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Kidndigungen gehdéren zum Unternehmensall-
tag. Entlassungen konnen jedoch so gestaltet
werden, dass sie fUr alle Beteiligten ertraglich
werden und schwerwiegende Folgen ausblei-
ben. Die Fahigkeit zwischen Mensch und Leis-
tungstrager differenzieren zu koénnen, ist daflr
ebenso eine Voraussetzung wie das Unter-
lassen von Demutigungen und Entwertungen.
Letzteres geschieht leider allzuoft, ohne dass
derjenige, der dies tut, sich dessen bewusst ist.
Argumentationsnotstand und Rechtfertigungs-
bedurfnis sind zwei von mehreren Griinden, die
dazu verleiten. Viele Vorgesetzte verwechseln
im Trennungsgesprach Ehrlichkeit mit Scho-
nungslosigkeit und bringen dadurch unnétiger-
weise die bereits sehr heikle Situation zum Es-
kalieren. Die Konsequenzen kdénnen sehr teu-
er, nervenzerrend, im schlimmsten Fall sogar
sehr tragisch sein. Auch geht oft vergessen,
dass jeder scheidende Mitarbeiter die Firma
fur die Zeit, wahrend er noch im Unternehmen
bleibt, nach innen und nach seinem Weggang
nach aussen hin weiter vertritt. Entsprechend
dem fair oder unfair verlaufenen Trennungs-
prozesses wird er sich gegenuber Dritten in
Zukunft Uber das Unternehmen aussern. Hat
die Imagepflege Relevanz, so sollte die Loyali-
tat der Verbleibenden und die Reputation nach
aussen entsprechend gesichert werden.

Zu meinen, dass den Gekindigten die Exis-
tenzangst am meisten zu schaffen macht, ist
ein weitverbreiteter Irrtum. Viele Betroffene
erfahren die Kundigung vielmehr als tiefe
Krankung mit damit verbundenem Gesichts-
verlust im beruflichen und privaten Umfeld.
Dies bestatigen viele unserer Gesprache mit
Gekundigten.

Nicht mehr gefragt zu sein und daher ,ausge-
stossen” zu werden wird als tiefe personliche
Verletzung empfunden. Wichtige moralische
Grundsatze gelten plétzlich nicht mehr. Fur
die Betroffenen andert — sofern kein Eigenver-
schulden als Anlass fur die Kiindigung vorliegt
— unerwartet das bis anhin geltende Wertesys-
tem. Die gute Leistung hat nicht wie bisher vo-
rausgesetzt Wertschatzung und Anerkennung,
sondern die Kindigung und Ausgrenzung zur
Folge. Man ist nicht mehr Teil einer Gruppe,
sondern Exkommunizierter, und dies unter
Umstanden trotz guter Leistung und Einsatz.

Kommunikations- und Kundigungsstil haben
immer grossen Einfluss darauf, wie Betroffene
mit ihrer neuen Situation umgehen und wie
sie den erlittenen Gesichtsverlust verarbeiten
kénnen. Der Schicksalsschlag kann auch von
einem sozial kompetenten Vorgesetzten nicht
abgewendet werden, ebenso sind die Ver-
arbeitungsmoglichkeiten eines Geklndigten
interindividuell verschieden. Trotzdem kdnnen
fahige, reife Vorgesetzte und Personalver-
antwortliche viel dazu beitragen, diese Zasur
abzuschwachen. Wenn es gelingt, das Selbst-
vertrauen und die Selbstachtung des Gekun-
digten zu wahren, sichert man die Basis flr
dessen beruflichen Neuanfang, fir die weitere
Stabilitat seiner psychischen, physischen und
letztendlich auch fir die ,volkswirtschaftliche
Gesundheit".



Jede FlUhrungskraft wird im Laufe ihrer beruf-
lichen Laufbahn mit Kiindigungen konfrontiert.
Sie gehdren zu den unangenehmsten Aufga-
ben, und die zu fiihrenden Gesprache zahlen
zu den schwierigsten Uberhaupt. Die Qualitat
der Trennungsgesprache ist in hohem Mass
von der Kommunikationspolitik des Unterneh-
mens abhangig, sie stellen sozusagen deren
Spiegelbild dar. Aber auch die beste Kommu-
nikationspolitik verfehlt ihr Ziel, wenn derjeni-
ge, der die Kindigung aussprechen und das
Gesprach fuhren muss, nicht Gber die entspre-
chende Personlichkeitsreife, beziehungsweise
Uber entsprechende soziale Kompetenz ver-
fugt. Die mangelnde Erfahrung im Umgang mit
solch schwierigen Gesprachen erschwert die
bereits anspruchsvolle Aufgabe der Kiindigung
zusatzlich.

