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Der Iweck und lhr Nutzen

Sie kennen das: Das Gesprich ist vorbereitet. Alle Personalunterlagen liegen vor und sind bekannt, die Trennungskondi-
tionen sind abgeklart, der Verlauf sowie der Inhalt des Gesprachs festgelegt, und die Fiihrungskraft hat sich mental auf
die Situation vorbereitet.

Die Methode

Gliedern Sie das Trennungsgesprach in fiinf Phasen. Achten Sie darauf, dass Sie einen konsequenten und menschlich
fairen Ablauf sicher stellen. Erstellen Sie sich einen Gesprachsleitfaden, auf dem Sie lhre Gesprachslinie verfolgen konnen
und auf Sie die wichtigsten Formulierungen vorbereitet haben.

Phase |: Die Gesprachseroffnung
Phase 2: Die Trennungsbotschaft - Das Aussprechen der Kiindigung
Phase 3: Die Trennungsbegriindung und der Umgang mit der Schockreaktion
Phase 4: Das weiter Vorgehen
Phase 5: Der Gesprachsabschluss
Und die Phase danach: | Die Folgegesprache

So setzen Sie die Methode ein

Bereiten Sie sich sehr sehr sorgfaltig auf das Trennungsgesprachen vor und folgen Sie im Gesprach den fiinf Phasen
dieses Modells:

Phase |: Die Gesprachserdffnung

Der Mitarbeiter und die Fiihrungskraft sitzen sich gegeniiber - das Gesprach beginnt. An dieser Stelle sei von ansonsten
auflockernden Fragen wie nach dem Befinden der Familie oder einer Bemerkung zum Wetter absolut abgeraten. Jeder
Smalltalk wiirde im Nachhinein, wenn dem Mitarbeiter das Ziel des Gespraches bekannt ist, als Affront empfunden wer-
den. Auch wenn dies zu den schwierigsten Aufgaben einer Fiihrungskraft zahlt, gilt es nicht um den heiBen Brei herum-
zureden, sondern die Trennungsbotschaft gleich zu iibermitteln.

Kommen Sie schnell zum Anlass des Gespraches. Wichtig ist, dass der Mitarbeiter zu Beginn einmal zu Wort kommt.
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Phase 2: Trennungsbotschaft - Das Aussprechen der Kiindigung

Es ist das A und 0 des Trennungsgespraches, dass Sie die beschlossene Trennung bzw. Kiindigung klar, eindeutig und
verstandlich aussprechen.

Die Erfahrung zeigt, dass die Botschaft in den ersten drei bis fiinf Satzen deponiert werden sollte, und zwar klar und
deutlich. Diese fiinf Satze sind wahrscheinlich der kritischste Punkt im Rahmen des Gespraches, da zum einen der Mitar-
beiter mit der Kiindigung konfrontiert wird, zum anderen es fiir die Filhrungskraft meist eine schwierige Herausforde-
rung darstellt, die Botschaft direkt beziiglich des Inhalts, aber fair in Bezug auf den Menschen riiberzubringen.

Oftmals greift man zu ungeeigneten Formulierungen wie ,Sehen Sie, die wirtschaftliche Lage ...“, ,Wir mochten uns von
lhnen trennen ...“ oder ,Ich wollte lhnen sagen ...“ im Glauben, dadurch den Inhalt abzumildern oder leichter vertrag-
lich zu machen. Doch diese relativierenden Aussagen verwirren den Betroffenen und filhren zu unklaren Auslegungen.

Je eindeutiger die Trennungsbotschaft formuliert ist, desto besser kann sie der Mitarbeiter nehmen - zumindest mittel-
fristig.

B ,Ich beende die Zusammenarbeit mit lhnen zum ... oder

B ,ich habe eine unangenehme Nachricht fiir Sie: Ich habe mich entschieden. Sie zum ... zu kiindigen.”

Diese Aussagen stellen klar, dass an der Entscheidung nicht mehr zu riitteln ist. Dazu ist es oft notwendig und hilfreich,
diese Trennungsbotschaft mehrmals zu wiederholen, damit sie der Betroffene auch wirklich versteht.

Die ersten fiinf Satze werden - wie schon erwdhnt - vorbereitet und idealerweise auch niedergeschrieben.

