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Take-aways

* Ob Freistellung, Umstrukturierung oder Downsizing: Fiir den Mitarbeiter heifit das
ibersetzt: Rausschmiss. Deshalb ist eine Trennungskultur dringend nétig.

* Die Trennungskultur bietet Unterstiitzung im Trennungsprozess: bei den Abldufen, der
Gespréchstechnik und der Argumentation.

* Es geht darum, den Trennungsprozess fair und human zu gestalten.

* Unprofessionell durchgefiihrte Trennungen kosten eine Menge Geld, oft mehr als Ab-
findung und Newplacement-Beratung zusammen.

* Planen Sie das Kiindigungsgesprach minutids: Wer kiindigt, wann und wo findet das
Gesprich statt, und wie lange darf es dauern?

* Verschanzen Sie sich nicht hinter ,,wir und ,,man‘‘: Kiindigen Sie in der Ich-Form und
in maximal funf Sétzen.

* Die Fithrungskraft hat beim Kiindigungsgesprich keinen leichten Stand, denn oft ist sie
in einer ,,Sandwichposition* und bekommt Druck von allen Seiten.

* Analysieren Sie: Welchem Reaktionstyp entspricht der Gekiindigte? Ist er der Selbstbe-
herrschte, Aufbrausende, Geschockte oder Verhandler?

 Kiimmern Sie sich auch um die verbleibenden Mitarbeiter, die Angst um ihren Arbeits-
platz und vor Mehrarbeit haben.

* Newplacement kostet Geld, spart aber Gerichtsverhandlungen und riickt Thr Unterneh-
men beim Thema Personalmanagement in ein sehr positives Licht.

Um Abonnements oder Firmenlésungen zu erwerben, besuchen Sie unsere Homepage www.getAbstract.de, rufen Sie uns an (+41 41 367 51 51) oder schreiben Sie an info@getAbstract.com. getAbstract
bewertet Wissen und publiziert Zusammenfassungen via Internet. Die vollstandige redaktionelle Verantwortung fiir alle Teile der Zusammenfassung liegt bei getAbstract. Alle Rechte vorbehalten. Ausziige
aus der Quelle mit der Genehmigung des Rechteinhabers. Das Urheberrecht an der Quelle verbleibt beim bisherigen Rechteinhaber. Kein Teil der Zusammenfassung darf ohne schriftliche Genehmigung der
getAbstract AG reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfaltigt, in irgendeiner Weise verandert oder weiterverschickt werden.
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieser Zusammenfassung kennen Sie: 1) die einzelnen Phasen des Trennungsprozesses, 2) die
wichtigsten Punkte, um ein Kiindigungsgesprich so gut es geht iiber die Biihne zu bringen, und 3) die unterschied-
lichen Reaktionen der Gekiindigten.

Rezension

Kiindigungen sind wohl das Unangenehmste im Berufsleben jeder Fithrungskraft. Wie stellt man sich dabei geschickt
an, ohne einen Scherbenhaufen zu hinterlassen? Nicht nur um die Person des Gekiindigten geht es, sondern auch
um die Motivation der verbleibenden Mitarbeiter, um das Image des Unternechmens — und nicht zuletzt um die Ver-
meidung eines Herzinfarkts beim Kiindigenden selbst! Das Buch ist ein hervorragender Leitfaden fiir den gesamten
Trennungsprozess, der alle Aspekte deutlich aufzeigt, ohne sich jedoch in arbeitsrechtlichen Fragen zu verlieren. Bei
aller Sachlichkeit wenden sich die Autoren, manchmal etwas wortreich, in einer sehr kurzweiligen Sprache direkt
an die Fiihrungskréfte. Diese konnen so nicht nur Gesprachsfiihrung inkl. konkreter Formulierungshilfen, sondern
auch den Umgang mit typischen Reaktionen der Betroffenen lernen und eine Trennungskultur, die diesen Namen
verdient, im Unternehmen verankern. get4bstract empfiehlt das Buch allen Fiihrungskréften und Personalmanagern,
die unvermeidliche Trennungen fair, human, aber auch wirtschaftlich iiber die Biihne bringen wollen.

Zusammenfassung

Das Kiindigungsgesprich — ein Horrorszenario?

