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»Auf betriebsbedingte Kiin-
digungen soll verzichtet wer-

den« — so lautet die offizielle Ver-
lautbarung des deutschen Automobil- und
Industriezulieferers Schaeffler, der mitten
im grofiten Konzernumbau der Unterneh-
mensgeschichte steht. Der Konzern will und
muss sich fiir die Verdnderungen riisten, die
E-Mobilitit und Industrie 4.0 noch mit sich
bringen. Vorerst investiert man in die Weiter-
bildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter; ob das reicht, wird sich zeigen.

Nach einer Prognose des Fraunhofer-
Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organi-
sation (IAO), basierend auf Daten der Auto-
konzerne BMW, Daimler und Volkswagen
sowie deren Zulieferern Bosch, ZF Fried-
richshafen, Mahle und Schaeffler, konnten
in der Branche bis 2030 rund 75.000 Stellen

thinkstock, Rundstedt

Fotos

wegfallen und 25.000 Arbeitsplitze neu ent-
stehen. Diese Berechnungen gehen noch von
einem Elektroauto-Anteil von 25 % aus. Um
die CO,-Vorgaben der EU einzuhalten, wol-
len die Hersteller diese Zielmarke jedoch be-
reits fiinf Jahre friiher erreichen.
Beischnellerem Umstieg auf E-Mobilitat
konnten also bis zu 109.000 — die Hilfte der
Beschiiftigten —ihre Jobs verlieren. Ein Elek-
troantrieb besteht nur aus einem Sechstel

<<

Personalabbau als
Profstein for
Unternehmen.

>>

der Teile eines Benzin- oder Diesel-
antriebs. Ein Elektroauto wird
in zwei Dritteln der Arbeits-
zeit hergestellt. Und eine
Batteriefabrik benétigt ver-
glichen mit einem Motoren-
werk nur ein Finftel der Ar-
beitskrifte, abgesehen davon
sind die grofSen Batterieherstel-
ler in Asien angesiedelt. Voraus-
schauend hat VW bereits einen Pakt
zu sozialvertriglichem Personalabbau und
Umschulung ausgehandelt.

>>TeureFolgen <<

In anderen Branchen, z.B. Banken, hin-
terldsst die Digitalisierung erste Spuren.
Studien zu mdéglichen Zukunftsszenarien
kommen zu héchst unterschiedlichen Er-
gebnissen: Wihrend die einen massiven Per-
sonalabbau prophezeien, sehen andere den
Technologiewandel als grofe Chance fiir ei-
ne Qualifizierungsoffensive. Ganz ohne Ver-
luste wird es nicht gehen. Simtliche niedrig
qualifizierte Arbeitnehmer fiir anspruchs-
vollere Tétigkeiten auszubilden, scheint illu-
sorisch und die Zahl dieser Jobs wohl auch
begrenzt.

Die derzeit herrschende Konjunktur-
belebung und der grassierende Fachkrif-
temangel mogen noch dariiber hinwegtiu-
schen, aber auf die Personalverantwortlichen
in den Unternehmen kommen harte Zeiten
zu. Als die Wirtschaftskrise 2010 voll ein-
setzte und Personalisten statt Einstellungs-
gespriche zu fihren, plotzlich reihenwei-
se Mitarbeiter entlassen mussten, bekam
das Berufsbild Personalmanagement erst-
mals eine negative Schlagseite. Bald konnte
es wieder kippen. »Uber Jahrzehnte haben
viele, vor allem grofle Unternehmen auch
Personen, die nicht die erwartete Leistung
erbringen, mitgezogen. Der Wettbewerb
wird aber immer schirfer, die Betriebe kon-
nen sich das nicht mehr leisten«, beobachtet

Inga Reintjes, Rundstedt: »Groler Leucht-
turmeffekt auf die verbleibende Beleg—
schaft.«

Fithrungskrifte-Coach Harald Schmid, der
viele Jahre als Personalmanager titig war.