Um die Verantwortung der Kiindigung klar zu machen, sollte die Botschaft in der Ich-Form kommuniziert werden. Da-
durch entsteht ein Gesprich auf der Ebene von Person zu Person (und nicht: das anonyme Unternehmen steht dahin-
ter).

Die Eindeutigkeit kann auch durch andere Mittel der Kommunikation wie jene der Mimik und Gestik unterstrichen wer-
den. Durch die Korpersprache wird die innere Einstellung mittransportiert: Die Wertschatzung und der Respekt dem
Menschen gegeniiber wird dadurch vom Mitarbeiter und seiner akuten Freisetzung differenziert.
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Phase 3: Die Trennungsbegriindung und der Umgang mit der Schockreaktion

Nachdem die Kiindigung ausgesprochen ist, folgt die Erklarung, weshalb es zu dieser Trennung gekommen ist. Dies kann
aus personlichen oder betriebsbedingten Umstanden resultieren. Bei personlichen Faktoren stellt sich die Begriindung als
schwieriger dar, als wenn die Freisetzung auf wirtschaftliche oder andere allgemeine Ursachen zuriickzufiihren ist.

Wichtig dabei ist es, die individuelle Situation des Gekiindigten zu beriicksichtigen und die Begriindung spezifisch zu
formulieren, so dass er nachvollziehen kann, warum es gerade ihn trifft.

Der Mitarbeiter hat auch ein Anrecht darauf zu erfahren, wer im Entscheidungsprozess involviert war und ob Alternati-
ven, ihn in anderen Bereichen des Unternehmens unterzubringen, gesucht wurden. Aus professioneller Sicht darf auch
der Hinweis nicht fehlen, dass alle Vorgesetzten, der Betriebsrat sowie die Personalabteilung von dieser Entscheidung
informiert wurden bzw. involviert waren.

Die meisten Mitarbeiter sind aufgrund der Tatsache sowie der klaren und damit harten Aussage sehr getroffen und
irritiert. Sie reagieren entsprechend ihrer Personlichkeitsstruktur unterschiedlich. Die einen brechen in Trénen aus, wollen
die Kiindigung nicht wahrhaben, ziehen sich véllig zuriick und sagen kein Wort mehr, andere machen sich durch einen
Wutausbruch bemerkbar oder fangen sofort mit Verhandlungen beziiglich Abfertigung etc. an. Die Fiihrungskraft muss
auf all diese unterschiedlichen Reaktionen vorbereitet sein und entsprechend professionell damit umgehen kdnnen. Dies
bedeutet, zum einen Klarheit dariiber zu haben, zu welchem Reaktionstyp man selbst neigt und die eigenen Gefiihle
auch entsprechend im Griff zu haben; zum anderen heiBt es, mit den unterschiedlichen Reaktionsmustern seiner Mit-
arbeiter zurecht zu kommen, ohne dabei aus dem Rahmen zu fallen, das Gesprach abbrechen zu miissen, auf die Mit-
leidsschiene zu geraten oder ungewollte Zugestandnisse anzubieten.

Auch Einwandbehandlungen gehdren vorbereitet, da sie unter diesen Umstanden nicht so einfach aus dem Armel zu
schiitteln sind - am besten vorher durchspielen und notieren.

Wenn es der Wahrheit entspricht und nicht nur ein Ventil fiir die eigene Befindlichkeit darstellt, ist es auch angebracht,
eigenes Verstindnis zum Ausdruck bringen:

B Dieser Schritt belastet mich selber und tut mir sehr leid.“

Was der Betroffene jetzt braucht, ist vor allem Zeit - Ieit, die Botschaft aufzunehmen, sie als Tatsache zu begreifen;
Leit, mit den eigenen Gefilhlen zurechtzukommen; Zeit, zu reagieren.
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Phase 4: Das weitere Yorgehen

Nachdem der erste Schock verarbeitet ist, wollen fast alle Betroffenen wissen, wie es genau weitergeht. Leiten Sie diese
Informationsphase etwa so ein:

B ,Sind Sie jetzt in der Lage, sich noch einige Informationen iiber unser weiteres Vorgehen anzuhdren? Oder sollen
wir das Gesprach lieber vertagen und uns morgen noch einmal zusammensetzen?