Manager hassen es, und bei manchen ist es sogar die Ursache fiir einen Herzinfarkt: das
Kiindigungsgespriach. Mitarbeiter flirchten sich ebenso davor und erleben es oft als depri-
mierend, ungerecht und brutal. Doch wihrend Erstere immerhin den Hértefall mit ,,Frei-

,,Die vielen kleinen Mo-

saiksteinchen, die ins-
gesamt das Bild einer
humanen und fairen
Trennungs-Kultur erge-
ben, diirfen als Beitrag
eines professionellen
Personal-Marketings
verstanden werden.

., Konnte es also um die

, Pflege und Veredelung’

von Personalabbau und
Kiindigungsprozessen
gehen? Ja, das gefillt
mir. Das geht in die
Richtung, in die ich ge-
hen will.
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stellung®, ,,Change-Projekt™ oder ,,Downsizing* wohlklingend umschreiben, ist es fiir die
Betroffenen knallhart Rausschmiss, Kiindigung oder Vor-die-Tiir-Setzen. In jedem Fall be-
deuten Entlassungen Stress auf beiden Seiten.

Kaum ein grofies Unternehmen, das in den letzten 15 Jahren wegen wirtschaftlicher Eng-
pissen oder strategischer und unternehmenspolitischer Uberlegungen nicht tausende von
Stellen gestrichen hat: Unilever 33 000, Siemens 10 000, Walt Disney 4000. Trennungs-
gesprache gehoren zum téglich Brot von Fihrungskriaften. Umso wichtiger ist es, dass sie
dabei wissen, was sie tun: Bei jeder Entlassung steht nicht nur die Zukunft des einzelnen
Mitarbeiters, sondern auch das Image des Unternehmens und letztlich sogar die Gesundheit
desjenigen, der Kiindigungen aussprechen muss, auf dem Spiel.

Es ist also nicht verwunderlich, dass viele Manager im Gedanken an diese unangenehme
Situation kalte Fiile bekommen. Den einen mangelt es schlicht noch an Erfahrung mit der-
artigen Gespriachen, den anderen ist dabei selbst regelméfBig zum Heulen, den néchsten
fehlen die Argumente, und viele ahnen, dass Frust und Konflikte vorprogrammiert sind.
Genau weil} der Vorgesetzte ja nie, was im Kiindigungsgesprach auf ihn zukommt: Von
der Selbstmorddrohung bis zum tétlichen Angriff ist alles drin. Und vor den verbliebenen
Mitarbeitern steht man hinterher als Buhmann da, die eigene Glaubwiirdigkeit leidet. Auch
wenn der eine oder andere Chef dies damit kompensiert, dass er den starken Mann markiert,
im Grunde braucht auch er Hilfe bei den Ablaufen, der Gesprachstechnik, der Argumenta-
tion und dabei, selbst mit dem Trennungsprozess klarzukommen.
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., Entscheidend fiir das
Gelingen einer Outpla-
cement-Phase ist die
prospektive, systemati-
sche, umsichtige, hochst
professionelle, gedank-
liche, konzeptionelle
und organisatorische
Planung und Realisie-
rung des Trennungspro-
zesses.

,,Durch eine systemati-
sche Vorbereitung von
Trennungsprozessen
und durch eine profes-
sionelle Abwicklung
ldisst sich mehr Geld
sparen als durch man-
che Restrukturierungs-
mafinahme.

,,Die Trennungsbot-
schaft sollte in den
ersten fiinf Sdtzen iiber-
mittelt werden! Haben
Sie’s gehort? Ich sagte:
,In den ersten fiinf Sdit-
zen’, nicht ,in den ers-
ten fiinf Minuten’!

,,Im Rahmen eines
Trennungsgesprdchs
geht es nur darum, al-
les dafiir zu tun, dass
der Mitarbeiter sein
Gesicht und Selbstwert-
gefiihl heil iiber die
Runden bringt.
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Die Phasen des Trennungsprozesses

Wenn Mitarbeiter entlassen werden, bricht fast automatisch eine Krise im Unternehmen
aus, die schnell zum Chaos anwachsen kann, wenn sie auf eine unvorbereitete Fiihrungs-
mannschaft trifft. Deshalb sollten Sie sich im Vorfeld klarmachen, wie Trennungsprozesse
ablaufen, ihre Dynamik verstehen und ihre Phasen kennen.