Kiindigungen gehoren zu den unange-
nehmsten Aufgaben im Personalmanage-
ment. Fiir Unternehmen wird der Perso-
nalabbau insbesondere in Krisenzeiten zum
Priifstein. Der Blick auf rasche Kostenre-
duktion ist dabei allzu kurzsichtig: Vorei-
lige, unprofessionell durchgefiihrte Kiindi-
gungen konnen langwierige arbeitsrecht-
liche Konflikte nach sich ziehen — ausgelost
durch unbedachte Auerungen oder unklare
Formulierungen. Der Personalchef eroffnet
das Gesprich etwa mit dem Satz »Wir miis-
sen tiber Thre berufliche Weiterentwicklung
sprechen« und der Mitarbeiter glaubt, ihm
steht eine Beforderung bevor.

Anna Mertinz, Arbeitsrechtsexper-
tin bei Karasek Wietrzyk Rechtsanwil-
te, rat dazu, etwaige Risiken — besonde-
rer Kiindigungsschutz, offene Anspriiche,
mogliche Anfechtungsgriinde — vorab zu
priifen: »Ist die Kiindigung oder Entlas-
sung einmal ausgesprochen, kann sie nicht
mehr ohne Weiteres ungeschehen gemacht
werden und es dauert oft nicht lange, P

DO'S & DON'TS  Sstze die Sie in Kiindigungsgespréchen (nicht) sagen sollten

- »Na, wie lduft’s denn so bei Ihnen?«

= »Wir mUssen Uber lhre weitere Entwicklung gen.«

sprechen.«
- »lch weils, wie es Ihnen jetzt geht.«
- »Nehmen Sie es nicht so schwer«
-»Sie sind ja noch jung.«

- »Anderen geht es noch viel schlechter«
- »Mit Thnen kann man jetzt nicht reden.«
-»Sie finden ganz sicher bald einen neuen Job.«

Klndigung aussprechen

+ »Danke fur Ihr Kommen. Ich habe heute ein ernstes Anlie-
+ »|ch habe keine gute Nachricht. Ich muss Ihnen leider die

+ »Daes in der neuen Struktur keine Funktion mehr fur Sie gibt,
habe ich entschieden, mich von Ihnen zu trennen.«

+ »|ch bedaure, dass es so weit gekommen ist.«
+ »|ch verstehe, dass das aus lhrer Sicht so wirkt.«
+ »Wir besprechen die weiteren Details am TT/MM.«
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Kindigungen auszusprechen
gehort zu den zentralen Aufgaben

einer Fihrungskraft. Dennoch Uber-
fordert dies aufgrund der emotionalen
Aufladung viele Chefs. Die unliebsame
Uberbringung der Trennungsbotschaft
wird deshalb gerne an Dritte delegiert -
ein absolutes No-go - oder mit Placebo-
Botschaften »gemildertg, die letztlich
aber nur zur weiteren Verunsicherung
der Gekindigten beitragen.

Neben Todesféllen von nahen An-
gehdrigen und Scheidungen zahlt der
unfreiwillige Verlust des Arbeitsplatzes
zu den einschneidenden Erlebnissen im
Leben eines Menschen. Scheidung und
Kundigung sind tiefe Kréankungen des
Selbstwertgefihls und haben zuséatzlich
noch die Gemeinsamkeit, dass beide
urspringlich mit Begeisterung und
hohen Erwartungen begannen. Das
Wort »Ehe« wird deshalb auch manch-
mal etwas zynisch als Abkirzung fur
»Errare humanum este, (lat. fir »Irrenist
menschlich«) interpretiert. Ob es auch
ein dhnliches Bonmot fur den Job gibt?

Die Art und Weise, wie sich die
Fuhrungskraft gerade in einer solchen
Extremsituation verhalt, erlaubt tiefe
Einblicke in die Haltung des Einzelnen
- aber auch in die (Trennungs-)Kultur
im Unternehmen selbst: Was wird als
zuldssig angesehen? Was ist die gelibte
Praxis? Das hinterldsst nicht nur bei
der Person, die geklindigt wird, tiefe
Eindricke, sondern Ubertragt sichim
sogenannten »Survivor-Syndrome« auch
auf die verbleibende Mannschaft. Das
Spektrum reicht dabei von Wut auf das
Management und Unzufriedenheit, Gber
Vertrauensverlust, Demotivation und
abnehmende Risikobereitschaft bis hin
zur Angst, der Nachste zu sein, sowie
einem Gefihl von »Uberlebensschuldk.
Dieser Cocktail ist selbstredend Gift fir
eine innovative, agile Hochleistungskul-
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Ein sauberer Schnitt

Kaum ein Thema im Unternehmen ist so heikel wie
die Kiindigung. Aus welchen Griinden auch immer
die Entscheidung gefallen ist, sie ist der endgUltige
Schnitt und mit einer unerbittlichen Botschaft be-

setzt: »Hier ist jetzt kein Platz mehr fur dich.«

In dieser emotionalen Ausnahmesituation geht es

ans Eingemachte.

