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Beratungsform 
Outplacement
… als besondere Herausforderung für 
die betriebliche bzw. individuelle Personalentwicklung

Von Dipl.-Kfm. Andreas Dotzauer M.A. · HR-Berater, Trainer, 

Business Coach, Hochschuldozent, Doktorand

Aus einer fundierten und praxisorientierten Perspektive be-

antwortet der Artikel folgende Leitfragen: Welche Freiset-

zungsalternativen existieren? Was zeichnet die Beratungsform 

Outplacement aus? Welche Rolle haben Personalentwickler/

innen inne? Welche Herausforderungen sind zu bewältigen? 

Welche Impulse liefert eine Betrachtung aus Personalmarke-

ting-Sicht? Ziel ist insbesondere die Sensibilisierung für pro-

aktive Mitarbeiterförderung, mitarbeiterorientierte Freiset-

zungen bzw. zeitgemäßes Trennungsmanagement.

Freisetzungen und mögliche Alternativen

Durch Personalfreisetzung (vgl. detaillierter bspw. bei 

Stock-Homburg, 2013, S. 280 ff.) wird versucht, eine perso-

nelle Überdeckung (quantitativ, qualitativ, zeitlich, räumlich) 

abzubauen. Die Anlässe sind vielfältig: Verfehlte Unterneh-

mens-/Personalpolitik, konjunkturelle bzw. saisonale Absatz-

schwierigkeiten, Betriebsverlagerungen bzw. Stilllegungen, 

Fusionen u.v.a.m. Denkbar wären auch mitarbeiterbedingte 

Ursachen wie mangelnde Leistung oder Fehlverhalten. 

Die konkreten Auswirkungen der Megatrends Globali-

sierung, Digitalisierung oder demografischer Wandel auf die 

Beschäftigung sind unklar. Neuere Studien gehen weiterhin 

von einem demografisch bedingten Rückgang des Erwerb-

spersonenpotenzials aus (vgl. bspw. PricewaterhouseCoo-

pers, 2016). Insofern wirken sich die zunächst befürchteten 

Produktivitätssteigerungen respektive die Absenkung der 

Arbeitskräftenachfrage infolge Digitalisierung im Gesamt-

zusammenhang eher positiv aus (vgl. Vogler-Ludwig et al., 

2016). Anzunehmen ist, dass sich zumindest in einzelnen 

Branchen – bspw. Banken (vgl. Hamacher, 2016) – die seit Jah-

ren kontinuierliche Personalfreisetzung fortsetzen wird. 

Unter anderem kann zwischen interner (noch) ohne Per-

sonalabbau – bspw. durch Arbeitszeitflexibilisierung, Verset-

zung) und externer Freisetzung unterscheiden werden. Zu 

Letzterer zählen u. a. Aufhebung und Kündigung – oftmals in 

Verbindung mit Outplacement. Somit ist Outplacement eine 

quantitative bzw. extern ausgerichtete Maßnahme. 

Als Zwischenfazit kann mit Blick auf die vielfältigen Maß-

nahmen sowie auf das Potenzial von Mitarbeitenden fest-

gehalten werden, dass Unternehmen vorausschauend ihre 

Mitarbeitenden auf generell steigende oder andere Arbeits-

anforderungen vorbereiten und so die harten Folgen von 

Entlassungen zumindest vermindern sollten. Outplacement 

– gepaart mit einer zeitgemäßen Trennungskultur – ist wich-

tiger Bestandteil betrieblicher Personalentwicklung (vgl. u.).

Outplacement: Definition und Bedeutung

Outplacement ist ein freiwilliges und meist zeitlich befris-

tetes Unterstützungsangebot für einzelne (Individual-Out-

placement – meist für Führungskräfte) oder mehrere Mit-

arbeitende (Gruppen-Outplacement) bei der beruflichen 

Neuorientierung (vgl. Hillebrecht/Peiniger, 2015, S. 206). Die 

entsprechende Vereinbarung erfolgt oft als Bestandteil eines 

Auflösungsvertrages bzw. parallel zur Freisetzungs-/Kündi-

gungsphase. Die Kosten werden in der Regel vom freisetzen-

den Unternehmen getragen.

