnung führen, zu mehr aber
nicht.

SZ: Wo endet leichtsinniges Verhalten
des Vorgesetzten, und wo beginnt mutwil-
liges Nachschnüffeln seines Mitarbei-
ters?

Beckmann: Im Beispiel gerade eben
liegt leichtsinniges Verhalten vor. Der
Chef sollte verhindern, dass seine
E-Mails für jeden Besucher einsehbar
sind.

SZ: Ich muss mir also willentlich und
aktiv Zugang zu Informationen verschaf-
fen, wenn von Nachspionieren die Rede
sein soll?

Beckmann: Richtig. Schlimm wird es,
wenn ich sozusagen illegal an den
Schreibtisch trete, etwa wenn ich das
Zimmer betrete, obwohl sich auf mein
Klopfen niemand gemeldet hat. Und
selbst wenn ich meine, das Klopfen wur-
de nicht gehört, ich aber sehe, da ist
niemand, habe ich das Zimmer auf der
Stelle wieder zu verlassen. Wenn ich die
vermeintlich gute Gelegenheit ausnutze
und geheime Unterlagen auf dem
Schreibtisch des Chefs durchsehe, kann
es Ärger geben. Hier dürfte sogar eine
Kündigung in Betracht kommen. Aber
selbst in diesem Fall kommt auf die
besonderen Umstände an, etwa wie lan-
ge das Arbeitsverhältnis besteht oder
wie es um die soziale Situation des Ar-
beitnehmers bestellt ist.

SZ: Wenn ein Mitarbeiter unfreiwillig
Vertraulichkeiten mitbekommt, also
zum Beispiel aufschnappt, dass ein Kolle-
ge einen Riesenbock geschossen hat: In-
wieweit ist er dann zur Diskretion ver-
pflichtet?

Beckmann: Seine Pflicht ist es, diese
Informationen geheimzuhalten gegen-
über jedermann.

SZ: Arbeitsrechtlich wird zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen unter-

schieden. Liegt denn ein anderer Straftat-
bestand vor, wenn ein Mitarbeiter einen
Kollegen ausspioniert? Sind Persönlich-
keitsrechte nicht universal?

Beckmann: Meine Arbeitskollegen
darf ich natürlich genausowenig ausspio-
nieren. Aber gegenüber meinen Kollegen
habe ich keine Loyalitätspflicht, gegen-
über meinem Arbeitgeber schon. Zu ih-
nen muss ich mich nur innerhalb eines
Betriebs kollegial verhalten, sonst verlet-
ze ich den Betriebsfrieden. Das wieder-
um kann zu einer Abmahnung oder zur
Kündigung führen. Ein Verstoß gegen-
über dem Arbeitgeber ist dagegen immer
eine Vertragsverletzung.

SZ: Was, wenn ein Nachspionieren
einem höheren Zweck dient, etwa um
Missstände aufzudecken oder gar eine
Straftat?

Beckmann: Es kommt auf die Art der
Missstände oder auf die Schwere der
Straftat an. Da ist der Arbeitnehmer
auch verpflichtet, etwas zur Aufklärung
des Sachverhalts zu tun und gegeben-
falls Strafanzeige zu erstatten. Die Frage
ist: Wie darf ich Beweise sichern? Darf
ich in ein Zimmer einbrechen, mir Nach-
schlüssel besorgen, um Unterlagen si-
cherzustellen? Wohl kaum, denn der
Einzelne ist ja keine Strafverfolgungs-
behörde. Im übrigen sind im Normalfall
erst einmal die innerbetrieblichen Mög-
lichkeiten zu nutzen, bevor staatliche
Stellen eingeschaltet werden. Das ist
aber immer eine Güterabwägung und
kommt auf die Schwere der Vorkommnis-
se an.