Ubermitteln Sie dann kurz alle Informationen, die notwendig sind (Freistellung, Arbeitssuchtage/Tage fiir Bewerbungsge-
sprache | Tag pro Woche, Urlaub, Arbeitszeit-Guthaben, Urlaubs- und Weihnachtsgeld, Abfertigung). Bieten Sie - soweit
maglich, Ihre Unterstiitzung bei der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz an: Stellen Sie sich als Referenz zur Verfiigung,
offerieren Sie ein wohlwollendes Zeugnis, und erlautern Sie die Mdglichkeit einer Freistellung.

Wenn Sie dem Mitarbeiter den Zugang zu sensiblen Unternehmensdaten sofort verbieten wollen, tragen Sie auch dies
ruhig und begriindet vor.

Beenden Sie die Informationsphase mit der Suche nach einer gemeinsamen Sprachregelung:
B, Wie wollen wir das Besprochene den Arbeitskollegen kommunizieren?*

So vermeiden Sie Geriichte. Legen Sie auch gemeinsam fest, ob der Mitarbeiter zunachst seine Kolleglnnen informiert
oder Sie mit/ohne ihn diese Information iibernehmen.

Halten Sie die wesentlichen Daten schriftlich fest. Das kann auch handschriftlich sein. Verwenden Sie dazu einfaches
Papier ohne Firmen-Logo. Das erleichtert es dem Gekiindigten, die vorgetragenen Iahlen und Daten spater zu rekapitu-
lieren.

Phase 5: Gesprachsabschluss

Schock ist der denkbar schlechteste Zustand, um Verhandlungen zu fihren. Daher haben sie auch im ersten Gespréch
selten Platz, miissen aber fiir alle Falle vorbereitet sein. Was Platz hat, ist die Mitteilung, dass die Fiihrungskraft ein
faires und groBziigiges Trennungsangebot machen mochte. Dies ist jedoch Thema des Folgegespraches, das kurz danach
stattfinden sollte. Es ist vor allem fiir die Fiihrungskraft wichtig, sich zu diesem Zeitpunkt auf keine Diskussionen einzu-
lassen und damit die Gesprachsfiihrung in der Hand zu behalten.

Um ein faires Trennungspaket anbieten zu kdnnen, muss die Fiihrungskraft vorab ihren eigenen Verhandlungsspielraum
abchecken. Gerade bei der GroBziigigkeit des Trennungspaketes zeigt sich die Trennungskultur des Unternehmens, die
sich positiv auf das Image im und auBerhalb des Unternehmens auswirkt. Hierzu gehdren nicht nur die Abfertigung,
sondern vor allem auch freiwillige Leistungen wie New-Placement-Beratung, Zeit und Unterstiitzung fiir die berufliche
Neuorientierung.
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AbschlieBend sollte die Sprachregelung festgelegt werden: Wann kommuniziert wer was den Kollegen oder Kunden? Im
Anschluss an das Gesprach wird der gekiindigte Mitarbeiter dem Berater oder einem nahe stehenden Kollegen zur weite-
ren Betreuung iibergeben. Das Kiindigungsgesprach dauert wie schon erwahnt nicht langer als 7-15 Minuten - und das
sollte auch eingehalten werden! Bis zu diesem Zeitpunkt miissen die wesentlichen Informationen iibermittelt worden und
die Botschaft beim Mitarbeiter angekommen sein.

Fragen Sie den Mitarbeiter zum Schluss was er im Anschluss an das Gesprach tun mdchte: nach Hause gehen oder an
seinen Arbeitsplatz zuriickkehren? Jemanden anrufen? Den Betriebsrat konsultieren?

Egal wofiir sich der Gekiindigte entscheidet, bieten Sie lhre Unterstiitzung an: Stellen Sie einen diskreten Raum mit
Telefon zur Verfiigung. Bestellen Sie ein Taxi fiir die Fahrt nach Hause. Oder vermitteln Sie eine vertrauenswiirdige
Begleitperson, wenn der Mitarbeiter an seinen Arbeitsplatz zuriickkehren will. Diese Nachsorge ist besonders wichtig: Ein
gekiindigter Mitarbeiter, der an seinen Arbeitsplatz zuriickkehrt, stellt sowohl fiir sich selbst (etwa an einer Maschine mit
Verletzungsgefahr) als auch fiir Ihr Unternehmen (wenn er zum Beispiel sensible Daten verwaltet) ein erhohtes Sicher-
heitsrisiko dar.

