Mitarbeiterfithrung I

Mensch & Arbeit

Kiindigungs- und
Trennungsgesprache fuhren

Mitarbeitern ihre Kindigung mitzuteilen, gehort zu den heikelsten Fihrungsaufgaben.

Entsprechend sorgfadltig sollten Fihrungskrafte sich auf solche Gesprdche vorbereiten, auch

um den Trennungsprozess moglichst schmerzfrei zu gestalten - fiir alle Beteiligten.

> Alexander Pifczyk

«Als ich abends von der Arbeit nach
Hause kam, lag meine Kiindigung im
Briefkasten. Und als ich am nédchsten
Morgen ins Biiro kam? Da wussten schon
alle Kollegen Bescheid und schauten be-
troffen weg. Der Einzige, der nicht zu se-
hen war, war mein Chef. Der hatte sich
Urlaub genommen.» Zugegeben, so stil-
und taktlos verlaufen Entlassungen sel-
ten. Doch viele Fithrungskrifte scheuen
sich, Mitarbeitern deren Kiindigung per-
sonlich mitzuteilen. Und ist diese aus-
gesprochen, gehen sie den Gekiindigten
aus dem Weg. Das hat Konsequenzen. Der
Gekiindigte sieht sich und seine Arbeit
herabgewiirdigt. Er verliert gegeniiber
seinen Kollegen kein gutes Wort mehr
iber seinen Arbeitgeber. Und deren Ar-
beitsmoral sinkt. Unter anderem, weil
sie befiirchten: Irgendwann wird mein
Arbeitgeber so auch mit mir verfahren.

Sauber und fair gestalten

Unternehmen sollten eine Trennung von
Mitarbeitern - die zuweilen unabdingbar
ist - moglichst sauber und fair gestalten.

Sie sollten daraufachten, dass

> das Selbstwertgefiihl der zu kiindigen-
den Mitarbeiter gewahrt bleibt,
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> die verbleibenden Mitarbeiter nicht
unndtig demotiviert werden und

> die Firma keinen langfristigen Schaden
erleidet.

Das setzt eine sorgfiltige Vorbereitung
voraus. Diese gelingt Unternehmen am
besten, wenn sie, sobald feststeht, dass
Mitarbeiter entlassen werden miissen,
ein Drehbuch fiir den Kiindigungs- und
Trennungsprozess schreiben.

kurz & bindig

> In der Regel sollte der unmittel-
bare Vorgesetzte die betroffe-
nen Mitarbeiter Gber ihre Kindi-
gung informieren - selbst wenn
diese von der Personalabteilung
versandt wird.

> Zuweilen missen Fuhrungs-
krafte Kindigungen ausspre-
chen, von denen sie nicht tber-
zeugt sind. Dann dirfen sie im
Gesprdach mit dem Mitarbeiter
diese Bedenken nicht dussern.

> Im Trennungsgesprdch sollte dem
Mitarbeiter ein Weg aufgezeigt
werden, wie der Trennungspro-

zess gestaltet werden kann.

Dieses sollte unter anderem folgende
Fragen beantworten:

> Nach welchen Kriterien wird
entschieden, wer entlassen wird?

> Zu welchem Zeitpunkt erfolgt
die Kiindigung?

> Wann und wie wird die Kiindigung
ausgesprochen?

> Wer fiihrt die Kiindigungs- und
Trennungsgespréiche?

> Wie werden die verbleibenden
Mitarbeiter {iber die Kiindigungen
informiert?

> Wie werden sie gegeniiber den zu
kiindigenden und den verbleibenden
Mitarbeitern begriindet? Und:

> Wie gestalten wir den Trennungs-
prozess?

Ruhig und sachlich bleiben

In der Regel sollte der unmittelbare Vor-
gesetzte die betroffenen Mitarbeiter iiber
ihre Kiindigung informieren - selbst
wenn diese von der Personalabteilung
versandt wird. Aufdieses Gesprach muss
er sich vorbereiten. Unter anderem, in-
dem er sich im Vorfeld fragt: Teile ich in
dem Gespriach dem Mitarbeiter nur die
Kiindigung mit und setze ich mich mit



ihm anschliessend nochmals zusammen,
um zu vereinbaren, wie die Trennung
gestaltet wird? Oder sollen das Kiindi-
gungs- und Trennungsgesprich zum sel-
ben Zeitpunkt stattfinden? Die Entschei-
dung hieriiber sollten Sie davon abhén-
gig machen:

> Wer ist IThr Gegeniiber?