Die Beratungsleistung erbringt ein externes Beratungs-

unternehmen bzw. entsprechend qualifizierte Berater, Trai-

ner und Coaches. Je nach vereinbartem Rahmen erstreckt 

sich die Begleitung in Form von Beratung, Training bzw. psy-

chologischer Unterstützung von „A“ (wie Aufhebungs- bzw. 
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Auffanggespräche) bis „Z“ (wie Zeugniserstellung). Ziel ist, 

aktivierende Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten, damit möglichst 

rasch eine adäquate Beschäftigung (in Anstellung oder frei-

beruflich) oder gezielt eine neue Lebensphase (bspw. Aus-/

Weiterbildung, Rente) begonnen werden kann. 

Zudem profitieren die Beteiligten unter anderem von 

der Reduzierung von Konflikten und der zielgerichteten so-

wie rascheren Neuorientierung (Newplacement). Unterneh-

men werden einem Mindestmaß an sozialer Verantwortung 

gerecht und leisten durch ein entsprechendes Trennungsma-

nagement (vgl. Andrzejewski/Refisch, 2015) – nämlich zielo-

rientiert in der Sache, wertschätzend zur Person – unter Per-

sonalmarketing-Aspekten (vgl. u.) einen positiven Beitrag zur 

Unternehmens-, Führungs- bzw. Trennungskultur. Outplace-

ment ist keine Personalvermittlung. Auch der ähnlich lauten-

de Begriff Outsourcing – die Ver-/Auslagerungen bestimmter 

betrieblicher Leistungen zur Realisierung von Kostenvortei-

len – hat primär nichts mit Outplacement zu tun.

(Generelle) Anforderungen an Outplacement-Beratung

Die Größe des Outplacement-Unternehmens bedeutet nicht 

zwingend hohe Beratungsqualität. Die beworbenen Erfolgs-

quoten beim Newplacement sind schwer nachprüfbar. Wis-

senschaftliche Erkenntnisse über Outplacement und Wirkun-

gen sind begrenzt (vgl. Alewell et al., 2013). 

Generell sind zentrale Merkmale professioneller Bera-

tung im systemisch-konstruktivistischen Kontext (vgl. König/

Volmer, 2014, S. 64 f.): Theoretische Fundierung, Beachtung 

methodischer Standards, wertegeleitetes Handeln, Autono-

mie bzw. Entscheidungsfreiheit des Beratenen.

Die Ziele des beauftragenden Unternehmens, des beauf-

tragten (externen) Beraters als „Erfüllungsgehilfe“ und des Be-

troffenen können teilweise voneinander abweichen. Vor dem 

Hintergrund dieses kritischen Beziehungsdreiecks – bzw. Vie-

rerkonstellation (mit Einbezug der vermittelnden Personalab-

teilung) – ist eine explizite Ziel- bzw. Rollenklärung wichtig. 

Nicht selten geben Beratungsunternehmen Aufträge an 

(freiberufliche) Kooperationspartner weiter. Dies bedeutet 

ggf. unterschiedliche Ansprechpartner (für Akquise, Abwick-

lung und Beratung). Der Betroffene kann den einzelnen Be-

rater meist nicht frei wählen. Vor dem Hintergrund einer er-

forderlichen vertrauensvollen Beratungsbeziehung ist dies 

nicht unproblematisch. Daher obliegt es in der Regel der Per-

sonalabteilung, durch geeignete Vorauswahl ein Mindestmaß 

an (vermuteter) Qualität sicherzustellen. Wichtig erscheint 

neben einer geeigneten pädagogischen, psychologischen 

bzw. betriebswirtschaftlichen Qualifizierung (vgl. insbeson-

dere hinsichtlich des Aspekts pädagogischer Beratung die 

Coach(ing)-Definition von Lindart, 2016, S. 36) die Fähigkeit 

zur Beratung sowohl im Experten- als auch Prozessmodus 

sowie zum Aufbau einer geeigneten Beratungsbeziehung. Die 

richtige „Wellenlänge“ ist aus Betroffenensicht besonders er-

folgskritisch (vgl. Lohaus, 2010, S. 64). 

Die Beratung selbst erfolgt je nach vorgegebenem bzw. 

vereinbartem Rahmen in mehreren Phasen (vgl. ausführlich bei 

Lohaus, 2010, S. 80-111): Informations- bzw. Auffanggespräch, 

Analysephase (Status Quo, Potenziale, Ziele etc.), Eigenmarke-

ting und Training, Bewerbungskampagne, Abschluss (Vorstel-

lungs-/Vertragsgespräche, Vorbereitung, Einarbeitung).

