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Liebe Leserin, lieber Leser

Wenn es im Unternehmen zu Kiindigungen kommt, zeigt sich, wie stark
HR und Fiihrung wirklich sind.

Denn in solchen Momenten schauen nicht nur die Betroffenen genau
hin, sondern auch alle, die bleiben.

Gerade deshalb lohnt sich der erste Artikel von Michael Hasler.

Er zeigt, warum Trennungen weit mehr sind als Administration und wie
Fairness, Klarheit und Menschlichkeit den Unterschied machen.

Ich wiinsche Ihnen inspirierende Gedanken und Freude beim Lesen.

Dkt _

Diana Roth, HerzBlutPersonalerin

Kundigungen fuhren statt verwalten —
warum sich Fuhrung genau hier
entscheidet

Kindigungen gehdren zum Flhrungsalltag und sind gleichzeitig einer der gross-
ten blinden Flecken in Unternehmen. Prozesse sind definiert, rechtliche Fragen
geklart, trotzdem scheitern viele Trennungen. Nicht an der Entscheidung, son-
dern an der Fiihrung. Gerade hier entscheidet sich, wie eine Kiindigung aufge-
nommen wird und welche Reaktionen sie auslost.

= Von Michael Hasler

Kiindigungen sind der Moment
der Wahrheit
In vielen Organisationen ist das Trennungs-

cherung. Und dennoch bleibt die Wirkung oft
negativ.

AKTUELLES HR-WISSEN FUR DIE PROFIS VON HEUTE UND MORGEN

management formal gut aufgestellt. Es exis-
tieren Klare Abldufe, Vorlagen und rechtliche
Leitplanken. HR sorgt fiir Struktur und Absi-
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Der Grund liegt selten im Prozess, sondern in
der Flhrung. Kiindigungen werden adminis-
trativ abgearbeitet, aber nicht aktiv geflhrt.
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Flihrungskréfte vermeiden Klarheit, delegie-
ren oder ziehen sich zuriick. Damit wird un-
terschatzt, worum es tatséchlich geht.

Kiindigungen sind kein Prozess. Sie sind der
Moment, in dem Flhrung sichtbar wird. Wie
ein Unternehmen kiindigt, zeigt, wie es fuhrt.

Fithrung entscheidet iiber die Wirkung
Fiir Betroffene ist eine Kiindigung ein ein-
schneidendes Ereignis. Sie lost hdufig Schock,
Unsicherheit, Wut oder Selbstzweifel aus.

Gerade im Schweizer Kontext ist die berufli-
che Rolle eng mit dem Selbstwert verbunden.
Der Verlust der Stelle bedeutet oft mehr als
nur eine berufliche Veranderung.

Diese Dynamik beeinflusst, wie schnell Be-

troffene wieder handlungsfahig werden und
die Situation verarbeiten.
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in Flihrung

-
= Sicherheit und Vertrauen L
+ Beobachtung der Fiihrung OOO -
+ Motivation und Bindung CD)
@ Vertrauen

Kiindigungen betreffen nie nur eine Person.

GEKUNDIGTE
« Emotionale Betroffenheit

= Orientierung und Perspektive

+ Fairness und Wiirde

FUHRUNG / HR

~
R . « Verantwortung fiir
~. Entscheidung
« Klarheit und Kommunikation
« Stabilitit im System

©

Fuhrung wirkt gleichzeitig auf

und das eigene System - und entscheidet iiber die Gesamtwirkung der Trennung.

er Mitar

Kiindigungsgesprache finden immer auf zwei
Ebenen statt, einer sachlichen und einer emo-
tionalen. Viele Flhrungskréfte konzentrieren
sich ausschliesslich auf die sachliche Ebene.
Wirksame Fiihrung berticksichtigt beide.

Nicht die Kiindigung selbst entscheidet (iber
die Wirkung, sondern wie sie geftihrt und er-
lebt wird.

Der Vertrauensbruch entsteht héufig

vor dem Gespréch

Wenn Kiindigungen schwierig verlaufen, liegt
die Ursache selten im Gesprach selbst. Sie
liegt in der Fiihrung davor.

Typische Muster sind zu lange zu positive
Mitarbeitergespréche, fehlende Klarheit in der
Leistungsbeurteilung oder das Vermeiden von
Konflikten. Dadurch entstehen falsche Erwar-
tungen.

Die Kiindigung trifft Betroffene dann unerwartet.

Fiir sie ist nicht die Kiindigung das grésste
Problem, sondern der Bruch in der Wahrneh-
mung.

Nicht die Kiindigung verletzt, sondern wie sie
zustande kommt.

Konsequente Flihrung beginnt deshalb lange
vor dem eigentlichen Trennungsgesprach.
Wer im Alltag nicht klar fuhrt, verliert im ent-
scheidenden Moment an Glaubwiirdigkeit.
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Fiihrung bedeutet, Verantwortung

zu iibernehmen

Viele Flihrungskréfte versuchen, sich in Kiin-
digungssituationen zuriickzuhalten. Sie dele-
gieren Gespréche an HR oder reduzieren ihre
Rolle auf die formale Entscheidung.