> Wie wird er/sie vermutlich reagie-
ren? Und:

> Rechnet der Mitarbeiter bereits mit
einer Kiindigung oder fillt er aus allen
Wolken?

Ist Letzteres der Fall, ist ein Trennen
von Kiindigungs- und Trennungsgespriach
meist die angemessenere Losung. Denn
dies gibt dem Gekiindigten die Chance,
den Schock zunéchst zu verdauen und sich
auf das Trennungsgespréich vorzubereiten.
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Klare Ansprache

Oft wollen Fithrungskrédfte das Kiindi-
gungsgesprach moglichst schnell hinter
sich bringen. Die Folge: Sie stossen den
Mitarbeiter vor den Kopf, indem sie das
Gesprach unvermittelt mit der Nachricht
«Sie sind entlassen» beginnen. Zuweilen
scheuen sie sich aber auch, die unange-
nehme Botschaft auszusprechen und re-
den um den heissen Brei herum. Beides
ist unangebracht.

Uberlegen Sie sich eine adiquate Ge-
spriachser6ffnung, bei der Sie nicht zu-
néchst endlos zum Beispiel iiber die un-
glinstige wirtschaftliche Lage oder die
notige Umstrukturierung Ihres Betriebs
sprechen. Das erhoht unndtig die Qualen
des Mitarbeiters, der meist schnell ahnt,
wohin das Gespréch fiihrt. Kommen Sie

nach einer kurzen Einleitung zur Sache.
Sagen Sie zum Beispiel: «Wie Sie wissen,
ist unser Auftragsvolumen um ein Drittel
eingebrochen. Deshalb musste die Unter-
nehmensfithrung einige Sparmassnahmen
beschliessen. Dazu zdhlen vier betriebsbe-
dingte Kiindigungen in unserem Bereich.
Die betroffenen Mitarbeiter wurden an-
hand folgender Kriterien ausgewihlt ...
Sie, Herr/Frau ..., zéhlen leider zu den
Betroffenen. Wir werden das Arbeitsver-
hiltnis mit Ihnen zum 30.6. beenden.»

Emotionen akzeptieren

Auf diese Nachricht reagieren Mitarbei-
ter unterschiedlich - manche geschockt,
manche gelassen, manche wiitend. Las-
sen Sie es zu, dass Thr Mitarbeiter Emoti-
onen zeigt. Aussern Sie hierfiir Verstind-
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nis. Und geben Sie ihm ausreichend Zeit,
die Fassung wiederzugewinnen. Gelingt
ihm dies nicht, sollten Sie das Regeln der

Trennungsmodalitdten vertagen - zum
Beispiel, indem Sie vorschlagen: «Herr/
Frau Mayer, sicher miissen Sie den Schock
erst mal verdauen. Was halten Sie davon,
wenn wir uns iibermorgen noch mal zu-
sammensetzen und dariiber reden ...»

Zuweilen miissen Fihrungskrifte Kiin-
digungen aussprechen, von denen sie
nicht iiberzeugt sind. Zum Beispiel, weil
sie selbst am Sinn der beschlossenen Um-
strukturierung zweifeln. Oder weil sie
sich lieber von einem anderen Mitarbei-
ter getrennt hdtten, aufgrund der Sozial-
auswahl jedoch keine andere Entschei-
dung moglich war. Dann diirfen Sie im
Gesprich mit dem Mitarbeiter diese Be-
denken nicht dussern - zum Beispiel mit
Worten wie «Ich verstehe auch nicht,
warum die Geschéftsfithrung ...» Denn
Sie nehmen die Aufgabe Kiindigen stell-
vertretend fiir die Unternehmensleitung
wahr.