Rolle der Personalentwicklung

Personalentwicklung ist ein Teilbereich des strategischen 

Personalmanagements in Unternehmen. Sie umfasst im en-

geren Sinne alle Maßnahmen rund um Aus-/Weiterbildung, 

Karriere, Beratung und Förderung sowie Arbeitsgestaltung. 

Ziel ist der Erhalt bzw. die Steigerung der Qualifikation, Mo-

tivation, Identifikation und Gesundheit der Mitarbeitenden 

bzw. auf Unternehmensebene der Leistungs- und Wettbe-

werbsfähigkeit des Unternehmens. Die Mitarbeitenden des 

Personalbereichs, die mit Personalentwicklung befasst sind, 

kümmern sich um den gesamten Prozess. Dieser umfasst Be-

darfsanalyse, Konzeption, Umsetzung, Transfer und Evaluati-

on der entsprechenden Aktivitäten.

Im Trennungskontext befindet sich die Personalent-

wicklung in einem Spannungsfeld. Der Personalbereich ist 

maßgeblich mit der Planung und Umsetzung der meist ein-

schneidenden Trennungsmaßnahmen befasst. Die betroffe-

nen Mitarbeitenden wurden zuvor in Zusammenarbeit mit 

den jeweiligen Führungskräften über einen längeren Zeit-

raum individuell beraten und entwickelt. Im Trennungsfalle 

sind nun rasche Lösungen gefragt. Das Verhältnis zu den Be-

troffenen distanziert sich. Meist wird die weitere Umsetzung 

delegiert (arbeitsrechtliche Begleitung, aber eben auch Pla-

nung bzw. Durchführung von Outplacement-Aktivitäten). 

Grundsätzlich wäre möglich, selbst interne Beratungs- und 

Trainingsmaßnahmen rund um Outplacement anzubieten 

(für eine ausführlichere bzw. betriebswirtschaftliche Dar-
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stellung dieser „make or buy“-Thematik vgl. Lohaus, 2010, S. 

68-73). Dies wird tendenziell nur größeren Unternehmen ge-

lingen. Zum einen dürfte das Vertrauensverhältnis zu den be-

kannten Mitarbeitenden aus der Personalabteilung – die sehr 

stark mit den Trennungsmaßnahmen in Verbindung gebracht 

werden – weniger belastet sein. Zum anderen stellt sich die 

Frage, ob ausreichend Know-how für die Vorbereitung auf die 

Anforderungen der künftigen Arbeitswelt, in anderen Bran-

chen etc. vorherrscht. Zumindest sollte die Personalentwick-

lung jedoch prophylaktisch Konzepte für künftige Trennungs-

fälle entwickeln.

Angemerkt sei, dass Personalentwicklung per se ar-

beitsrechtliche Regelungen zu beachten hat (für eine generel-

le Darstellung vgl. bspw. Kämper, 2011). Im Zusammenhang 

mit Trennungsmaßnahmen gilt dies umso mehr. U. a. sind ne-

ben der Erstellung eines generellen rechtssicheren Konzep-

tes zahlreiche Detailfragen wie bspw. 

Gestaltung von Aufhebungsverträgen, 

Fristen, Freistellung, Zeugnisfragen 

etc. zu klären. 

Weitere Empfehlungen für die 

Unternehmenspraxis

Die folgenden Impulse können eben-

falls zur weiteren Professionalisie-

rung beitragen.

Betriebliche Personalentwick-

lung beinhaltet u. a. eine Beratungs- 

und Förderaufgabe. Verantwortliche 

sollten sich bemühen, weiterhin ei-

ne vertrauensvolle Beziehung zu den 

betroffenen Mitarbeitenden sicherzu-

stellen. Regelmäßige Gespräche sind 

zudem hilfreich, frühzeitig mögliche 

Probleme auch in Zusammenarbeit 

mit externen Outplacement-Beratern 

zu erkennen. Lohnenswert ist, über 

den Trennungsprozess hinaus den 

Kontakt zu den ehemaligen Mitarbei-

tenden zu halten (vgl. u.).

Personalentwicklung ist Mitge-

stalter der Unternehmens- und Füh-

rungskultur. Grundlegende Fragen 

bzw. Vorgehensweisen in Bezug auf 

Trennungsmanagement sollten daher 

bereits vor einem akuten Trennungs-

fall geklärt sein.

