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SAG BEIM ABSCHIED

SAUBER SERVUS

Harald Schmid tber die Kunst des Kiindigens im Gesprach

mit Eva Woska-Nimmervoll

Geplanter Personalabbau ist meist gut vorbereitet.
Auch die Kommunikation ist durchdacht. Die Tren-
nung von einzelnen Personen wegen Minderleis-
tung oder sozial nicht addquaten Verhaltens ist ein
viel schwierigeres Thema fiir Fithrungskréfte. Die
betroffenen Personen waren oft schon iiber Jahre
auffillig oder hatten Unterstiitzung gebraucht. Doch
die Flihrungskraft hat all die Zeit geschwiegen — und
spricht dann plétzlich eine Kiindigung aus. Das ver-
steht niemand und fithrt zu Angst und Unsicherheit.
Vor allem bei jenen, die bleiben.

Eine Beziehung zu beenden ist in jedem Fall besser,
als eine ungliickliche Beziehung weiterzufiihren.
Dass eine Seite die Zusammenarbeit aufkiindigt,
ist vollig legitim, aber das Wie ist entscheidend.
Ein Personalverantwortlicher, der Tausende Mit-
arbeitende freisetzen musste, sagte einmal zu mir:
JEinen Mitarbeiter zu verlieren muss nicht heil3en,
einen Menschen zu verlieren.“ Genau darum geht
es im professionellen Trennungsmanagement. Eine
Kiindigung soll arbeitsrechtlich sicher und trotz-
dem fair und sauber verlaufen, im Idealfall ist eine
Trennung einvernehmlich.

Selbst wenn die Fithrungskraft denkt: ,Das wird
schon wieder“, spiiren die betroffenen Personen,

dass etwas nicht stimmt. Ich méchte Fithrungs-
kréafte dafiir sensibilisieren, frith und konkret
anzusprechen, wenn etwas nicht passt, und genau
zu formulieren, was sie erwarten. So geben sie den
Betroffenen die Chance, etwas an ihrer Arbeitsweise
oder an ihrem Verhalten zu dndern. Jeder Konflikt,
der nicht thematisiert und l6sungsorientiert be-
arbeitet wird, eskaliert irgendwann. Meistens zum
schlechtesten Zeitpunkt und mit einem Scherben-
haufen als Ergebnis.

Das Team leidet darunter, die anderen fragen sich,
warum sie sich noch engagieren sollen, wenn
scheinbar toleriert wird, dass jemand nachlésst. Es
kann passieren, dass dann diejenigen, die gut sind,
die man behalten will, kiindigen. Oder die betrof-
fene Person inszeniert einen Mobbing-Fall. Nicht
selten wird sie tatsdchlich gemobbt oder zumindest
geschnitten. Sie verbreitet negative Stimmung und
zieht andere mit hinunter.

Der Druck im Team steigt: Bin ich der oder die
Néchste, wenn ich nicht funktioniere? Wer macht
jetzt die Arbeit? Das muss gekldrt werden. Fiih-
rungskraften ist nicht bewusst, wie sehr sie in
solchen Situationen unter Beobachtung stehen.
Unternehmen investieren extrem viel ins Recruiting
oder ins Marketing, um die Arbeitgebermarke zu
starken. Vielen ist aber nicht bewusst, wie wichtig



Trennungsmanagement fiir das Employer Branding
ist: Hier zeigt sich die echte, gelebte Unternehmens-
kultur.

Was ist so schwierig daran, jemanden zu kiindigen?
Immer wird der moralische Aspekt genannt. Fiih-
rungskrafte wissen ja, dass sie jemanden aus seinem
sozialen Umfeld reiBen und ihm sein Einkommen
nehmen. Ich glaube, viele haben einfach ein
schlechtes Gewissen, weil sie nicht schon viel frither
Probleme angesprochen haben. Und natiirlich weif3
man nie, wie jemand darauf reagiert. Man muss
damit rechnen, dass der oder die Betroffene vor

den Kopf gestof3en ist. Nach den vielen Kiindigun-
gen, bei denen ich dabei war, hat noch nie jemand
gesagt: ,Danke, das war die richtige Entscheidung.
Oft stellt sich aber heraus, dass jemand bereits selbst
iiberlegt hat, zu kiindigen. Hier war nur die Frage:
Wer macht den ersten Schritt? Wichtig ist, dass man
den Menschen zur Seite steht und mit ihnen klart,
wohin die Reise nun gehen kann. Outplacement
kann eine Losung sein; wir begleiten Menschen
nach der Kiindigung bei der beruflichen Neuorien-
tierung. In den meisten Féllen gelingt der berufliche
Wiedereinstieg.
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Warum raten Sie von Kiindigungen ab?

Man hat ja viel investiert in eine Mitarbeiterin oder
einen Mitarbeiter. In manchen Unternehmen dauert
es 3 Jahre, bis jemand voll eingearbeitet ist und

100 % zur Performance beitragt. Kann man es sich
leisten, diese Investition einfach abzuschreiben?

Welche Alternativen gibt es?

In einigen Fallen konnte die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter in einem anderen Bereich des Unter-
nehmens eingesetzt werden, wo die jeweiligen
Fahigkeiten gebraucht werden. Manche kénnten
selbststdndig weiterarbeiten. Oder es findet sich ein
neuer Job bei einer Geschiftspartnerin oder einem
Geschéftspartner. Den Unternehmen fehlt es oft an
Fantasie oder auch an Willen. Auch der Betriebsrat
kann hier unterstiitzend wirken. Fiir die Digitalisie-
rung sind Altere oft nicht ausgebildet; dann werden
sie in die Wiiste geschickt und durch Junge ersetzt.
Wichtig wére, ihnen rechtzeitig eine Chance zu ge-
ben, sich auf die neuen Entwicklungen einzustellen,
beispielsweise mit Zusatzausbildungen. Fiir andere
Altere konnte Teilzeit eine Option sein.
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