Interview: Viola Schenz

Sozialarbeit. Das neue Studienangebot
„Soziale Arbeit“ an der Fachhochschule
Coburg bietet Sozialpädagogen vom
Sommersemester an die Gelegenheit,
sich zu spezialisieren. In dem dreisemes-
trigen Master-Studiengang werden die
Teilnehmer entweder für die Arbeit in
der öffentlichen Verwaltung, etwa als Be-
rater in der Weiterbildung, oder für den
Therapiebereich in Kliniken ausgebil-
det. Voraussetzung ist ein Bachelor oder
Diplom in Sozialpädagogik oder einem
verwandten Fach. Bewerbungsschluss
ist der 15. Januar. Tel. 09561-317116,
www.hs-coburg.de

Mediendesign. An der Fachhochschule
Köln startet zum Sommersemester der
neue Bachelor-Studiengang „Mediende-
sign“. Das kostenpflichtige Angebot soll
für die Arbeit in Werbe- oder Internet-
agenturen vorbereiten. Das Studium dau-
ert sechs Semester in Vollzeit oder acht
Semester in Teilzeit. Voraussetzung ist
das Abitur oder die Fachhochschulreife
sowie der Nachweis eines Praktikums.
Bewerber müssen bis zum 15. Januar
eine Bewerbungsmappe einreichen.
Tel. 0221-2030228, www.rfh-koeln.de

Kinderbetreuung. Das neue deutsch-
schweizerische Studienangebot „Früh-
kindliche Entwicklung und Erziehung“
startet im Wintersemester 2010/11 in
Konstanz. Der viersemestrige Master-
Studiengang in Zusammenarbeit mit der
Pädagogischen Hochschule Thurgau rich-
tet sich an Betreuer, die später in der Aus-
bildung von Erziehern tätig sein wollen.
Neben einem Vollzeitstudium ist auch
eine Teilzeitvariante für Berufstätige ge-
plant. Voraussetzung ist ein Bachelor in
einem verwandten Fach und der Nach-
weis von Berufserfahrung in der Klein-
kindbetreuung. Tel. 0041-71-6785617,
www.uni-konstanz.de

Personalmanagement. Die Deutsche
Gesellschaft für Personalführung
(DGFP) startet am 5. Februar in Düssel-
dorf in Kooperation mit dem Human-
Capital-Club eine neue Weiterbildung
für Personalmanager und Berater zum
Human Capital Auditor. Das Qualifizie-
rungsprogramm umfasst inhaltlich die
Messung, Steuerung und Bewertung von
Humankapital, die Entwicklung und Um-
setzung eines Human Capital Ratings so-
wie die Optimierung des Humankapital-
managements. Die Ausbildung besteht
aus fünf Modulen zu je drei Tagen und
wird mit einer Prüfung abgeschlossen.
Tel. 0211-5978143, www.dgfp.de SZ

Elektronische Unsitten. Wer seine Ge-
schäftskorrespondenz per E-Mail erle-
digt, sollte dabei genauso sorgfältig vor-
gehen wie beim Verfassen von Papierbrie-
fen. So ist es problematisch, eine Nach-
richt ausschließlich in die Betreffzeile
einer Mail zu packen. Das sei im privaten
Mail-Verkehr in Ordnung, wenn sich Ab-
sender und Empfänger kennen, sagt Mar-
tina Dressel, Expertin für E-Mail-Etiket-
te aus Freital in Sachsen. „Doch das geht
nicht in offizieller Geschäftskorrespon-
denz.“ Lästig und nach wie vor verbrei-
tet sei die Unsitte, ganze Namensketten
ins Adressfeld zu schreiben. Das sei nicht
nur aus Datenschutzgründen bedenk-
lich, sagt Dressel. Schließlich würden so
Dutzende von Adressen offengelegt. Es
sei vor allem ein Problem, wenn einer der
Empfänger einen Virus auf dem Rechner
habe, der sich auf den Rechnern der rest-
lichen Adressaten ausbreiten könne. dpa

Als Führungskraft im mittleren Manage-
ment hat man die Aufgabe, die von der Un-
ternehmensleitung vorgegebenen strategi-
schen Ziele in operative Prozesse für die
untere Ebene zu übersetzen. Zwischen die-
sen beiden Polen fühlen sich viele einge-
engt: Der Vorgesetzte baut Druck auf, und
die Mitarbeiter klagen über hohe Belas-
tung und Ressourcenmangel. Coach Ale-
xander Groth aus Frankfurt erklärt, wie
man sich aus dieser Klemme befreit.

