Menseljjk verantwoord ontslaan

Transparantie en een heldere strategie cruciaal voor motivatie achterblijvers

Christine Lucassen
Amsterdam

Na jaren van economische groei
waarbij in een krappe arbeids-
markt werd gevochten om talent,
zit menig bedrijf dezer dagen met
een heel ander probleem. Hoe
krimp ik in en houd ik tegelijk de
achterblijvers gemotiveerd?

Transparantie en respect zijn
cruciaal, netals hethebben en uit-
dragen van een heldere strategie
voor de middellange termijn, stel-
len humanresourcesadviseurs.

Een heldere strategische visie is
bepalend voor de betrokkenheid
en de motivatie van medewerkers
bij een bedrijf, blijktuitonderzoek
van Towers Perrin. Dat zegt Suzan-
ne Jungjohann, partner bij het hr-
adviesbureau in Nederland.

De achterblijvers moeten weten
waarom ontslagen noodzakelijk
zijn en wat het bedrijf op de mid-
dellange termijn gaat doen om de
situatie te verbeteren. ‘Het is be-
langrijk daar leiderschap in te to-
nen. Mensen willen weten waar
het naartoe gaat.’

Het is funest voor het vertrou-
wen en daarmee voor de motivatie
van medewerkers als ze het gevoel
hebben dat het bedrijf als een kip
zonder kop mensen ontslaat zon-
dereenidee te hebben hoe hetver-
der moet, benadrukt Jungjohann.
‘Als je moet ontslaan, zorg dan dat
de ontslagen aansluiten bij de
middellangetermijnstrategie.’

Vertrekkers én blijvers moeten
het gevoel hebben dat de besluit-
vorming omtrent ontslag fair is,
zegt Jirgen Hell, managing part-
nervan de Nederlandse takvan hr-
adviesbureau YSC. ‘Er moet op re-
delijke gronden en met een duide-
lijke noodzaak afscheid worden
genomen, en er moet goed zijn na-
gedacht over de keuzes. Wanneer
een reorganisatie als een gelegen-
heidsargument wordt gebruikt
om van bepaalde mensen af te ko-
men, zet dat kwaad bloed.’

Hetgevolgis een slechte moraal
onder de achterblijvers, die daar-
door minder binding hebben met
het bedrijf, waarschuwt Hell. ‘Het
leidt tot een cynische en weinig
productieve sfeer. Mensen heb-
ben het gevoel dat ze voor hun
werkgever slechts productiemid-
delen zijn: “Als het uitkomt, wor-
den we zo aan de kant gezet.”

Cynisme en het gevoel er niet
toe te doen zijn funestvoor de pro-
ductiviteit, vervolgt Hell, verwij-
zend naar Meaning Incvan Gurnek
Bains. Een inspirerend en zinnig
perspectief is belangrijk voor ach-
terblijvers, benadrukt hij.

Ook Jungjohann wijst op de di-
recte relatie tussen de betrokken-
heid van medewerkers, de betrok-
kenheid van klanten en de winst-
gevendheid van een organisatie.

Een bedrijf dat mensen moet
ontslaan, doet er daarom verstan-
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dig aan niet alleen een heldere
strategie voor de middellange ter-
mijn te blijven ventileren, maar
ook een gevoel van rechtvaardig-
heid te creéren rond de ontslagen,
stelt ze. ‘Het moet duidelijk zijn
waarom Pietje eruit moeten Jantje
mag blijven. Meer dan in hetverle-
denmoetje duidelijkmaken waar-
om mensen het in een bepaalde
functie minder goed doen. Ieder-
een een goede beoordeling geven,
dat kunnen bedrijven zich echt
niet meerveroorloven.’ Sinds afge-
lopen herfst zijn werkgevers kriti-
scher in hun beoordelingen, con-
stateert ze.

En dan is er nog de manier
waar6p afscheid wordt genomen
van overtollige medewerkers. Lu-
cas Michels, directeur corporate
communicatie bij Fleishman-Hil-
lard Amsterdam, krijgt sinds zo’n
drie maanden meervragenvan be-
drijven over de communicatie
rond ontslag dan voorheen. ‘In
goede tijden is het vrij makkelijk
om maatschappelijk verantwoord
te managen, maar wat doe je in
slechte tijden? Iedereen kijkt naar
wat het management doet.’

Bij deze geloofwaardigheidstest
voorhetleiderschapvandeorgani-
satie is het zaak te zorgen dat er
geen reputatieschade ontstaat.

