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Soziale Verantwortung

Sozialplane zum Vortell aller
Beteliligten sorgfaltig umsetzen

Ganzheitliche Sozialplane helfen mit, sozial schwierige Situationen von betroffenen Mitarbeitenden
zu lindern und die Zukunftschancen fir Arbeitnehmer wie flir Arbeitgeber zu verbessern. Die siebte
Publikation der Schriftenreihe des interdisziplinaren Beraterverbunds Swissconsultants.ch tragt den Ti-
tel «Strukturwandel trifft Sozialpartnerschaft» und befasst sich als Arbeitsinstrument mit Umstruktu-
rierungen und ihren Auswirkungen auf Personal und Betrieb mit dieser Thematik.

Christoph Schorer
Othmar Schar
Urs Thierstein

Strukturwandel, schlechte wirtschaftliche
Rahmenbedingungen, aber auch Missma-
nagement haben zur Folge, dass Personal-
restrukturierungen zu einem allt&glichen
Phénomen geworden sind. Sind in einem
Unternehmen Personalabbau-Massnahmen
unvermeidlich, gilt es, deren zahlreiche ne-
gative Folgen zu mildern und Tiiren fir eine
aussichtsreiche Zukunft zu 6ffnen.

Massnahmen ergreifen

Wo Kiindigungen ausgesprochen werden,
flihren diese oft zu sozialen Schwierigkeiten
bei den Mitarbeitenden, zu Imageverlust der
Unternehmen und zu verminderter Arbeits-
moral der verbleibenden Belegschaft. Auch
die finanziellen Folgen konnen fiir alle Be-
teiligten schwerwiegend sein. Deshalb drén-
gen sich in solchen Momenten unterschied-
liche Massnahmen auf. Zum Massnahmen-
katalog gehdren beispielsweise eine
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adaquate interne Kommunikation, eine kla-
re Geschéaftsstrategie, Gelegenheit zur per-
sénlichen Begegnung mit Entscheidungs-
trégern, faire Anstellungsbedingungen und
ein sorgfaltig ausgearbeiteter Sozialplan.

Tragféhige Losungen suchen

Miissen Entlassungen aus wirtschaftlichen
Grinden durchgeflhrt werden, entsteht flir
die Firma neben den hohen Kosten auch ein
bedeutender ideeller Schaden. Das Betriebs-
klima kann unginstig beeinflussst werden,
die Mitarbeitenden werden verunsichert
und deren Loyalitat zum Unternehmen und
der Geschaftsleitung wird einer Belastungs-
probe ausgesetzt. Die Gefahr ist gross, dass
qualifizierte und leistungsfahige Mitarbei-
tende in einer Zeit, in der das Unternehmen
auf deren Leistung besonders angewiesen
ware, eine neue Stelle suchen.

Kdnnen Entlassungen nicht vermieden wer-
den, geht es darum, den Schaden fiir Mit-
arbeitende und Firma im Rahmen zu halten.
Neben der sozialen Verantwortung, die eine

Firma gegeniber den betroffenen Ange-
stellten hat, muss bei den verbleibenden
Mitarbeitenden das verloren gegangene
Vertrauen zurtickgewonnen werden.

Zu dem finanziell und sozial kostspieligen
Instrument der Entlassung gibt es schliess-
lich Alternativen, die sich stark Kosten sen-
kend auswirken konnen. Darunter fallen
beispielsweise eine Stellenplafonierung (fle-
xibler Stellenstop), ein zeitlicher Aufschub
von Wiederbesetzungen, aber auch die For-
derung von Teilzeitarbeit und von unbezahl-
ten Urlauben. Erst wenn alle Mdglichkeiten
ausgeschopft sind, sollten Entlassungen in
Erwégung gezogen werden. In solchen Si-
tuationen ist es fur Arbeitgeber und Mitar-
beitende von Nutzen, wenn ein sorgfaltig
ausgearbeiteter Sozialplan vorhanden ist.
Dieser bietet Vorteile, sowohl fir die Mitar-
beitenden als auch fur das Unternehmen.

