Wenn die Fuhrungskraft

gehen muss

Nicht nur Fachkréfte sind von Entlassungen
betroffen. Auch Fiihrungskréfte sind nicht immun
gegen eine Kiindigung. Und sie trifft es psychisch

oft noch hérter als die Mitarbeiter. Ein

Einzel-Outplacement kann die psychologischen
Dimensionen einer Kiindigung abfedern.

ie psychologischen Aspekte nach
D einer Kiindigung wiegen viel schwe-
rer als juristische oder organisatorische.
Die Trennung vom Arbeitgeber bleibt
immer ein einschneidendes Ereignis.
Daher geht es beim Outplacement auch
um die Erhaltung der psychischen
Gesundheit.
Fiir Fiihrungskrifte stellen sich die Ursa-
chen fiir eine Trennung hiufig facetten-
reicher und komplexer dar als fiir Mitar-
beiter. Sind sie doch aufgrund ihrer
Flihrungsverantwortung anders und even-
tuell sogar starker mit dem Unternehmen
verbunden. Oft werden die Flihrungs-
kréfte nach der Trennung alleingelassen,
da man davon ausgeht, die konnen das
schon. Nein, so ist es nicht. Hier geht es
nicht um Konnen, sondern um Verarbei-
ten. Eine Trennung ist fiir die Mehrzahl
der Flihrungskréafte eine vollig tiberra-
schende Situation. Bisher bestand ihre
Erwerbsbiografie aus Erfolg, Dynamik,
Entscheidungshoheit und Aktivitat. Mit
der Freisetzung kehren sich diese Ver-
haltensmuster haufig komplett um. Die
Fiihrungskraft wird zunéchst in die Hand-
lungsdefensive gedrangt. Strukturen
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gehen verloren. Es entsteht haufig ein
inneres und auBeres Chaos.

Ein Einzel-Outplacement kann wahrend
des Trennungsprozesses die Phasen des
Austarierens der Schockwelle, der Trauer-
arbeit, des Abschiednehmens, des Wie-
dergewinnens von Struktur sowie die
Kommunikation der Trennung im sozia-
len Umfeld unterstiitzen und auffangen.
Wesentlich fir die Fiihrungskréfte ist in
dieser Phase der Aufbau einer vertrau-
ensvollen und belastbaren Beraterbezie-
hung. Oftmals ist es fiir die Fiihrungs-
kraft aufgrund der herausgehobenen
Position deutlich schwieriger einen Out-
placement-Berater zu finden, da dieser
klare Erfahrungen im Umgang mit den
Spezifika der Trennung in 6ffentlichkeits-
pflichtigen Gesellschaften haben muss.

Im Folgenden werden Arten der Trennung
sowie die Trennungsphasen beschrieben
und was diese fiir die psychologische
Arbeit eines Outplacement-Beraters be-
deuten.

Arten der Trennung

Grundsatzlich zeichnen sich zwei ver-
schiedene Arten einer Trennung ab. Die

jeweilige Art hat Auswirkung auf die
emotionale Auslenkung und die damit
verbundene Herangehensweise im Out-
placement-Prozess:

1. Die abrupte Trennung

Durch das vollig unerwartete Eintreten
der Trennung entsteht eine extreme emo-
tionale Schockwelle. Sind Fiihrungskraf-
te einzeln von einer Kiindigung betrof-
fen, verbindet sich damit hdufig eine
sofortige Freistellung. Die Trennung selbst
geht oft einher mit dem unverziiglichen
Verlust aller Insignien der Macht (Biro,
Sekretarin, Fahrzeug). Gelegentlich wer-
den zusitzlich noch alle Kommunika-
tionswege abgetrennt. Mit Einzug von
Mobiltelefon und Sperrung des Firmen-
E-Mail-Accounts tritt der ,elektronische
Tod*“ ein. Nicht zuletzt an dieser Stelle
stehen auch juristische Fragen im Mittel-
punkt (siehe Kasten ,Kiindigungsschutz
fiir Fiihrungskrafte).

