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H E I K L E A U F G A B E FÜR F Ü H R U N G S K R Ä F T E 

Entlassungen 
„schmerzfei" gestalten 
MITARBEITERN IHRE E N T L A S S U N G MITTEILEN -
VOR DIESER U N A N G E N E H M E N AUFGABE STEHT 
JEDE F Ü H R U N G S K R A F T E I N M A L . F R A N K A D E N S A M * 
GIBT TIPPS, W I E SIE SOLCHE GESPRÄCHE UND 
PROZESSE MÖGLICHST „ S C H M E R Z F R E I " FÜR 
ALLE BETEILIGTEN G E S T A L T E N KÖNNEN. 

„Am Samstag war die Kündi-
gung im Briefkasten. Am Montag 
war mein Zugangscode im Betrieb 
gesperrt. Alle Kollegen wussten 
schon Bescheid, als ich ins Büro 
kam, und schauten betroffen weg. 
Der Einzige, der sich nicht blicken 
ließ, war mein Chef. Der hatte sich 
Urlaub genommen." 

Zugegeben - so stillos verlaufen 
Entlassungen nur selten. Doch 
viele Führungskräfte scheuen sich, 
Mitarbeitern deren Kündigung 
persönlich mitzuteilen. Und ist sie 

Sorgfältig vorbereiten 

Kündigungs- und Trennungsgespräche setzen eine 
so rg fä l t i ge Vo rbe re i t ung voraus . Folgende Fragen 
so l l ten gek lä r t we rden : 
> Nach we lchen Kr i te r ien w i r d en tsch ieden, 

w e r en t lassen w i r d ? 
> Zu we l chem Ze i tpunk t e r f o l g t die Kündigung? 
> Wann und w ie w i r d die Künd igung ausgesprochen? 
> Wer f ü h r t die Kündigungs- und Trennungsgespräche? 
> Wie w e r d e n die ve rb le ibenden M i t a r b e i t e r 

über die Kündigungen i n f o r m i e r t ? 
> Wie w e r d e n sie gegenüber den zu künd igenden 

und den verb le ibenden M i t a r b e i t e r n beg ründe t? 
> Wie w i r d der T rennungsprozess ges ta l te t? 

ausgesprochen, gehen sie den Ge-
kündigten aus dem Weg. Das hat 
Konsequenzen. Der Gekündigte 
sieht sich und seine Arbeit herab-
gewürdigt. Er verliert gegenüber 
seinen Kollegen kein gutes Wort 
mehr über seinen Arbeitgeber. Und 
deren Arbeitsmoral sinkt. Unter 
anderem, weil sie befürchten: So 
wird mein Arbeitgeber irgend-
wann auch mit mir verfahren. 

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

In der Regel sollte der unmit-
telbare Vorgesetzte die betroffenen 
Mitarbeiter über ihre Kündigung 
informieren - selbst wenn diese 
von der Personalabteilung ver-
sandt wird. Zu klären ist auch, ob 
Kündigungs- und Trennungsge-
spräch zum selben Zeitpunkt 
stattfinden sollen oder nicht. Wür-
de der Mitarbeiter zum Beispiel 
aus allen Wolken fallen, ist ein 
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Trennen von Kündigungs- und 
Trennungsgespräch meist die bes-
sere Lösung. Denn dies gibt dem 
Gekündigten die Chance, den 
Schock zunächst zu verdauen und 
sich auf das Trennungsgespräch 
vorzubereiten. 

Zur Sache kommen 
Oft wollen Führungskräfte das 
Kündigungsgespräch möglichst 
schnell hinter sich bringen. Die 
Folge: Sie stoßen 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 
heißen Brei herum. Beides ist un-
angebracht. 

Überlegen Sie sich eine adäqua-
te Gesprächseröffnung und kom-
men Sie nach einer kurzen Einlei-
tung zur Sache. Auf die Nachricht 
der Kündigung reagieren Mitar-
beiter unterschiedlich - manche 
geschockt, manche gelassen, man-
che wütend. Lassen Sie zu, dass 
Ihr Mitarbeiter Emotionen zeigt. 
Äußern Sie hierfür Verständnis. 
Und geben Sie ihm ausreichend 
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Zeit, die Fassung wiederzugewin-
nen. Gelingt ihm dies nicht, sollten 
Sie das Regeln der Trennungsmo-
dalitäten vertagen. 

Zuweilen müssen Führungs-
kräfte Kündigungen 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 hätten, aber aufgrund der 
Sozialauswahl keine andere Ent-
scheidung möglich war. Dann dür-
fen Sie im Gespräch mit dem Mit-
arbeiter diese Bedenken nicht äu-
ßern. Denn Sie nehmen die Aufga-
be Kündigen stellvertretend für die 
Unternehmensleitung wahr. 

