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HEIKLE AUFGABE FUR FUHRUNGSKRAFTE

Entlassungen

MITARBEITERN THRE ENTLASSUNG MITTEILEN -
VOR DIESER UNANGENEHMEN AUFGABE STEHT
JEDE FUHRUNGSKRAFT EINMAL. FRANK ADENSAM*
GIBT TIPPS, WIE SIE SOLCHE GESPRACHE UND
PROZESSE MOGLICHST ,SCHMERZFREI" FUR

ALLE BETEILIGTEN GESTALTEN KONNEN.

Ruhig und s¢

»Am Samstag war die Kiundi-

gung im Briefkasten. Am Montag

war mein Zugangscode im Betrieb
gesperrt. Alle Kollegen wussten
schon Bescheid, als ich ins Biro
kam, und schauten betroffen weg.
Der Einzige, der sich nicht blicken

lie, war mein Chef. Der hatte sich

Urlaub genommen."

Zugegeben - so stillos verlaufen

Entlassungen nur selten. Doch

viele Fiihrungskrifte scheuen sich,

Mitarbeitern deren Kindigung
persénlich mitzuteilen. Und ist sie

Sorgfiltig vorbereiten

Kiindigungs- und Trennungsgesprache setzen eine
sorgfaltige Vorbereitung voraus. Folgende Fragen
sollten geklart werden:
> Nach welchen Kriterien wird entschieden,
wer entlassen wird?
>Zu welchem Zeitpunkt erfolgt die Kindigung?
>Wann und wie wird die Kiindigung ausgesprochen?
>Wer fihrt die Kiindigungs- und Trennungsgesprache?
>Wie werden die verbleibenden Mitarbeiter
Uber die Kiindigungen informiert?
>Wie werden sie gegeniiber den zu kiindigenden
und den verbleibenden Mitarbeitern begrindet?
>Wie wird der Trennungsprozess gestaltet?
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ausgesprochen, gehen sie den Ge-
kindigten aus dem Weg. Das hat
Konsequenzen. Der Gekiindigte
sieht sich und seine Arbeit herab-
gewlrdigt. Er verliert gegeniiber
seinen Kollegen kein gutes Wort
mehr iiber seinen Arbeitgeber. Und
deren Arbeitsmoral sinkt. Unter
anderem, weil sie befiirchten: So
wird mein Arbeitgeber irgend-
wann auch mit mir verfahren.

Unternehmen sollten eine not-
wendige Trennung von Mitarbei-
tern moglichst sauber und fair ge-
stalten. Sie sollten darauf achten,
dass das Selbstwertgefiihl der zu
kindigenden Mitarbeiter gewahrt
bleibt, die verbleibenden Mitarbei-
ter nicht unnétig demotiviert wer-
den und die Firma keinen lang-
fristigen Schaden erleidet.

In der Regel sollte der unmit-
telbare Vorgesetzte die betroffenen
Mitarbeiter tiber ihre Kindigung
informieren - selbst wenn diese
von der Personalabteilung ver-
sandt wird. Zu kldren ist auch, ob
Kindigungs- und Trennungsge-
spriach zum selben Zeitpunkt
stattfinden sollen oder nicht. Wiir-
de der Mitarbeiter zum Beispiel
aus allen Wolken fallen, ist ein

Iileiben, aber Emo
zeptieren: Fiihrungs
iissen bereit sein, bei Kiindig

zu iibern(

olle des Buhm

Trennen von Kindigungs- und
Trennungsgesprach meist die bes-
sere Losung. Denn dies gibt dem
Gekiindigten die Chance, den
Schock zunéchst zu verdauen und
sich auf das Trennungsgesprich
vorzubereiten.

Zur Sache kommen

Oft wollen Fihrungskrafte das
Kindigungsgespriach moglichst
schnell hinter sich bringen. Die
Folge: Sie stoflen den Mitarbeiter
vor den Kopf, indem sie ihm un-
vermittelt die Nachricht ,Sie sind
entlassen" entgegenschleudern.
Zuweilen scheuen sie sich aber
auch, die unangenehme Botschaft
auszusprechen, und reden um den
heiBlen Brei herum. Beides ist un-
angebracht.

Uberlegen Sie sich eine adiqua-
te Gesprachseréffnung und kom-
men Sie nach einer kurzen Einlei-
tung zur Sache. Auf die Nachricht
der Kiindigung reagieren Mitar-
beiter unterschiedlich - manche
geschockt, manche gelassen, man-
che wiitend. Lassen Sie zu, dass
Thr Mitarbeiter Emotionen zeigt.
AuBern Sie hierfiir Versténdnis.
Und geben Sie thm ausreichend
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Zeit, die Fassung wiederzugewin-
nen. Gelingt ihm dies nicht, sollten
Sie das Regeln der Trennungsmo-
dalitdten vertagen.

Zuweilen missen Fihrungs-
krafte Kiindigungen aussprechen,
hinter denen sie nicht stehen. Zum
Beispiel, weil sie selbst am Sinn der
beschlossenen Umstrukturierung
zweifeln. Oder, weil sie sich lieber
von einem anderen Mitarbeiter ge-
trennt hatten, aber aufgrund der
Sozialauswahl keine andere Ent-
scheidung méglich war. Dann dur-
fen Sie im Gespréich mit dem Mit-
arbeiter diese Bedenken nicht du-
Bern. Denn Sie nehmen die Aufga-
be Kiindigen stellvertretend fur die
Unternehmensleitung wahr.

