Thema: Kindigung

Rosenkriege vermeiden:

Die Kunst der fairen Kundigung

Spezialistin fur faire Trennung Heike Hof-Bausenwein und Personalberater Frank Quathamer im Gesprach

Wer denkt, ,Rosenkriege“ wiren nur zwi-
schen zwei Menschen moglich, die vorher
eine Liebesbeziehung hatten, der irrt.
»Rosenkriege“ gibt es oft auch, wenn Arbeit-
geber und Arbeitnehmer sich trennen, vor
allem bei einer Kiindigung. Nicht selten
sinnen die Gekiindigten auf Rache. Was
lauft hier falsch?

Ein Interview mit dem trennungserfahrenen
Personalberater Frank Quathamer (FQ)
und der Spezialistin fiir faire Trennung,
Heike Hof-Bausenwein (HB), iiber eine faire
Trennungskultur, iiber typische Fehler bei
Kiindigungen und iiber die Moglichkeit, ein
Arbeitsverhéltnis zu beenden, ohne ver-
brannte Erde zu hinterlassen.

Was war die iibelste Kiindigung, die Sie je
mitbekommen haben?

FQ: Es gibt so unfassbar viele Beispiele fiir
unfaire Kiindigungen, da ist es kaum maog-
lich zu enischeiden, welches die schlimmste
wayr. Ich erinmere mich aber beispielsweise
amn folgenden Fall: Neulich war eine 54-jdih-
rige Fiihrungskraft bei uns in der Outplace-
ment-Beratung. 27 Jahre lang hatte sie ei-
nem Unternehmen angehort — immer flei-
JSig, verantwortlich, erfolgreich. Dann rief
eines Tages der skandinavische Vorgesetzie
an. Er sagte nur: ,Helmuth, deine Stelle
wird gestrichen. Es tut mir leid. Alles Weite-

re wirst du vom Personalleiter erfahren.
Der Betroffene war natiirlich total perplex
und wollte wissen, warum und wieso. Aber
er wurde nur abgewimmell. Einzelheiten
solle er mit dem Personalleiter kiciren, higfs
es. Der sei dafiir zustdndig. Damit war der
Fall fiir den Anrufer erledigt. Sie konnen
sich vorstellen, wie verletet und tief getrof-
fen Helmuth und entsprechend teuer die
Tremmung war.

»Teuer* heifst, der Konzern musste eine ho-
he Abfindung zahlen?

FQ: Wenn es das nur ware. Es kam noch
schlimmer. Helmuth wandte sich an den
Betriebsrat. Der setzte alle Mittel ein, um
fiir ithm 2u kdmpfen. Er brachte sogar die
Mitarbeiter gegen die Unternehmensfiih-
rung auf. Uberlegen Sie mal, was das fiir
Kosten verursacht, wenn nur 20 Mitarbei-

Mochten Sie gerne mehr
erfahren?

Dann senden Sie eine Email an
trennung@forum-fuehrung.com
und Sie erhalten eine mehrseitige
Information, wie Sie auf die ver-
schiedenen Reaktionen der Betrof-
fenen am Besten reagieren.

ter vier Wochen lang 10 Minuten iiber das
Thema reden. Dann sind das 93 Stunden
Arbeitsausfall. Die Motivation der Mitarbei-
ter ist im Keller, thre Loyalitdt zum Arbeit-
geber dahin. Und die Geriichtekiiche bro-
delt auch ayfserhalb des Unternehmens. Un-
Jaire Kiindigungen sprechen sich schnell in
der Branche herum. Ein solches Unterneh-
men wird spdter sehr viel schwerer Spilzen-
krafte bekommen. Die Folgekosten einer
unfairen Kiindigung sind viel, viel hoher
als nur die Abfindunyg.

HB: Das habe ich in meiner 20-jahrigen
Praxis als Personalleiterin tibrigens auch
mmer wieder erfahren, gerade im Mittel-
stand. Wenn die Unternehmensfiihrung bei
der Kiindigung erstmal Porzellan zerschlao-
gen hatte, war das Geld nicht das wichtige
Thema, oft gab es jahrelange Streitigkeiten
vor Gericht und das ein oder andere Mal
gewann auch der Mitarbeiter und ging als
Sieger wieder in den Betrieb zuriick. Das ist
eime sehr unangenehme Situation fiir ein
Unternehmen mit weitreichenden Konse-
quenzgen. Auch ein Arbeitsrichter sagt dann
schon mal ,ach das Unternehmen xy schon
wieder”, das hilft dem AG in der Verhand-
lung auch wicht. Man bekommdt einen
Namen in der Branche, der sich auch bei
Kunden und potentiellen Mitarbeitern her-
umspricht.
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wEinen richtigen Abschied erkennt man
daran, dass er nicht mehr weh tut«

Hans Noll

Sollte ein Arbeitgeber deshalb besser auf
Kiindigungen verzichien, so weit das nur
irgendwie moglich ist?