Und die Phase danach: Die Folgegesprache
Die Folgegesprache haben zweierlei Ziele:

[ Ium einen sollte die Fiihrungskraft fiir den Mitarbeiter einfach nur als Ansprechperson da sein. Er steht dem
gekiindigten Mitarbeiter zur Verfiigung, um iber die Kiindigung, die damit auftretenden Gefiihle wie Wut oder
Enttauschung, Hilflosigkeit oder Angst und die damit verbundenen Konsequenzen zu reden - sofern dies der
Mitarbeiter wiinscht.

2. Ium anderen dienen die Nachfolgegesprache zum Ausverhandeln des schon erwdhnten Kiindigungspaketes. Diese
Gesprache konnen je nach Bedarf des Gekiindigten mit der Filhrungskraft allein oder auch im Beisein eines
Vertreters der Personalabteilung oder Betriebsrates stattfinden und haben vor allem den sachlichen Aspekt der
Trennung im Fokus. So geht es um das Ausverhandeln des Trennungspaketes, welche vertraglichen Bedingungen
zur Anwendung kommen, wie lange der Mitarbeiter noch im Unternehmen bleibt oder ob er gleich freigestellt
wird, wie hoch die Abfertigung ist, ob ein New-Placement-Berater zur Verfiigung gestellt wird bzw. welche wei-
teren UnterstiitzungsmaBnahmen angeboten werden.
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Ein Beispiel zur Orientierung

Nutzen Sie die bereits in den einzelnen Phasen angefiihrten Beispiele und insbesondere den im Anhang beigefiigten
Argumentationsleitfaden und die Hinweise fiir Reaktionen auf haufige Fragen und Einwande.

Die Konsequenzen fiir lhr weiteres Vorgehen

Analysieren Sie Ihr Verstandnis fiir die Fiihrung von Trennungsgesprachen anhand des hier vorgestellten Modell. Identifi-
zieren Sie dabei jene Elemente, die Sie aus lhrer Sicht bereits effektiv einsetzen und jene, in denen Sie (derzeit noch)
Verbesserungsbedarf erkennen.
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Anhang

Argumentationsleitfaden — Reaktion auf haufige Fragen und Einwande
Sachliche Fragen und Einwande

,Wer hat diese Entscheidung getroffen?”

Hlch habe mir dir Entscheidung nicht leicht gemacht, ich habe sie sorgfaltig vorbereitet und mit ... abgestimmt."
oder

»Wir haben uns die Entscheidung nicht leichtgemacht. Ich habe sie mit... sorgfaltig iberlegt, im Kreis ... mit ...
diskutiert und dann gemeinsam beschlossen.”

, Wie lange kann ich noch in meinem Biiro bleiben? Bis wann liuft mein Vertrag?*

wDie Kiindigungsfrist, wie sie in lhrem Arbeitsvertrag steht, werden wir einhalten, d.h. in Ihrem Falle ... Allerdings
mochte ich Sie zum ... freistellen, damit Sie Thre gesamte Ieit fiir die Suche nach einer neuen Aufgabe auBerhalb
des Unternehmens einsetzen konnen.*

Bin ich definitiv entlassen?”

»Ja, ich muss lhnen zu meinem Bedauern die Kiindigung aussprechen.”

,Sie_haben richtig verstanden, ich werde das Arbeitsverhltnis mit lhnen zum ... aufldsen.”

»Warum gerade 1ch? Warum haben Sje gerade mich ausgewihlt’”

,Die Auswahl der betroffenen Kolleginnen und Kollegen wurde nach verschiedenen Kriterien vorgenommen. Organisa-
torische Notwendigkeiten, individuelle Kenntnisse und Berufserfahrungen, persdnliche Leistungen und zukiinftige Er-
fordernisse spielten dabei eine Rolle.

,Was kann ich gegen die Entlassung tun? Ich werde mich wehren!”

HNichts, Herr/Frau ... Die Entscheidung ist definitiv gefallen.”

