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Man sollte dem anderen die Wahrheit wie einen Mantel hinhalten,
dass er hineinschliipfen kann,

und sie ihm nicht wie einen nassen Lappen um die Ohren schlagen.

Maxc Frisch
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1. Einleitung

1.1 Hintergrund

Seit der Wirtschaftskrise 2008 sind auch Unternehmungen in der Schweiz von Massenent-
lassungen betroffen. Firmen, die jahrzehntelang gewinnbringend gewirtschaftet haben und
sich durch Wachstum und ein gutes Image auszeichnen, sehen sich gezwungen, viele ihrer
langjihrigen Mitarbeiter zu entlassen. Die meisten Unternehmungen sind auf eine solche
Situation nicht vorbereitet und mit der Durchfithrung des Trennungs-Managements iiber-
fordert. Im letzten Jahr jagte eine Hiobsbotschaft die andere. Aufgeriittelt hat nicht nur,

wie viele Menschen ihre Jobs verloren haben, sondern vor allem auf welche Art und Weise.

1.2 Fragestellung und Arbeitshypothesen
Diese Arbeit méchte untersuchen, wie ein Kiindigungsgesprich professionell und fair ge-
staltet werden kann und unnétige Krinkungen bei Betroffenen vermieden werden konnen.

Die Fragestellung und die daraus abgeleiteten Hypothesen lauten deshalb folgendermassen:

Fragestellung Welche Indikatoren beinhaltet ein kompetent gefiihrtes Kiindi-
gungsgesprich?

1. Hypothese Eine Kiindigung stellt immer eine Krinkung dar.

2. Hypothese Eine Kiindigung kann als kompetent eingestuft werden, wenn sie

keine weiteren Krinkungen verursacht.

3. Hypothese Sind folgende fiinf Punkte erfiillt, empfindet der Betroffene das Kiin-
digungsgesprich als kompetent gefiihrt: 1. Der Vorgesetzte begegnet
dem Mitarbeiter mit Wertschitzung, 2. er iibernimmt Verantwor-
tung fiir den Entscheid der Kiindigung, 3. er kommuniziert die Bot-
schaft klar und nachvollziehbar, 4. er ist wahrhaftig und 5. er kann

die Emotionen des Betroffenen auffangen.

1.3 Abgrenzung

Diese Arbeit untersucht nur den Sachverhalt von betriebsbedingten Kiindigungen. Auf ver-
haltensbedingte Kiindigungen wird nicht eingegangen. Mit rechtlichen Belangen und wei-
terfiihrenden Vereinbarungen (Freistellung, Sozialplan etc.) wird sich diese Arbeit nicht
auseinandersetzen. Auch kann der Umgang mit dem kritischen Lebensereignis und dessen
Bewiltigungsstrategien nicht niher behandelt werden. Fiir die empirische Untersuchung
werden ausschliesslich Angestellte interviewt, denen im Jahr 2009 aus betrieblich bedingten

Griinden gekiindigt wurde. Vorgesetzte werden nicht befragt.



1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit gliedert sich in zwei Teile: In einen theoretischen und einen empirischen Teil.

Der theoretische Teil

Im Kapitel zwei wird der Begrift der narzisstischen Balance erértert und auf die Thematik
des Selbstwertes eingegangen, um im Kapitel drei die Krinkungen genauer zu definieren
und anhand des Krinkungsmodells ihren Verlauf aufzuzeigen. Anschliessend werden die
auslosenden Ereignisse und deren Bewertungen genauer betrachtet. Nachfolgend wird das
Thema Krinkung auf den Bereich der Arbeit iibertragen und aufgezeigt, warum Menschen
gerade am Arbeitsplatz so verletzlich sind. Zum Schluss des dritten Kapitels wird auf die

Gefiihlsreaktionen bei Krinkungen eingegangen.

Kapitel vier ist das Kapitel der Emotionen. Zuerst wird anhand der Erfassung, der Zielbe-
stimmung und der Verzerrungsgefahren die Problematik der Definition von Gefiihlen auf-
gezeigt. Im Anschluss werden die konsensfihigen Merkmale der verschiedenen Emotions-
theorien zu einer Definition zusammengetragen und die Entstehung von Geftihlsreaktionen
erklirt. Am Ende dieses Kapitels werden ausgewihlte Emotionen, die durch eine Krinkung

entstehen konnen, niher beschrieben.

In Kapitel fiinf folgt die Theorie iiber das Kiindigungsgesprich. Zunichst wird aufgezeigt,
dass Kiindigungen als alleinige Sparmassnahme ihr Ziel meist bei weitem verfehlen und
welche Vorteile aus einem fairen Entlassungsprozess fiir alle Beteiligten resultieren. Dann
werden die beiden Begriffe Kiindigungsgespriich und betriebsbedingte Kiindigung genauer de-
finiert. Anschliessend wird auf die Probleme des Vorgesetzten aufmerksam gemacht und die
Vorbereitung fiir das Gesprich genauer untersucht. Weiter werden die verschiedenen Pha-

sen des Gespriches beschrieben und die Gesprichsfiihrung genauer erortert.

Der empirische Teil

Waurde im theoretischen Teil dieser Arbeit festgehalten, worauf ein Vorgesetzter achten
sollte, wenn er Kiindigungen aussprechen muss, so widmet sich der empirische Teil der
Uberpriifung der erarbeiteten Indikatoren anhand von Interviews mit gekiindigten Perso-
nen. Sie sollen in dieser Arbeit Gehér finden und von ihren Erfahrungen berichten, um die

Angaben iiber Kiindigungsgespriche in der Literatur zu validieren.

In Kapitel sechs wird das methodische Vorgehen der empirischen Untersuchung genauer

beschrieben. In Kapitel sieben werden die Ergebnisse aus den fiinf problemzentrierten In-



terviews deskriptiv dargestellt. Befragt wurden fiinf Personen, die 2009 aus betrieblich be-

dingten Griinden entlassen wurden.

Kapitel acht widmet sich der Diskussion der gewonnen Ergebnisse. Zuerst wird nochmals
die Ausgangslage der Studie beschrieben und eine kurze Zusammenfassung des Theorieteils
gegeben. Der nichste Abschnitt beinhaltet die Zusammenfassung und die Interpretation
der wichtigsten Ergebnisse aus den Interviews, die jeweils mit den Erkenntnissen der Theo-
rie in Zusammenhang gesetzt werden. Danach wird auf die Fragestellung eingegangen und
die Hypothesen werden tiberpriift. Anschliessend folgen Fazitund Methodenkritik. Abge-

schlossen wird die Arbeit mit einem Ausblick.

I THEORETISCHER TEIL

2. Narzisstische Balance

Dieses Kapitel widmet sich der narzisstischen Balance (Sprenger, 2009) oder anders ausge-
driickt dem Selbstwert und legt somit den Grundstein fiir das Verstindnis von Krinkun-
gen. Wie eng Selbstwert und Krinkung miteinander verbunden sind, wird noch genauer er-
lautert. Wihrend das Wort Narzissmus in der Alltagssprache eher negativ geprigt ist, wird

in der Psychologie unter der narzisstischen Balance ein gesunder Selbstwert verstanden.

Sprenger (S. 46) spricht in diesem Zusammenhang von der Ausgeglichenheit ,,zwischen den
Faktoren, die das Selbstwertgefiihl stiitzen und erhéhen, und solchen, die es bedrohen und
schwichen®. Um den Selbstwert zu stirken ist , die zweifellos wichtigste Quelle ... die Lie-
be“ (S. 53). Wer sich geliebt fiihlt, kann seine grundlegenden narzisstischen Bediirfnisse
wie Sicherheit, Wertschitzung, Respekt, Annahme und Bedeutung stillen. Die Erfiillung
dieser Bediirfnisse spielen fiir die Entwicklung eines gesunden Selbstwertes schon in den
frithen Jahren eines Menschenlebens eine wichtige Rolle (Wardetzki, 2000, S. 31). Mit
dem Erwachsenwerden steigt im Normalfall die narzisstische Stabilitit, worunter wiederum
kein Ubermass an Selbstiiberzeugung, sondern die Sicherheit, dass man so wie man ist,
grundsitzlich ,okay ist, verstanden wird (Sprenger, 2009, S. 53). Um zu dieser Uberzeu-
gung zu gelangen, braucht der Mensch das Gegeniiber, um sich positiv gespiegelt zu sehen,
denn er strebt nach Erhshung seines Selbstwertes, indem er um ,Bestitigung, Anerkennung
und Geliebtwerden® kimpft (S. 60). Um die Balance des narzisstischen Gleichgewichts zu
halten, ist es von Vorteil, wenn man seine Bediirfnisse nach positiver Zuwendung kennt
und sich deren auch nicht schimt. Denn nur wer sich diese Bediirfnisse eingesteht und
auch auf Erfahrungen von Wertschitzung zuriickgreifen kann, hat die Moglichkeit, einen

stabilen Selbstwert aufzubauen (S. 47).



