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des Management-Alltags sind, wird dieses  
Thema in der Aus- und Weiterbildung kaum 
angesprochen. »Bietet man Trennungsma-
nagement-Seminare unter diesem Titel an, 
meldet sich fast niemand. Es braucht ein 
anderes Mäntelchen«, sagt Mediator und 
Coach Harald Schmid. »Wenn ich zu Kon-
fliktmoderationen gerufen werde, ist es 
meist nicht fünf vor zwölf, sondern vier-
tel eins. Man hat jahrelang zugesehen und 
geht dann von einem Extrem ins andere. Die 
Chancen dazwischen lässt man liegen.«

In Unternehmen mit flachen Hierar-
chien tritt in diesen Momenten das ver-
steckte Machtgefüge zutage: Das Manage-
ment sitzt am längeren Ast und entscheidet 
letztlich, wer geht. 

»Emotionen werden in der täglichen 
Führungsarbeit oftmals ausgeblendet und in 
einer Trennungssituation stehen sie – völlig 
unerwartet – im Vordergrund, weit über das 
eigentliche Trennungsgespräch hinaus«, er-
klärt Bernd Fricke, Principal Executive New-
Placement bei Kienbaum Consultants. »Aus 
der Perspektive des betroffenen Mitarbeiters 

ist eine Kündigung eine Extremsituation. 
Damit die Unterzeichnung des Aufhebungs-
vertrags für ihn nicht einem Sprung ins kalte 
Wasser gleich kommt, gilt es elementare Fra-
gen zu klären.« 

Trennungsmanagement umfasst deshalb 
nicht nur das Trennungsgespräch, sondern 
eine angemessene Abfindung, eine New-
Placement-Beratung und eine zeitnahe Ei-
nigung über das Ausscheiden. Arbeitsrecht-
liche und sozialversicherungsrechtliche Fra-
gen, die Rückgabe des Firmenhandys oder 
Laptops sowie eine transparente Darlegung 
ausstehender Zahlungen stehen zunächst im 
Vordergrund, schließlich wird eine Kündi-
gung zu Recht als existenzbedrohende Situa-
tion empfunden. Lösungsansätze für die wei-
tere berufliche Zukunft, mögliche Perspekti-
ven und ein Evaluieren der persönlichen 
Stärken rücken meist erst in den 
Fokus, wenn der erste Schock 
überwunden ist. 

>> Hart, aber fair <<
Eine wertschätzende 

Vorgangsweise ist auch 
hinsichtlich des Emplo-
yer Brandings zu empfehlen.  

verbleibende Belegschaft. Durch die Unter-
stützung des scheidenden Mitarbeiters bei 
seiner Neuorientierung beweisen Unterneh-
men, dass sie ihrer sozialen Verantwortung 
gerecht werden und niemanden einfach auf 
die Straße setzen«, bestätigt Inga Reintjes, 
Managing Consultant Operations bei der 
Personalberatung Rundstedt. 

>> Exodus vermeiden <<
Ein solcher Exodus lässt sich durch faire 

und respektvolle Trennungsgespräche fast 
immer vermeiden. Doch während es für an-
dere Aspekte der Leadership unzählige Coa-
chings gibt, fühlen sich Personalverantwort-
liche in Trennungsprozessen ziemlich allein 
gelassen. Insbesondere wenn keine beruf-
lichen Verfehlungen des Mitarbeiters vor-
liegen, sondern die Kündigung aus betriebs-
wirtschaftlichen Gründen erfolgt oder eine 
große Zahl an langjährigen, verdienten Mit-
arbeitern trifft, ist die psychische Belastung 
erheblich. Viele Führungskräfte berichten 
von Schlaflosigkeit, Übelkeit oder Herzbe-
schwerden vor und manchmal noch lange 
Zeit nach Kündigungsgesprächen. 

Obwohl Kündigungen keine singulären 
Ereignisse, sondern kontinuierlicher Teil 
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6 Schritte
1. Entscheiden:

- Ausgangssituation analysieren
- Alternativen prüfen
- Entscheidung fixieren

2. Vorbereiten:
- Arbeitsrechtliche Rahmenbedin-
gungen klären
- Umsetzungs- und Kommunika-
tionsstrategie festlegen
- Betriebsrat informieren und  
Sozialplan vereinbaren

3. Gespräch führen:
- Kündigung aussprechen
- Lösung anbieten
- Nächste Schritte vereinbaren

4. Informieren:
- Info an Team/Unternehmen
- Neue Aufgabenverteilung klären
- Nachfolgeplanung thematisieren

5. Konkretisieren:
- Know-how-Transfer sichern
- Resturlaub klären
- Info über Entgeltansprüche

6. Stabilisieren:
- Neue Mitarbeiter eingliedern
- Neue Strukturen umsetzen
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K ü n d i g u n g e n  a u s z u s p r e c h e n 
gehört zu den zentralen Aufgaben 
einer Führungskraft. Dennoch über-
fordert dies aufgrund der emotionalen 
Aufladung viele Chefs. Die unliebsame 
Überbringung der Trennungsbotschaft 
wird deshalb gerne an Dritte delegiert – 
ein absolutes No-go – oder mit Placebo-
Botschaften »gemildert«, die letztlich 
aber nur zur weiteren Verunsicherung 
der Gekündigten beitragen. 