JJind auch Frau ... oder Herr... betroffen?”

wInformationen zu anderen Mitarbeitern im Unternehmen mdchte ich lhnen nicht geben. Ich bin iberzeugt, auch Sie
hatten es nicht gerne, wenn ich mit Kollegen iiber Sie sprechen wiirde.”

LIch mochte dariber mit lhrem Vorgesetzten reden, lieber Chef

»--. Ist, wie gesagt, in die Entscheidungsfindung eingebunden. Natiirlich diirfen Sie gerne mit ihm sprechen. Sie
werden dort allerdings nichts anderes erfahren, als was ich Thnen bereits gesagt habe.”

LIch michte weitere Gespriche nur mit meinem Rechtsanwalt gemeinsam fiihren.

,Bitte gerne, es scheint sinnvoll, dass Sie sich beraten lassen und es ist moglich, dass Ihr Rechtsanwalt direkt mit
uns Kontakt aufnimmt. Darf ich lhnen bitte zundchst aufzeigen, was ich Thnen konkret anbiete?*
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Emotional betonte Einwande

JIch bin im Leben der ewige Looser! Jetzt auch noch sowas!”

,Wie betroffen Sie sind, kann ich sehen und nachfiihlen. Darf ich bitte erlautern, was wir fiir Sie tun mochten?*

JIch hab s gespiirt. Sie konnten mich noch nie leiden und jetzt wollen Sie mich auf die billige Art loswerden!”
»In den vergangenen Jahren hat es zwischen uns immer wieder Meinungsverschiedenheiten gegeben - das stimmt.
Fiir die Entscheidung zur Trennung von Ihnen waren sie nicht ausschlaggebend. lhr Arbeitsplatz entféllt ... und ich
kann lhnen keine Alternative anbieten.*

, Wie kinnen Sie mir dies nach so fielen Jahren antun?*

»lch kann Ihnen den Iusammenhang gerne nochmals erlautern. Diese ... Reorganisation und Umstrukturierung ist
aus ... Griinden erforderlich.

Aggressive Einwande

JVon lhnen als meinem Chef und Mensch bin ich sehr enttduscht! Sie sind ein echtes Schw. .. “
HHerr/Frau ... ich versichere lhnen, dass ich ohne die Entwicklungen in Fernost die Trennung von Ihnen nicht
durchfiihren wiirde.”
Das dirfen Sie doch nicht tun, das ist unsozial! - oder - ,So leicht kommen Sie mir nicht davon!”
wlhre Verargerung kann ich durchaus verstehen. Auch lhre Verletzung nehme ich wahr.“ (Danach, nach einer Pause:
Fragen stellen)
JIch werde Sie verklagen. Meine Beurteilungen waren doch immer gut bis sehr gut!”
»Nach wie vor halte ich Sie fiir einen guten Mitarbeiter und dies werde ich auch in lhrem Zeugnis zum Ausdruck
bringen. Die Situation im Unternehmen ... veranlasst mich allerdings zu der getroffenen Entscheidung.
»Warum sagen Sie mir das jetzt erst? Ich gehe zu einer Zeitung, dann werden Sie schon sehen, was passiert!
Hhre Wut kann ich verstehen. Lassen Sie uns bitte zunachst in der nachsten viertel Stunde iiber die Rahmenbedin-
gungen reden, wie wir bisher auch konstruktiv miteinander geredet haben.”
JIch muss ausbaden, was das Management verbrochen hat! Jetzt bin ich der Blode!
,Die Situation des Unternehmens ist heute so, wie ich Sie Ihnen dargelegt habe. Wie kann ich die Informationen
erganzen?”
» Warum verlassen Sie nicht selbst das Unternehmen und wir sparen lhr hohes Gehalt ein? Dann kann ich bleiben!”
»In diesem Moment geht es definitiv nicht um mich, sondern um Sie, sehr geehrter Herr... Die Reorganisation und
thre Folgen konnen aber durchaus auch mich treffen.
ch bin nicht berert die Almosen anzunefimen und das Unternehmen zu verfassen!”

»Das faire Angebot, das ich Ihnen soeben unterbreitet habe, sollten Sie bitte jetzt erst einmal priifen lassen. Ein
Verhandlungsspielraum ist nicht mehr gegeben.”
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Einwande und Suche nach Alternativen

JHKann ich mich innerhalb unserer Firma in einer anderen Abteilung bewerben?”