Plus fiir den Sozialplan

Wird ein Sozialplan friihzeitig erstellt, erge-
ben sich zusétzliche Vorteile:



m Kosten sind im Voraus eher bestimmbar
und kénnen bei einer Planung eines Stel-
lenabbaus herangezogen werden. Ohne
Sozialplan sind Kosten oft schlechter ab-
schatzbar, da Verhandlungen mit Sozial-
partnern noch anstehen. Revisionsfirmen,
Banken und Investoren werden auf mog-
lichst genauen Schatzungen bestehen.

m Besteht ein fairer Sozialplan, sinkt das Ri-
siko eines aufreibenden Arbeitskampfes,
der die Firma weiter schwécht und sogar
die verbleibenden Arbeitsplétze gefahr-
den kann.

m Verhandlungen tber Folgen bei Entlas-
sungen mit MAV/Gewerkschaften entfal-
len oder werden dadurch erheblich ver-
einfacht. Dies gilt besonders dann, wenn
ein bestehender Gesamtarbeitsvertrag
(GAV) Verhandlungen bei Entlassungen
vorsieht.

m Verhandlungen auf freiwilliger Basis stér-
ken die Position des Arbeitgebers und ga-
rantieren meist eine konstruktive und of-
fenere Zusammenarbeit mit der MAV.

Betriebswirtschaftliches

Soll ein Sozialplan erarbeitet werden, mus-
sen im Interesse aller Beteiligten gewisse
Rahmenbedingungen eingehalten werden.
Darunter fallen folgende Aspekte:

1. Finanzierbarkeit: Die Mittel furr die ver-
einbarten Verpflichtungen miissen vor-
handen sein.

2. Die verbleibenden Arbeitsplétze diirfen
nicht durch Gbertriebene finanzielle Ver-
pflichtungen geféhrdet werden.

3. Die «Sanierbarkeit» und die «Ubernah-
meféhigkeit» einer Firma dirfen durch ei-
nen Uiberladenen Sozialplan nicht gefahr-
det werden. Potenzielle K&ufer oder Geld-
geber — die Uberlebenswichtig sein
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m Leistungen aus dem Sozialplan mildern
die oft schwierige finanzielle Situation der
Mitarbeitenden und kdnnen massgeblich
zur moralischen und fachlichen Unterstiit-
zung beitragen.

m Den betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wird geholfen, sich schneller
und besser auf dem Arbeitsmarkt zu rein-
tegrieren. Der Weg in die berufliche Zu-
kunft soll erleichtert werden.

m Weniger Unsicherheiten fur Betroffene,
Klarheit im Fall einer Entlassung.

m Der Fokus der Arbeitnehmervertretung
kann auf optimale Betreuung der Betrof-

Vorteile fur Arbeitnehmer auf einen Blick

fenen gerichtet werden. Besteht bereits
ein Sozialplan, werden die Ressourcen der
Mitarbeitervertretung (MAV) in schwie-
rigen Zeiten nicht noch zusatzlich durch
Sozialplanverhandlungen mit der Ge-
schaftsleitung gebunden.

m Oft ist das Verhéltnis der Sozialpartner in
Zeiten von Stellenabbau angespannt und
somit keine gute Grundlage fir die Aus-
arbeitung sinnvoller und konstruktiver So-
zialplane. Die Geschaftsleitung wird in
diesen Phasen unter Druck seitens des
Verwaltungsrats und der Kapitalgeber ste-
hen, die MAV wird einem Erwartungs-
druck der Mitarbeitenden (und allenfalls
einer Gewerkschaft) ausgesetzt sein.

m Das Image der Unternehmung gegeniiber
Offentlichkeit, Medien, Behérden und Kun-
den leidet bei einem notwendig gewor-
denen Stellenabbau weniger. Dieser Sach-
verhalt erleichtert auch die Rekrutierung
kiinftiger Leistungstréager.