SZ: Wohin sollte man als Manager auf
der mittleren Ebene schauen: nach oben,
unten oder seitwärts, zu den Kollegen?

Groth: Der wichtigste Blick ist wohl
immer der nach oben. Die Kunst besteht
aber darin, in alle drei Richtungen zu
schauen und noch dazu sich selbst als
Person zu führen.

SZ: Wie schafft man das, ohne sich zu
vierteilen?

Groth: Vor allem braucht man das nöti-
ge Know-how. Die meisten Führungs-
kräfte wissen nicht, wie man schwierige
Managerkollegen oder den eigenen Chef
führt. Zusätzlich braucht es Zeit für Re-
flexion und eine Strategie.

SZ: Die vorgegebenen Ziele sind nicht
selten unrealistisch. Muss man sie trotz-
dem seinen Mitarbeitern „verkaufen“?

Groth: Unrealistische Ziele demotivie-
ren. Die Führungskraft muss die Vorga-
ben zwar offiziell kommunizieren, sie
kann den Mitarbeitern aber zugleich rea-
listische Zwischenziele setzen.

SZ: Angenommen, oberhalb des Mittel-
managers ballt sich die personifizierte In-
kompetenz. Wie stehen die Chancen, den
Chef im Schulterschluss mit dem eigenen
Team abschießen zu können?

Groth: Die Chance geht gegen null.
Vorher schießt er nämlich Sie ab. Der ein-

zige Manager, den ich kenne, der das ge-
schafft hat, war danach nicht mehr be-
sonders beliebt im Unternehmen. Kein
Topmanager will einen Königsmörder in
seiner Abteilung haben.

SZ: Dann bleibt also nur: Karriere ma-
chen und soll schnell wie möglich raus
aus der Mitte?

Groth: Der durchschnittliche mittlere
Manager ist schon länger als fünf Jahre
in dieser Position, manche bereits mehr
als 20 Jahre. Viele kommen nicht ins obe-
re Management. Sie müssen also lernen,
mit der Sandwich-Position umzugehen.

SZ: Betrachten sich Manager in der
Sandwich-Position deshalb so häufig als
Opfer der Umstände?

Groth: Die Opferrolle ist mit Abstand
die schlechteste Rolle, die man einneh-
men kann, weil sie lähmt und nach allen
Seiten die Wirkung nimmt. Eines ist si-
cher: Sie werden Ihren Chef nicht än-
dern. Treffen Sie also eine Entscheidung.
Entweder Sie akzeptieren ihn mit all sei-
nen Stärken und Schwächen und konzen-
trieren sich auf Ihren Job, oder Sie su-
chen sich einen neuen. Das sollte man
sich aber gut überlegen. Es gibt keinen
perfekten Mitarbeiter, und es gibt auch
keinen perfekten Chef.

SZ: Wissen die obersten Heeresleitun-
gen eigentlich, welche Bürde ihre Be-
reichs-, Abteilungs- und Teamleiter zu
schultern haben?

Groth: Nur zum Teil, aber das ist vie-
len Topmanagern egal. An sie werden
meist noch höhere Anforderungen ge-
stellt. Der Wind in den oberen Etagen ist
rau. Hier zählt fast nur noch die Zielori-
entierung. Eine Studie hat gezeigt, dass
die emotionale Intelligenz, also die Fähig-
keit sich in andere einzufühlen, bis zum
mittleren Management zu- und nach
oben wieder abnimmt.