Die Herausforderung einer Kiindigung besteht
darin, dass jeder davon Betroffene anders re-
agiert und man sich nur bedingt auf dessen
mogliche Verhaltens- und Reaktionsbereit-
schaften einstellen kann. Argumente taugen
im Gesprach nur teilweise, und selbst wenn
sie plausibel und gut durchdacht vorgetragen
werden, verfehlen sie oft ihr Ziel, ndmlich die
Einsicht beim Betroffenen und ein einvernehm-
liches Ende. Rasch entstehen Uberforderungs-
geflihle auf beiden Seiten, die allzu oft zu un-
glucklichen Aussagen und Verhaltensweisen
mit entsprechenden Folgen fihren.

Bekanntlich neigen wir dazu, Unangenehmes
bis zu dem Zeitpunkt zu verdrangen, bei dem
wir gezwungen werden, eine Losung zu finden.
Mit den Trennungsgesprachen verhalt es sich
genau so.

Sie finden in der Regel und auch gltcklicher-
weise nicht so haufig statt, als dass man ge-
nigend Erfahrung sammeln konnte, oder sie
werden gebindelt durchgefihrt, im Rahmen
grosserer Abbau- oder Reorganisationsmass-
nahmen, und auch hier mit der Hoffnung auf
Einmaligkeit. In den meisten Fallen heisst es
dabei ,learning by doing“. Viele Fuhrungs-
krafte sind aufgrund mangelnder Erfahrung
und ungenigender personlicher Reife bei der
Durchfihrung der Kindigungsmassnahmen
Uberfordert und erleben dabei selber starke
Gefuhle von Unsicherheit. Solange kein Hand-
lungsbedarf besteht, setzt sich niemand aktiv
mit der Kompatibilitdt bzw. Inkompatibilitat von
Mitarbeiter und Unternehmen auseinander. Ist
die Klndigung dann nicht mehr zu vermeiden,
wird sie nach bestem Wissen und Gewissen
durchgefihrt, hdufig kurz und knapp mit dem
Ziel, sich vor allem an die rechtlich korrekte
Abwicklung zu halten und Folgekosten zu
vermeiden. Im Idealfall stehen Adressen von
Fachleuten zur Verfugung, falls die Situation
zu schwierig oder zu belastend wird oder gar
zu eskalieren droht.

HAUFIGE SCHWACHSTELLEN

Fehlender Konsens in der GL
Schlechte Informationspolitik
Mangelhafte Vorbereitung
Delegation des Gesprachs
Unklare Kiindigungsbotschaft
Kommunikationsschwache
Schwache Beziehungsebene



In der Regel geht dem Trennungsgesprach
in Abhangigkeit der Grdosse der Kiundigungs-
gruppe ein langwieriger Entscheidungsprozess
voraus. Bei einem Einzelfall ist die Gefahr
besonders gross, dass das Gesprach auf die
lange Bank geschoben wird. Ein nichtiger
Grund wird dann zum Trigger bzw. zum Aus-
I6ser, man will es jetzt hinter sich bringen,
und das Trennungsgesprach findet ohne An-
kindigung statt. In solch einem Gesprach do-
miniert dann weniger die Bereitschaft flr eine
faire Trennung, sondern vielmehr der Arger
und schlussendlich die Machtmarkierung des
Starkeren. Dem uberraschten Betroffenen wird
gekundigt und dabei werden schonungslos die
Argumente vorgetragen. Sind hingegen meh-
rere Kindigungen auszusprechen oder ganze
Abteilungen zu schliessen, kommen oftmals
Selbstschutzeffekte”, in der Fachwelt als ,De-
personalisationsprozess® bekannt, zum tragen.
Das heisst, dass derjenige, der die Kundigun-
gen durchflihren oder aussprechen muss, sich
innerlich und emotional distanziert.

