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Austritte von Mitarbeitern gehoren zum Alltag eines je-
den Unternehmens. Die Griinde, warum Mitarbeiter ein
Unternehmen verlassen bzw verlassen missen, sind
vielfaltig. Geht die Initiative vom Unternehmen aus,
kann dies wirtschaftliche Ursachen haben oder auch
an einer mangelnden Leistung bzw an einem Fehlver-
halten des Mitarbeiters liegen. Verlasst ein Mitarbeiter
das Unternehmen aus eigenem Wunsch, passiert dies
haufig, weil die Zusammenarbeit mit dem Chef oder mit
Kollegen nicht funktioniert oder sich der Mitarbeiter
nicht entsprechend weiterentwickeln kann. Was auch
immer dahintersteckt, wichtig fiir jedes Unternehmen
ist, dass das Arbeitsverhaltnis fair und professionell be-
endet wird.

1. Wenn der Arbeitgeber das Dienst-
verhiltnis beendet...

Wenn der Arbeitgeber Mitarbeiter kiindigt, passiert dies zumeist
aus zwei Anldssen. Entweder sind die Kiindigungen betrieb-
lich veranlasst, was meist dazu fiihrt, dass mehrere oder sogar
viele Mitarbeiter von einer Trennungsmafnahme betroffen sind.
Griinde daflir kdnnen zum Beispiel Absatzriickgdnge, Umstruk-
turierungen, Kosteneinsparungen oder auch strategische Neu-
ausrichtungen bzw technologische Veranderungen sein. Oder
die Kiindigung ist eine personelle EinzelmalRnahme, sprich der
Grund liegt am Mitarbeiter selbst.

Kindigungen koénnen beim Mitarbeiter Existenzéngste
und Sorgen vor sozialem Abstieg auslésen. Vor allem wenn die
Griinde nicht offensichtlich sind, kann dies auch zu Unverstand-
nis, Demoralisierung und Leistungseinbriichen fiihren - auch
bei Teilen der restlichen Belegschaft. Im schlimmsten Fall landet
der Fall vor dem Arbeitsgericht, was fatale Folgen fiir ein Unter-
nehmen haben kann - nicht nur aus finanzieller Sicht.

Werden Kiindigungen nicht professionell abgewickelt, kann
das auch zu einem Imageverlust des Unternehmens fiihren, was
sich ebenfalls auf die Rekrutierung auswirken kann. Viele Bewer-
ber achten auf den Ruf des Unternehmens; ist dieser erst ruiniert
oder angekratzt, missen oft teure Personalmarketingaktivitaten
gestartet werden, um wieder ausreichend viele qualifizierte Be-
werber anzusprechen.

1.1. Betriebsbedingte Kiindigungen

Wenn betriebsbedingte Personalreduktionen anstehen, sollte zu-
nachst gepriift werden, ob diese auch ohne oder mit wenigen Kiin-
digungen durchgefiihrt werden kénnen. In jedem Fall ist es wich-
tig, die Belegschaft rechtzeitig iber geplante Malnahmen zu in-
formieren. Es gibt wahrscheinlich nichts Schlimmeres fiir Mitarbei-
ter, als aus den Medien zu erfahren, dass das eigene Unternehmen
Kiindigungen aussprechen muss. Die Kommunikation sollte ehr-
lich, menschlich, von Respekt gepragt und vor allem personlich,
am besten durch die Geschéftsleitung und die Fiihrungskréfte er-
folgen. Die Situation kleinzureden ist nicht angebracht, es sollten
klare und deutliche Worte gefunden werden. Widerstande, die in
jedem Fall auftreten werden, sollten genutzt und geklart werden,
denn der Widerstand enthalt immer eine verschliisselte Botschaft.
Nur wenn man mit den Widerstanden geht, konnen diese auch
aufgelost werden. Je zielgerichteter und ehrlicher kommuniziert
wird, desto weniger haben auch Gerlichte eine Chance.