m Das Arbeitsklima (fiir verbleibende Mitar-
beitende) leidet weniger. Damit, dass die
Situation fur entlassene Mitarbeitende
Klar ist, kann schneller wieder zum Alltag
Ubergegangen werden.

m Die Gefahr, dass zu haltende Leistungs-
trager mitsamt ihrem wichtigen Know-

Vorteile fur Arbeitgeber auf einen Blick

how fiir die Firma verloren gehen, verrin-
gert sich.

m Die vereinbarten Massnahmen ermdgli-
chen eine bessere Vorbereitung von Ent-
lassungen, wodurch negative Folgen auch
schneller bek&mpft werden konnen (Re-
integration, Coaching). Dies wirkt sich bei
guten Sozialplanen Kosten senkend aus.

m Dadurch, dass gewisse Massnahmen ge-
wahrleistet sind, mag das Aussprechen ei-
ner Kiindigung auch fiir den Arbeitgeber
ertraglicher sein (zum Beispiel, wenn eine
Frihpensionierung ermaglicht wird).

konnen — diirfen nicht durch unbezahl-
bare Sanierungskosten von einer Investi-
tion abgehalten werden.

Weichen frlihzeitig stellen

Die Uberlegungen, ob ein Sozialplan erar-
beitet werden soll oder nicht, gehoren be-
reits in guten Zeiten zur Unternehmenspo-
litik einer fortschrittlichen Unternehmung.

Einen Sozialplan braucht es nicht erst in ei-
ner Krise. Dann ist es fur konstruktive, ganz-
heitliche und weitsichtige Losungen meist
zZu spét. Die Sozialpartner sind gereizt, die
notwendigen finanziellen Mittel sind oft
kaum vorhanden, die Zeit drangt. In der Pra-
xis hat dies zur Folge, dass verhaltnismas-
sig teure Plane verhandelt werden, welche
flir die effektiv bedurftigen Mitarbeitenden
trotzdem ungeniigende Massnahmen dar-
stellen. Fiir andere Mitarbeitende wiederum
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kann dies den goldenen Fallschirm bedeu-
ten, was nicht Sinn und Zweck eines Sozi-
alplans sein darf. Um bei einem Konkursfall
bestehen zu kénnen, muss der Sozialplan
schon eine Zeit lang bestanden haben und
muss verhaltnismassig sein. Dies ist ein wei-
terer Grund, Sozialpl&ne noch in «guten
Zeiten», also frilhzeitig, zu erstellen. Ein der-
artig «stehender Sozialplan», der tber kei-
ne Befristung verfiigt, soll aber innert niitz-
licher Frist kiindbar sein.

Einflussfaktoren

Sozialplane wirken sich auf verschiedenste
Bereiche aus. Neben den zahlreichen fach-
lichen Fragen, die sich bedingt durch eine
grosse Palette von Sachgebieten stellen, gilt
es auch zu beachten, dass ein Sozialplan
unterschiedlichen Interessen ausgesetzt ist
und unter grossem direkten oder indirekten
Einfluss verschiedener Faktoren steht (siehe
Grafik). Neben den betroffenen Mitarbei-
tenden, die im Mittelpunkt stehen, gehoren
weitere Akteure zu den Hauptinteressenten
(siehe die beiden inneren Kreise der Grafik):
Verbleibende Mitarbeitende, Sozialpartner,
Aktionare, Banken usw. Zu den verschiede-
nen Interessen und wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen kommen auch unterschied-
lichste Einfllisse, die sich auf den Sozialplan
auswirken (dussere Kreise der Grafik):

m Gesetzliche Vorschriften: Obligationenrecht
(Konsultationspflicht, Verfahren bei Mas-
senentlassungen usw.), Mitwirkungsge-
setz, Arbeitsgesetz, SchKG, Datenschutzge-
setz, bilaterale Vertrége mit der EU usw.

m Einzelarbeitsvertrage, Firmenreglemente,
GAV, Normalarbeitsvertrag

m Soziale und psychologische Aspekte der
betroffenen Mitarbeitenden (familiére, fi-
nanzielle Situation sowie Status- und
Wertschatzungsfragen)

m Portfolio der Mitarbeitenden (Berufsgat-
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bei einem Sozialplan

Altersvorsorge
BVG/PK, AHV

Gesetze
ArG, OR
SchKG,

etc.