Er mutiert zum reinen Umsetzer von Vorgaben
und schitzt sich so vor der eigenen Betroffen-
heit, die er nicht nach aussen tragen darf und
auch nicht will.

HAUFIGE SCHWIERIGKEITEN BEI
VORGESETZTEN

Mangelnde Erfahrung

Eigene Betroffenheit
Uberforderungsgefiihle
Argumentationsfalle und Recht-
fertigungsbedurfnis
Sachlichkeit vs. Emotionalitat
Mangelnde situative Reaktions-
und Anpassungsfahigkeit

" Andrzejewski (2004)

DIE PHASEN - NACHHER IST
NICHT MEHR WIE VORHER

Ein Trennungsprozess tangiert alle. Diejeni-
gen, die gehen mussen, aber auch die Mit-
arbeiter, die im Unternehmen bleiben. Unab-
hangig von der Anzahl der ausgesprochenen
Kldndigungen verandert sich der Kontext im
Unternehmen. Nachher ist nie mehr wie vor-
her. Dies qilt fir kleine Teams genauso wie fur
grossere Abteilungen oder ganze Bereiche. In
einem Trennungsprozess ist das Einbeziehen
aller notwendig.

Die die gehen mussen, aber auch diejenigen
die bleiben sind adaquat zu informieren, zu
begleiten und, wenn nétig, zu unterstitzen.
Das zuklnftige Arbeits- und Betriebsklima
kann dadurch positiv beeinflusst werden und
zusatzliche Schwierigkeiten, wie zum Beispiel
Mobbing, Kindigungen von wichtigen Schlis-
selfiguren etc., abgewendet werden.

Vier Phasen bestimmen in der Regel den Kiin-
digungsprozess:'

= Die Entscheidungsphase:
Entscheidung zur Veranderung, neue Ziele
und Visionen, etc.

= Die Vorbereitungsphase:
Information, Umsetzungsplanung, Identifi-
kation der Betroffenen, etc.

= Die Gesprachsphase:
Kindigungsgesprache fuhren, Kriseninter-
vention, etc.

= Die Nachsorgephase:
Betreuung, Beizug von Fachleuten, Folge-
termine flr Gesprache, etc.



Der Erfolg der gesamten Kindigungsaktion
hangt massgeblich von der professionellen
und gut durchdachten Vorbereitung, Durch-
fuhrung und Nachsorge ab. Allzu oft wird
vergessen, dass es auch eine Zeit nach dem
Kindigungsakt gibt. In der ,Zeit danach® geht
es darum, dass die im Trennungsgesprach
angebotene Unterstitzungsarbeit auch er-
bracht wird. Es ist daher sehr wichtig, den
Gekundigten sofort Betreuung, Folgetermine
fur weitere Gesprache anzubieten und soge-
nannte Deeskalations-Bemuhungen anzustre-
ben. Vor allem in der Nachsorgephase konnen
die Trennungskultur eines Unternehmens und
deren sozial kompetenten Flhrungsleute we-
sentlich dazu beitragen, den ersten Schock mit
all seinen Konsequenzen fir den Betroffenen
und sein Umfeld in eine konstruktive Phase der
Neuorientierung zu Uberflhren.

RELEVANTE FRAGEN IM VORFELD EINER
KUNDIGUNG

= Sind die rechtlichen Belange
hieb- und stichfest?

= Wie wird sich die Person verhal-
ten?

= Wie wird sich die Beziehungse-
bene verandern?

Sind die rechtlichen Belange hieb- und
stichfest? Hier kann der Vorgesetzte auf
Fachleute im Unternehmen oder auch auf ex-
terne zustéandige Berater zurtickgreifen. Wich-
tig ist, nicht nur die Risiken und Chancen des
Unternehmens zu prifen, sondern sich auch
Uber diejenigen des Betroffenen in Kenntnis zu
setzen. Dies ist der erste wichtige Schritt, wel-
cher die Gesprachsfihrung im Kiandigungsfall
positiv zu beeinflussen vermag und der immer
zu einer guten Vorbereitung einer Kiindigung
gehort.