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

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

Damit der schmerzvolle Akt in
gebotener Klarheit und Wiirde fir den
Einzelnen und sichtbarer Wertschat-
zung fUr die Bleibenden erfolgen kann,
bedarf es einiger unabdingbarer Do's
& Dont's im Prozess. Kiindigungen
brauchen in jedem Fall eine professi-
onelle Vorbereitung der arbeits- und
sozialrechtlichen Aspekte sowie eine
prézise Gesprachs-Choreografie. Spon-
tane Entscheidungen sind hier absolut
fehl am Platz. Finf Basisfragen sind vor
jedem Trennungsgesprach zu klaren:
Wer fiihrt, wann, wie lange, wo, mit
welchen Inhalten das Kiindigungsge-
sprach? Leadership hei3t auch, dass die
Flhrungskraft trotz der unangeneh-
men Situation in einigen gut vorberei-
teten Satzen hdchstpersonlich dem
Mitarbeiter die Tatsache samt knapper
Begriindung und moglichst wertschét-
zend zur Kenntnis bringt. Wegen der
begrenzten Aufnahmefahigkeit des Be-
troffenen (Trennungsschock) sollte das
Gesprach nur einige Minuten dauern
und mit kurzem Abstand ein Folgege-
sprach mit der Personalabteilung zur
konkreten Klarung der Trennungsmo-
dalitadten gefihrt werden.

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

Der Autor: Herbert Strobl ist Management-
berater und Entwicklungsbegleiter mit den
Schwerpunkten Flihrung, Verdnderung und
Unternehmenskultur. Er verfuigt tiber 20 Jahre
Fihrungserfahrung in internationalen Konzernen
und arbeitet seit vielen Jahren als systemischer
Unternehmensberater.

P bis eine Klage ins Haus flattert.« Noch
fataler sind jedoch die Irritationen, die Ent-
lassungen bei der verbleibenden Belegschaft
auslgsen. Die Mitarbeiter beobachten sehr
genau, wie sich das Management gegentiber
den Gekiindigten verhilt. Diese sind nicht
nur Kollegen, sondern oft langjihrige Ver-
traute oder sogar Freunde.

Neue Arbeitsstrukturen stoffen zunachst
auf Widerwillen, das Betriebsklima leidet,
die Produktivitit 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 grofSen Leuchtturmeffekt auf die

Bernd Fricke, Kienbaum: »Emotionen
werden in der téglichen Fihrungsarbeit
ausgeblendet .«

Foto: Kienbaum

Fotos: thinkstock

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 Mintelchen«, sagt Mediator und
Coach Harald Schmid. »Wenn ich zu Kon-
fliktmoderationen gerufen werde, ist es
meist nicht finf vor zwélf, sondern vier-
tel eins. Man hat jahrelang zugesehen und
geht dann von einem Extrem ins andere. Die
Chancen dazwischen ldsst man liegen.«

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

»Emotionen werden in der taglichen
Fithrungsarbeit oftmals ausgeblendet und in
einer Trennungssituation stehen sie — vollig
unerwartet —im Vordergrund, weit iiber das
eigentliche Trennungsgespréch hinausc, er-
klirt Bernd Fricke, Principal Executive New-
Placement bei Kienbaum Consultants. »Aus
der Perspektive des betroffenen Mitarbeiters

k€ Die Kollegen beobachten sehr genau,
wie sich das Management gegentiber

den Geklndigten

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

>>Exodus vermeiden <<

Ein solcher Exodus ldsst sich durch faire
und respektvolle Trennungsgespriche fast
immer vermeiden. Doch wihrend es fiir an-
dere Aspekte der Leadership unzihlige Coa-
chings gibt, fithlen sich Personalverantwort-
liche in Trennungsprozessen ziemlich allein
gelassen. Insbesondere wenn keine beruf-
lichen Verfehlungen des Mitarbeiters vor-
liegen, sondern die Kiindigung aus betriebs-
wirtschaftlichen Griinden erfolgt oder eine
grofle Zahl an langjihrigen, verdienten Mit-
arbeitern trifft, ist die psychische Belastung
erheblich. Viele Fithrungskrifte berichten
von Schlaflosigkeit, Ubelkeit oder Herzbe-
schwerden vor und manchmal noch lange
Zeit nach Kiindigungsgesprichen.