FQ: Um Himmels willen — Nein! Kiindigun-

gen kann man nicht aussitzen. Bei vielen
Betrieben wird eher 2u spdt gekiindigt! Es
gibt einfach Situationen, da geht es nicht
ohme Kiindigung. Manchmal kann ein Be-
trieb nur iiberleben, wenn der Personal-
stamm dem Bedarf angepasst wird. In an-
deren Fdllen ist eine Arbeitsbeziehung ein-

fach wicht mehr tragbar, etwa bei perma-
nenter Schlechtleistung oder gar einer Boy-
kott-Haltung eines Mitarbeiters. Dann sollte
mam auch konsequent sein und einen
Schlussstrich ziehen.

HB: Aber man sollte keineswegs Knall auf
Fall kiindigen, sondern dieser Schritt will
wohliiberlegt sein. Wir erleben immer wie-
der, dass die Betroffenen ldnger an dem
Wie“ als an der Kiindigung selbst zu knab-
bern haben. Entscheidend ist also interes-
samterwetse weniger die Tatsache, dass ge-
kiimdigt wird, sondern vielmehr die Frage,
wie das geschieht. Ein verleteter und erbit-
terter Arbeitnehmer wird versuchen, sei-
nem Arbeitgeber den grafstmoglichen Scha-
den zuzufiigen - finanziell, aber auch im-
materiell, etwa in Form einer Rufschddi-
gung bei Kunden, Lieferanten und ehema-
ligen Kollegen.

Was sind die grofsten Fehler beim Kiindigen?
HB: Erstens, dass ein Nicht-Beteiligter die
Kiimdigungsbotschaft viberbringt und nicht
der Vorgesetzie selbst. Zweitens, dass sich

Wichtige Punkte im Trennungsprozess

® Anlass fur Trennung klaren und juris-
tische Schritte prufen. Klarheit Uber

Ziel sowie Zeit- und Kostenrahmen
gewinnen. Stérungsszenarien

durchdenken und dann ,Drehbuch*
flr Ablauf schreiben. Prifen Sie vor
dem Gespréach die Personalakte. So
vermeiden Sie Uberraschungen
Bereiten Sie sich auf die ersten drei
Satze und die Frage nach dem
~Warum ich" besonders sorgfaltig
vor. Haufig mangelt es bei ,Nicht-
Personalern” hier an Klarheit.
Schaffen Sie einen angenehmen
Rahmen. Stellen Sie sicher, dass
das Gesprach ohne Stérungen von
auBen verlauft

Freundliche BegriiBung. Jedoch
kommen Sie rasch auf den Punkt
(kein Smalltalk). Kiindigung eindeu-
tig aussprechen und dabei langsam
reden. Kindigungsgriinde ohne
Anschuldigung benennen. Konzent-

ration auf das oder die allerwichtigs-
ten Argumente.
Reaktion des Geklundigten horen
und sachlich erwidern. Jedoch
sNebenkriegsplatze“ und historische
Betrachtungen unbedingt vermei-
den. Lassen Sie sich auf keine
Diskussion Uber die Auswahlkriteri-
en ein. Sie diskutieren ansonsten
die Kundigung an sich und schaffen
bei Ruckziehern ggf. Prézedenzfélle
Emotionale Reaktionen des Gekun-
digten zulassen, jedoch nicht be-
werten. Sie bleiben professionell
(EinfUhlend, jedoch sachlich und
verbindlich)
Klaren Sie den Gekundigten Uber
seine Rechte auf. Dies wirkt fair und
verbindlich. Bieten Sie dem Gekln-
digten an, jetzt oder spater Uber
Trennungsmodalitaten zu sprechen
¢ Bieten Sie Unterstitzung an, z.B.
gutes Zeugnis, Referenz, Karriere-

der Vorgesetzie auf die blofse Kiindigungs-
botschaft und die Abwicklung der Kiindi-
gumng beschranmkt und den Gefiihlen keinen
Rawm ldsst. Das ist haufig zu beobachten.
Viele Chefs geben sich betont ruppig, weil
sie die Emotionen aus dem Kiindigungsge-
sprdich heraushalten mochten. Sie wollen
weder Gefiihlsausbriiche beim Betroffenen
erleben, noch sich selbst anmerken lassen,
wie schwer thnen diese Entscheidung, die-
ses Gesprdich fallt. Sie bewirken damit aber

coaching.... Bieten Sie eine faire
Sprachregelung im Unternehmen
an. Spater auch Sprachregelung fur
Kunden und potentielle Arbeitgeber
vereinbaren