Wardetzki (2000, S. 31-32) fithrt weiter aus, dass man fiir einen gesunden Selbstwert
nicht nur ein Gegeniiber braucht, das einen positiv spiegelt, sondern sich auch seiner selbst
bewusst sein muss, seine Stirken (und auch seine Schwichen) kennen sollte, und man wis-
sen muss, was man braucht und will, denn nur dann verfiigt man iiber die Moglichkeiten,

sich seine Wiinsche zu erfiillen und sich auch Anerkennung von anderen zu verschaffen.

3. Krinkung

Krinkung und Selbstwert hingen eng zusammen. Sie bedingen sich manchmal sogar: Eine
Krinkung schwicht den Selbstwert und zieht oft Selbstzweifel und eine Verunsicherung

des Identititsgefiihls mit sich. Krinkungen bringen also die narzisstische Balance aus dem
Gleichgewicht. Und dennoch, sie geh6ren zum Leben einfach dazu. Genauso wie man ge-

liebt und gelobt wird, wird man auch kritisiert, abgelehnt und zuriickgewiesen (Wardetzki,
2000, S. 16).

3.1 Definition

Krinkungen sind nach Wardetzki (2005, S. 10) zwischenmenschliche Konflikte, die das
Selbstwertgefiihl angreifen und schwichen. Die Betroffenen haben das Gefiihl, zu kurz zu
kommen, weniger Wert zu sein, benachteiligt oder sogar abgelehnt zu werden. Sie sind ver-
letzt — weil sie nicht, oder anders als von ihnen erwiinscht — wahrgenommen werden. Thr

narzisstisches Bediirfnis nach Beachtung wurde nicht ausreichend befriedigt.

Eine Krinkung ist wie eine Ohrfeige fiir die Seele. Sie ist wie ein Schlag ins Ge-
sicht, der uns durch andere versetzt wird und uns einen tiefen seelischen Schmerz
zufiigt ... Krinkungen sind mégliche Reaktionen auf Ereignisse ... die wir als Ent-
wertung erleben, sind in der Regel Kritik, Zuriickweisung, Ablehnung, Ausschluss
oder Ignoriertwerden. Die Entwertung betrifft unsere Person, Handlung oder unse-
re Bedeutung fiir einen anderen Menschen. Entwertungen beriihren direkt unser
Selbstwertgefiihl, uns als ganz und kohirent zu erleben. Daraus resultiert eine tiefe
Verunsicherung der Person, verbunden mit dem Gefiihl der Ohnmacht, Selbstzwei-

feln, Enttduschung, Wut und Verachtung. (S. 16)

3.2 Modell des Krinkungsablaufs
Kipp, Unger und Wehmeier (1996, S. 130) haben ein Drei-Phasen-Modell des Krin-

kungsablaufes erarbeitet, das von Wardetzki wie folgt (2005, S. 163) weiterentwickelt und

differenziert beschrieben wird.



1. Phase: Die akute Krinkungsreaktion

Die ersten Stunden nach dem auslésenden Ereignis sind gekennzeichnet durch Wut, Ohn-
macht und eingeschrinkte Denkfunktionen. Die Beanspruchung des Gekrinkten ist in der
Regel so stark, dass er seine Reaktionsweise noch nicht reflektieren kann. Es ist ihm nicht
mdglich, eine andere als seine eigene Perspektive einzunehmen, und es besteht oft ein aus-
geprigter Verharrungswunsch. Vorschlige, um eine positivere Sichtweise zu erhalten, pral-
len restlos ab und werden als Zumutung abgetan. Die Energie wird als deutlich reduziert
beschrieben. Diese Phase wird vom Schock dominiert, der noch kein zielgerichtetes Han-

deln zuldsst. ,Die Ohnmacht ldhmt und die Wut ist ungerichtet.”

2. Phase: Der Krinkungszustand

Das Denken wird wieder rationaler, ist jedoch von Extremen wie nie, immer, alle etc. ge-
prigt. Die Intensitit der Geftihle lisst nach. Zuriick bleiben Wut, Enttiduschung, Verzweif-
lung, Verlassenheits- und Versagensingste. Eine distanzierte Betrachtung der Krinkung ist

noch nicht méglich, da sie als hochst intim aufgefasst wird.

3. Phase: Die Kompensation bzw. die Bewiltigung der Krinkung

Die Mechanismen zur Bewiltigung der Krinkung sind sehr verschieden. Wihrend sich die
einen in Beschiftigungen und Arbeit stiirzen, ziehen sich die anderen zuriick und brauchen
Ruhe. Allen gleich ist jedoch, dass es fiir die Verarbeitung der Krinkung wichtig ist, die Si-

tuation und den Ort der Krinkung zu verlassen, um sich wieder ordnen zu kénnen.

3.3 Bewertung des auslosenden Ereignisses

Zuriickweisungen schwichen den Selbstwert und kénnen durch jegliche Handlungen her-
vorgerufen werden, durch die man sich nicht angenommen, bestitigt, aufgehoben und
wertgeschitzt fihle. Kritik kann noch so liebevoll verpackt sein, in vielen Fillen fiihrt sie zu
einer Krinkungsreaktion. Und zwar kann davon ausgegangen werden, dass ,,je geringer un-
ser Selbstwertgefiihl ist, desto stirker werden wir gekrinkt auf Kritik reagieren und Miihe
haben, unsere positiven Seiten noch zu erkennen®. Je stirker sich jemand aus der narzissti-
sche Balance werfen lisst, desto deutlicher wird die Selbstentwertung erlebt. Krinkungen
werden nicht nur vom Verursacher bestimmt, sondern auch massgeblich von dem, der
durch die Krinkung getroffen wird. Jede Reaktion eines Gegeniibers kann eine Krinkungs-
reaktion auslgsen, denn um zu verletzen, muss sie weder absichtsvoll noch bewusst erfolgen

(Wardetzki, 2000, S. 37—40).

Die bewusste oder unbewusste Interpretation der Situation entscheidet dariiber, ob und

wie stark sich der Gekrinkte angegriffen fiihlt. Eine Ausserung kann der Anlass fiir eine
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Krinkungsreaktion darstellen, ist aber nicht der Grund fiir eine mégliche Krinkung. Die
Ursache fiir die Emotionen des Gekrinkten liegt auch bei ihm selbst und seiner Einstel-
lung. Man kann die Verantwortung fiir eine Krinkung somit nicht nur dem, der den ande-
ren missachtet, kritisiert oder entwertet, anlasten, sondern muss erkennen, das der Ge-

krinkte immer einen Teil der Verantwortung mittragen muss (2005, S. 16).

Schmidt-Atzert (1996, S. 70) unterstiitzt diese Aussage folgendermassen: , Wie jemand
emotional reagiert, hingt nicht vom Ereignis direkt ab, sondern davon, wie die Person die-
ses Ereignis bewertet. Nicht die objektiven Merkmale eines Ereignisses, sondern die sub-

jektive Interpretation des Ereignisses ist ausschlaggebend.”

Wardetzki (2000, S. 37-38) macht den Gekrinkten zum Mitverantwortlichen und hebt
ihn damit aus der Opferrolle heraus. Auch bei direkten Angriffen, Abwertungen, Beschim-
pfungen und offensichtlicher Kritik wird dieser Mechanismus wirksam. Obwohl in diesen
Fillen der Krinkende als der Schuldige erscheint, ,,da er bewusst verletzt“, muss auch in
diesen Situationen ein grosses Stiick Eigenverantwortung an den Gekrinkten abgegeben
werden. Er entscheidet (bewusst oder unbewusst) dariiber, wie er die Situation interpre-
tiert und wie er reagiert. Ein stabiler Selbstwert ist weniger leicht zu erschiittern, ein labiler

wird eine Krinkung viel eher zulassen.

Es gibt aber auch Verletzungen, die der Gekrinkte nicht abwehren kann. Emotionale, kor-
perliche oder sexuelle Ausbeutung und Folter kénnen einen Menschen existenziell bedro-
hen und den Selbstwert derart traumatisieren, dass die Person nicht mehr in der Lage ist,
sich gegen diesen Angriff auf seine Menschenwiirde zu wehren und seinen Selbstwert auf-

rechtzuerhalten (S. 47).