Auch muss sich die Unternehmensleitung gemeinsam mit der
Personalabteilung klar werden, nach welchen Kriterien Mitarbei-
ter gekiindigt werden. Mogliche Kriterien sind die Leistung, aber
auch das Potenzial, das in einem Mitarbeiter steckt, die Arbeits-
erfahrung, die Einstellung zur Arbeit und zum Unternehmen, das
Lebensalter genauso wie die Betriebszugehdrigkeit. Auch Anwe-
senheitsnachweise, disziplindre Zwischenfélle, soziale Verhaltnisse
sowie die Wahrscheinlichkeit, auRerhalb des Unternehmens einen
Job zu finden, kénnen fiir die Auswahl herangezogen werden.

Wichtig ist, die Kriterien mit Bedacht und méglichst objek-
tiv zu wahlen sowie mehrere Bewerter einzubeziehen. Selbst-
verstandlich sollte eine moéglichst frilhe Einbeziehung des Be-
triebsrates im gesamten Personalabbauprozess sein.

1.2. Die Kiindigung als Einzelmafinahme

Wie schnell eine Fehlleistung oder ein Fehlverhalten zu einer Kiin-
digung fiihrt, ist sehr stark von der Unternehmenskultur abhangig.
Manche Unternehmen greifen sehr schnell zu dieser MaRnahme,
wenn der Mitarbeiter nicht den Erwartungen entspricht, in anderen
Unternehmen muss schon fast ein gesetzlicher Entlassungsgrund
vorliegen, um sich zu einer Kiindigung durchzuringen. Die haufigs-
ten Ursachen, warum Unternehmen einzelne Mitarbeitern kiindi-
gen, sind - wie anfangs schon kurz erwahnt - mangelnde oder feh-
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lerhafte Leistungen (wobei an dieser Stelle interessant ware zu
diskutieren, was eine , gute” Leistung tatsachlich ist) oder Fehlver-
halten. Dieses Fehlverhalten kann sich zB in einem mangelhaften
Arbeitsverhalten ausdriicken, was ua die Qualitdt der Arbeit, das
Arbeitstempo oder auch die Belastbarkeit betrifft. Es kann aber
auch die Zusammenarbeit mit Kollegen und/oder Vorgesetzten be-
treffen, ein unzureichendes personliches Auftreten zB Kunden oder
anderen Mitarbeitern gegeniiber oder ein nicht entsprechendes
Verhalten gegenliber zu flihrenden Mitarbeitern.

1.3. Kiindigungsgesprache fair und
professionell fithren

Kiindigungsgesprache zufihren, gehdrt wohlzu einer der schwie-
rigsten und unangenehmsten Aufgaben liberhaupt. Nicht selten
werden Fiihrungskrafte auf diese Art der Gesprachsfiihrung nicht
oder nur mangelhaft vorbereitet, oft werden die Gesprache aus
dem Bauch heraus gefiihrt. Nicht allen ist bewusst, dass sie mit
schlecht gefiihrten Kiindigungsgesprachen bei den betroffenen
Mitarbeitern schwere Krisen auslésen kdnnen. Denn hinter jeder
Kiindigung steht ein Mensch, eine Familie, ein Schicksal. Ganz
zu schweigen von den Kosten, die Unternehmen entstehen kon-
nen, wenn sie Kiindigungsgesprache rechtlich falsch durchfih-
ren bzw flihren. Vor allem konfliktscheue Fiihrungskrafte haben
oft Probleme, Kiindigungsgesprache zu fiihren bzw bereits vor
Ausspruch einer Kiindigung konstruktive Kritik am Mitarbeiter zu
Uben. Nicht selten konnten einzelne Kiindigungen vermieden
werden, wenn die Fiihrungskraft klar und deutlich die Erwartun-
gen an den Mitarbeiter kommuniziert bzw bei Kritik klare Worte
gefunden hétte. Oft ist vor allem leistungsschwécheren Mitarbei-
tern die Situation gar nicht bewusst; wenn es dann zu einer Kiin-
digung kommt, sind sie haufig vor den Kopf gestofRen, weil sie
die Kiindigung - aus ihrer Sicht - aus heiterem Himmel trifft.
Folgende Checkliste kann Flhrungskraften helfen, Kiindi-
gungsgesprache fair und professionell zu fiihren:

Das Gesprach vorbereiten:

m Personalabteilung kontaktieren, sich rechtlich absichern, organisa-
torische und finanzielle Fragen kléaren

m Gesprachstermin festlegen, nicht am Freitag, nicht vor Feiertagen
oder vor dem Urlaub kiindigen

® Ausreichend Zeit einplanen
® Diskreten und ungestorten Gesprachsort wahlen

® Den weiteren Tagesablauf des Mitarbeiters kléren, muss er weiter
arbeiten, darf er nach Hause gehen? Wenn ja, kann er selbst mit dem
Auto fahren oder ist dies in seinem Gefiihlszustand zu gefahrlich?