* Am Schluss das Gesprach zusam-
menfassen und das weitere Vorge-
hen besprechen

¢ Erlautern Sie den verbleibenden
Mitarbeitern die Zukunftsplanung
und die kunftigen Aufgabenver-
teilung

Typische Fehler

der Gesprachsfuhrung:

e Rumreden, undeutliche Aussage,
Hinausschieben, lamentieren, sich
selbst (mit seinen Gefuhlen) in den
Mittelpunkt stellen

e Agression kontern, Ausfuhrlich ver-
teidigen, Situation versuBen oder
verharmlosen
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Unglucklich macht meist nicht das ,,Was*,

sondern das ,,Wie“.

nichts Gutes: Selbst Gekiindigte, die sich im
Tremmungsgesprdich sehr beherrschen, kon-
nen nachher umso emotionaler werden -
und thre Wut und Hilflosigkeit wirkt danmn
umso zerstorerischer.

FQ: Rumreden, hinausschieben, lamentie-
ren, sich in den Mittelpunkt stellen, Aus-
Siihrlich verteidigen, im Uberschwang der
Emotionen Zusagen machen, die spdter gar
nicht eingehalten werden konnen, usw..
Wenn Trinen fligjsen, dann wird dem Ge-
kiindigten das Blaue vom Himmel herunter
versprochen, nur um 2u trosten.

Dabei ist eine faire Kiimdigung nicht allein
eine Frage des Geldes. Wer dem Gekiindig-
ten bei der Beendigung des Arbeilsverhdlt-
nisses Wertschdtzung entgegenbringt, muss
nicht mit kleinlichen Eacheakten rechnen.

Und wie soll das gehen — einem Mitarbei-
ter fair und wertschétzend zu kiindigen?
HB: Fin Kiindigungsgesprdch sollte ehrlich
und sachlich gefiihrt werden. Und gwar im-
mer vom Vorgesetzten selbst und nicht etwa
von einem unbeteiligten Dritten. Ein Vertre-
ter der Personalabteilung oder ein externer
Berater kann das Gesprdch begleiten, un-
terstiiteen und ergdnzen, aber er darf es
nicht allein fiihren, das muss der Chef tun.
Der Gekiindigte muss mit all seinen Reakli-
onen ernst genommen werden. Es muss
klar sein, dass die Kiindigung unumstdfs-
lich ist. Trotedem ist es nicht verkehrt, An-
teilnahme und Verstandnis fiir die Reakti-
on des Betroffenen zu zeigen. Eine Fiih-
rumgskraft sollte alle Finwdnde aus dem
Weg raumen und nicht einfach als nichtig
abtun.

Die Angebote tiber die genauen Konditio-
nen der Trennung - Abfindung, Outplace-
ment, Karriereberatunyg etc. - sollten ange-
sprochen und dem Gekiindigten ausrei-
chend Bedenkzeit gegeben werden. Nur
wenn der Gekiindigte mit der Situation
siberfordert ist, sollte man naheliegende
Termine fiir eine spdtere Kidrung anbieten.
Die Einbeziehung des Betriebsrates oder ei-
nes Rechisanwaltes kann die Situation ver-
bessern. Auf jeden Fall gilt: gemeinsame
Losumgen sind immer das Beste.

Wie kann sich ein Chef auf eine Kiindigung
vorbereiten?

FQ: Natiirlich durch unser Training
(lacht). Im Ernst: Zundchst geht es darum,
den rechtlichen und finanziellen Rahmen
abzustecken und sich zu iiberlegen, welche

Folgekosten unprofessioneller Trennung

Haufig werden nur die offensichtlichen Trennungskosten wahrgenommen.
Diese sind z.B. Entlohnung bis zum Ausscheiden, Abfindungszahlungen,

Aufwendungen fur Outplacement, Ge-

richtsprozesskosten. Die nicht sichtbaren

Folgekosten unprofessioneller
Trennung, kdnnen jedoch viel
bedeutsamer sein. Hat erst
mal der Flurfunk Hochkon-
junktur, sinkt Pro-duktivitat
und Identifikation, steigt die
Wechselbereitschaft der
Leistungstrager usw. Die-
se Kosten werden meist
erst dann gesehen,

wenn es zu spat ist.

Entlohnung

bis zum Ausscheiden

Abfindungszahlungen

Aufwendungen

fur Outplacement

Gerichtsprozesskosten.

Entscheidungsverzogerung
(z.B. bei der Aufhebungsvereinbarung),

Fluktuation von Leistungstragern

Know-how-Verlust

Loyalitatsrickgang

Rachgier

Datenverluste

Verbreitung von Geruchten
Vertrauensverlust
Sabotage

Erhéhter Krankenstand

Uble Nachrede

AbkUhlen des Betriebsklimas

Demotivation

Produktivitatsriickgang

Fluktuationskosten

Imageschaden

(in Anlehnung an das Kosten-Eisberg-Modell nach Grimmeisen 1997)
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Je heikler das Thema,
umso direkter der Einstieg.