3.4 Arbeit und Krinkung

Die Krinkbarkeit im Beruf ist sehr hoch, da wir aus unserer beruflichen Titigkeit
Achtung, Bestitigung und die Erhohung unseres Selbstwertgefiihls ziehen. Wird
uns die Arbeit genommen, verlieren wir auch ein Stiick Selbstbestitigung, weshalb

Arbeitslosigkeit in ihrer Wirkung so negativ ist. (Wardetzki, 2000, S. 141)

Den Arbeitsplatz zu verlieren, ist fiir Menschen ein extremer Stressor. Bei der momentanen
Beschiftigungslage muss zusitzlich noch befiirchtet werden, dass man lange Zeit arbeitslos
bleiben und nicht schon in absehbarer Zeit wieder eine Existenz sichernde und zufrieden-
stellende Arbeit finden wird. Auch wenn die Kiindigung aus wirtschaftlichen Griinden er-

folgte, wird der Verlust des Arbeitsplatzes oft als personliches Versagen betrachtet und mit
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Selbstvorwiirfen und Minderwertigkeitsgefiihlen beantwortet. , Arbeitslosigkeit wird als
demiitigend und entwertend erlebt, sie ist mit dem Gefiihl der Wertlosigkeit, mit Hoff-

nungslosigkeit, Hilflosigkeit, ohnmichtiger Wut bis hin zur Resignation verbunden. Ar-
beitslosigkeit krinkt die Wiirde des Menschen® (S. 180).

Wardetzki ist der Auffassung, dass ,,der Schock durch den Verlust des Arbeitsplatzes nie
vollig iiberwunden wird, auch wenn die Betroffenen wieder einen neuen Job bekommen®.
Das innere Gleichgewicht scheint durch eine Kiindigung derart ins Wanken zu kommen,

dass es nur sehr schwer wiederherzustellen ist (S. 181-182).

Die meisten Menschen arbeiten nicht nur, um Geld zu verdienen, sondern sie haben auch
noch ein starkes personliches Motiv. Sie wollen dazugehoren. Das Gefiihl, dazuzugehoren,
ist fiir die Identitdtsbildung dussert wichtig, und der Arbeitsplatz ist einer der Orte, an dem
sich das Zugehorigkeitsgefiihl ausbilden kann. Der Arbeitsplatz und die Identifikation mit
dem Unternehmen ist fiir die meisten Menschen ein Teil ihrer Identitit und somit eine
Quelle fiir ihren Selbstwert. Die Zusammenarbeit mit den Arbeitskollegen férdert ein Zu-
sammengehorigkeitsgefiih]l und die Organisation wird zu einer symbolischen Familie. Des-
halb ist es nicht erstaunlich, dass bei einer Entlassung Trennungs- und Verlustgefiihle auf-

kommen (Kets de Vries & Balazs, 1996, S. 7).

Laut Andrzejewski (2008, S. 229) stellen Kiindigungen fiir den Betroffenen einen tiefen
Einschnitt oder sogar ein traumatisches Erlebnis dar. Sie sind gekennzeichnet durch ,Ver-
lust, Loslassen, Verarbeitung der Trauer, Neuausrichtung und Neuorientierung®. Die
Schwierigkeit der Verarbeitung liegt unter anderem auch darin, dass Kiindigungen im so-
zialen Sinne noch immer nicht gesellschaftsfihig sind. Oft werden Menschen nach einer
Kiindigung von der Gesellschaft (Arbeitskollegen, Geschiftspartner, Freunde etc.) véllig
anders behandelt als zuvor. Die meisten Menschen definieren sich stark iiber ihre Arbeit
und ihre berufliche Position und ,,die Integration in ein Unternehmen, ein Team, gibt ih-
nen Rahmen und Halt“. Durch die Beendigung des Arbeitsverhiltnisses geht somit nicht
nur die Arbeit verloren, sondern die gesamte Lebens- und Zukunftsplanung wird iiber den
Haufen geworfen. Es herrscht Verwirrung und Ungewissheit, finanzielle und existenzielle
Angste treten auf. Der Gekiindigte ist stark verunsichert. Selbstsicherheit und Selbstver-

trauen sind enorm geschwicht.

3.5 Gefiihlsreaktionen auf Krinkungen

Reaktionen auf Krinkungen kénnen teilweise hoch emotional ausfallen (S. 10). Wardetzki

zeigt in ihrem Krinkungszyklus auf, dass eine Krinkung stets durch Zuriickweisung verur-
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sacht wird. Diese Verletzung lost bei den Betroffenen Schmerz, Scham, Verzweiflung und
Angst aus. In den meisten Fillen werden diese Gefiihle jedoch abgewehrrt, tatsichlich erlebt
werden Ohnmacht, Wut, Verachtung, Enttduschung und Trotz. Oft wendet sich die
Krinkung in Form von Aggression letztendlich gegen den Titer oder sich selbst. Rache,

Gewalt, Beziehungsabbruch und Suizid kénnen mégliche Folgen sein (2000, S. 18).

Eigentlich sollte dieser Abwehrmechanismus dazu beitragen, uns vor der Heftigkeit der
Krinkung zu schiitzen, doch ist es oft so, dass man auch dann, wenn man vielleicht schon
lange nichts mehr mit dem Krinkenden zu tun hat, innerlich noch mit ihm beschiftigt ist,
und ,das oft heftiger und linger, als uns lieb ist. Die unerledigte Krinkungsreaktion bindet

uns an ihn in einer unangenehmen und belastenden Weise® (S. 19-20).

Im Folgenden werden die Emotionen, die durch eine Krinkung hervorgerufen werden kon-

nen, genauer betrachtet.

4. Emotionen

Emotion und Gefiihlwerden von vielen Autoren als Synonyme verwendet. Affeks steht meist
fiir ein intensives Gefiihl und Stzmmungen zeichnen sich durch einen langsameren Verlauf
aus und kénnen auch als sutiondre Gestimmtheiten bezeichnet werden. Der Bergrift Gefiihl
wird in der Umgangssprache ,sowohl in seiner eigentlichen Bedeutung gebraucht wie auch
unterschiedslos auf Wahrnehmungsvorginge ('Schmerzgefiihl’, Kiltegefiihl’) und auf Ah-
nungen, unbestimmtes Erkennen und dgl. angewendet® (Bergius; zit. n. Hicker & Stapf

2004).

Doch was ist nun eine Emotion? Zahlreiche Wissenschaftler und Forscher haben versucht
festzuhalten, was eine Emotion ist. ,Definitionen bereiten zwar in allen Bereichen der Psy-
chologie Probleme, scheinen aber in der Emotionspsychologie besonders widerspenstig zu

sein® (Otto, 2000, S. 11). Im Folgenden wird aufgezeigt, worin die Problematik besteht.

4.1 Methoden zur Erfassung von Emotionen
Die Schwierigkeit, Emotionen zu definieren, beginnt bereits bei der methodischen Erfas-
sung. Wie misst man Emotionen? Grundsitzlich bestehen drei verschiedene Erhebungsme-

thoden, die jedoch alle spezifische Verzerrungsgefahren mit sich bringen. Die folgenden
Kapitel beziehen sich auf Schmugge (2007, S. 4-6).

13



4.1.1 Induktion

Die Induktion versucht anhand von Material (Filmmaterial, verbalen Mitteilungen etc.),
Emotionen kiinstlich zu erzeugen, um sie messen zu kénnen. Diese Art der Messung war
lange Zeit sehr beliebt, da es ein sehr gut zu kontrollierendes Vorgehen ist, aber es bringt
auch verschiedene Probleme mit sich. Da wire als Erstes die ethische Verantwortung, die
vom Forscher in vielen Fillen nicht {ibernommen werden kann, vor allem dann nicht, wenn
es um die Erzeugung negativer Emotionen geht. Weiter ist bei dieser Methode nicht sicher,
ob die Emotionsauslsung auch tatsichlich klappt, denn genau genommen wird nicht eine
bestimmte Emotion untersucht, sondern das verwendete Material. Aussagen lassen sich da-
her eher auf das Reaktionen provozierende Material beziehen, als auf eine eindeutige Emo-
tion. Als Zweites kommt hinzu, dass kiinstlich verursachte Emotionen ginzlich anders aus-

fallen kénnten, als spontan erlebte.