Die Firma signalisiert einem Betroffenen damit
die Bereitschaft und das Interesse, mitzuhelfen
und mitzudenken, um die beste Losung fur alle
Beteiligten zu finden. Der Gekundigte erkennt
dadurch, dass das Unternehmen auch Uber
seine Situation Uberlegungen angestellt hat
und faire Absichten verfolgt.

Wie wird sich die Person verhalten, wie
wird sich die Beziehungsebene verandern?
Bedeutend schwieriger gestalten sich die
emotionalen Faktoren bei diesen Aspekten.
Niemand kann voraussehen — weder der Be-
troffene selbst noch der Vorgesetzte — wie sich
die Beteiligten in der Extremsituation, die eine
Kidndigung darstellt, verhalten werden. Fih-
rungsleute mussen plotzlich in der Lage sein,
psychologisch anspruchsvolle Situationen rich-
tig einzuschatzen und auf unerwartet heftige
Reaktionen adaquat reagieren konnen.

Eine sehr schwierige Aufgabe, bei der viele an
ihre persdnlichen Grenzen stossen, was ihnen
verunmoglicht, der Geflihlslage des Betrof-
fenen in angemessener Weise Rechnung zu
tragen. Oftmals ist der Vorgesetzte auch ein
bis anhin nahe stehender Kollege. Im Moment
der Kindigung zerbricht jedoch diese Allianz.
Pl6tzlich gibt es einen Verlierer und einen Ge-
winner, einer bleibt im Boot, der andere muss
aussteigen. Diese Tatsache setzt Fingerspit-
zengefuhl voraus und stellt hohe Anspriiche
an die Reaktionsweise des ,Gewinners®. Ein
Trennungsgesprach bleibt jedoch immer ein
Gesprach ohne Happy-End.

WICHTIGE REGELN

Rechtliche Grundlage sichern
Konsequentes Verhalten
Gesichtsverlust vermeiden
Authentisch bleiben

Nahe kommunizieren

Hilfe anbieten oder delegieren




DAS ,WAS WANN WER
UND WIE®

Viele wissenschaftliche Studien bestatigen,
dass eine offene, verstandliche, kongruente
und glaubwirdige Informationspolitik der we-
sentliche Schltssel zum Erfolg im Kiindigungs-
prozess ist.? Eine gelungene Trennungskultur
zeichnet sich durch eine dialogische Kommu-
nikation aus, die nach dem eigentlichen Tren-
nungsgesprach weitergeflihrt wird. Diese kann
den gesamten Verlauf konstruktiv beeinflussen
oder destruktiv beeintrachtigen. Vor allem die
Art und Weise, wie und welche Informationen
wahrend dem ganzen Kindigungsprozess
vermittelt werden, hat direkten Einfluss auf das
Trennungsgesprach und dessen Verlauf. Es ist
daher sehr ratsam, sich dartber klar zu wer-
den, WAS man WANN sagt, WER etwas sagt
und vor allem aber WIE man etwas sagt.

Die Gesprachsinhalte und die Art der Ge-
sprachsfihrung missen klar festgelegt und
nach oben und unten gleichzeitig kommuni-
ziert werden. Ebenso wie bei jedem anderen
wichtigen Gesprach gehoéren eine Zielsetzung
sowie die Klarheit Uber Inhalt und Zweck dazu.
Die schriftliche Vorbereitung auf das Gesprach
selbst kann eine wertvolle Hilfe dafiir sein, dass
keine relevanten Mitteilungen oder Informatio-
nen vergessen gehen. Vor allem die wichtigen
einleitenden Satze sollten notiert werden.

2 Andrzejewski (2004)

HAUFIGE KOMMUNIKATIONSFALLEN

Ausschweifende Gesprachsein-
leitung

Die Vermittlung von nur bruch-
stiickhaften Informationen

Ansprechen lediglich auf der
rationalen Ebene und fehlendes
Ansprechen auf der Beziehungs-
ebene

Mangelnde Kongruenz der In-
formationen aus verschiedenen

Quellen
Rechtfertigungsversuche




Massgebend fur den Erfolg oder Misserfolg in
der FUhrung eines Klndigungsgespraches ist
die innere Haltung, die der Vorgesetzte dem
Betroffenen gegeniiber einnimmt. Ebenso sind
gesprachsvorbereitende Massnahmen und
ein Leitfaden wichtige Hilfs- und Steuermittel.
Sie verkommen jedoch zur Farce, wenn sie
nicht eingebettet sind in eine respektvolle und
wertschatzende Grundeinstellung gegenlber
dem Betroffenen, unabhangig davon, wie gut
oder schlecht seine Leistungen waren. Die
innere Differenzierung zwischen Mensch und
Leistungstrager ist in dieser Situation nicht nur
bedeutsam, sondern auch sehr hilfreich.