Das ist nachvollziehbar, aber problematisch.
Kindigungen sind keine reine HR-Aufgabe.
Sie sind in erster Linie eine Fiihrungsaufgabe.

Gleichzeitig spielt HR eine entscheidende
Rolle in der Vorbereitung, der Befahigung der
Fiihrungskréfte und der Sicherstellung eines
konsistenten Prozesses.

Wirksam wird Trennung dort, wo beides zu-
sammenspielt, klare Fiihrung und starke HR-
Unterstiitzung.

Flihrungskréfte missen Entscheidungen ver-
treten, Gesprache aktiv fihren, emotionale
Reaktionen aufnehmen und Orientierung ge-
ben. Gleichzeitig bewegen sie sich in einem
Spannungsfeld zwischen Unternehmensinter-
essen und personlicher Betroffenheit.

Gerade deshalb braucht es Vorbereitung und
Unterstiitzung.

Kiindigungsgesprache gehdren zu den an-
spruchsvollsten Filhrungsaufgaben tiberhaupt.

Und genau deshalb zeigen sie, wie belastbar
Flihrung wirklich ist.

Drei Anspruchsgruppen gleichzeitig

im Blick behalten

Wer Kiindigungen fiihrt, fihrt immer gleich-
zeitig drei Realitéten.

1. Die gekiindigten Mitarbeitenden

Sie stehen im Zentrum der Situation und
erleben die starkste emotionale Belas-
tung. Neben der beruflichen Unsicherheit
geht es oft auch um Identitét, Selbstwert
und Perspektive. Wie der Trennungspro-
zess gestaltet wird, entscheidet dartiber,
ob eine Neuorientierung blockiert oder
maglich wird.

2. Die verbleibenden Mitarbeitenden

(«Survivors»)

Sie sind selten aktiv im Prozess, aber
stark betroffen. Sie beobachten genau,
wie mit Kolleginnen und Kollegen umge-
gangen wird, und ziehen daraus Schliisse
flr sich selbst. Daraus entstehen Fragen
nach Sicherheit, Fairess und Vertrauen.
Die Art der Trennung wirkt sich direkt auf
Motivation, Bindung und Leistungsbereit-
schaft aus.

3. Flihrungskrafte und HR

Sie tragen gemeinsam die Verantwortung
fir den Prozess, fachlich, organisatorisch
und emotional. Gleichzeitig stehen sie un-
ter Druck, Entscheidungen zu vertreten,
Gesprdche zu fiihren und Stabilitt im
Team zu sichern. Wer Trennungen wirksam
gestalten will, muss alle drei Perspektiven
gleichzeitig im Blick behalten. Wird eine
davon vernachldssigt, entstehen Liicken,
und genau diese werden im weiteren Ver-
lauf sichtbar.

Die eigentliche Wirkung entsteht

bei den Survivors

Wie eine Trennung das Unternehmen lang-
fristig pragt, entscheidet sich nicht bei den
Gekiindigten, sondern bei den verbleibenden
Mitarbeitenden.

Survivors beobachten das Verhalten der Fih-
rung sehr genau. Sie achten darauf, ob Kklar
kommuniziert wird, ob respektvoll gehandelt
wird und ob Verantwortung tibernommen wird.

Diese Beobachtungen préagen ihr Vertrauen
und ihre Bindung an das Unternehmen.
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Die Art der Trennung beeinflusst direkt Moti-
vation, Leistungsbereitschaft und Fluktuation.

Schlecht gefiihrte Trennungen erzeugen Unsi-
cherheit und bremsen Leistung. Gut gefiinrte
Trennungen schaffen Klarheit und Stabilitt.

Filhrung wird hier nicht erklart, sondern er-
lebt.

Trennungskultur ist gelebte
Fithrungskultur

Viele Unternehmen investieren stark in die
Gewinnung und Entwicklung von Mitarbeiten-
den. Der Austritt wird hingegen oft vernach-
lassigt.

Dabei ist genau dieser Moment entscheidend
fir die Glaubwiirdigkeit der Unternehmens-
kultur.

Eine schwache Trennungskultur fihrt zu Ver-
trauensverlust, sinkender Produktivitdt und
erhohter Fluktuation. Eine starke Trennungs-
kultur starkt Bindung und Reputation nach-
haltig.

Der Unterschied liegt nicht im Prozess, son-
dern in der Art der Fiihrung.

Fithrung endet nicht mit der Kiindigung
Viele Organisationen betrachten die Kindi-
gung als Abschluss. Tatséchlich beginnt hier
eine entscheidende Phase.

Unmittelbar nach dem Gesprach sind Betrof-
fene oft emotional stark belastet.

Care-Angebote setzen genau hier an: Sie
stabilisieren, fangen erste Reaktionen auf und
geben Orientierung in einer Ausnahmesituation.