4.1.2 Alltagserhebung

Die Emotionen werden sogleich erfragt, wenn sie im Alltag auftreten. Diese Methode hat
zwei zu nennende Verzerrungsgefahren. Erstens ist diese Erhebung ein Eingriff in den Alltag
und kénnte darum auch die Emotionen ungewollt verindern, und zweitens ist die Beglei-

tung der Probanden iiber lingere Zeit und iiberallhin nicht praktikabel.

4.1.3 Retrospektive Erhebung

Die Probanden werden aufgefordert, sich an eine bestimmte Situation zu erinnern und von
der damals erlebten Emotion zu berichten. Auch hier bestehen zwei betrichtliche Verzer-
rungsgefahren. Als Erstes hat jede Erinnerung einen selektiven Charakter, das heisst, es
kénnen wichtige Informationen verloren gehen, und als Zweites werden Erinnerungen iiber

die Zeit unbewusst verarbeitet und verindert.

4.2 Zielbestimmung

Eine weitere Unklarheit in der Emotionspsychologie besteht in der Zielbestimmung. Was
genau soll gemessen werden? Den verschiedenen Emotionstheorien liegen verschiedene
Konstrukte zugrunde. Werden Emotionen nach qualitativen Beschreibungen erfasst, ent-
steht ein sehr differenziertes und vielseitiges Bild der Emotionen, aber sie konnen kaum
miteinander verglichen, geschweige denn zusammengefasst werden. Werden sie dimensio-
nal (z. B. angenehm — unangenehm, gespannt — gelost) oder nach dem Ausprigungsgrad
(z. B. stark — mittel — schwach) ermittelt, sind die Angaben theoretisch schlecht abgesi-
chert, zu subjektiv und inhaltlich diirftig (Schmugge, 2007, S. 5).
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4.3 Verzerrungsgefahren

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Erhebung und Zielbestimmung von Emo-
tionen, egal fiir welche Methode man sich entscheidet, von Verzerrungsgefahren gekenn-
zeichnet sind. Es bleibt dem Untersuchenden somit nichts anders iibrig, als sich diesen Ge-
fahren bewusst zu sein und sie in die wissenschaftliche Arbeit miteinzubeziehen, um die Er-

gebnisse realistisch interpretieren zu kénnen (Schmugge, 2007, S. 6).

4.4 Definition

Jeder scheint zu wissen, was eine Emotion ist, bis man ihn um eine Definition bittet (Fehr
& Rusell, 1984; zit. n. Otto et al., 2000, S. 11). Ulich und Mayring (2003, S. 52) haben
die konsensfihigen Merkmale von Emotionsdefinitionen aus den verschiedenen Emotions-
theorien zusammengefasst, und auf diese allgemeingiiltige Definition wird sich auch diese
Arbeit stiitzen:

1. Emotion ist Oberbegrift flir Affekr, Gefiihl, Stimmung usw.

2. Emotion wird als System von Komponenten definiert.

3. Die Einschitzung der subjektiven Bedeutung eines Ereignisses wird als zentral

angeschen.
4. Emotionen haben instrumentelle Funktionen wie z. B. die Steuerung von Hand-

lungen und Kommunikation.

4.5 Entstehung der Gefiihlsreaktion
Ulich und Mayring (2003) haben die Entstehung von Gefiihlen in folgenden zehn Punkten

festgehalten. Die ersten sechs Punkte bezeichnen sie als konstitutive Elemente, die letzten

vier als fakultative Bestandteile der Gefiihlsentstehung:

1. Es muss ein auslosendes Ereignis vorhanden sein, das von der Person auch
wahrgenommen wird. Das selbe Ereignis kann jedoch bei verschiedenen Menschen
ganz unterschiedliche Gefiihlsreaktionen auslésen, in Abhingigkeit 2. vom Ereig-
nistyp, 3. von der wertbezogenen Einschitzung der subjektiven Bedeutsamkeit des
Ereignisses, 4. vom situativen Kontext ..., 5. von der Momentanverfassung der Per-
son .., 6. von der personlichen Disposition der Person zum Erleben ganz
bestimmter, ereignisbezogener Gefiihlszustinde ... und 7. ganz bestimmten
Regulationsstrategien. Regulation findet jedoch nichtin jedem Fall statt.
Gefiihlszustinde konnen sich zusitzlich manifestieren oder kénnen resultieren 8. in
bestimmten  physiologischen =~ Reaktionsmustern, 9. in  emotionalen
Ausdruckserscheinungen sowie 10. gewissen Handlungsmotivationen und -

impulsen. (S. 49)
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4.6 Einzelne Emotionen

Im Folgenden werden einzelne Emotionen allgemein beschrieben und von anderen Geftih-
len abgegrenzt. Der Fokus richtet sich dabei auf das subjektive Erleben und die typisch
kognitiven Inhalte. Auf Forschungsergebnisse iiber physiologische Korrelate und das mimi-

sche Ausdrucksverhalten wird nicht niher eingegangen.

4.6.1 Scham als Leitaffekt bei Entwertung

Sprenger (2009, S. 65) beschreibt die Scham als erste und hiufigste Emotion auf starke
Entwertungserfahrungen, denn ,Scham ist der Affekt, der uns signalisiert, dass wir so, wie
wir sind, grundfalsch sind“. Hicker und Stapf (2004) fithren weiter aus, dass Scham eine
Reaktionsform zum Erleben des Blossgestelltseins, des Schuldigseins, des Versagthabens
und auch des Prestigeverlustes darstellt. Scham geht auch einher mit ,,Verlust an bejahen-
der Beziehung zu sich selbst, zum Mitmenschen, zur Welt“, was Sprenger zufolge ,isoliert
uns sprachlos macht“ (2009, S. 44). Ulich und Mayring (2003, S. 180) haben die vier fol-
genden Merkmale der Scham zusammengestellt:

1. Scham ist eine reflexive Emotion; das Selbst wird vom Selbst erlebt. (Erhohte
Selbstaufmerksambkeit, volliges Erfiilltsein des Bewusstseins vom Selbst.)

2. In der Scham wird eine Diskrepanz zwischen realem und idealem Selbst wahrge-
nommen. Die subjektive Wertvorstellung unterliegt einer starken gesellschaftli-
chen, kulturellen Definition.

3. Scham ist immer auf soziale Situationen bezogen. Man fiihlt sich von anderen, in
der Regel Anwesenden, entlarvt, getadelt, missachtet.

4. Das Schamgefiihl stellt meist eine plotzliche Unterbrechung positiver Befindlich-
keit dar; man wird aus einem interessanten, erregten oder freudvollen Erlebnis un-

erwartet herausgerissen.

Izard (2000, S. 439) meint, dass Scham zu Unfihigkeitsgefiihlen, Hilflosigkeitsgefiihlen,
Geldhmtheit, Befangenheit und Blockiertsein fithrt und sich die Betroffenen isoliert, abge-
lehnt, elend und entmutigt fithlen. Ulich und Mayring (2003, S. 181) beschreiben weiter,
dass man sich im Moment der Scham als unfihig und inkompetent, adiquat zu reagieren
erlebt. Man findet keine Worte und kann den Eindruck, den man auf andere macht, nicht

mehr steuern. Man hat die Selbstkontrolle verloren.

4.6.2 Schuld
Laut Wardetzki (2000, S. 47—-48) gehort zur Scham fast immer auch Schuld. ,,.Scham und
Schuld sind zwei Seiten eines Paares, die nicht immer vollstindig getrennt werden kénnen

und sich teilweise iiberschneiden.“ Schuld ist ihrer Meinung nach einfacher zu ertragen,
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denn man kann durch Bekennen oder Bereuen Wiedergutmachung erlangen. Schuld emp-
findet man fiir etwas, was man getan hat, Scham fiir das, was man ist. Yontef (1999; zit. n.
Wardetzki, 2000, S. 48) unterscheidet Scham und Schuld aufgrund ihrer Konsequenz: Bei

Schuld ist die Sanktion Bestrafung. Im Falle der Scham ist die Sanktion Verlassenwerden.

Ulich und Mayring (2003, S. 183) meinen, dass es sich bei Schuld um klare Regelverstdsse
handelt, ,fiir die sich der Einzelne verantwortlich fithlt“. Schuldgefiihle sind intensive, qui-
lende Empfindungen, die sich schwer und langfristig auf das Gemiit auswirken kénnen. Das
Selbstwertgefiihl wird herabgesetzt und oft treten neben dem Schuldgefiihl auch Furcht
und Anspannung auf.