Soziales
Umfeld
Familie,
Status,
Finanzen etc.

etc.

Interessensgruppen und Einflussfaktoren

Arbeitsmarkt

Firmenstruktur
Grosse, Branche etc.

Verbleibende Mitarbeitende

Betroffene
Mitarbeitende

Geschaftsleitung,
Verwaltungsrat

Versicherungen
UVG, Salérausfall

Wirtschaftslage

Steuer-
liche
Aspekte

tungen, Aushildung, Altersstruktur, Her-
kunft der Mitarbeitenden usw.)

m Steuerliche Aspekte (Auswirkungen der
Sozialplanleistungen, Lohnausweis)

m Altersvorsorge (BVG/Pensionskasse, AHV)

m ALV (Arbeitslosenversicherung), Insolvenz-
versicherung

m Andere versicherungstechnische Fragen
(UVG, Salérausfallversicherung usw.)

m Struktur und Grosse Firma, Branche, Wirt-
schaftsstandort

m Behdrden, KIGA/RAV, seco

m Eventuell Borse

Die Vielzahl der aufgezeigten Einflussfak-
toren flihrt dazu, dass die optimale Mi-
schung an Massnahmen, die sich aus dem
Sozialplan ergibt, von Firma zu Firma unter-
schiedlich ist. So stehen beispielsweise im
Bereich der dffentlichen Verwaltung ande-
re Prioritaten im Vordergrund als bei einem
kleinen Industriebetrieb, der um sein Uber-
leben kampft. Es gibt also keinen «Muster-
sozialplanx, der flr alle Branchen bzw. Fir-
men optimal angewendet werden kann.

Zwei wichtige Grundpfeiler

In der Schweiz hat sich trotz fehlender ge-
setzlicher Verankerung eine Sozialplanpra-
xis durchgesetzt. Die heute vorhandenen
Sozialplane sind alle &hnlich strukturiert.
Viele Elemente blieben in den vergangenen
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Jahrzehnten unveréndert, obwohl sich Ar-
beitsmarktumfeld, Bildungswesen und Un-
ternehmenskulturen in einer globalisierten
Arbeitswelt stark verandert haben.

Die Autoren pladieren dafir, dass bei einem
fortschrittlichen Sozialplan eine Konzentra-
tion der verfiigharen Mittel bei der Reinte-
gration und bei der sozialen Abfederung
stattfinden soll. Dieses Konzept basiert auf

dem Grundsatz «Arbeit vor Geld». Mit al-
len Mitteln muss versucht werden, dass die
Betroffenen mdglichst schnell wieder in die
Arbeitswelt integriert werden. Wo dies trotz
den gebiindelten Anstrengungen nicht mog-
lich ist, soll eine soziale Abfederung vorge-
sehen werden. Das «Giesskannenprinzip»,
bei welchem Geld ausgeschiittet, aber kaum
auf die individuelle soziale Situation und die
Arbeitsmarktféhigkeit der betroffenen Mit-

arbeitenden eingegangen wird, hat ausge-
dient (siehe Abbildung).

Reintegration

Reintegrationsmassnahmen sollen eine
mdglichst schnelle Wiedereingliederung in
die Arbeitswelt ermdglichen. Darunter fal-
len professionelle Coachings (Gruppen-Out-

Sozialplan mit den Grundpfeilern «Reintegration» und «soziale Abfederung»

‘ - '
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placement; individuelle Beratung), Ausbil-
dung/Umschulung, aber auch Unterstiit-
zung durch Arbeitgeber beziiglich Arbeitszeit
bei Stellensuche, Benutzung von Infrastruk-
tur, Zusammenarbeit mit Behdrden.