* Entscheidungsphase: Die Unternehmensleitung entschlieit sich, etwa aufgrund einer
strategischen Neuausrichtung, zu Entlassungen und informiert den Betriebsrat.

* Vorbereitungsphase: Man erstellt einen Sozialplan, wihlt die Mitarbeiter aus, denen ge-
kiindigt wird, klirt den Trennungsgrund, iiberlegt die Argumentation und plant die Ge-
sprache.

» Gesprachsphase: Nun wird festgelegt, wer wann welches Kiindigungsgesprach fiihrt, was
dem Mitarbeiter angeboten werden kann. Hier ist besonders der Einsatz des Personal-
profis gefragt.

» Nachsorgephase: Es geht darum, den gekiindigten Mitarbeiter jetzt nicht alleine zu las-
sen, sich auch auf mogliche Klagen vorzubereiten und dafiir zu sorgen, dass die Situation
nicht eskaliert.

* Neuausrichtungsphase: Das Leben im Betrieb geht weiter, Sie miissen sich um die ver-
bliebenen Mitarbeiter kiimmern, ihnen neue Perspektiven bieten. Achtung: Verlieren Sie
aber auch die Gekiindigten aus den Augen; bieten Sie Ihnen weiterhin Coaching und
Beratung.

Sie tun allen Beteiligten einen gro3en Gefallen, wenn Sie in [hrem Unternehmen ein Tren-
nungskomitee einrichten, das den gesamten Trennungsprozess managt. Vielleicht gelingt es
diesem Komitee ja sogar, die eine oder andere Kiindigung zu vermeiden, weil ihm passende
Alternativen wie Job-Rotation oder Sabbaticals einfallen.

Trennen tut weh — Nichttrennen kostet zusétzlich Geld

Kaum ein Unternehmen kann es sich heute leisten, Mitarbeiter einfach vor die Tiir zu set-
zen, denn jede Trennung verursacht auch Kosten. Trotzdem darf man Kiindigungen nicht
nur unter dem Aspekt der Abfindungskosten sehen: Unter Umstdnden sind die Kosten einer
hinausgezogerten oder unprofessionell durchgefiihrten Kiindigung wesentlich hoher. Meist
ahnen die Mitarbeiter ja bereits, dass sich etwas anbahnt. Dann sinkt schon mal die Moti-
vation und somit die Produktivitit, das Betriebsklima leidet. Verpasste Termine und nicht
eingehaltene Fristen gehen zudem gewaltig ins Geld, und zur Abfindung addieren sich Ge-
haltsfortzahlung plus Anwaltskosten. Wenn Sie Pech haben, fiihrt die schlechte Stimmung
dazu, dass auch noch diejenigen Mitarbeiter kiindigen, die Sie tiberhaupt nicht verlieren
wollten.

Unternehmen mit Trennungskultur bieten ihren Mitarbeitern nicht nur Zeit fiir die Neuori-
entierung und eine angemessene Abfindung, sondern dazu eine Newplacement-Beratung,
eine Begleitung ,,zu neuen Ufern“. Aber Achtung: Lassen Sie sich nicht drauf ein, diese bar
auszubezahlen. Sie miissen sonst damit rechnen, dass der Mitarbeiter nach Monaten vor der
Tiir steht, ohne Geld und ohne neuen Job, und um ein Coaching bittet.
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., Im Altertum wurden
die Uberbringer ei-
ner schlechten Nach-
richt gekopft. Ganz so
schlimm ist es in der
betrieblichen Praxis
heute nicht mehr.

,, Grundsdtzlich sind
bei einer unfreiwilli-
gen, also durch den Ar-
beitgeber ausgelosten
beruflichen Trennung
dhnliche emotionale
Mechanismen zu beob-
achten wie beim Verlust
eines geliebten Men-
schen durch Tod oder
Trennung.

., Im Kiindigungs- und
Trennungsgesprdch sel-
ber gilt es, die unmittel-
baren Reaktionen der
Betroffenen zu erken-
nen, richtig einzuschdt-
zen und angemessen
damit umzugehen.