4.6.3 Waut

»Als Reaktion auf Krinkungen erleben wir neben Verletzung und Scham Gefiihle von Wau,
Rache und Trotz“ (Wardetzki, 2000, S. 49). Galliker (2009, S. 14) ist der Ansicht, dass es
sich bei der Wut um eine heftige Erregung handelt, ,,die entsteht, wenn eine Person in ih-
rem Handlungsablauf auf sog. Sachzwinge oder unvorhergesehene oder ungerechtfertigte
Hindernisse, Begrenzungen, Schutzmassnahmen usw. einer anderen Person stdsst“. Die
Waut zeigt auf, dass Grenzen iiberschritten wurden, und dass die empfindende Person ver-

letzt worden ist.

Ulich und Mayring (2003, S. 160) verweisen auf die Frustrations-Aggressions-Theorie:
Wut wird durch Frustration verstirkt und kann zu aggressiven Impulsen fiihren. ,,Arger
und Aggression nehmen zu, je grosser die Frustration und je eindeutiger die Person einen

Verursacher dafiir verantwortlich macht.“

Grundsitzlich werden Wut und Zorn unterschieden. ,Bei Wut iiberwiegt dabei die affek-
tive Erregung, der Wille zum Gegenschlag gegen eine Gefihrdung der Selbsterhaltung oder
eines Machtanspruches des Subjekts®“. Hinter Zorn hingegen steht eine moralische Er-
schiitterung, eine Empérung iiber die Verletzung von wertvoll gehalten Normen (Izard
2000; zit. n. Ulich & Mayring, 2003, S. 161).

,Bei Argermomenten erlebt sich das Subjeke als verletzt, beeintrichtigt, geschidigt, und
dabei extrem angespannt, iiberregt, reizbar, verbunden mit einem Kraftempfinden, einer

Energiegeladenheit.” Arger ist dabei die negative Emotion mit dem hochsten Selbstbe-
wusstsein (Ulich & Mayring, 2003, S. 162).

17



4.6.4 Angst und Furcht

Ulich und Mayring (3003, S. 163) zeigen auf, dass bei der Angst die ,,Einschitzung einer
Bedrohung, einer Gefahr, eines bevorstehenden Unheils einerseits, die Einschitzung der
Ungewissheit iiber das weitere Geschehen, iiber die eigenen Bewiltigungsméglichkeiten
andererseits“ von zentraler Bedeutung ist, denn Angstsituationen sind stark von Kontroll-
verlust gekennzeichnet. Angst wird als eine starke, unspezifische Beunruhigung empfunden.
Der Einzelne erlebt sich beengt, gespannt, nervés. Er fiihlt sich allein, unsicher und unzu-

linglich und hat ein flaues Geftihl im Magen.

Furcht ist der Angst nahe verwandt und wird von Izard (1999, S. 429) wie folgt beschrie-
ben: ,Das Erleben von Furcht kann von Besorgnis bis Entsetzen reichen. Bei Furcht emp-
findet der Mensch Ungewissheit, Unsicherheit und drohende Gefahr. Er empfindet einen

hohen Grad an Spannung und einen missigen Grad an Impulsivitit.

Ulich und Mayring (2003, S. 163) beschreiben, dass die Unterscheidung von Furcht und
Angst in der Fachliteratur fast einheitlich erfolgt: Dabei ist die Furcht auf eine offensichtli-

che Bedrohung bezogen und Angst ein unspezifisches, globales Gefiihl.

4.6.5 Trauer

Ulich und Mayring (2003, S. 177) definieren Trauer, Niedergeschlagenheit und Kummer
als die Gruppe der Gefiihle subjektiven Unbehagens. Hicker & Stapf (2004) erkennen in
der Trauer ,eine Form der Reaktion auf einen Personen-(Objekt-)Verlust®. Dies be-
schreibt auch Galliker: ,, Trauer ist ein qualvoller Gemiitszustand nach einem Ungliick oder
einem Verlust ... Es ist leidvoll bis hin zum Schmerz, ein Stiick von sich selbst verloren zu
haben.“ Man kann den Verlust nicht fassen und muss immer wieder daran denken, die Ge-
danken kreisen immer wieder um das verlorene Objekt (2009, S. 14). Trauer tibermittelt
die Botschaft: Ich leide, troste mich und hilf mir. Doch nicht alle Menschen wollen in ihrer
Traurigkeit umsorgt werden. Einige Menschen ziehen sich lieber in sich zuriick, wollen al-
leine sein und nicht gesehen werden (Ekman, 2007, S. 128-129). Fiir Ulich und Mayring
(2003, S. 177) unterscheiden sich Niedergeschlagenheit und Trauer vor allem in einem
Punkt. Bei Trauer ist ,die Ursache dem Einzelnen vollig klar: ein schwerer Verlust, die
Trennung von einer geliebten Person ... geben Anlass fiir Traurigkeit®. Der Prozess der

Trauer wird hiufig als Phasenverlauf beschrieben:

1. Die Schockphase ist durch physischen Zusammenbruch, Affektausbriiche oder ge-
lihmte Zuriickgezogenheit gekennzeichnet. Der Einzelne ist noch unfihig, den

Verlust zu akzeptieren.
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2. Die Phase der Verzweiflung und des Kummers ist geprigt von intensiven Trauerge-
fiihlen, eventuell vermischt mit Schuld, Angst oder Feindseligkeit, oft irrationales
Suchen nach dem Verlorenen.

3. In der Phase der Reorganisation, Anpassung und Erholung findet der Einzelne wie-
der die Kraft, mit der neuen Situation zu leben. Das Ziel ist hier, wieder neue Ob-

jektbeziehungen anstelle des Verlorenen einzugehen. (S. 179)

Viele Quellen der Trauer sind stark von den Geschehnissen in der Umwelt abhingig. Wirt-
schaftskrisen, Kriege, Naturkatastrophen aber auch grobe Verletzungen und Krinkungen

kénnen Menschen grossen Kummer bereiten, deren Einfluss fast unabhingig von der jewei-

ligen Personlichkeit ist (Izard, 1999, S. 323).

Je stirker sich eine Person selbst fiir ihr Ungliick verantwortlich macht, desto stirker wird
die Trauer erlebt. Wird der Kontrollverlust als internal (ich bin schuld), stabil (es ist, wie
es ist) und global (das ganze Leben betreffend) attribuiert, besteht kaum eine Moglichkeit
die Verstimmung abzulegen (Ulich & Mayring, 2003, S. 180).

4.6.6 Uberraschung, Schreck, Schock

Ob Uberraschung, Schreck und Schock iiberhaupt Emotion sind, ist stark umstritten. Ei-
nige Autoren sind der Meinung, Uberraschung ist nicht nur eine Emotion, sondern gehore
sogar zu den Basisemotionen, denn den Basisemotionen liegt ein universeller und spezifisch
mimischer Gesichtsaudruck zugrunde und tiber diesen verfiigt die Uberraschung (Izard,
1992). Andere Autoren zihlen Uberraschung zwar zu den Emotionen, aber nicht zu den
Basisemotionen, und wieder andere behaupten, Uberraschung sei keine Emotion, sondern
nur ein kognitiver Zustand, da ihr eine positive oder negative hedonische Qualitit fehle.
Nach Lazarus (1991) geht jeder echten Emotion eine , Einschitzung oder Bewertung eines
Ereignisses beziiglich seiner Bedeutung fiir das Wohlergehen voraus®, woraus er schliesst,

dass Uberraschung nicht zu den Emotionen gezihlt werden kann (Otto, 2000, S. 260).

Ulich und Mayring (2003, S. 157-158) hingegen zihlen sie zu den Emotionen. ,Uberra-
schung ist eine kurzfristige emotionale Reaktion auf ein plotzliches, unerwartetes Ereignis.
Uberraschung und Erstaunen beziehen sich dabei eher auf positive Situationen, Schreck

bezieht sich eher auf Bedrohung.®

5. Kiindigungsgesprich
Bisher wurde aufgezeigt, warum sich jemand gekrinke fiihlt, wie verschieden auf Krinkun-

gen reagiert wird und wie Gefiihlsreaktionen zustande kommen. Es wurde die Seite des Be-
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troffenen, des Gekiindigten, betrachtet und ersichtlich, dass der Verursacher einer Krin-
kung, der Kiindende, auf viele Faktoren (ob und wie stark eine Krinkung erlebt wird) ei-
nen cher geringen Einfluss ausiibt. Es gibt jedoch einige Faktoren, die vom Vorgesetzten
beriicksichtigt werden kénnen, um die Kiindigungssituation nicht unnétig zu strapazieren.