Die Trennungsschockwelle auslaufen zu
lassen, sie abzufedern oder sich ihr zu
entziehen, ist praktisch nicht moglich.
Sich vorbereitende Gedanken tber eine
bevorstehende Auseinandersetzung zu
machen, ist nicht denkbar. Alle Fragen
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Vorsténde/Geschéftsfiihrer/
Vertreter juristischer Personen des dffentlichen Rechts:
Kein Kiindigungsschutz

Leitende Angestellte dhnlich eines Betriebsleiters,
soweit sie zur selbststidndigen Einstellung oder Entlassung
von Arbeitnehmern berechtigt sind (§ 14 Il KSchG):
Kiindigungsschutz mit Modifizierungen
(kein Einspruch beim Betriebsrat méglich; erleichterte Aufldsung

des Arbeitsverhéltnisses bei unwirksamer Kiindigung nach § 9 KSchG )

Leitende Angestellte gemaB § 5 Il BVerfG
Vollumfénglicher Kiindigungsschutz,
Anhdrung des Sprecherausschusses,

Mitteilung an den Betriebsrat

Kiindigungsschutz fiir Fiihrungskréafte Info

Kiindigungsschutz fiir Fiihrungskréfte

Die wirtschaftswissenschaftliche Formulierung , Fiihrungskraft®
wird im Arbeitsrecht nicht gebraucht. Hier verwendet man den
Begriff des ,leitenden Angestellten”, der diese Personengruppe ein-
deutig der Arbeitnehmerschaft zuordnet. Nicht zu den Arbeitneh-
mern gehdren nur die Organmitglieder, also Vorstandsmitglieder
einer AG, Genossenschaft, eines rechtsfahigen Vereins beziehungs-
weise einer Stiftung oder Geschéftsfiihrer einer GmbH.

Leitende Angestellte unterstehen grundsatzlich dem Arbeitsrecht,
allerdings finden sich in einigen arbeitsrechtlichen Gesetzen Son-
derbestimmungen zu den leitenden Angestellten, die diese von den
Regelungen ganz ausnehmen oder Einschrankungen vornehmen.
Welche Mitarbeiter als leitende Angestellte angesehen werden, ist
wiederum nicht einheitlich geregelt. Es finden sich in den verschie-
denen arbeitsrechtlichen Gesetzen unterschiedliche Voraussetzun-
gen. Fir den Outplacement-Prozess relevant ist vor allem die Frage
des Kiindigungsschutzes. Selbst wenn Kiindigungsschutz vorliegt,
werden an die personen- oder verhaltensbedingten Kiindigungs-
griinde geringere Anforderungen gestellt. Denn leitende Angestellte
stehen in einem besonderen Vertrauensverhaltnis zum Arbeitgeber,

da sie Arbeitgeberaufgaben wahrnehmen.

die mit der Beendigung eines Arbeits-
verhaltnisses verbunden sind, bleiben -
ungestellt und finden auch keinen Zu-
horer im Unternehmen mehr. An die
Stelle dieses Zuhorers kann der Outpla-
cement-Berater treten. Der Trennungs-
schock tritt unmittelbar ein. Begleitet
wird dieser haufig von Emotionen der
Krankung, der Wut, des Hasses und der
Trauer.

2. Die sich abzeichnende Trennung
Das Eintreten einer solchen Trennung
ist oft gekniipft an M&A-Aktivitaten mit
Eigentiimerwechseln, einer tiefen Krisen-
situation, sich abzeichnenden Nachfolge-
regelungen oder mit einer stetigen
Verschlechterung der Beziehung zum Top-
management. Der Betroffene spiirt oder
sieht die Veranderungen. Oftmals ver-
sucht er dem Prozess entgegenzusteuern.
Dabei sind die zur Verfligung stehenden
Verhaltensweisen ziemlich definiert und
ergeben sich aus den bisherigen Manage-
menterfahrungen und seinem personli-
chen Verhaltensrepertoire. Am Ende der
Veranderungsprozesse im und um das
Unternehmen lasst sich nicht selten beob-
achten, dass die Fiihrungskraft, die nicht

hinter dem Wandel steht oder ihm nicht
folgen kann, einer Trennung positiver
gegeniiber steht, als am Beginn des Pro-
7esses.