Beternog:alseenbedrijfslechte
situaties goed weet op te lossen,
verbetert dat de reputatie — wat
zorgt voor meer aantrekkings-

kracht op potentiéle toekomstige
werknemers, benadrukt commu-
nicatie-expert Michels. ‘Ontsla op
een “menselijk verantwoorde”
manier en wees niet bang om te la-
ten zien dat je dat doet. Je hoeft er
geen campagne op los te laten; de
wereld is transparant genoeg.’
Onder menselijk verantwoord
ontslaan — een knipoog naar het
gevleugelde maatschappelijk ver-

Organisatie in crisis
Drie typen

Volgens Jiirgen Hell van YSC
tekenen zich tijdens de crisis drie
typen organisaties af.

In de ADHD-organisatie heerst
chaos; er worden in paniek
beslissingen genomen, die ook
snel weer kunnen worden
teruggedraaid of aangepast.

De zielloze organisatie richt
zich vooral op de aandeelhouders
vanuit een koele, klinische
besluitvorming. Deze organisatie
heeft het moeilijk mensen
werkelijk aan zich te binden.

De adaptieve organisatie
komt volgens Hell als winnaar uit
de bus in crisistijd. ‘Hier beseft
men dat het tij verandert, en dat
crisis vraagt om aanpassing. Het
bedrijf ziet de veranderingen als
een kans en bekijkt hoe het
daarop in kan springen.’

Laat achterblijvers weten waar ze aan toe zijn. ‘Ze moeten weten dat ze niet plots ook met een kartonnen doos zullen staan.’ Foto: G;tty Images

antwoord ondernemen — verstaat
Michels vooral het tonen van res-
pect naar diegenen die weg moe-
ten,onder meerin een helder een-
op-eengesprek. ‘Zo iemand tui-
melt een paar treden naar bene-
den op de piramide van Maslow,
denkt: o, wat nu? Houd daar reke-
ning mee. Leg uitwaarom, en help
in het proces dat ze in gaan.’

Inlevingsvermogen in de bele-
vingswereld van de ontslagen me-
dewerker is in het gesprek belang-
rijk, nietde plannen om hetbedrijf
er,nazijnvertrek,weer bovenop te
helpen. Begripvolle woorden al-
leen zijn volgens Michels niet ge-
noeg. De werkgever moet concrete
hulp aanreiken, zoals een goed so-
ciaal plan, outplacement of (op
termijn)zichtop eenandere baan.

Ook Hell van hr-adviesbureau
YSC noemt de manier waarop met
ontslag wordt omgegaan teke-
nend voor het people manage-
ment van een organisatie. ‘Bij het
scheiden van de markt leert men
de kooplui kennen. Het verloop
van ontslag is de toets hoe goed de
relatie tussen werkgever en werk-
nemer iiberhauptis.’

Hoewel gedwongen vertrek
nooit fijn is, kunnen ex-werkne-
mers die op een tevreden stem-
mende manier zijn weggestuurd,
‘zij het met pijn in hun hart’, een
ambassadeur voor hun vroegere
werkgever worden. Een gedwon-
gen ontslag dat niet eerlijk wordt
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gespeeld daarentegen is schade-
lijk voor de medewerker en ook
voor hetimago van de organisatie,
waarschuwt Hell. Het is niet goed
voor potentiéle klanten en voor de
motivatie van de achterblijvers,
met wie soms nog informeel con-
tact wordt onderhouden. ‘Die
moeten hetbedrijfnietals een zin-
kend schip gaan beschouwen.’

Netjes afscheid nemen en daar
goed over communiceren, waarbij
deverwachtingenvooriedereen —
ontslagenen maar ook ‘survivers’
— helder zijn, is cruciaal, zegt ook
Jungjohann. ‘Mensen moeten we-
ten waar ze aan toe zijn, weten dat
ze niet plotseling met een karton-
nen doos op de gang zullen staan.’

Ook in mindere tijden is het
slim de toekomst scherp in het vi-
zier te houden. En niet alleen om
de achterblijvers gemotiveerd te
houden. Het leeuwendeel van in
crisistijden ontslagen medewer-
kers heeft immers waardevolle
kennis en ervaring. Michels: ‘Het
gaatom deverbinding: verbreekje
die of onderbreek je die? Als je in
goede verstandhouding uit elkaar
gaaten deverbindingvasthoudt,is
het makkelijker om als de zaken
weer aantrekken de contacten
weer aan te halen.’

Zeker nu bedrijven ook mensen
moeten ontslaan die ze eigenlijk
liever willen behouden, is het hoe
belangrijk, beaamt Hell: ‘Je komt
elkaarinde toekomstzekertegen.’
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