Neben Todesfällen von nahen An-
gehörigen und Scheidungen zählt der 
unfreiwillige Verlust des Arbeitsplatzes 
zu den einschneidenden Erlebnissen im 
Leben eines Menschen. Scheidung und 
Kündigung sind tiefe Kränkungen des 
Selbstwertgefühls und haben zusätzlich 
noch die Gemeinsamkeit, dass beide 
ursprünglich mit Begeisterung und 
hohen Erwartungen begannen. Das 
Wort »Ehe« wird deshalb auch manch-
mal etwas zynisch als Abkürzung für 
»Errare humanum est«, (lat. für »Irren ist 
menschlich«) interpretiert. Ob es auch 
ein ähnliches Bonmot für den Job gibt?

Die Art und Weise, wie sich die 
Führungskraft gerade in einer solchen 
Extremsituation verhält, erlaubt tiefe 
Einblicke in die Haltung des Einzelnen 
– aber auch in die (Trennungs-)Kultur 
im Unternehmen selbst: Was wird als 
zulässig angesehen? Was ist die geübte 
Praxis? Das hinterlässt nicht nur bei 
der Person, die gekündigt wird, tiefe 
Eindrücke, sondern überträgt sich im 
sogenannten »Survivor-Syndrom« auch 
auf die verbleibende Mannschaft. Das 
Spektrum reicht dabei von Wut auf das 
Management und Unzufriedenheit, über 
Vertrauensverlust, Demotivation und 
abnehmende Risikobereitschaft bis hin 
zur Angst, der Nächste zu sein, sowie 
einem Gefühl von »Überlebensschuld«. 
Dieser Cocktail ist selbstredend Gift für 
eine innovative, agile Hochleistungskul-

Kaum ein Thema im Unternehmen ist so heikel wie 
die Kündigung. Aus welchen Gründen auch immer 
die Entscheidung gefallen ist, sie ist der endgültige 
Schnitt und mit einer unerbittlichen Botschaft be-
setzt: »Hier ist jetzt kein Platz mehr für dich.«  
In dieser emotionalen Ausnahmesituation geht es 
ans Eingemachte.

tur, wie sie gerade in einer VUCA-Welt 
notwendig ist.

Damit der schmerzvolle Akt in 
gebotener Klarheit und Würde für den 
Einzelnen und sichtbarer Wertschät-
zung für die Bleibenden erfolgen kann, 
bedarf es einiger unabdingbarer Do's 
& Dont's im Prozess. Kündigungen 
brauchen in jedem Fall eine professi-
onelle Vorbereitung der arbeits- und 
sozialrechtlichen Aspekte sowie eine 
präzise Gesprächs-Choreografie. Spon-
tane Entscheidungen sind hier absolut 
fehl am Platz. Fünf Basisfragen sind vor 
jedem Trennungsgespräch zu klären: 
Wer führt, wann, wie lange, wo, mit 
welchen Inhalten das Kündigungsge-
spräch? Leadership heißt auch, dass die 
Führungskraft trotz der unangeneh-
men Situation in einigen gut vorberei-
teten Sätzen höchstpersönlich dem 
Mitarbeiter die Tatsache samt knapper 
Begründung und möglichst wertschät-
zend zur Kenntnis bringt. Wegen der 
begrenzten Aufnahmefähigkeit des Be-
troffenen (Trennungsschock) sollte das 
Gespräch nur einige Minuten dauern 
und mit kurzem Abstand ein Folgege-
spräch mit der Personalabteilung zur 
konkreten Klärung der Trennungsmo-
dalitäten geführt werden. 

Kulturverbesserung beim Tren-
nungsmanagement ist relativ leicht 
erzielbar, handelt es sich doch um ein 
eher seltenes, aber klar definierbares 
Gebiet. Bei aller persönlichen Tragik 
verdienen sich die Gehenden zumin-
dest wertschätzende Klarheit. Davon 
profitieren dann auch jene, die bleiben.

> Der Autor: Herbert Strobl ist Management- 
berater und Entwicklungsbegleiter mit den 
Schwerpunkten Führung, Veränderung und 
Unternehmenskultur. Er verfügt über 20 Jahre 
Führungserfahrung in internationalen Konzernen 
und arbeitet seit vielen Jahren als systemischer 
Unternehmensberater.

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

Ein sauberer Schnitt

bis eine Klage ins Haus flattert.« Noch  
fataler sind jedoch die Irritationen, die Ent-
lassungen bei der verbleibenden Belegschaft 
auslösen. Die Mitarbeiter beobachten sehr 
genau, wie sich das Management gegenüber 
den Gekündigten verhält. Diese sind nicht 
nur Kollegen, sondern oft langjährige Ver-
traute oder sogar Freunde. 

Neue Arbeitsstrukturen stoßen zunächst 
auf Widerwillen, das Betriebsklima leidet, 
die Produktivität ebenso. Im schlimmsten 
Fall setzt eine Austrittswelle ein: Dem Unter-
nehmen kommen mehr Mitarbeiter abhan-
den als geplant. »Die Art und Weise, wie Sie 
einen oder mehrere Mitarbeiter entlassen, 
hat einen großen Leuchtturmeffekt auf die 
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Kommen und  
Gehen – aber mit 

Anstand.
Bernd Fricke, Kienbaum: »Emotionen 
werden in der täglichen Führungsarbeit 
ausgeblendet.«

Die Kollegen beobachten sehr genau, 
wie sich das Management gegenüber 
den Gekündigten verhält.