Outplacement geht einen Schritt weiter. Es
unterstitzt die strukturierte berufliche Neuori-
entierung, von der Standortbestimmung bis
zur Positionierung im Arbeitsmarkt.

Beide Anséatze erfillen unterschiedliche Funk-
tionen und wirken im Zusammenspiel.

Diese Massnahmen wirken nicht nur auf die
Betroffenen. Auch die verbleibenden Mitarbei-
tenden nehmen wahr, wie das Unternehmen
Verantwortung tibernimmt.
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Unternehmen, die Care und Outplacement
bewusst einsetzen, gestalten Trennungen ak-
tiv und starken gleichzeitig ihre Glaubwiirdig-
keit als Arbeitgeber.

Eine Trennung sollte den Vertrag beenden,
nicht die Perspektive.

Drei Hebel fiir wirksame Fiihrung

bei Trennungen

Wirksame Trennungen entstehen nicht zufal-
lig. Sie basieren auf klarer Flihrung entlang
von drei Phasen.

Vor der Kiindigung: Klarheit schaffen
Erwartungen benennen, Leistung ansprechen,
Entscheidungen nachvollziehbar machen.

Im Gesprach: Haltung zeigen
Klar, prasent und standfest kommunizieren —
ohne Ausweichen oder Relativieren.

Nach der Kiindigung: Stabilitat sichern
Orientierung geben, Survivors aktiv flihren
und das Team stabilisieren.

CHECKLISTE
Kiindigungen wirksam fiihren
Vor der Kiindigung

* Wurden Erwartungen und Leistung Uber l&ngere
Zeit klar kommuniziert?

* Wurden kritische Punkte konkret angesprochen
oder vermieden?

* |st die Entscheidung nachvollziehbar und konsis-
tent begriindet?

« Sind individuelle Situationen der betroffenen Per-
son bekannt?

e |st die Fiihrungskraft auf das Gesprdch vorbe-
reitet?
Im Kiindigungsgespréach

e Wird die Entscheidung klar und ohne Relativie-
rung ausgesprochen?

» Bleibt die Flhrungskraft auch bei emotionalen
Reaktionen prasent?

* Wird eine klare Struktur eingehalten, Entschei-
dung, Begriindung, nachste Schritte?

* Wird Orientierung flr die unmittelbare Zukunft
gegeben?

Nach der Kiindigung

* |st eine Care-Begleitung sichergestellt?

* Wurde Outplacement geprift oder angeboten?

* \Werden die verbleibenden Mitarbeitenden aktiv
gefiihrt und nicht nur informiert?

© Gibt es Klarheit zu Struktur, Rollen und Perspek-
tiven im Team?

SEMINARTIPP

Schwierige Personalge-
spréache lésungsorientiert fiilhren

Fachberatung und Unterstiitzung in schwierigen
Gespréchssituationen und bei der Schlichtung von
kleineren und grosseren Konflikten sind fir HR-
Fachleute oft eine Herausforderung und gleichzeitig
ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der tdglichen Arbeit.

Entdecken Sie systemisch-losungsorientierte Me-
thoden zur Konfliktbearbeitung

In diesem Seminar lernen Sie fundiertes Basiswis-
sen zur ldsungsorientierten Begleitung von Parteien
in schwierigen Situationen und Konflikten. Sie er-
halten direkt einsetzpare Anregungen und wenden
diese in praktischen Ubungen vor Ort gleich an.
Referent: Marion Alt

Donnerstag, 7. Mai 2026
Mittwoch, 28. Oktober 2026

Praxis-Seminar, 1 Tag
Ort: Zentrum fur Weiterbildung der Uni Ztirich

Anmeldung und weitere Informationen:
www.praxisseminare.ch

Termine:

Fazit

Kuindigungen gehdren zu den anspruchsvolls-
ten Flihrungsaufgaben. Sie erfordern Klarheit
und gleichzeitig ein hohes Mass an Sensibi-
lit4t.

Es geht nicht nur darum, Entscheidungen zu
kommunizieren, sondern Verantwortung zu
Ubernehmen fiir die Betroffenen, das Team
und die Organisation.

Eine sorgfaltige Vorbereitung ist zentral. Eben-
S0 entscheidend ist die Fahigkeit, im Gesprach
prasent zu bleiben und mit unterschiedlichen
Reaktionen bewusst umzugehen.

Das Ziel ist nicht, Kiindigungen korrekt abzu-
wickeln. Das Ziel ist, sie so zu filhren, dass sie
nachvollziehbar und wirdevoll erlebt werden.

Kindigungen sind damit mehr als ein Pro-
zess. Sie sind der Moment, in dem Flihrung
sichtbar wird.

AUTOR

Michael Hasler ist Geschaftsfihrer
und Teilhaber der newplace ag sowie
Experte fiir Trennungsmanagement.
Er unterstltzt Unternehmen bei

: Restrukturierungen und begleitet
Trennungsprozesse mit einem klaren Fokus auf Flihrung
und soziale Verantwortung. Newplace begleitet Verénde-
rungsprozesse auf allen Hierarchiestufen.
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