SZ: Woran lässt sich das in der Praxis
erkennen?

Groth: Mittlere Manager sind im Ver-
gleich zum Spitzenmanagement deutlich
personenorientierter. Sie müssen ihre
Teamleiter und Mitarbeiter erst einmal
für Neuerungen gewinnen, sonst macht
keiner mit. Ein Topmanager setzt diese
Bereitschaft bei einem mittleren Mana-
ger mit einem sechsstelligen Gehalt ein-
fach voraus. Der Prozess des emotiona-
len Abholens wird da oft durch eine kalte
Anordnung ersetzt. Dass man selbst völ-
lig anders geführt wird als man die eige-
nen Mitarbeiter führen muss, ist eine Si-
tuation, die viele mittlere Manager he-
rausfordert.

SZ: Und was empfehlen Sie den gebeu-
telten mittleren Managern?

Groth: Dem legendären Reformer
Papst Johannes XXIII soll im Traum ein
Engel erschienen sein, als dieser sich von
den Lasten des neuem Amtes erdrückt
fühlte und kaum noch schlafen konnte.
Der Engel sagte zu ihm die heilenden
Worte: „Giovanni, nimm dich nicht so
wichtig . . .“ Das tat er und wurde einer
der besten Päpste aller Zeiten.

Interview: Christine Demmer

Jobcoach

Von Julia Bönisch

Job weg, Geld her – so lautete die For-
mel, an die sich Janine G. (Name geän-
dert) klammerte, als ihr Arbeitgeber, ei-
ne Presseagentur in München, einen gro-
ßen Kunden verlor und sie überraschend
die Kündigung bekam. „Ich wurde ohne
Vorwarnung ins Büro des Chefs geru-
fen“, erzählt die 33-Jährige. „Dort saßen
mir drei Leute aus der Personalabteilung
gegenüber, die mich mit der Kündigung
völlig überrumpelten – und dann auch
gleich die Abfindung festzurren wollten.
Ich war völlig perplex.“

In Krisenzeiten versuchen Firmen häu-
fig, überflüssige Mitarbeiter mittels Ab-
findung loszuwerden – und sie dabei in
aller Schnelle über den Tisch zu ziehen.
„Die haben mich richtig in die Zange ge-
nommen. Gerade erst hatte ich erfahren,
dass ich nun arbeitslos bin, und dann
noch dieser Stress. Es war eine schreck-
liche Situation.“

Dieses Vorgehen ist Jens Peter Hjort,
Fachanwalt für Arbeitsrecht und Autor
des Ratgebers „Aufhebungsvertrag und
Abfindung“, vertraut. „Das ist eine gän-
gige Praxis: Um die Abfindungsverhand-
lungen rasch und günstig abzuschließen,
setzen Unternehmen ihre Mitarbeiter un-
ter Druck“, bestätigt Hjort. Dann heiße
es von Seiten der Geschäftsführung, das
beste Angebot liege schon auf dem Tisch.
Unterschreibe der Mitarbeiter nicht so-
fort, bekomme er gar nichts und gehe so-
mit leer aus.

Auf diese Weise erzwingt ein Unter-
nehmen eine schnelle Entscheidung, oh-
ne dass der Mitarbeiter erst einmal in
Ruhe überlegen kann, was in der be-
lastenden Situation einer Entlas-
sung am besten zu tun wäre. Dabei
ist es wichtig, gerade dann wohl-
überlegt zu handeln.