® Mogliche Reaktionen des Betroffenen bedenken

= |mmer persdnlich und nie tiber Mail, SMS oder Ahnliches kiindigen
® Telefon umleiten, Handy stumm schalten, Storungen ausschalten
® Mitarbeiter begriiRen und Platz anbieten

® Kein langer Smalltalk

® Die Kiindigung klar, unmissverstandlich und unwiderruflich gleich
zu Beginn des Gesprachs aussprechen
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B Fair zum Mitarbeiter sein, versuchen, sich in seine Lage zu
versetzen

= Fruchtlose Diskussionen vermeiden, das Gesprach nicht verwassern
= Dem Mitarbeiter helfen, das Gesicht zu wahren

® Dje weitere Vorgangsweise ansprechen, Folgetermin fiir die Kla-
rung der weiteren Details und des Trennungspakets vereinbaren

m \Veiteren Tagesablauf mit dem Mitarbeiter planen
® Schriftliche Kiindigung aushandigen
m Betroffenem Mitarbeiter weiteren Gesprachstermin anbieten

® Die Kiindigung aktiv an die weitere Belegschaft kommunizieren,
am besten in Absprache mit dem gekiindigten Mitarbeiter

® Das Ergebnis und weitere Details mit der Personalabteilung
besprechen

2. Wenn der Mitarbeiter kiindigt ...

Anders stellt sich die Situation dar, wenn der Mitarbeiter von sich
aus das Unternehmen verlasst. Die haufigsten Griinde dafir sind
einerseits der Vorgesetzte selbst oder die Unzufriedenheit mit
der Tatigkeit an sich oder mit der beruflichen Weiterentwick-
lung. Auch ein generell schlechtes Arbeitsklima oder Konflikte
mit Arbeitskollegen konnen Mitarbeiter veranlassen, das Unter-
nehmen zu verlassen. Nur selten stehen wirklich rein finanzielle
Griinde im Vordergrund. Flhrungskrafte treffen Mitarbeiterkiin-
digungen oft unvorbereitet und unangekiindigt, nur wenige spre-
chen im Vorfeld mit ihrem Vorgesetzten dariiber. Immer wieder
versuchen Fiihrungskrafte Mitarbeiter mit Versprechungen oder
Verbesserungen im Unternehmen zu halten. Doch Reisende soll
man ziehen lassen, sonst machen sich Fiihrungskréafte erpressbar.

Wie soll sich eine Fiihrungskraft nun richtig verhalten, wenn
ein Mitarbeiter kiindigt? Zunéachst sollte die Fiihrungskraft die
Nachricht entgegennehmen und sich die Kiindigung vom Mit-
arbeiter auch schriftlich geben lassen. Falls die Fiihrungskraft
Uber die rechtlichen und vertraglichen Rahmenbedingungen
zu wenig Bescheid weiB, ist es sinnvoll, mit dem Mitarbeiter ein
Folgegesprach zu vereinbaren und die Details zu besprechen.
Auf dieses Gesprach sollte sich die Fiihrungskraft gut vorberei-
ten und auch die Personalabteilung einbeziehen oder gleich
zu diesem Gesprach einladen. So kann sichergestellt werden,
dass keine Versprechungen oder Zusagen gemacht werden, die
man spater wieder bereut. In jedem Fall gilt auch hier, dass sehr
wertschatzend und respektvoll mit dem Mitarbeiter umgegan-
gen wird. ,Man sieht sich immer zweimal im Leben® heif’t es so
schon, und meistens stimmt das. Wenn der Mitarbeiter gut war,
kommt er vielleicht spater wieder zuriick ins Unternehmen. Oder
man trifft ihn in einer anderen Position beim Kunden, Lieferan-
ten oder bei einem anderen Geschéftspartner.