Anderenfalls geraten Sie in eine schwie-

rige Situation, wenn der Gekiindigte
gegen Dritten dussert «Sogar mein ...»
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beziehungsweise «... unser Chef emp-
findet die Kiindigung als ungerecht». Er
wird Sie also als Kronzeuge gegen die
Unternehmensfithrung verwenden -
eventuell sogar dann, wenn er rechtliche
Schritte gegen die Kiindigung ergreift.

Haufige Einwdnde

Ein Vorwurf, mit dem Fithrungskrifte bei
Kiindigungen oft konfrontiert werden,
ist: «Aber vor einem Monat planten Sie
mit mir doch noch ...» Oder: «Bei der
Weihnachtsfeier erkldrten Sie noch, un-
sere Arbeitspldtze seien sicher.» Dann
sollten Sie zu Thren Worten und Taten
stehen. Bedauern Sie Thren Irrtum. Sagen
Sie, dass Sie zum damaligen Zeitpunkt
die Situation anders einschétzten, diese
sich aber in der Zwischenzeit aufgrund
der Faktoren A, B, C geédndert hat.

Nicht selten erfahren Flihrungskréfte in
Kiindigungs- und Trennungsgesprichen
Dinge aus dem Privatleben der Gekiin-
digten, von denen sie zuvor nichts wuss-
ten. Zum Beispiel, wenn der Gekiindigte
verzweifelt sagt: «Aber ich habe doch
gerade ein Haus gebaut.» Oder: «Meine

Frau hat mich verlassen und ich muss
ihr und den Kindern Unterhalt zahlen.»

Zuweilen stellen die neuen Informatio-
nen sogar die Kriterien der bei grosseren
Betrieben beim Entlassen mehrerer Mit-
arbeitervorgeschriebenen Sozialauswahl
in Frage. Zum Beispiel, wenn ein Mitar-
beiter erklart: «Ich muss fiir meine pfle-
gebediirftigen Eltern aufkommen» oder
«Ich bin zwar ledig, lebe jedoch seit Jah-
ren mit einer Frau mit zwei Kindern
zusammen.» Auch dann diirfen Sie die
Kiindigung nicht in Frage stellen. Sonst
schaffen Sie einen Prizedenzfall. Und alle
anderen Mitarbeiter, denen Sie noch kiin-
digen, werden mit Thnen einen Kuhhan-
del beginnen. Und wenn eine Kiindigung
aufgrund derneuen Infos rechtlich prob-
lematisch wird? Dann sollten Sie mit dem
Mitarbeiter einen Aufhebungsvertragan-
streben. Denn ein monatelanger Arbeits-
gerichtsprozess mit ungewissem Ausgang
belastet das Betriebsklima sehr.

Rechtliches Prozedere beachten

Dessen ungeachtet werden die zu kiindi-
genden Mitarbeiter stets fragen: « Warum



gerade ich?» Geben Sie dem Mitarbeiter
eine inhaltlich verstdndliche Erklérung.
Aufkeinen Fall sollten Sie sichjedoch auf
eine Diskussion iiber die Auswahlkrite-
rien einlassen. Denn wer die Griinde fiir
die Kiindigung diskutiert, diskutiert die
Kiindigung selbst.

Wie schwer eine Kiindigung zu begriin-
den ist, hingt weitgehend vom Anlass
ab. Bei personen- oder verhaltensbeding-
ten Kiindigungen ist das Begriinden
leicht. Hier gilt es vor allem, das rechtli-
che Prozedere zu beachten. Schwieriger
ist es, wenn ein Mitarbeiter nicht die ge-
wiinschte Leistung erbringt. Dann sollte
die mangelnde Passung zwischen Auf-
gaben und Qualifikation im Gespriach im
Vordergrund stehen.

Kiindigung begriinden

Entldsst ein Unternehmen mit mehr als
20 Mitarbeitern betriebsbedingt eine
grossere Zahl von Mitarbeitern, dann
muss deren Auswahl meist gemiss den
gesetzlichen Vorgaben anhand von Krite-
rien wie Alter, Familienstand und Dauer
der Betriebszugehorigkeit erfolgen. Auch
dann ist das Begriinden vergleichsweise
einfach, denn die Auswahl basiert auf
objektiven Kriterien. Deshalb kann der
gekiindigte Mitarbeiter eine solche Aus-
wahl leichter akzeptieren als eine per-
sonenbezogene.