Zwei Drittel der Deutschen neh-
men laut einer Untersuchung der
Bertelsmann-Stiftung an, es gebe ein
sogenanntes Abfindungsgesetz, in
dem alles geregelt sei. Doch das exis-
tiert nicht, ebenso wenig wie ein Recht
auf Abfindung. „Dieser Irrtum ist
leider sehr verbreitet“, sagt Hjort.
„Grundsätzlich steht niemandem eine
Abfindung zu.“

Diese Regel kennt nur zwei Ausnah-
men: Entweder ist im Tarifvertrag oder
Sozialplan eines Unternehmens eine
Abfindung vorgesehen. Oder ein Arbeit-
nehmer glaubt, seine Kündigung war
nicht rechtens, und zieht deshalb vor Ge-
richt. Wenn dann der Richter entschei-
det, dass die Entlassung tatsächlich un-
wirksam war und es beiden Seiten unter
keinen Umständen zuzumuten ist, weiter-
hin zusammenzuarbeiten, kann dem Mit-
arbeiter vom Richter eine Abfindung zu-
gesprochen werden.

Ansonsten beruht die Zahlung einzig
auf dem Entgegenkommen des Unterneh-
mens, das seinen Mitarbeitern die unan-
genehme Mitteilung auf diesem Wege ein
wenig versüßt. Doch Vorsicht: Das Ver-
fahren ist keineswegs frei von Risiken:
Akzeptiert der Gekündigte einen soge-
nannten Abfindungsvergleich und ver-
lässt das Unternehmen damit quasi frei-
willig, kann er damit den Anspruch auf
Arbeitslosengeld verlieren. Er riskiert

dann eine bis zu zwölfwöchige Sperre.
Diese Sperre kann er nur umgehen, in-
dem er einen „wichtigen Grund“ wie et-
wa Zerrüttung für die Auflösung des Ar-
beitsverhältnisses geltend macht.

Könnte der Arbeitgeber zum gleichen
Zeitpunkt wirksam kündigen und wird

auch die Kündigungsfrist eingehalten,
darf eine Sperre nicht verhängt werden.
Das gleiche gilt, wenn die Abfindung ein
halbes Gehalt pro Jahr der Beschäfti-
gung nicht überschreitet.

Wohl kaum ein Gekündigter – es sei
denn, er entstammte dem oberen Manage-
ment – kann es sich leisten, so lange auf
Arbeitslosengeld zu verzichten. Nur Ban-
ken und Versicherungen zeigten sich in
den vergangenen Jahren so großzügig,
dass sich ein zeitweiliger Verzicht auf
das Arbeitslosengeld rechnen konnte.
Dort waren Abfindungen von zwei bis
drei Bruttomonatsgehältern pro Jahr der
Unternehmenszugehörigkeit üblich.

In den meisten anderen Branchen gilt
ein halbes Bruttomonatsgehalt pro Be-
schäftigungsjahr als Faustregel. Da eine

Abfindung voll versteuert werden muss,
bleibt davon am Ende oft nicht mehr all-
zu viel übrig.

Insgesamt – zu diesem Ergebnis kom-
men verschiedene Studien – geht ohne-
hin die große Mehrheit der Gekündigten
leer aus: In nur zehn bis 15 Prozent aller
Fälle werden überhaupt Abfindungen ge-
zahlt. Die Aussicht auf Geld steigt, wenn
ein Mitarbeiter einen Prozess anstrengt.
Trifft er seinen Arbeitgeber vor Gericht,
liegt die Chance auf eine Abfindung bei
immerhin 50 Prozent. Doch, so hat es das
Deutsche Institut für Wirtschaftsfor-
schun (DIW) in Berlin herausgefunden,
selbst dann gehen mehr als die Hälfte al-
ler Betroffenen mit weniger als 10 000
Euro nach Hause.

Ein neuer Trend im Abfindungspoker
sind die sogenannten Turbo-Prämien:
Wer sich als Mitarbeiter besonders
schnell entscheidet, erhält die höchste
Summe. Je länger er wartet und je mehr
Kollegen bereits zugegriffen haben, des-
to geringer fällt die Zahlung aus. So ver-
suchen Unternehmen, ihre Angestellten
möglichst schnell zum Weggang zu bewe-
gen. Denn je eher die Angestellten gehen,
desto schneller lösen sich die Probleme
der Firmen. Doch auch hier rät Arbeits-
rechtler Hjort zur Vorsicht: „Manchmal
bedeutet Turbo, dass sich die Kündi-
gungsfrist verkürzt. Man sollte bei sol-
chen Angeboten sehr genau aufs Klein-
gedruckte achten.“ Wer sich unter Druck
setzen lasse, könne nur verlieren.