Wichtig ist auch die prompte Erstellung von
aussagekraftigen Arbeitszeugnissen. Eine
Verlangerung des Arbeitsverhaltnisses er-
hoht die Chance zur Wiedereingliederung.

Soziale Abfederung

Die soziale Abfederung hilft betroffenen
Mitarbeitenden in schwierigen Situationen.
Als Grundsatz gilt: Arbeit vor Geld; die be-
fristete Verlangerung der Arbeitsverhalt-
nisse anstelle von Abfindungen ist auch Teil
der sozialen Abfederung. Weiter steht bei
diesem Grundpfeiler die Friihpensionierung
bei dlteren Mitarbeitenden, bei denen Wie-
dereingliederung aussichtslos ist, im Vorder-
grund. Weitere punktuelle finanzielle Ab-
federungen und die Unterstiitzung von Har-
tefdllen gehdren ebenfalls dazu.

Sachverstand

Zur Ausarbeitung eines Sozialplanes braucht
es breite, aber auch tiefe Kenntnisse aus
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verschiedensten Fachbereichen. Soll ein So-
Zialplan erstellt werden, empfiehlt es sich,
das notwendige Know-how verschiedener
Gebiete wie Arbeitsrecht, Sozialversiche-
rungen und Steuern, beizuziehen. Weiter
werden gute betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse sowie ein fundiertes Verstandnis fur
Wirtschaftsfragen im Allgemeinen von Nut-
zen sein. Entwicklungen am Arbeitsmarkt
und soziologische Aspekte (Mitarbeiterport-
folio, Situation ausserhalb Firma, Demogra-
fie) sind ebenfalls in die Uberlegungen ein-
zubeziehen. Neben all diesen Aspekten wird
es ohne Einfihlungsvermdgen, Dialogbe-
reitschaft und Verhandlungsgeschick kaum
maglich sein, einen sinnvollen und breit ab-
gestlitzten Sozialplan zu erarbeiten.

Mit Fairness begegnen

Eine wichtige Grundvoraussetzung fir ei-
nen guten Sozialplan ist die Einsicht der Ar-
beitgeber, dass sie ihre soziale Verantwor-
tung wahrnehmen missen. Gefragt sind
verantwortungsvolle, ganzheitlich denken-
de Sozialpartner, die nicht nur ihre eigenen
kurzfristigen Interessen vertreten, sondern
das Gesamtinteresse von Unternehmen und
Mitarbeitenden im Auge behalten. Sollen
die angestrebten Unternehmensziele er-
reicht werden, kann dies nur mit Mitarbei-
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Portrat

Hauptautor Christoph Schorer absolvierte die
HWV in Olten mit Abschluss zum Betriebsoko-
nom HWF/FH. Anschliessend legte er das Schwei-
zerische Nachdiplomstudium HRM an der Fach-
hochschule Olten ab. Nach Erfahrungen im
Bankensektor (BEKB und UBS) fiihrten ihn seine
beruflichen Tatigkeiten Uber das Internationale
Komitee des Roten Kreuzes zum Bundesamt fir
Gesundheit, wo er als Personalbereichsleiter und
stellvertretender Leiter des Bereichs Personal und
Organisation wirkte. Im Anschluss daran wurde
er Leiter Human Resources bei der Ascom Trans-
mission AG. Nach langjéhriger Tatigkeit als Lei-
ter Human Resources und Mitglied des Manage-
ments der Keymile AG in Bern ist er heute
Geschéftsfiihrer der Firma CM Integra GmbH in
Burgdorf, die im Bereich der Arbeitsintegration
und der Sozialplanpraxis tatig ist.