,,Das Auffanggesprich
soll unbedingt im un-
mittelbaren Anschluss
an das Kiindigungsge-
sprdch stattfinden, noch
bevor der Betroffene
die Gelegenheit hat, mit
den beriihmten ,guten
Freunden’ zu telefonie-
ren.
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Trennungsgespriche sauber planen

Machen Sie nicht den Fehler und rufen Sie den Mitarbeiter zwischen Mittagspause und
Betriebsratssitzung ad hoc in Ihr Biiro — das ist schlechter Stil. Denn erstens fehlen [hnen
auf die Schnelle verniinftige Argumente und zweitens kommt sich der Mitarbeiter dann
ziemlich abgekanzelt vor. Jedes Trennungsgesprach muss sehr gut vorbereitet sein:

» Wer fiihrt das Trennungsgesprach? Die Antwort: Grundsétzlich der direkte Vorgesetzte
und nur im Ausnahmefall im Beisein einer dritten Person, z. B. des Betriebspsychologen.

* Wann? Nicht am Freitag, nicht kurz vor Weihnachten und nicht um fiinf vor sechs, wenn
der Mitarbeiter anschlieBend iiber die Autobahn nach Hause fahrt.

* Wo? in Threm Biiro, bei umgeleitetem Telefon und ausgeschaltetem Handy, in angeneh-
mer Atmosphire (Glas Wasser und Taschentiicher bereithalten).

* Wie lange soll das Gespréich dauern? 7-15 Minuten gentigen, um die Trennungsbotschaft,
die Konditionen und das Prozedere klar und deutlich zu vermitteln. Lassen Sie sich auf
keine Diskussionen ein und begleiten Sie den Mitarbeiter direkt anschlieBend zu einem
Gespriach mit seinem Coach.

Uberlegen Sie genau, was Sie sagen

Auf den ersten Blick erscheint es einfacher, aber die Wirkung ist miserabel: Formulierun-
gen wie ,,wir wollten, mdchten, beabsichtigen, man hat beschlossen® etc. sind untauglich.
Driicken Sie sich klar und deutlich aus, verzichten Sie auf lange Einleitungen und brauchen
Sie nie mehr als fiinf Sitze, um das zu sagen, was Sie sagen miissen. Die Ich-Form ist hier-
bei die einzige Alternative.

Natiirlich will der Mitarbeiter genau wissen, weshalb er gekiindigt wird, ob es eine verhal-
tens- oder betriebsbedingte Kiindigung ist. In keinem Fall sollten Fithrungskrifte die Situa-
tion dazu nutzen, dem unliebsamen Mitarbeiter endlich einmal ordentlich den Marsch zu
blasen und ihm die gesammelten Versdumnisse der letzten Jahre vorzuhalten. Bleiben Sie
so nah an der Wahrheit wie mdglich, ohne den Menschen zu verletzen. Einfithlungsvermo-
gen ist in jedem Fall von Vorteil, u. U. hort der Mitarbeiter ndmlich nach dem zweiten Satz
schon gar nicht mehr richtig zu. Dann miissen Sie richtig reagieren, z. B. mit einer langeren
Pause oder indem Sie das Gesagte so oft wiederholen, bis Sie sicher sein konnen, dass es
im Kopf des Mitarbeiters angekommen ist.

Die Kiindigung: Womit miissen Sie rechnen?

Die Hauptperson im Kiindigungsprozess, der Gekiindigte selbst, hat zweifellos das
schwerste Packchen zu tragen. Oft genug bringt es ihn an seine psychischen Grenzen. Als
wenn das Gefiihl, alles verloren zu haben, nicht schon massiv genug wére, reagiert der Kor-
per auch noch mit Panikattacken, Schlafstorungen oder gar Depressionen. Gerade Ménner,
die mit dem Job auch ihre Statussymbole verlieren, fallen in ein tiefes Loch, ziehen sich von
der AuBenwelt zuriick, verlieren ihr Selbstwertgefiihl und sind sogar selbstmordgefahrdet.
Grundsitzlich aber reagiert jeder Mensch anders:

* Der Selbstbeherrschte: Er tut so, als konnte ihn das alles gar nicht kratzen. Der Kiindi-
gende selbst glaubt, alles sei in Ordnung. Das kann ein Trugschluss sein: Sie miissen sich
vergewissern, dass er die Trennungsbotschaft wirklich verstanden hat.
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* Der Aufbrausende: Machen Sie sich auf einen Vulkanausbruch gefasst, moglicherweise
fliegt auch die Tasse an die Wand. Behalten Sie unbedingt die Situation im Griff, reagie-
ren Sie ruhig, horen Sie zu.