Obwohl Kiindigungen keine singuldren
Ereignisse, sondern kontinuierlicher Teil

verhalt.

J)

ist eine Kiindigung eine Extremsituation.
Damit die Unterzeichnung des Aufthebungs-
vertrags fiir ihn nicht einem Sprung ins kalte
Wasser gleich kommt, gilt es elementare Fra-
gen zu kldren.«

Trennungsmanagement umfasst deshalb
nicht nur das Trennungsgesprich, sondern
eine angemessene Abfindung, eine New-
Placement-Beratung und eine zeitnahe Ei-
nigung tiber das Ausscheiden. Arbeitsrecht-
liche und sozialversicherungsrechtliche Fra-
gen, die Riickgabe des Firmenhandys oder
Laptops sowie eine transparente Darlegung
ausstehender Zahlungen stehen zunichstim
Vordergrund, schlie8lich wird eine Kiindi-
gungzu Rechtals existenzbedrohende Situa-
tion empfunden. Losungsansitze fiir die wei-
tere berufliche Zukunft, mogliche Perspekti-
ven und ein Evaluieren der personlichen
Stirken riicken meist erst in den _.-**"
Fokus, wenn der erste Schock _-*
iiberwunden ist. 2

>>Hart, aberfair << :
Eine wertschitzende *
Vorgangsweise ist auch *
hinsichtlich des Emplo-
yer Brandings zu empfehlen.

.
*es
®eee

Kommen und
Gehen - aber mit
Anstand.

> A

.
----
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GLOSSAR

6 SCHRITTE

1. Entscheiden:
- Ausgangssituation analysieren
- Alternativen priifen
- Entscheidung fixieren

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

3. Gesprach fihren:
- Kiindigung aussprechen
- Ldsung anbieten
- Néchste Schritte vereinbaren

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

5. Konkretisieren:
- Know-how-Transfer sichern
- Resturlaub klaren
- Info Uber Entgeltanspriiche

6. Stabilisieren:
- Neue Mitarbeiter eingliedern
- Neue Strukturen umsetzen

Quelle: HR-Web
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Trennungs- und
Rekrutierungsstrategie

64 %

47 %

21% 209%

AUF DIE FRAGE »Gibt es in Ihrem Unternehmen eine klar definierte Trennungs- und
Rekrutierungsstrategie?« antworteten 64 % mit »Nein« — und das quer durch alle Branchen
und UnternehmensgroBen. Konzerne und Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern
prasentieren sich deutlich stérker positiv als die anderen.

Quelle: Studie » Trennungsmanagement 4.0«, Kienbaum 2016
BW Es gibt keine Klar definierte Trennungsstrategie
B8 Es gibt eine klar definierte Rekrutierungsstrategie
[ 1 Esqgibt keine Klar definierte Trennungsstrategie

[ 1 Trennung und Rekrutierung werden als gleich wichtig
angesehen.

£€ Ex-Mitarbeiter sind potenzielle
Kunden, vielleicht Geschaftspartner,

ganz sicher Meinungsbildner.

» Ehemalige Mitarbeiter sind weiterhin po-
tenzielle Kunden, vielleicht spiter Ent-
scheidungstrager bei Geschiftspartnern,
ganz sicher aber Meinungsbildner in der Of-
fentlichkeit. Berichte iiber unsensible oder
unfaire Praktiken konnen ebenso wie nega-
tive Bewertungen auf diversen Plattformen
das Image des Unternehmens gehorig trii-
ben.
Laurenz Andrzejewski, Autor des bereits
in der vierten Auflage vorliegenden Bestsel-