In der Auseinandersetzung mit der Tren-
nung, findet die Fiihrungskraft Begriin-
dungen, die ein von vornherein absehba-
res Auseinanderentwickeln zwischen dem
Unternehmen und ihr selbst zum Kern
der notwendigen Trennung werden las-
sen. Anders als bei der abrupten Tren-
nung hat die Affektbewiltigung schon
begonnen oder die Trennungsursache
liegt eher auf dem Tisch. In Abhangigkeit
von Personlichkeitsstruktur und Attribu-
tion erscheint die Trennungsbewdltigung
schon abgeschlossen. Wobei in etlichen
Féllen dies nur oberflachlich geschehen
ist.

Ging dieser sich abzeichnenden Tren-
nung eine langere Konfliktphase voraus
und wurden diese Konflikte vom Outpla-
cement-Kandidaten befordert, so ist es
wesentlich fiir die Verarbeitung der Tren-
nung, den eigenen Anteil, den eigenen
Beitrag am Konflikt herauszuarbeiten
und diesen wahrzunehmen. In der Out-
placement-Beratung stehen dazu verschie-

dene Vorgehensweisen zur Verfiigung:
Analysegesprache mit Impulsfragen (Fra-
geninventar), Fremdbild aus dem bishe-
rigen professionellen Umfeld suchen,
Blickpunkt wechseln/Sicht des Unterneh-
mens einnehmen oder Kombination der
drei Vorgehensweisen.

Die Misserfolgszuordnung (hier wird
eine Kiindigung als Misserfolg verstan-
den) auf auBerhalb oder auf innerhalb
der Person liegende Faktoren stimuliert
den Grad der emotionalen Auslenkung.
Insbesondere Sprachregelungen und
SWording® fiir Trennungsgrund und
LExitstory“ miissen den psychologischen
Dispositionen des Outplacement-Kandi-
daten entsprechen. Zentrale Herausfor-
derung der psychologischen Betreuung
ist die Anhebung oder Stabilisierung des
Selbstwertgefiihles in enger Verbindung
mit der Starkung der Selbstwirksamkeit.
Struktur zuriickgeben, Halt geben und
Zuversicht vermitteln obliegt dem Out-
placement-Berater.

Durch die Information tiber die voraus-
sichtlichen Phasen der Trennung kann
der Outplacement-Berater der Fiihrungs-
kraft erste Anhaltspunkte fiir die weite-
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ren Schritte in der Trennungsverarbei-
tung geben.

Trennungsphasen

Die verschiedenen Trennungsphasen, die
auch parallel durchlaufen werden kon-
nen, sind ein Indiz fiir den Stand der Ver-
arbeitung der Trennung. Die Fahigkeit,
nach einer Trennung wieder emotional
stabil zu agieren, nimmt von Phase zu
Phase zu.

1. Trennungsphase: Kiindigung - das
kann nicht sein!

Die erste Trennungsphase nach einer Kiin-
digung ist das Nicht-Wahrhaben-Wollen
der Kiindigung. Man glaubt, das Unter-
nehmen mache einen groBen Fehler.
Es kann sich nicht um diese Griinde
handeln, die im Kiindigungsschreiben,
-gesprach mitgeteilt werden - wenn wel-
che mitgeteilt werden. Es ist der pure
Schock, der iiber die Fiihrungskraft
kommt.

Diese Phase dauert normalerweise nicht
langer als einige Tage. Die Fiihrungskraft
muss sich aber eingestehen, dass das
Arbeitsverhaltnis wirklich zu Ende geht
und die Trennung endgiiltig ist.

2. Trennungsphase: Auseinanderset-
zung/Trauer

Mit dem Eingestehen der Beendigung des
Arbeitsverhéltnisses setzt sich der Tren-
nungsprozess fort. Diese Trennungspha-
se dauert normalerweise am lingsten,
insbesondere wenn man die Gefiihle
unterdriickt und sich nicht die Gelegen-
heit gibt, diese zu verarbeiten.

Bei manchen Managern kann die Trauer
so groB sein, dass die Grenze zur Depres-
sion Uberschritten wird. Auch ein Trau-
ma kann eintreten. Diese Arten der Beein-
trachtigung bediirfen professioneller
medizinischer Unterstiitzung.