Bei der unverschuldeten Kindigung bereitet
diese Differenzierung keine Mihe und ent-
steht von selbst. Bei der Kiindigung aufgrund
von Leistungsmangel hingegen geschieht das
nicht mehr selbstverstandlich. Hier ist zu be-
ricksichtigen, dass fur die Firma das Problem
zwar geldst ist, indem die Kindigung ausge-
sprochen wurde und der Mitarbeiter die Firma
verlassen wird. Fur den Betroffenen fangt das
Problem jedoch erst an. Die Aufgabe des Vor-
gesetzten ist nun nicht mehr, den Gekundigten
zu rugen oder zu mehr Leistung in der Zukunft
zu motivieren, sondern besteht nur noch da-
rin, Unterstitzung in einer fir den Mitarbeiter
schwierigen Situation anzubieten.

WICHTIGE ASPEKTE IM
TRENNUNGSGESPRACH

Nachdem eine Kindigung gut vorbereitet und
auch genugend Zeit daflr eingeplant wurde,
sind im Trennungsgesprach folgende Aspekte
wichtig:

= Eine Trennungsbotschaft muss klar und
gleich zu Beginn des Gesprachs Ubermittelt
werden. Es nur zu versuchen oder indirekt
klar zu machen, reicht nicht aus. Eine be-
schlossene Kindigung ist nach einer kurzen
Gesprachseinleitung sofort eindeutig und
verstandlich auszusprechen. Gleichzeitig
muss klar gemacht werden, dass am gefall-
ten Entscheid nichts mehr zu andern ist. Der
betroffene Mitarbeiter ist ein mindiger, er-
wachsener Mensch, als solcher sollte man
ihm auch begegnen und ihm etwas zumuten
koénnen.

= Neben der verbalen Ubermittlung spricht
auch der Korper eine klare Sprache. Der
Betroffene splrt und beobachtet, ob der
Vorgesetzte unsicher ist, ob er hinter dieser
Entscheidung steht und ob er die Verant-
wortung fur das, was er tut und sagt, Uber-
nimmt. Zur Ubermittlung der Trennungsbe-
grindung gehdrt es, den Entscheidungsweg
darzulegen und deutlich zu machen, wer an
dieser Entscheidung beteiligt war.



= Bei einer von der Leistung des Mitarbeiters

unabhangigen Kundigung ist es ebenso
wichtig aufzuzeigen, dass flr ihn alternati-
ve Mdglichkeiten im Unternehmen geprift
wurden, jedoch leider ohne Erfolg. Natirlich
muss der Inhalt der Wahrheit entsprechen,
Uberprifbar und nachvollziehbar sein. Man
sollte also wissen, was man antwortet,
falls beispielsweise vom Mitarbeiter der
Vorschlag kommt, von Vollzeit auf Teilzeit
umzustellen oder fiir ein geringeres Gehalt
zu arbeiten. Nur wenn man gut vorbereitet
und informiert ist hinsichtlich Machbarem
und Nichtmachbarem, kann der Kindigen-
de Uberzeugend und glaubhaft reagieren.

Genauso relevant ist es, dem Betroffenen
deutlich zu machen, dass die nachsthéheren
Vorgesetzten und die Geschaftsleitung die
Entscheidung mittragen. Falls vorhanden,
ist auch die Betriebskommission dariber zu
informieren. Damit wird Ubereinstimmung
und Klarheit signalisiert. Der Betroffene er-
halt, falls er sich an andere Instanzen wen-
det, dann dort die gleichen Informationen.
Die einheitliche breitabgestlitzte Kommuni-
kationspolitik und -strategie ist in jedem Fall
von grosser Bedeutung.