Zugestandmnisse man dem betroffenen Das eigene Empfinden kann man aber

Arbeitnehmer machen maochite. Es ist der schérfen, Trennungsgesprdche lassen sich Frank Quathamer
gesamie Prozess mit den Auswirkungen unter erfahrener Anleitung tiben. Und Ist Mitgriinder der
der Beteiligten cu durchdenken. Hdaufig wenn der ganze Trennungsprozess gut vor- gir;;;ilt(’:e;iﬂrﬁng
mangelt es an Ideen, was fiir die Person bereitet ist, verlduft der Abschied auch viel ZUvor war er 12 '
besonders wichtig ist, wm einem Abwick- harmonischer. Jahre Partner bei
lungsvertrag zuzustimmen. Fiir das Steinbach & Partner
Gesprdich selbst, sollte man sich einen Lohnt es sich iberhaupt, sich in Kiindi- und gewann umfas-
Gesprdchsfahrplan zurechtlegen. qungsfragen beraten zu lassen? sErele SERLAgEn
Besonders die ersten drei bis fiinf Sétze FQ: Unbedingl. Eine schlecht durchgefiihrte R GSFSUChS _& .

Auswahl sowie in der Trennungsbe-
maissen gut formuliert und fest aus- Kiimdigung verursacht enorme Folgekosten gleitung. F.Quathamer@capera.de
gesprochen werden. Je mach Betriebszugehorigkeit, Kiindigungs-

grund und Hohe des erzielten Entgeltes. AlEllis s e E Gl
HB: Es geht aber dariiber hinaus auch um Diese Kosten sind insgesamt wm ein Vielfa- EJ:??;?E f:;;:ir_m
eine psychologische Vorbereitung. Vielen ches hoher, was eine Trennungsberatung sesse und Trainerin
Chefs, Vorgesetzten und Fiihrungskriften kostet. Auch emotional ersparen sich Ge- fiir Faires Trennungs-
Jehlt das methodische Riistzeug fiir gute schaftsfiihrer, Unternehmenslenker und management.
Trennungsgesprdche. Die einen sind selbst Fiihrungskrafte damit Stress und schlaflose Kooperationspart-
50 gestresst, dass ihnen im Moment des Nechte. Gerade im Miitelstand erleben wir nerin der CAPERA

Consulting, Kassel-
Bad Wilhelmshohe.

Trennungsgesprdchs jedes Empfinden, fiir héufig einen grofsen Beratungsbedarf bei

die Gefiihislage des Gekiindigten fehlt. Die Kiindigungen.

amderen spielen thre Rolle so ungetibt und CAPERA Consulting berat

unreflektiert, dass sie gar nicht wahrneh- Unternehmen bei der Suche und

men, welche Schwitzer sie dabei machen. CAPERA Consulting Ausv,vahl SIS BE1EIE)T Entwicklyng
. . L und im Outplacement von Spezia-

Oder sie reagieren intuitiv abwehrend statt Frank Quathamer Hstiet e R e S e e U

rational auf die Einwdnde und Gegenargu- unterstutzt Kandidaten im Karriere-

mente des Gekiindigten einzugehen — was coaching.

die Situation auch nicht gerade verbessert.

Fon: 0561 400 859 20
f.quathamer@capera.de
www.capera.de

PERFEKT BESETZT » CAPERA

Die einzige Personalberatung mit 25 Monaten Perfekt-besetzt-Garantie*.

* Trennen Sie sich von einem von uns empfohlenen Mitarbeiter wegen fachlicher oder persénlicher Qualifikation innerhalb
von 25 Monaten — suchen wir honorarfrei neu. Ohne Wenn und Aber!

Abgeleitet vom latainischen ,capere” fur besetzen, sorgen wir fir passende Besetzungen —
kompetent, zuverlassig und erfolgreich. Langjdhrige Erfahrungen zeichnen uns aus.

¢ Personalsuche: von Spezialisten und Fihrungskraften mittels Stellenanzeigen und Direktansprache / Headhunting
¢ Beurteilung / Diagnostik: Interviewftihrung, Managerklausur, Psychologische Tests, Referenzeinholung, Assessment-Center
¢ Personaltrennung: Trennungsprozessberatung, Trennungsbegleitung, Einzel-Outplacement, Gruppen-Outplacement

Wir freuen uns auf ein unverbindliches Kennenlernen. Unser engagiertes Team berat Sie gerne.

CAPERA ) CONSULTING  cavern consung

Frank Quathamer » Telefon: 0561 400 859 20
Personal- & Managementberatung f.quathamer@capera.de » www.capera.de
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