Rechtsanwaltin Anna Mertinz: »Einmal aus-
gesprochen, kann die Kiindigung nicht ohne
Weiteres riickgangig gemacht werden.«

lers » Trennungs-Kultur und Mitarbeiterbin-
dungg, resiimiert: »In 25 Jahren Beratung bin
ich zu der Uberzeugung gelangt: Nur wenn
Trennungen human und fair ablaufen, sind
sie im betriebswirtschaftlichen Sinn 6ko-
nomisch. Unternehmer sollten sehr darauf
bedacht sein, dass sie sich nicht durch Un-
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bedachtheit gegeniiber den Gehenden die
Bleibenden und Leistungstriger vergraulen.
Denn mit diesen miissen sie die Erfolge der
Zukunft generieren.«

In der Kienbaum-Studie »Trennungs-
management 4.0«, fiir die 450 Fiihrungs-
krifte, Personalleiter und Geschiftsfithrer
in Deutschland befragt wurden, stimmten
acht von zehn Unternehmen der Aussage zu,
dass professionelles Trennungsmanagement
positiven Einfluss auf das Engagement und
die Motivation der verbleibenden Mitarbei-
ter hat. Umso mehr iiberrascht es, dass 70 %
der Studienteilnehmer angaben, ihr Unter-
nehmen verfiige tiber keine Trennungskul-
tur. Wihrend eine Rekrutierungsstrategie in
fast der Hilfte der Unternehmen klar defi-
niertist, kennen beziiglich Kiindigungen nur
21 % der Befragten einheitliche Vorgaben
und ein gemeinsames Werteverstindnis.

Sogenannte »Soft Facts« wie Wertschit-
zung, klare Kommunikation, Ehrlichkeit und
Offenheit stehen in der Liste der wichtigsten
Faktoren ganz oben, auch »ein gut gefiithrtes
Trennungsgesprich« wurde hiufig genannt.

Interessantes Detail: Wirtschaftliche
Rahmenbedingungen und faire vertragliche
Regelungen, die in der Praxis meist im Mit-
telpunkt stehen, landeten in der Befragung
durchwegs auflerhalb der Top 10. Ein klares
Indiz, dass es bei Kiindigungen um weit
mehr als um Fristen oder Geld geht.

Eine Trennung ist ein schmerzhafter
Schnitt, der aber rascher verheilt, wenn er
ohne Umschweife und konsequent erfolgt.
Beide Seiten sollten sich danach noch in die
Augen sehen konnen. |

(+) PLUS: Wird Personalabbau
das zentrale Thema der néchs-
ten Jahre?

Harald Schmid: Personalisten sind im Mo-

ment froh, dass sie nach der Wirtschafts-

krise einmal durchatmen kénnen. Aber
die Digitalisierung wird mit Sicherheit

Auswirkungen auf die Personalstruk-

turen in den Unternehmen haben. Was

ich jetzt schon zunehmend erlebe: Die

Umstellungen sind fiir die Mitarbeiter

50+ eine echte Herausforderung. Ich habe

die Befiirchtung, dass sich die Unterneh-
men vermehrt von dieser Gruppe trennen
werden.

(+) PLUS: Damit trifft es besonders
loyale Mitarbeiter. Macht das Trennungen
umso schwerer?

Schmid: Je niher die Beziehung zum
Mitarbeiter ist, desto schwieriger ist die
Trennung. Bei langjdhrigen Mitarbei-
tern ist das fiir die Fithrungskraft sehr
belastend. Oftmals gibt es aber schon im
Vorfeld Versiumnisse: Probleme werden
nie offen angesprochen, es gibt kein kon-
struktives Feedback. Ich war als Berater
schon mit Kiindigungen konfrontiert,
wo der betreffende Mitarbeiter noch drei
Monate zuvor einen Bonus bekommen
hat. Da kann etwas nicht stimmen.

(+) PLUS: Mangelt es an klaren Ziel-
vorgaben?

Schmid: Bei quantifizierbaren Gro-
Ren, etwa Umsatz oder Stiickzahlen, kann
man die Leistung leicht messen. Qualita-
tive Kriterien wie Engagement, Innova-
tionsfihigkeit oder Verantwortung ob-
liegen aber unterschiedlichen Wahrneh-

Fotos: beigestellt

»Die Konigsdisziplin
der Personalarbeit«

Mit der Digitalisierung kommen erhebliche perso-
nelle Umstrukturierungen auf die Unternehmen
zu, ist FUhrungskrafte-Coach Harald Schmid Gber-
zeugt. Auf Konflikte und Kindigungen sind nur
wenige Fuhrungskrafte vorbereitet.