Hjort rät deshalb dazu, sich zunächst
grundsätzlich darüber klarzuwerden, ob
man nicht mit allen Mitteln um seinen Ar-
beitsplatz kämpfen wolle. Dann nämlich
solle der Gekündigte von Abfindungs-
gesprächen Abstand nehmen.

„Wenn eine Abfindung jedoch eine rea-
listische Option ist, sollte man sich das
Angebot in Ruhe anhören. Doch auch
dann mag es sinnvoll sein, erst einmal
alles kategorisch abzulehnen. Das kann
den Preis nach oben treiben.“ In jedem
Fall sei es gut, sich mit einem Arbeits-
rechtler zu besprechen. Er vermag ein-
zuschätzen, welche Branche freigiebig
ist, wo es ratsam wäre, sich einen Pro-
zess zu ersparen und wie sich Faktoren
wie Betriebsgröße, Alter des Mitarbei-
ters und die genaue Begründung der
Kündigung auf die Höhe der Abfin-
dung auswirken. Freunde und Familie
sollten ebenfalls in die Überlegungen
einbezogen werden, so Hjort. „Schließ-
lich ist eine Kündigung eine Extremsi-
tuation.“

Auch Janine G. hat dem Druck im
Trennungsgespräch letztlich standge-
halten und erst einmal mit einem An-
walt für Arbeitsrecht und mit ihrem
Freund gesprochen. „Mitten in der
Finanzkrise stehen meine Chancen auf
einen anderen Job schlecht“, sagt sie.

„Deshalb werde ich um meine Stelle
kämpfen.“ Janine G. hat eine Kündi-
gungsschutzklage eingereicht, der Aus-
gang des Verfahrens ist noch völlig offen.
Entweder kann sie einen Anspruch auf
Weiterbeschäftigung durchsetzen. Oder
sie bringt ihren Arbeitgeber mit ihrer
Klage dazu, ihr ein höheres Angebot zu
machen. Eines, das ausreicht, das teure
Leben in München bis zum nächsten Job
zu finanzieren.
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Formsache

Alexander Groth:
„Eines ist sicher:
Sie werden Ihren
Chef nicht ändern.
Entweder Sie ak-
zeptieren ihn mit
all seinen Stärken
und Schwächen
und konzentrieren
sich auf Ihren Job,
oder Sie suchen
sich einen neuen.“
Foto: privat

Den Doktor machen –
oder ab nach Mexiko?

Druck von oben, Druck von unten
Das Leiden im Sandwich: Führungskräfte in mittlerer Position klagen über hohe Belastung
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Es gibt kein Recht auf
Abfindung – es sei denn,
es steht so im Tarifvertrag

Den Abgang versüßen
In Krisenzeiten will manches Unternehmen kurz und schmerzlos kündigen – und bietet eine Abfindung an

Paul-Werner
Beckmann:
„Wenn ich ge-
heime Unterlagen
auf dem Schreib-
tisch des Chefs
durchsehe, kann
es wirklich Ärger
geben. Hier dürfte
sogar eine Kündi-
gung in Betracht
kommen.“
Foto: privat

Betriebszugehörigkeit und
Alter sowie die Größe der
Firma spielen eine Rolle

Schnüffler leben gefährlich
Wer seinen Chef ausspioniert, muss mit harten arbeitsrechtlichen Konsequenzen rechnen

Und raus bist du:
Wer auf Abfin-
dungsverhandlun-
gen eingeht, sollte
immer einen Ar-
beitsrechtler zu
Rate ziehen. 
 Foto: Food Centrale
Hamburg

Terminkalender