* Der Geschockte: Er macht den Eindruck, als breche er jeden Augenblick zusammen,
oder er sagt Uiberhaupt nichts mehr. Er braucht Zeit und Verstindnis fiir seine Reaktion
und eine Person, die sich um ihn kiimmert.

I AR e * Der Verhandler: Wenn die Kiindigung nicht professionell geplant ist, treibt er Sie mit

Newplacement-Bera- seinen spontanen Detailfragen in die Enge. Horen Sie sehr genau hin und sagen Sie im

}Z:’r‘i 522%;%’;’:};" Zweifelsfall lieber gar nichts, sonst werden Thre Zugestindnisse spéter sehr teuer.

Trennungsangebot und

zur Trenmungs-Kultur.™ Viele Vorgesetzte fithlen sich nach einem Kiindigungsgesprach hundeelend. Der Grund ist
oft darin zu suchen, dass der Kiindigende selbst gleichzeitig Fithrungskraft, Mitarbeiter,
Vorgesetzter und Untergebener ist, also eine ,,Sandwichposition‘ innehat. Personalverant-
wortliche und Betriebsratsmitglieder sind iibrigens nicht besser dran, sie sollten allerdings
genau priifen, welche Rolle sie bei Trennungsprozessen haben. In Unternehmen mit Tren-
nungskultur sollten sie Berater sein und die Fiihrungskréfte unterstiitzen, sich aber nicht
das Trennungsgesprach aufdrangen lassen. Das ist Aufgabe des Vorgesetzten.

Letztlich darf man auch die nicht vergessen, die im Unternehmen verbleiben: Sie verlieren
nicht nur einen Kollegen, sie entwickeln evtl. auch Schuldgefiihle und die Angst, kiinftig
mehr Arbeit leisten zu miissen, zu versagen und als Néichste auf der Abschussliste zu stehen.
Und falls die Verbleibenden bei der Kiindigung des Kollegen Ungerechtigkeit wittern, hat
das Management kiinftig einen schweren Stand.

., Die Aufkldrung des .
Gekindigten iiber die Augen auf, die Zukunft wartet

arbeitsrechtlichen Kon- Es hat wenig mit Trennungskultur zu tun, den Mitarbeiter seinen Schreibtisch rdumen

S;ZZZZ?;%;Z;ZW und ihn hiingenden Kopfes ziechen zu lassen: Ein Newplacement sollte selbstverstindlich
sein. Erster Schritt ist das Auffanggesprach unmittelbar nach der Kiindigung, damit der
Gekiindigte Gelegenheit hat, mit seinen Gefiihlen ins Reine zu kommen. Dann folgen
Coaching-Gespriche, und das Ganze endet fiir den Mitarbeiter hoffentlich mit einer Neu-
anstellung in einem anderen Unternehmen. Die Frage, was Thr Unternehmen davon hat —
auller Kosten — ist ebenso gerechtfertigt wie schnell beantwortet: Sie beweisen u. a. soziale
Verantwortung und professionelle Personalpolitik, sparen sich langwierige Trennungsver-
handlungen und teure Arbeitsgerichtsprozesse. Und Sie zeigen, dass es in Ihrem Unterneh-
men schon etwas gibt, wovon andere noch trdumen: gelebte Trennungskultur.

Uber die Autoren

Laurenz Andrzejewski hat im Jahr 2000 die 1 x 1 Management- & Karriereberatung gegriindet mit dem Schwer-
punkt Trennungsmanagement und berufliche Neuorientierung. Er blickt auf viele Jahre im Management der Phar-
ma- und Markenartikelindustrie zuriick und begleitet seit 1989 als Trennungsexperte zahlreiche Unternehmen und
gekiindigte Mitarbeiter. Hermann Refisch ist Berater, Coach und Kommunikationsexperte. Seit 1988 leitet er sein
eigenes Unternehmen.
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