Das Schriftenreihen-Buch «Strukturwandel trifft
Sozialpartnerschaft» wurde von Christoph
Schorer unter Mitarbeit von Othmar Schéar und
Urs Thierstein verfasst. Die Kernkompetenzen
der scharpartners ag und CTS Group AG liegen
im Bereich Human Resources. Beide sind Mit-
glieder des interdisziplinéren Beraterverbunds
Swissconsultants.ch, der aus 340 Fachleuten
aus den Gebieten Treuhand, Wirtschaftsprii-
fung, Unternehmensberatung, Mergers and Ac-
quisitions, Informatik, Marketing, Werbung, Pu-
blicRelations, Vorsorgeplanung, Rechtsberatung,
Versicherungsberatung, Human Resources,
Personalschulung, Sozialwissenschaften und
Immobilienberatung besteht.
www.swissconsultants.ch

tenden gelingen, die Vertrauen haben, sich
mit der Firma identifizieren und wissen,
dass man sie auch in schlechteren Zeiten
fair behandelt. Das «Humankapital» ist und
bleibt einer der wichtigsten Schllissel zum
Erfolg einer Unternehmung. Dazu gehort
aber unmittelbar die Einsicht bei Arbeit-
nehmervertretungen und Gewerkschaften,
dass sie eine betriebswirtschaftliche Mitver-
antwortung Gbernehmen missen.

Um konkurrenzféhig und tberlebensfahig
zu bleiben, muss eine Unternehmung Ge-
winne erzielen kénnen. Die Zukunft der ver-
bleibenden Mitarbeitenden kann nur durch
optimale wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen gesichert werden.
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Fazit zu lindern und die Zukunftschancen — flr £
Arbeitnehmer wie fir Arbeitgeber — zu er- ragen
Ausgewogene und gut abgestimmte Sozi-  hohen: Eine Win-Win-Situation flr Unter- Christoph Schorer

alplane senken fur ein Unternehmen gar
Kosten und helfen mit, sozial schwierige Si-
tuationen der betroffenen Mitarbeitenden

nehmen und betroffene Mitarbeitende, die
in der heutigen Zeit des dauernden Struk-
turwandels von grossem Vorteil ist. l

werden wichtige Aspekte bei der Erstellung eines
Sozialplans erlautert und aus der Optik des Prak-
tikers betrachtet. Im Vorwort beziehen drei pro-
minente Personlichkeiten Stellung zum aktuellen
Thema: Jean-Luc Nordmann, Direktor fiir Arbeit,
Staatssekretariat fir Wirtschaft (seco), Dr. Serge
Gaillard, sein Nachfolger und vorher Leiter des
Sekretariats des Schweizerischen Gewerkschafts-
bunds, Bern, sowie Johann Niklaus Schneider-
Ammann, Président und Delegierter der Ammann
Group Holding, Langenthal, Prasident Schweizer
Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie (Swiss-

tungen von Unternehmen, bei welchen auch mit-
tel- und langfristige Uberlegungen von Bedeu-
tung sind. Autoren: Christoph Schorer, unter Mit-
arbeit von Othmar Schér und Urs Thierstein. Das
Buch «Strukturwandel trifft Sozialpartnerschaft»
kann fir CHF 20.— (exkl. Versandkosten) bei der
Geschéftsstelle von Swissconsultants.ch bestellt
werden: Telefon 062 916 50 00, Telefax 062 916
50 05, info@swissconsultants.ch. Es stellt einen
praxisnahen Leitfaden zum Erstellen eines Sozial-
planes dar.

Www.swissconsultants.ch

Geschéftsfiihrender Partner

CM Integra GmbH

Berufliche Perspektiven
Lyssachstrasse 7, 3400 Burgdorf
Tel. 034 427 40 41
christoph.schorer@cmintegra.ch
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Partner, CTS Group AG
Partners for Human Solutions
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«Studien belegen, dass 90 % aller Personen mindestens einmal pro
Tag <out of home> sind — nicht nur zum Vergntigen, sondern vor allem
auf dem Weg zur Arbeit. Hektik und Stress filhren oft zu Uberforde-
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