Diese Indikatoren werden im Folgenden genauer beschrieben.

5.1 Kiindigung als Sparmassnahme

Bevor die Frage nach einem fairen und nachhaltigen Kiindigungsgesprich behandelt wird,
ist es der Autorin ein Anliegen, die Frage aufzuwerfen, warum und wann es iiberhaupt zu

Kiindigungen kommt und ob sie denn sinnvoll sind.

Oberstes Ziel eines Personalabbaus ist die Steigerung der Konkurrenzfihigkeit. Fithrungs-
krifte erhoffen sich durch Einsparungen im Personalbereich, das Unternehmen wieder ge-
sund und leistungsfihig zu kriegen. Kets de Vries und Balazs (1996) sind der Ansicht, dass
zahlreiche Firmen, die ihre Zukunft gefihrdet sehen, ohne weitere Uberlegungen zur Spar-
massnahme Personalabbau greifen. Dass diese Massnahme allein nicht ausreicht und mit
ziemlicher Sicherheit scheitern wird, wurde schon von zahlreichen Unternehmen bewiesen.
Entlassungen miissen immer als Teil eines umfassenden Verinderungsprozesses einer Firma

betrachtet werden. Kausch (2006) dussert sich zu dieser Thematik wie folgt:

Der kurzfristige Kostenersparnis-Effekt durch die spontane Personalfreisetzung wird
langfristig vor allem durch die Demotivation der verbleibenden Mitarbeiter egalisiert

und wirke sich somit negativ auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebes aus. (S. 31)

Damit ein Kiindigungsgesprich als fair und nachhaltig bezeichnet werden kann, gilt natiir-
lich, dass die Kiindigung nicht zu verhindern war. Eine Kiindigung, die hitte verhindert
werden kénnen, kann noch so professionell gefiihrt werden, sie richtet immer Schaden an.
Voraussetzung fiir das Kiindigungsgesprich ist deshalb, dass alle Maglichkeiten zur Ver-
hinderung vom Verlust von Arbeitsstellen sorgfiltig bedacht wurden (Andrzejewski, 2008).

5.2 Vorteile eines fairen Entlassungsprozesses

In den meisten Firmen wird tiberaus viel in die Rekrutierung neuer Mitarbeiter investiert,
aber fiir den Verabschiedungsprozess stehen kaum Ressourcen zur Verfligung. Trennung,
Abschied und das Uberbringen von schlechten Nachrichten sind noch immer Tabuthemen,
denen man sich lieber nicht stellt. Dabei hilft ein fairer Entlassungsprozess nicht nur dem

Angestellten, sondern auch Vorgesetzte und Firma profitieren (Andrzejewski, 2008).
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Mitarbeiter, die das Gefiihl haben, dass thnen mit der Kiindigung Unrecht getan
wurde, wollen Genugtuung: Sie verlangen finanzielle Entschidigungen, reden

schlecht tiber den alten Arbeitgeber, sie verraten Interna oder begehen unter Um-

stinden sogar einen Akt der Sabotage. (Nadig & Reemts Flum, 2008, S. 16)

Wird der Entlassungsprozess fair durchgefiihrt, kann der Gekiindigte den Schock besser
iiberwinden und sich schneller auf Neues einlassen. Der Vorgesetzte fiihlt sich weniger hilf-
los und die Gespriche werden fiir ihn angenehmer und weniger belastend. Fiir die Firma
lohnt sich eine faire Entlassung ebenfalls, sogar finanziell, denn sie verhindert unnétige

Prozesse und kann den Imageverlust in Grenzen halten (Andrzejewski, 2008, S. 159).

Die Aufmerksamkeit auf psychische und emotionale Aspekte bei einer Umstrukturierung
wird in vielen Firmen stark vernachlissigt, obwohl ,Mitarbeiter, die rechtzeitig, offen und
personlich iiber das Kiindigungsvorhaben benachrichtigt werden, weniger depressiv sind,
nicht so oft empért sind tiber ihren Arbeitgeber und mehr Selbstvertrauen behalten®, was
sich auf die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens auswirkt (Blom & Gramsbergen-
Hoogland, 2003, S. 66).

5.3 Begriffsklirung

5.3.1 Definition und Zielsetzung
Der Begrift Kiindigung wird — aus zeitlicher Perspektive betrachtet — im Arbeitsrecht fiir
den meist kurzen Zeitpunkt der Ubermittlung der Willenserklirung zur Beendigung des
Arbeitsverhiltnisses verwendet (Brithwiler, 1996; zit. n. Akdag-Nef, Keller, Biichel, Schen-
kel & Schulthess, 2005, S. 4).
In einem Kiindigungsgesprich ist eine deutlich negative, nicht diskutierbare Bot-
schaft zu tiberbringen. Es muss erreicht werden, dass der Empfinger diese eindeutig
zur Kenntnis nimmt. Die Gesprichsgestaltung soll aber keinen eigenen Beitrag zur
Erregung des Betroffenen liefern, sondern ihm eine erste Maglichkeit der Bewilti-

gung des Gehorten zur Verfiigung stellen. (Weber, 2005)

Lehky (2003, S. 183) schliesst sich dieser Ansicht an. Das Ziel eines Kiindigungsgespriches
ist, dem Mitarbeiter unmissverstindlich klar zu machen, dass das Arbeitsverhiltnis endet.
Dies sollte auf eine Art und Weise geschehen, die friedlich und ohne spiteren gerichtlichen
Prozess ausgeht. Ebenfalls sollte der Mitarbeiter nicht persénlich verletzt werden und bis

zum Ablauf der Kiindigungsfrist ein loyaler Mitarbeiter bleiben.
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5.3.2 Betriebsbedingte Kiindigung

»Die betriebsbedingte Kiindigung trifft den Mitarbeiter vollkommen schuldlos“ (Lehky,
2003, S. 180). Der Trennungsgrund ist eine unternehmerische Entscheidung aufgrund
einer wirtschaftlichen Notlage. ,Dies kann aufgrund innerbetrieblicher (z. B. notwendige
Rationalisierung, Produktionseinschrinkung) oder ausserbetrieblicher Umstinde (z. B.
Umsatzriickgang, Ausbleiben von Krediten) eintreffen. Diese Umstinde miissen zur Folge
haben, dass die Erforderlichkeit einer Weiterbeschiftigung eines oder mehrerer Arbeitneh-
mer auf lange Sicht entfillt (Akdag-Nef et al., 2005, S. 32). ,,Aus Griinden der Personal-
kapazitit und der Notwendigkeit der gleichzeitigen Vermittlung” kann das Gesprich nicht

immer mit jedem persdnlich, sondern muss manchmal als Gruppenveranstaltung durchge-

fiihrt werden (Blom & Gramsbergen-Hoogland, 2005, S. 6).

5.4 Probleme des Vorgesetzten

»50 menschlich man auch vorzugehen versucht, den Betroffenen wird Schmerz zugefiigt*
(Kets de Vries & Balazs, 1996, S. 15). Eine schlechte Nachricht zu tiberbringen fillt oft

schwer. Man will dem Gegeniiber nicht wehtun und nicht mit der schlechten Nachricht
identifiziert werden. Man weiss nicht, wie das Gegeniiber reagiert und ob man selbst mit

den ausgeldsten Emotionen zurechtkommt (Flammer, 2001, S. 237).

Meist befindet sich der Vorgesetzte in der Kiindigungsphase unter hohem Druck, da von
verschiedenen Seiten diverse Anliegen an ihn herangetragen werden, denen er gerecht wer-
den muss (Andrzejewski, 2008, S. 206-213):
- Die Geschiftsleitung erwartet, dass der Kiindende die beschlossene Reorganisation
und den Personalabbau durchsetzt.
- Die Personalabteilung verlangt vom Kiindenden eine faire und humane Gestaltung
des Kiindigungsprozesses.
- Der Betriebsrat pocht darauf, dass die Kiindigungen nicht stattfinden oder zumin-
dest sozial und gerecht.
- Die Kunden verlangen eine schnelle Losung des Zustindigkeitsproblems.

- Die Survivors im Betrieb erwarten vom Kiindenden Unterstiitzung.