Um „ebenbürtig“ zu sein, sollten Personalverantwort-

liche entsprechende Expertise – bspw. hinsichtlich systemi-

scher Beratung, Formen und Wirkungen von Outplacement 

sowie entsprechende psychologische und pädagogische Kom-

petenzen (z. B. für die Berater- bzw. Konzeptauswahl) besitzen.

Die Trennung von Mitarbeitenden sollte enttabuisiert 

und professionalisiert werden. Dabei sollte der Blick für die un-

terschiedlichen Erwartungen und Ansprüche der verschiede-

nen Ansprechpartner (Unternehmensleitung, Führungskräfte, 

Betriebsrat, Mitarbeitende, Kunden etc.) gewahrt bleiben. Im 

Mittelpunkt steht der wertschätzende Umgang mit den be-

troffenen Mitarbeitenden (sowohl bei einzelnen einvernehm-

lichen als auch größeren betriebsbedingten Trennungen). Dies 

hat eine (emotionale bzw. motivationale) Signalwirkung auch 

in Richtung der verbleibenden Mitarbeitenden (zur sog. „Sur-

vivor“-Thematik vgl. bspw. Aschenbrenner, 2010, S. 330-334). 

Die Gestaltung und Begleitung 

von Trennungsprozessen ist auch für 

die Experten des Personalbereichs her-

ausfordernd. Paralleles Einzelcoaching 

und kollegialer Austausch kann für sie 

unterstützend bzw. entlastend wirken.

Personalmarketing als erweiterter 

Betrachtungsrahmen

Personalmarketing zielt darauf ab, 

aufgrund professioneller Personal-

politik bzw. entsprechenden authen-

tischen ziel(gruppen)orientierten 

Maßnahmen von potenziellen und ak-

tuellen Beschäftigten als attraktiver Ar-

beitgeber wahrgenommen zu werden. 

Hat sich eine entsprechende „Emplo-

yer Brand“ – eine überzeugende Arbeit-

gebermarke – entwickelt, fördert dies 

die Gewinnung, Entwicklung und Bin-

dung von Mitarbeitenden (vgl. ausführ-

licher bspw. bei Abrell/Rowold, 2015, S. 

135-137). Auch im Falle von Trennun-

gen ist diese Personalmarketing-Per-

spektive sinnvoll. Im Fokus steht dann 

nicht nur der zielorientierte, primär 

betriebswirtschaftlich geprägte Ab-

bau von „Mitarbeiterkapazitäten“ oder 

„Full-time Equivalents“, sondern auch 

der wertschätzende Umgang mit Men-

schen (vgl. generell dazu Brockhoff/
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Panreck, 2016), denen einschneidende Veränderungen bevor-

stehen. Dies entfaltet auch eine entsprechende Außenwirkung 

– bspw. in Richtung Presse, Kunden, Kooperationspartner etc. 

Diese Professionalität kann sich auch zu einem späte-

ren Zeitpunkt „auszahlen“: In Zeiten demografischer Ver-

änderungen und branchen- bzw. berufsspezifischer Fach-

kräfteengpässe sollte zu einem späteren Zeitpunkt die 

Möglichkeit einer Wiedereinstellung in Betracht gezogen 

werden („Rehiring“ bzw. „Comeback-Management“, vgl. Be-

cker, 2013, S. 716-718): Sog. „Boomerang Employees“ ste-

hen in den Vereinigten Staaten bereits zunehmend im Fokus 

(vgl. Kronos Inc., 2015). Zudem ist durchaus vorstellbar, dass 

Betroffene trotz Trennung wegen des professionellen Tren-

nungsmanagements positiv über das Unternehmen sprechen 

oder weiterhin Kunde bleiben. Das Sprichwort, dass man sich 

(mindestens) zweimal im Leben sieht, deutet es bereits an: 

Auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist Outplacement 

bzw. professionelles Trennungsmanagement lohnenswert.
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 Lebst Du um zu arbeiten

 oder arbeitest Du um zu leben?

 Bringt Arbeit 4.0 Beratung 4.0?

Das ausführliche Programm und die Anmelde-

modalitäten werden ca. Mitte Januar sowohl 

auf der dvb-homepage als auch in gedruckter 

Form vorliegen.

Termin: 12. bis 14. Mai 2017 in Erkner bei Berlin