Oft erfahren Fihrungskrafte in
Kindigungs- und Trennungsge-
spriachen Dinge aus dem Privatle-
ben der Gekiindigten, von denen
sie zuvor nichts wussten. Zum Bei-
spiel, wenn der Gekiindigte ver-
zweifelt sagt: ,Aber ich habe gera-
de ein Haus gebaut." Oder: ,,Meine
Frau hat mich verlassen und ich
muss ithr und den Kindern Unter-
halt zahlen."

Zuweilen stellen diese neuen
Informationen sogar die Kriterien
der vorgeschriebenen Sozialaus-
wahl in Frage. Zum Beispiel, wenn
ein Mitarbeiter erklart: ,Ich muss
fir meine pflegebedirftige Mutter
aufkommen" oder ,Ich bin zwar le-
dig, aber ich lebe seit Jahren mit
einer Frau mit zwei Kindern zu-
sammen". Auch dann dirfen Sie
die Kiindigung nicht infrage stel-
len. Denn sonst schaffen Sie einen
Prazedenzfall. Und alle anderen
Mitarbeiter, denen Sie noch kiindi-
gen, werden mit Thnen einen Kuh-
handel beginnen.

Und wenn eine Kindigung auf-
grund der Infos, die Sie frisch er-
hielten, rechtlich problematisch
wird? Dann sollten Sie mit dem
Mitarbeiter einen Aufhebungsver-
trag anstreben. Denn nichts belas-
tet das Betriebsklima so sehr wie
ein monatelanger Arbeitsgerichts-
prozess mit ungewissem Ausgang.

Dessen ungeachtet werden die zu
kindigenden Mitarbeiter stets fra-
gen: Warum gerade ich? Geben Sie
dem Mitarbeiter eine inhaltlich
verstdndliche Erklarung. Auf kei-
nen Fall sollten Sie sich aber auf
eine Diskussion tiber die Auswahl-
kriterien einlassen. Denn wer die
Griinde fir die Kindigung disku-
tiert, diskutiert die Kiindigung
selbst.

Eine heikle Aufgabe

Entlasst ein Unternehmen mit
mehr als 20 Mitarbeitern betriebs-
bedingt eine groBere Zahl von
Mitarbeitern, dann muss deren
Auswahl meist geméalB den gesetz-
lichen Vorgaben anhand von Kri-
terien wie Alter, Familienstand
und Dauer der Betriebszugehorig-
keit erfolgen. Dann ist das Be-
grinden vergleichsweise einfach,
denn die Auswahl basiert auf ob-
jektiven Kriterien. Deshalb kann
der Mitarbeiter eine solche Aus-
wahl leichter akzeptieren als eine
personenbezogene.

Anders ist die Situation, wenn
in die Auswahl auch Faktoren ein-
flieBen sollen wie: Wer bringt wel-
che Leistung? Und: Welche Fertig-
keiten braucht das Unternehmen?
Dann wird das Begriinden schnell
zur heiklen Aufgabe. Denn wenn
Sie zum Betroffenen sagen: ,Ihre
Kollegen sind geschickter im Um-
gang mit Kunden" oder ,IThre Ar-
beit weist hdufiger Mangel auf",
wird dieser selbstverstandlich wi-
dersprechen.

Deshalb bringen gerade solche
Kiindigungssituationen Fihrungs-
krafte oft ins Schwitzen. Trotzdem
miissen Sie IThrem Mitarbeiter eine
Begriindung geben - selbst wenn
Sie wissen: Er wird sie nicht wi-
derspruchslos akzeptieren. Dann
miissen Sie bereit sein, die Rolle
des Buhmanns zu tibernehmen.
Das gehort zu Threr Aufgabe als
Fihrungskraft. Bei solchen Kin-
digungen bewegen sich Unterneh-
men aber juristisch oft auf diun-
nem Eis. Deshalb ist es in solchen

Situationen meist vorteilhafter,
eine Aufhebungsvereinbarung an-
zustreben.

Wie geht's weiter?
Ist die Kiindigung ausgesprochen
und begriindet, geht es darum, die
Zeit zwischen der Kindigung und
dem Austritt aus dem Unterneh-
men zu regeln. Hierfiir kénnen Sie
einen separaten Termin vereinba-
ren. Im Trennungsgesprach selbst
sollten Sie Threm Mitarbeiter ei-
nen Weg aufzeigen, wie der Tren-
nungsprozess gestaltet werden
kann. AuBlerdem sollten Sie ihm
Hilfe beim Suchen einer neuen
Stelle anbieten. Zum Beispiel, in-
dem Sie seine Wiinsche beim For-
mulieren des Arbeitszeugnisses
bertcksichtigen. Oder indem Sie
ihm anbieten, Sie bei Bewerbungen
als Referenzperson zu nennen.
Oft ist eine bezahlte Freistel-
lung fur beide Parteien die sinn-
vollste Losung. Die Gekindigten
konnen sich voll auf das Entwi-
ckeln einer neuen Perspektive
konzentrieren. Auch fiir das Be-
triebsklima ist eine Freistellung
meist das Beste. Denn die verblei-
benden Mitarbeiter sind innerlich
hin- und hergerissen. Einerseits
haben sie Mitleid mit ihren Kolle-
gen, andererseits sehen sie oft die
Notwendigkeit der Kiindigungen.
Vielmehr sollten sie ihren Blick
wieder in Richtung Zukunft wen-
den. Denn dies sollte nach einem
Personalabbau moéglichst schnell
geschehen. OFE
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