Ein Trennungsgesprach braucht Zeit. Da
die Reaktionsweisen von Betroffenen sehr
unterschiedlich ausfallen, ist es ratsam, da-
fur ein grosses Zeitfenster einzuplanen und
den Termin so festzulegen, dass bei Bedarf
auch eine Gesprachsverlangerung moglich
ist. Unsere Erfahrung zeigt, dass oftmals
sehr eingehend die offizielle Begrindung
und die rechtlichen Belange diskutiert wer-
den, dann aber keine oder nur wenig Zeit
mehr fur die emotionalen und sozialen
Aspekte bleibt. Nicht jeder Betroffene ist
umgehend in der Lage, die neue Situation
zu realisieren, einzuschatzen und alle Infor-
mationen aufzunehmen. Gesprachspausen,
in welchen der Betroffene sich fassen kann,
sind wichtig.

Bleiben beim Gekindigten emotionale Re-
aktionen aus, ist es ratsam nach dem Befin-
den zu fragen, denn keine Reaktion bedeu-
tet nicht, dass alles begriffen wurde und fir
ihn alles klar ist. Es ist wichtig, hier genau
nachzufragen, was aufgenommen und
verstanden wurde und was nicht. Ebenso
sollte die eigene (echte) Betroffenheit zum
Ausdruck gebracht werden. Nicht Mitleid,
sondern Respekt und Verstandnis sollen
signalisiert und Raum fur emotionale Re-
aktionen angeboten werden. Jetzt ist auch
der Zeitpunkt, um offen Sicherheitsfragen
zu stellen. Die Sicherheit des Mitarbeiters,
aber auch die Sicherheit der Unterneh-
mensdaten missen angesprochen werden.
Durch die direkte Thematisierung heikler
Punkte werden diese entscharft. Gleichzei-
tig erfahrt der Mitarbeiter das Gefiihl von
Wertschatzung, da man sich um ihn und
sein Befinden sorgt. In der Regel kann der
Betroffene nach dem Gesprach nicht mehr
alle Einzelheiten reproduzieren, daher ist
es sinnvoll, fur ihn die wesentlichen Daten
schriftlich festzuhalten.



= Als sehr empfehlenswert erachten wir zu-
dem, am Schluss des Trennungsgesprachs
einen Folgetermin zu vereinbaren. Damit
wird eine Brucke zwischen dem Vorgesetz-
ten und dem Gekiindigten geschaffen. Das
Geflhl des Verstossen-Seins wird dadurch
vermindert, und gleichzeitig verpflichtet es
den Gekundigten, wieder im Unternehmen
zu erscheinen. Ist der erste Schock Uber-

Diese Moglichkeit sollte ihm gewahrleistet
werden, um den Verarbeitungsprozess in
Gang zu bringen und es hilft, negative Fol-
geerscheinungen wie Rickzug, Krankheit,
Aggression oder Hilflosigkeit zu vermeiden.
Dabei kann der Beizug von externen Fach-
leuten wie zum Beispiel Coaches oder Psy-
chologen nutzlich sein und eine wertvolle
Unterstlitzung fur den Betroffenen und fir

das Unternehmen selbst bieten. Es ist auf
jeden Fall sicherzustellen, dass diese Part-
ner Uber fundierte Ausbildung und relevante

wunden, tauchen viele Fragen auf. Oftmals
besteht erst im Folgegesprach eine Gele-
genheit fur den Betroffenen, seiner Enttau-

schung oder Wut Ausdruck zu verleihen. Erfahrung verfiigen.
kilar und deutiich
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Eine Klndigung ist fur alle Beteiligten sehr belastend und oft ein schwieriger Prozess. Die Verant-
wortlichen kénnen allerdings viel dazu beitragen, dass dieser fur die Gekindigten, wie auch fir
die im Unternehmen verbleibenden Mitarbeitenden, ertraglich gestaltet und der Gesichtsverlust flr
die Betroffenen abgeschwacht wird. Die seridése Vorbereitung und die Wahrnehmung der Sorgfalts-
pflicht sind dabei wichtige Faktoren, die helfen, grobe Fehler zu vermeiden. Letztendlich bleibt die
Kindigung aber ein hoch individueller Akt, dessen Qualitdten sehr eng mit der Personlichkeitsreife
und den sozialen Kompetenzen aller Beteiligten verknlpft ist.

Abbildung 1: Wichtige Aspekte im Trennungsgesprach
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