In jedem Fall sollte eine Person aus der Personalabteilung
mit dem Mitarbeiter ein Austrittsgesprach flihren, um mehr In-
formationen uber die Hintergriinde der Kiindigung zu erfahren.
AufRerdem gehort es einfach zum guten Stil, dem ausscheiden-
den Mitarbeiter Dank fiir die Zusammenarbeit auszusprechen
und ihm fiir sein weiteres Arbeitsleben alles Gute zu wiinschen.
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Da haufig die Flihrungskraft selbst der Grund fiir die Kiindigung
war, sollte das Gespréach eine ,neutrale“ Person fiihren, damit
der Mitarbeiter offen reden kann. Dafiir bietet sich wie schon
erwdhnt ein Mitarbeiter aus der Personalabteilung an, der es
schafft, Vertrauen aufzubauen, und verantwortungsvoll mit ver-
traulichen Informationen umzugehen weil.
Die Ziele eines Austrittsgesprachs aus Sicht des Unterneh-
mens sind vielfaltig. Einerseits erfahrt man die Hintergriinde und
Beweggriinde, warum der Mitarbeiter das Unternehmen ver-
lasst. Starken und Schwachen des Unternehmens bzw der Ab-
teilung kdnnen aufgezeigt und Probleme erkannt werden, da-
riber hinaus nennen die ausscheidenden Mitarbeiter haufig
auch gleich Verbesserungsvorschlage. Auch erhdlt man Feed-
back lber Aufgaben und das Arbeitsumfeld des Mitarbeiters. An-
dererseits hat man die Moglichkeit, sich angemessen vom Mit-
arbeiter zu verabschieden und so einen positiven Eindruck beim
Mitarbeiter zu hinterlassen. Manchmal erfahrt man sogar, in wel-
ches Unternehmen und in welche Position der Mitarbeiter wech-
selt, was ebenfalls Aufschluss lber die Beweggriinde des Aus-
tritts geben kann.
Folgende Tipps kdnnen fiir das Fiihren von Austrittsgespra-
chen nitzlich sein:
= Austrittsgesprache sind freiwillig und sollen nur mit Einver-
stéandnis des Mitarbeiters geflihrt werden.

= Das Gesprach ist absolut vertraulich, es werden nur die Infor-
mationen weitergegeben, die der Mitarbeiter weitergeben will.
Eine Moglichkeit ist hier, das Gesprach zu protokollieren, die-
ses Protokoll vom Mitarbeiter freigeben zu lassen und dann an
die Unternehmensleitung und die direkte Fiihrungskraft des
Mitarbeiters weiterzuleiten.

= Ziele und Zweck des Interviews klar an den Mitarbeiter
kommunizieren

= Offenheit aller Beteiligten ist Grundvoraussetzung

= Neutralen Raum wahlen, eventuell sogar auflerhalb des
Unternehmens
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= Standardisierte Austrittsgesprache fiihren, um Vergleichbar-
keit zu gewahrleisten

= Ergebnisse analysieren, Feedback an die Fiihrungskraft geben
und konkrete Verbesserungsmalinahmen ableiten

= Gesamtergebnis aller gefiihrten Austrittsgesprache auswerten,
interpretieren und mit der Unternehmensleitung diskutieren

= Mogliche Konfliktpotenziale zwischen Personalabteilung und
der Linie berlicksichtigen

= Fingerspitzengefiihl zeigen

3. Resiimee

Im Trennungsprozess konnen viele Fehler gemacht werden, die
nicht nur finanzielle Folgen haben, sondern auch das Image des
Unternehmens belasten konnen. Je professioneller Arbeitsver-
héltnisse beendet werden, desto besser ist es sowohl flir das
Unternehmen als auch fiir den betroffenen Mitarbeiter. In Zei-
ten des immer groRer werdenden Fachkraftemangels kann ein
professionelles Trennungsmanagement sogar einen Mehrwert
fiir das Unternehmen darstellen, als wirksame Personalmarke-
tingmafinahme gesehen werden und zu einem guten und wert-
schatzenden Betriebsklima beitragen.
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