ZUR
PERSON

Harald Schmid hat
langjdhrige Erfahrung als

Personalmanager und
bietet Beratung und Begleitung in
schwierigen Flihrungssituationen

und im Outplacement.

www.klaglos.at

mungen. Das macht es auch so schwierig.
Was hiufig passiert: Eine Fithrungskraft, die
jahrelang auf Missstinde nicht reagiert hat,
verldsst das Unternehmen; die neue Fiith-
rungskraft erkennt meist sehr schnell, was
hier nicht funktioniert. Wechsel im Manage-
ment sind oft der Anlass fiir Freisetzungen.

(+) PLUS: Ist Kiindigen Chefsache?

Schmid: Auf jeden Fall. Eine Trennung
ist volliglegitim und passiert ja tagtiglich. Es
kommt aber darauf an, wie man auseinan-
der geht. Wenn es davor keine offenen Ge-
spriche gab, bleibt nach der Trennung meist
ein Scherbenhaufen zuriick.

(+) PLUS: Wie geht man mit Emotionen
um — den eigenen und jenen des Mitarbei-
ters?

Schmid: Im Kiindigungsgesprich sollte
man die eigenen Emotionen vollkommen im
Griff haben. Das wirkt vielleicht auf manche
kalt und hartherzig. Aber ein Notfallsaniti-
ter, der zu einem Unfall kommt, muss auch
professionell die nétigen Mafinahmen set-
zen. Die Botschaft muss kurz und klar kom-
men, es ist entschieden. Manchmal versu-

chen Mitarbeiter zu verhandeln. Weist die
Fithrungskraft das nicht eindeutig zuriick,
geht der Mitarbeiter mit einer Resthoff-
nung hinaus, die es nicht gibt. Auch Tranen
muss man aushalten konnen — in diesem
Moment wird kein Trost moglich sein.

(+) PLUS: Ist Delegieren eine Losung,
wenn man sich der Situation nicht gewach-
sen fuhlt?

Schmid: Kiindigungen sind die Konigs-
disziplin der Personalarbeit. Sie zu delegie-
ren, wiirde ich nicht empfehlen. In Tren-
nungssituationen geht es um zwei Perso-
nengruppen — die Gekiindigten und die
Mitarbeiter, die im Unternehmen bleiben.

(+) PLUS: Kommt die Trennungskul-
tur in Unternehmen zu kurz?

Schmid: Die Firmen investieren viel
Geld ins Recruiting, Marketing und Em-
ployer Branding, um ihre Attraktivitat zu
heben. Dabei iibersehen sie, dass ithre Kon-
flikt- und Trennungskultur viel mehr be-
wirkt, wie das Unternehmen von aufien
wahrgenommen wird. Frither hat man ne-
gative Erlebnisse nur im Freundeskreis er-
zihlt. In Zeiten von Social Media setzt ein
Posting gleich eine Welle in Gang.

(+) PLUS: Wie konnen die verblei-
benden Mitarbeiter gehalten werden?
Schmid: Der Umbruch im Team endet

»Wenn es davor keine offenen Gesprdche gab,
bleibt nach der Trennung meist ein Scherben-
haufen zurtick«

Die Verbleibenden schauen sehr genau
hin. Wenn die Fithrungskraft das Gesprich
nicht selbst fithrt, beschidigt sie sich massiv
in ihrer Rolle. Sie kann sich Unterstiitzung
holen und das Gesprich zu zweit fiihren,
aber der Mitarbeiter sollte die Botschaft
grundsitzlich von seinem Vorgesetzten be-
kommen.

Umgelegt auf eine private Beziehung
wire das so, als wiirde man das Tren-
nungsgesprich mit dem Partner an den
besten Freund delegieren.

nicht mit der Kiindigung. Mit der iibrigen
Mannschaft geht der Change-Prozess dann
erst los. Die Abteilung muss neu struktu-
riert werden, neue Leute kommen dazu —
wenn Fithrungskrifte in dieser Phase nicht
prisent sind und offen kommunizieren,
kann es passieren, dass auch andere Mit-
arbeiter gehen. Wir gehen einer Zeit vie-
ler Umbriiche entgegen, Strukturen und
Arbeitsprozesse veridndern sich. Das wird
zwangsldufig zu Konflikten fithren, denen
sich Fithrungskrifte stellen miissen. |