Die Erfiillung all dieser verschiedenen Interessen fithrt zu einer enormen Anspannung, wel-
che heftige innere Konflikte, eine grosse emotionale Belastung und medizinische Symptome
verursachen kann. Der entscheidende Schritt als Fithrungskraft, um mit dieser Situation
umzugehen, ist ,die eigenen Gefiihle zuzulassen und zu reflektieren, was vielen Managern,

die sich gewohnt sind, alles rational anzupacken, schwer fillt. Sie haben Miihe, sich auf die
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Gefiihlsebene einzulassen, um den Zugang zu den eigenen und den Emotionen der betrof-
fenen Mitarbeitern zu finden. Sie sind sich gewohnt, alles immer im Griff zu haben, und
sind nun angesichts dieser schwierigen und emotionalen Situation iiberfordert. Sie fiihlen
sich hilflos und ohnmichtig. Um wieder Herr der Situation zu werden, Grenzen sie sich
noch mehr ab und wirken dadurch kalt, zynisch, nicht empathisch, cool und arrogant.
Lehky (2003, S. 182) ist der Ansicht, dass der Vorgesetzte seine Gefiihle auf keinen Fall zu
kaschieren versuchen sollte, denn das fithrt nur zu ,verschlossenen und zugeknépften
Chefs, die eine Kiindigung mit verkniffenem Gesicht und zusammengepresstem Kiefer vol-
lig emotionslos dussern und sich durch ihre Verschlossenheit zu schiitzen versuchen®. Der
Mitarbeiter erlebt in einem solchen Gesprich einen eiskalten und vollig unberiihrten Vor-

gesetzten.

5.5 Vorbereitung

Viele Vorgesetzte sind der Ansicht, dass man ein Kiindigungsgesprich gar nicht richtig fiih-
ren kann, weil es immer eine miserable Situation ist. Das stimmt nur bedingt. Auch wenn
fiir den Mitarbeiter durch eine Entlassung die berufliche und oft auch die finanzielle Exis-
tenz auf dem Spiel steht, kann der Vorgesetzte durch eine prizise Vorbereitung die Ge-
sprichssituation massgeblich beeinflussen und verhindern, dass das Gesprich das Trauma
der Kiindigung noch weiter verstirke (Lehky, 2003, S. 180). Eine gute Vorbereitung macht
sich bezahlt, denn Kiindigungen sind fiir Vorgesetzte eine grosse Herausforderung, da viele
Emotionen mit im Spiel sind, und nur wer sein Gegeniiber kennt, kann mitarbeitergerecht
auf ihn eingehen. Der Vorgesetzte muss seinen Angestellten wertschitzend behandeln und

wissen, mit wem er es zu tun hat (Fischer, 2010, S. 48).

5.5.1 Basisfragen

Nur ein Vorgesetzter, der sich die Zeit genommen hat, sich auf das Gesprich vorzuberei-
ten, kann unnétige Krinkungen verhindern. Um in der Vorbereitungsphase an alles zu
denken, bezicht sich Andrzejewski auf die simplen Basisfragen: Wer? Wann? Wo? Wie
lange? Wer sich von der Einfachheit dieser Fragen blenden lisst, wird sich in den folgenden

Kapiteln wundern, denn wie so oft liegt der Teufel im Detail (Andrzejewski, 2008, S. 156).

Wer

Grundsitzlich ist erst einmal darauf zu achten, dass derjenige, welcher die Kiindigung aus-
spricht, auch rechtlich dazu befihigt ist. Andrzejewski betont jedoch klar, dass das Kiindi-
gungsgesprich Sache des direkten Vorgesetzten ist. Fithrungskrifte sind oft der Meinung,

dass das Uberbringen der schlechten Nachricht besser von der Personalabteilung iiber-
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nommen werden soll, da diese genau fiir diese Fille professionell ausgebildet ist. Fakt ist je-
doch, dass sowohl die Betroffenen als auch dessen Arbeitskollegen von ihrem Vorgesetzten
erwarten, dass er die Verantwortung fiir diesen Entscheid trigt und ihn auch personlich
tiberbringt. Alles andere wird als feige empfunden und kann die Autoritit des Vorgesetzten
nachhaltig gefihrden (S. 157-159). Fiir die rechtliche Absicherung des Betriebes und fiir
schwierige und konflikttrichtige Gespriche kann die Anwesenheit eines Verantwortlichen
aus der Personalabteilung eine Entlastung sein. Diese Person kann zwischen den beiden
Parteien neutral vermitteln und kennt sich in formalen und rechtlichen Aspekten meist

besser aus als der direkte Vorgesetzte (Fischer, 2010, S. 48).

Wann

Einerseits sollte man sich dem Mitarbeiter gegeniiber fair verhalten und ihm die Kiindigung
so friih als moglich mitteilen, damit er geniigend Zeit hat, sich mit seiner Zukunft zu befas-
sen. Andererseits sind auf die Dauer die Loyalitit am Arbeitsplatz, der Arbeitseinsatz und
die Sicherheit von Daten gefihrdet. Die Belastung eines langen Vorlaufs einer Trennung
darf nicht unterschitzt werden. Andrzejewski (2008, S.162) plidiert jedoch dafiir, das
Trennungsgesprich so friih als moglich zu fiihren, insbesondere dann, wenn man dem Mit-
arbeiter eine Newplacement-Beratung auf den Weg mitgeben méchte. Auch Weber (2005,
S. 111) ist der Ansicht, dass das Kiindigungsgesprich so rasch als moglich nach dem Ent-
scheid gefithrt werden sollte, um der Gefahr, dass der Betroffene schon durch andere, inof-
fizielle Quellen von seinem Schicksal erfihrt, vorzubeugen. Allenfalls hegt der Betroffene
auch schon Verdacht, und mit einem baldigen Gesprich wird die Zeit der quilenden Un-

gewissheit verkiirzt.

Der Wochentag: Einige Fithrungskrifte meinen, dem Mitarbeiter einen Gefallen zu tun,
wenn sie ihm am Freitagnachmittag kiindigen, denn dann habe er Zeit, die Botschaft iibers
Wochenende zu verdauen. Aber was ist mit denen, die sich ihrer Familie im ersten Mo-
ment nicht anvertrauen wollen? Oder wenn da gar niemand ist, mit dem man die Angele-
genheit besprechen kann? Auch ist kein Anwalt und keine Beratungsstelle iibers Wochen-
ende zu erreichen und die Betroffenen sind mit der Kiindigung auf sich selbst gestellt. Fiir
den Vorgesetzten kann eine am Freitag ausgesprochene Kiindigung ebenfalls sehr unange-
nehme Folgen nach sich ziehen, wenn der Gekiindigte am darauf folgenden Montag z. B.
nicht zur Arbeit erscheint und nirgends zu erreichen ist. Deshalb ist davon abzuraten,
Kiindigungsgespriche am Freitag zu fiithren. Ein Termin Anfang oder Mitte Woche ist zu

bevorzugen, da man dann dem Mitarbeiter auch kurzfristig einen Folgetermin vorschlagen

kann (Andrzejewski, 2008, S. 163).
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Die Tageszeit: Auch hier gilt, wird der Mitarbeiter nachmittags entlassen, hat man kaum
die Moglichkeit, ihm eine Begleitung anzubieten. Wird die Kiindigung jedoch am Vormit-
tag ausgesprochen, kann dem Mitarbeiter jemand zur Seite gestellt werden, der sich um ihn
kiimmert. Dies kann aus zwei Aspekten der Sicherheit sehr sinnvoll sein. Erstens als Uber-
wachung, damit der Mitarbeiter im Affekt nichts unternimmt, was der Firma schaden
kénnte und zweitens zum Schutz der betroffenen Person, damit ihr im Affekt oder aus Un-
achtsamkeit nichts zustdsst. Ausserdem kann man nach einem morgendlichen Kiindigungs-

gesprich bereits nachmittags einen Folgetermin anbieten (S. 163).

Wo

Die Wahl des Ortes beeinflusst die Dynamik des Gesprichs. Ein Kiindigungsgesprich ist
eine vertrauliche und diskrete Angelegenheit und sollte deshalb auch in einem der Situation
angemessenen Raum stattfinden. Der wohl am besten geeignete Ort ist das Biiro des direk-
ten Vorgesetzten. Hier kennt sich der Vorgesetzte aus und kann alles so vorbereiten, dass
das Gesprich in Ruhe ablaufen kann. Telefon und Handy sind umgeleitet oder abgestellt,
die Sekretirin dariiber informiert, dass man wihrend des Gesprichs nicht gestért werden
mdchte. Unnétige Storungen wihrend eines derart sensiblen Gesprichs werden vom Be-
troffenen als Missachtung seiner Person wahrgenommen. Ebenso zur Vorbereitung gehort
es, Getrinke aufzutischen und Papiertaschentiicher bereit zu halten. Durch die gute Vor-
bereitung vor Ort kann dem Betroffenen zumindest das Gefiihl vermittelt werden, achtsam

behandelt worden zu sein (S. 168).