Oft erfahren Führungskräfte in 
Kündigungs- und Trennungsge-
sprächen Dinge aus dem Privatle-
ben der Gekündigten, von denen 
sie zuvor nichts wussten. Zum Bei-
spiel, wenn der Gekündigte ver-
zweifelt sagt: „Aber ich habe gera-
de ein Haus gebaut." Oder: „Meine 
Frau hat mich verlassen und ich 
muss ihr 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 erklärt: „Ich muss 
für meine pflegebedürftige Mutter 
aufkommen" oder „Ich bin zwar le-
dig, aber ich lebe seit Jahren mit 
einer Frau mit zwei Kindern zu-
sammen". Auch dann dürfen Sie 
die Kündigung nicht infrage stel-
len. Denn sonst schaffen Sie einen 
Präzedenzfall. Und alle anderen 
Mitarbeiter, denen Sie noch kündi-
gen, werden mit Ihnen einen Kuh-
handel beginnen. 

Und wenn eine Kündigung 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 
kündigenden Mitarbeiter stets fra-
gen: Warum gerade ich? Geben Sie 
dem Mitarbeiter eine inhaltlich 
verständliche Erklärung. Auf kei-
nen Fall sollten Sie sich aber auf 
eine Diskussion über die Auswahl-
kriterien einlassen. Denn wer die 
Gründe für die Kündigung disku-
tiert, diskutiert die Kündigung 
selbst. 

Eine heikle Aufgabe 
Entlässt ein Unternehmen mit 
mehr als 20 Mitarbeitern betriebs-
bedingt eine größere Zahl von 
Mitarbeitern, dann muss deren 
Auswahl meist gemäß den gesetz-
lichen Vorgaben anhand von Kri-
terien wie Alter, Familienstand 
und Dauer der Betriebszugehörig-
keit erfolgen. Dann ist das Be-
gründen 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-
fließen sollen wie: Wer bringt wel-
che Leistung? Und: Welche Fertig-
keiten braucht das Unternehmen? 
Dann wird das Begründen schnell 
zur heiklen Aufgabe. Denn wenn 
Sie zum Betroffenen sagen: „Ihre 
Kollegen sind geschickter im Um-
gang mit Kunden" oder „Ihre Ar-
beit weist häufiger Mängel auf", 
wird dieser selbstverständlich wi-
dersprechen. 

Deshalb bringen gerade solche 
Kündigungssituationen Führungs-
kräfte oft ins Schwitzen. Trotzdem 
müssen Sie Ihrem Mitarbeiter eine 
Begründung geben - selbst wenn 
Sie wissen: Er wird sie nicht wi-
derspruchslos akzeptieren. Dann 
müssen Sie bereit sein, die Rolle 
des Buhmanns zu übernehmen. 
Das gehört zu Ihrer Aufgabe als 
Führungskraft. Bei solchen Kün-
digungen bewegen sich Unterneh-
men aber juristisch oft auf dün-
nem Eis. Deshalb ist es in solchen 

Situationen meist vorteilhafter, 
eine Aufhebungsvereinbarung an-
zustreben. 

Wie geht's weiter? 
Ist die Kündigung ausgesprochen 
und begründet, geht es darum, die 
Zeit zwischen der Kündigung und 
dem Austritt aus dem Unterneh-
men zu regeln. Hierfür können Sie 
einen separaten Termin vereinba-
ren. Im Trennungsgespräch selbst 
sollten Sie Ihrem Mitarbeiter ei-
nen Weg aufzeigen, wie der Tren-
nungsprozess gestaltet werden 
kann. Außerdem sollten Sie ihm 
Hilfe beim Suchen einer neuen 
Stelle anbieten. Zum Beispiel, in-
dem Sie seine Wünsche beim For-
mulieren des Arbeitszeugnisses 
berücksichtigen. Oder indem Sie 
ihm anbieten, Sie bei Bewerbungen 
als Referenzperson zu nennen. 

Oft ist eine bezahlte Freistel-
lung für beide Parteien die sinn-
vollste Lösung. Die Gekündigten 
können sich voll auf das Entwi-
ckeln einer neuen Perspektive 
konzentrieren. Auch für 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 Kündigungen. 
Vielmehr sollten sie ihren Blick 
wieder in Richtung Zukunft wen-
den. Denn dies sollte nach einem 
Personalabbau möglichst schnell 
geschehen. OE 
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