Da haufig zeitlich mit dieser Phase auch
arbeitsrechtliche Auseinandersetzungen
verbunden sind, stehen gleichzeitig Gefiih-
le der Wut und der Ablehnung im Raum.
3. Trennungsphase: Aggression/Wut
Mit dem Wahrnehmen der Trennung
als endgiiltig, treten auch Emotionen der
Wut und der Krankung hinzu. Aus der
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zunachst vorhandenen Unglaubigkeit
erwachst Gewissheit. Die Trennung kann
als Aggression durch die Flihrungskraft
empfunden werden. Zum Beispiel dann,
wenn das Vorstandsmandat im erfolg-
reichsten wirtschaftlichen Jahr der Unter-
nehmensgeschichte nicht verlangert wird
und somit ein vermeintlich objektiver
Grund entfallt.

Diese Trennungsphase ist zeitlich meis-
tens tiberschaubar oder nicht als Phase,
sondern als punktuelles Ereignis zu ver-
stehen. Aufgrund ihrer Intensitat erge-
ben sich aber auch problematische Situa-
tionen. Trauer und Wut konnen parallel
existieren. In dieser Trennungsphase ist
es wichtig, die Wut einerseits zuzulas-
sen, andererseits aber nicht in Hass- und
Rachegedanken abzugleiten. Eine hier
akzeptierte und empfohlene Vorgehens-
weise zur Verarbeitung sind korperliche,
sportliche Aktivitaten.

4. Trennungsphase: Akzeptanz

Bevor man die Phase der Akzeptanz und
Neuorientierung erreicht, kann es durch-
aus vorkommen, dass man die Phasen
der Trennung mehrmals kaskadenformig
oder parallel und in unterschiedlicher
Reihenfolge durchlebt.

Nicht nur im Sinne der emotionalen Unter-
stiitzung, sondern auch zur Schaffung
einer sozialen Akzeptanz, ist es sinnvoll,
den Partner in den Outplacement-Prozess
zu integrieren (Partnerbeziehungen, Ver-
halten der Kinder als Wirkfaktoren auf
depressive Symptome).

5. Nachtrennungsphase

Die Trennung vom letzten Arbeitgeber ist
in der Erwerbsbiographie beendet. Es
ergeben sich fiir die Fiihrungskraft neue
Perspektiven oder ein neues Anstellungs-
verhéltnis wurde schon erreicht. Der
Riickblick auf die Ereignisse schafft ein
realistisches Bild der vergangenen Situa-
tion.

6. Ubergang zum Coaching

Hiufig findet mit der Ubernahme einer
neuen Fiihrungsfunktion auch ein Para-
digmenwechsel in der Fiihrungskultur
statt (neue Firma - neues Leitbild). Es
zeigt sich erst in einer neuen Fiithrungs-

position, inwieweit es einer Fiihrungs-
kraft gelingt, sich auf die gednderten
Rahmenbedingungen einzulassen und
gegebenenfalls anzupassen. Der eigentli-
che Outplacement-Prozess ist mit der
Ubernahme einer neuen Aufgabe abge-
schlossen, aber durch das enge, vertrau-
ensvolle Verhiltnis gelingt es dem Out-
placement-Berater bei entsprechender
Eignung, in die Rolle des Coaches zu wech-
seln.

Trennungscharaktere erkennen

Durch die Verkniipfung der Emotionali-
tdt und des Kommunikationsverhaltens
ergeben sich Trennungscharaktere, die
vom Outplacement-Berater wahrgenom-
men werden missen und die die Hand-
lungsmatrix im Beratungsprozess bestim-
men. Durch diese Kategorisierung gelingt
es besser, addquate Beratungsansitze
auszuwahlen. Personlichkeitsmuster, die
es herauszuarbeiten gilt, sind an die
sLypen“ gekniipft. Fiir jeden sich erge-
benden ,Typen® ist der Berater gefordert,
adaquat zu reagieren.

Fiir jede Hilfestellung des Outplacement-
Beraters aber gilt: Der Outplacement-Pro-
zess kann abhédngig von der Stiarke der
emotionalen Reaktion auf die Trennung,
der individuellen Disposition sowie dem
Vorhandensein der Reflexionsfahigkeit
nur erfolgreich gelingen, wenn die Fiih-
rungskraft in ihrer Ganzheitlichkeit
beachtet und betrachtet wird. Je mehr sich
eine positive Trennungskultur im Unter-
nehmen etabliert, desto konfliktfreier kon-
nen alle Seiten bei Trennungen miteinan-
der umgehen.
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