Anders ist die Situation, wenn in die Aus-
wahl auch Faktoren einfliessen, wie: Wer
bringt welche Leistung? Und: Welche Fer-
tigkeiten braucht das Unternehmen?
Dann wird das Begriinden schnell zur
heiklen Aufgabe. So zum Beispiel, wenn
Sie gegeniiber einem Techniker begriin-
den sollen, warum er gehen muss, wih-
rend seine zwei Berufskollegen, die diesel-
ben Aufgaben verrichten, bleiben diirfen.

Gerade bei solchen Kiindigungen bewe-
gen sich Unternehmen juristisch oft auf
diinnem Eis. Deshalb ist es bei ihnen
meist vorteilhafter, eine Aufhebungs-
vereinbarung anzustreben.
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Ubergangszeit regeln

Ist die Kiindigung ausgesprochen und be-
griindet, geht es darum, die Zeit zwischen
der Kiindigung und dem Austritt aus dem
Unternehmen zu regeln. Hierfiir konnen
Sie einen separaten Termin vereinbaren.
Im Trennungsgesprich selbst sollten Sie
Threm Mitarbeiter einen Weg aufzeigen,
wie der Trennungsprozess gestaltet wer-
den kann. Ausserdem sollten Sie ihm
Hilfe beim Suchen einer neuen Stelle an-
bieten. Zum Beispiel, indem Sie seine
Wiinsche beim Formulieren des Arbeits-
zeugnisses beriicksichtigen. Oder indem
Sie ihm anbieten, Sie bei Bewerbungen
als Referenzperson zu nennen.

Um den Trennungsprozess reibungslos
zu gestalten, empfiehlt es sich oft, einen
Karriere- oder Newplacementberater zu
engagieren, der die gekiindigten Mitar-
beiter beim Entwickeln einer neuen be-
ruflichen Perspektive unterstiitzt. Denn
durch die Zusammenarbeit mit einem sol-
chen Berater wird der Blick der gekiindig-
ten Mitarbeiter in Richtung Zukunft ge-
wendet. Das hilft ihnen, die Kiindigung
zu verarbeiten.

Ausserdem wird hierdurch an die verblei-
benden Mitarbeiter das Signal gesendet:
Der Betrieb ldsst unsere «ehemaligen»
Kollegen nicht im Regen stehen. Gerade,

wenn es um das Entlassen von altbewéhr-
ten und hoch angesehenen Mitarbeitern
geht, sollten Unternehmen das Enga-
gieren eines solchen Beraters erwégen.
Ebenso, wenn eine Kiindigung rechtlich
problematisch werden konnte, denn die
Unterstiitzung beim Entwickeln einer
neuen beruflichen Perspektive erleichtert
Mitarbeitern das Zustimmen zu einem
Aufhebungsvertrag.

Nach vorn schauen

Oft ist eine bezahlte Freistellung bis zum
Ausscheidungstermin fiir beide Parteien
die sinnvollste Losung. Fiir die Gekiindig-
ten hat dies den Vorteil: Sie konnen sich
voll auf das Entwickeln einer neuen Pers-
pektive konzentrieren. Auch fiir das Be-
triebsklima ist eine Freistellung meist das
Beste. Denn solange der oder die gekiin-
digten Mitarbeiter im Unternehmen ver-
weilen, sind auch die Noch-Kollegen in-
nerlich hin- und hergerissen. Einerseits
haben sie Mitleid mit ihren Kollegen, an-
dererseits sehen sie oft die Notwendigkeit
der Kiindigungen. Dieser innere Zwiespalt
wirkt sich negativ auf ihre Arbeitsmoral
aus. Erhindert sie zudem, ihren Blick wie-
der in Richtung Zukunft zu wenden. Dies
sollte in dem fiir alle beteiligten Personen
schmerzhaften Prozess Personalabbau
jedoch moglichst schnell geschehen. «
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