Hlch habe im Konzern bereits gepriift, ob irgendwo eine passende Stelle fiir Sie verfiighar ist. Da dies nicht der Fall
ist, empfehle ich Ihnen, sich auf die Suche nach einer neuen Position auBerhalb unseres Unternehmens zu konzent-
rieren.

LIch kann nicht verstehen, warum ich nicht innerhalb eines so grofen Unternehmens, wie wir es sind, fiir einen
anderen fob in Frage komme. “

,Wir haben die Mdglichkeiten, Sie weiter zu beschaftigen, sehr eingehend gepriift, bevor wir iiber die Trennung
entschieden haben. Leider kdnnen wir Ihnen derzeit keine ...«

Gerade habe ich von ... gehdrs dass in der Abteilung von Herrn ... in ... neue Leute gesucht werden!”

»Ja, es stimmt, bei ... sind zwei Positionen ausgeschrieben. Dort werden Kollegen mit spezifischem Ausbildung-
und Erfahrungsprofil gesucht. Ich habe die Moglichkeiten fiir einen Wechsel fiir Sie bereits intensiv gepriift. Die ldee
wurde einstimmig verworfen.”

,JSie haben mir seinerzeit versprochen, dass ich bei lhnen Karriere machen kann! Was ist jetzt!”

LAls ich Sie ... eingestellt habe, haben wir Sie fachlich gezielt entwickelt und gefordert. Unter dem Druck der
Globalisierung haben sich die Rahmenbedingungen villig verandert. Dass ich unsere gemeinsamen Plane nicht reali-
sieren kann, tut mir personlich sehr leid.”

Ausdruck der Existenz- und Zukunftsangste

JMeine Arbeit ist alles, was ich habe, mein einziger Lebensinhalt!

»In der Tat, Sie haben sich iber das normale MaB hinaus im Unternehmen engagiert. Das machte ich soweit wie
maglich beriicksichtigen. Ich helfe lhnen, dass Sie so schnell wie mdglich eine neue Stelle finden.”

,Sie haben mich villig ruiniert! Das geht doch nicht mit rechten Dingen zu!*

Hlch mochte genau verstehen, wie lhre Situation in wirtschaftlicher Hinsicht derzeit aussieht. Bitte erklaren Sie mir,
was Sie genau meinen mit ,ruiniert“? Mit der Abfindung madchte ich Sie fiir eine gewisse Zeit absichern und durch
das Coaching werden Sie bei der Suche nach einer neuen Aufgabe unterstiitzt.”

Wi soll ich das meinen Kindern und meinen Nachbarn erkiiren?”

,Lassen Sie uns gemeinsam nachdenken. Was haben Sie Ihrer Familie dber die Situation im Unternehmen und die
Entwicklungen nach der Fusion erzahit? Haben Sie schon einmal iiber die Verlagerung der Buchhaltung nach ...
und die Aktivitaten in ... berichtet? Wie wird lhre Familie voraussichtlich reagieren?*

,Bei den Arbeitslosezahlen, wie sie jeden Tag in der Zeitung stehen, habe ich doch iberhaupt keine Chancen
mehr!”

»Die Lage in der... Branche ist zur Ieit extrem schwierig, besonders in unserer Region, das stimmt. Da wir dies
wissen, bieten wir lhnen bei Threr beruflichen Neuorientierung ein professionelles Coaching an.”
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ch kann nicht umziehen, ich habe hier ein Haus und meine kranke Mutter.”

,Im Moment ist noch nicht gesagt, dass Sie umziehen miissen. Lassen Sie uns gemeinsam nachdenken, welche ... ,,

. Was wollen Sie jetzt fiir mich tun? Welche Leistungen stehen mir eigentlich ber zu?*

,Wir haben in der Vereinbarung festgeschrieben, eine ganze Reihe von MaBnahmen anzubieten. Darf ich diese er-
|lautern? Einzelheiten wird dann Frau ... in der Personalabteilung mit Ihnen klaren.”

o, Wer macht ejgentlich ab .... meine Arbeit? Wer soll mich ersetzen?”

»Ja es ist bitter auch fir mich. Ich werde kiinftig ohne Sie auskommen und die Arbeit auf andere Bereiche vertei-
len miissen.*
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