Wie lange

Die Dauer eines Trennungsgespriches kann stark variieren. Die meisten Autoren sind sich
aber dariiber einig, dass die Trennungsbotschaft ohne langen vorangegangenen Small Talk
tiberbracht werden soll. Andrzejewski (S. 171) betont sogar, dass die Botschaft in den ers-
ten fiinf Sdtzen ausgesprochen werden soll. Im Anschluss werden die Trennungskonditio-
nen und das weitere Vorgehen vermittelt, was nach einer guten Vorbereitung nicht linger
als eine Viertelstunde dauern sollte. Dies sollte nicht dazu verleiten, Trennungsgespriche
im Viertelstunden-Rhythmus zu planen, denn das Gesprich soll Zeit und Raum bieten fiir
emotionale und sachliche Ausserungen. Es ist deshalb ratsam, eine Reservezeit fiir lingere
Gespriche und auch fiir die Erholung des Vorgesetzten einzuplanen. Stocker-Homburg
(2008, S. 242) ist der Ansicht, dass ein Kiindigungsgesprich im Normalfall nicht linger als
finfzehn Minuten dauern sollte. Sie legt jedoch grossen Wert auf einen baldigen Folgeter-
min (nachdem der erste Schock iiberwunden wurde), um die weitere Vorgehensweise zu

besprechen.
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5.5.2 Welche Botschaft

In der Phase der Vorbereitung eines Kiindigungsgespriches werden ,,Fakten und Einzelhei-
ten hinsichtlich der geplanten Trennung zusammengetragen. In diesem Zusammenhang
sollten auch Griinde fiir die Freisetzung prizise formuliert werden®. Die Angabe von nach-
vollziehbaren Argumenten ist von zentraler Bedeutung (S. 238-242). Andrzejewski (2008,
S. 190-191) bezeichnet die Trennungsbegriindung als das ,Herzstiick® jedes Trennungsge-
spriches. Sie entscheidet iiber Erfolg oder Misserfolg. Bei betriebsbedingten Kiindigungen
wird meist eine Generalbegriindung verwendet. Doch kaum ein Arbeitnehmer wird sich
mit dieser Begriindung zufrieden geben, denn jeder Betroftene mochte wissen: warum gera-
de ich? Diese Frage bringt Vorgesetzte oft ins Schwitzen. Andrzejewski rit eindringlich, mit
sachlichen Parametern wie dem Standort, der sozialen Auswahl, dem Volumen der gesam-
ten Massnahme zu argumentieren und sich nicht in Diskussionen iiber Anforderungs- und
Personlichkeitsprofile verstricken zu lassen, denn das wiirde bedeuten, dass die Kiindigung
auf einem Unvermégen des Mitarbeiters basiert. Meist fallen spontane Argumente, um die
Einwinde des Angestellten zu entkriften, unbefriedigend aus und erschweren die Situation
fiir beide Seiten unnétig. Es ist fiir den Vorgesetzten deshalb ratsam, sich nicht nur die Be-
griindung, sondern auch die moglichen Einwinde des Angestellten vorgingig zu iiberlegen,

durchzuspielen und die eigenen Argumente zu notieren.

5.5.3 Emotionale Vorbereitung
Wenzler (2008, S. 44) erginzt Andrzejewskis Vorbereitung durch einen weiteren Punks,
die emotionale Vorbereitung: Ein Vorgesetzter sollte sich auch gefiihlsmissig auf das Tren-
nungsgesprich einstellen. Es ist wichtig, dass er sich Klarheit iiber die Situation und die ei-
genen Gefiihle verschafft. Folgende vier Fragen sollen ihm dabei behilflich sein:

- Wie empfinde ich meine Beziehung zu dem Betroffenen?

- Welche Getiihle l6st der Trennungsvorgang in mir aus?

- Welche Reaktionen habe ich zu erwarten?

- Welches Verhalten werde ich wahrnehmen?

5.6 Verlauf eines Schlechte-Nachrichten-Gespriches

Der theoretische Verlauf des Kiindigungsgespriches wird in der Literatur meist einheitlich
beschrieben, einzig die Anzahl der Phasen unterscheiden sich je nachdem, ob ein Autor die
Einleitung schon als erste Phase mitzihlt oder diese erst bei der Ubermittlung der Bot-

schaft ansetzt. Diese Arbeit stiitzt sich grundsitzlich auf das vier Phasen-Modell von Flam-

mer (2001, S. 237-249). Er unterteilt den Prozess eines Schlechte-Nachrichten-
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Gespriches in folgende vier Einheiten: kurze Gesprichseinleitung, Mitteilung der schlech-

ten Nachricht, Verarbeitung der ausgelosten Gefiihle, ein nichster Schritt.

»Sowohl fiir den Empfinger als auch fiir den Ubermicttler ist eine schlechte Nachricht kei-
ne einfache Sache. Solche Gespriche finden meist in einer angespannten und belasteten

Atmosphire statt und verlangen von dem Verantwortlichen eine sensible Gesprichsfiih-

rung“ (Blom & Gramsbergen-Hoogland, 2005, S. 19).

5.6.1 Kurze Gesprichseinleitung

Die Einleitung muss kurz sein. Meist beinhaltet sie die Begriissung und eine Ankiindigung
des Gesprichinhaltes. Sie hat die Funktion der Kontaktaufnahme, des gegenseitigen aufein-
ander Einschwingens und der Lenkung der Aufmerksamkeit auf den Gegenstand des Ge-
sprichs (Flammer, 2001, S. 239). Die schlechte Nachricht sollte mit einem oder zwei Sit-
zen eingeleitet werden. Z. B. so: ,Ich fiirchte, ich habe eine schlechte Nachricht fiir Sie.”
Dieser Satz dient zur Vorbereitung des Empfingers, damit die Nachricht nicht véllig aus

dem Nichts kommt (Blom & Gramsbergen-Hoogland, 2005, S. 21).

Die Gesprichseréffnung ist nicht nur fiir den weiteren Verlauf des Gespriches von ent-
scheidender Bedeutung, sondern auch fiir die retrospektive Betrachtung des Betroffenen.
Wurde zu Anfang iiber das Wetter und den letzten Urlaub geredet oder hat der Chef dem
Betroffenen vorgingig noch ein Kompliment fiir den schicken Pullover ausgesprochen, wird
das vom Angestellten im Nachhinein als Irrefiihrung und tiberaus entwiirdigend empfunden

(Andrzejewski, 2008, S. 184).

5.6.2 Mitteilung der schlechten Nachricht

Nach der kurzen Einleitung folgt die Mitteilung der schlechten Nachricht ohne Umschwei-
fe und ohne sie zu beschdnigen, allenfalls mit Ausdruck des personlichen Bedauerns. Be-
griindungen und weitere Erklirungen folgen erst nach der eigentlichen Kernbotschaft
(Flammer, 1997, S. 240-241). Auch Weber (2005, S. 114) betont, dass die schlechte
Nachricht in einem kurzen Satz und ohne unnétige Schlenker iiberbracht werden soll und
erst danach folgen in konzentrierter Form die noch nétigen Begriindungen und eine ehrli-
che, personliche Bewertung. Der Betroffene befindet sich in der Schockphase und kann

tiberfliissige Details kaum aufnehmen.

5.6.3 Verarbeitung der ausgelosten Gefiihle

Auf eine schlechte Nachricht konnen zahlreiche verschiedene Reaktionen folgen. Der
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Uberbringer der schlechten Botschaft sollte sich auf die Gefiihlsebene des Gegeniibers ein-
lassen und sich nicht nur auf die mitgeteilte Sache oder mégliche Rechtfertigungen kon-
zentrieren. Die bevorzugte Art, dem Betroffenen Verstindnis und Mitgefiihl zu signalisie-
ren, erfolgt durch Spiegelung. In einer Spiegelung wird das Gefiihl des Betroftenen verbali-
siert: ,,Ich verstehe gut, dass Sie das sehr hart trifft oder ,,damit hatten Sie nicht gerechnet
und nun sind Sie sehr enttiuscht® (Flammer, 2001, S. 237-246). Auch Weber (2005,

S. 110-116) rit in dieser Phase aktiv zuzuhoren, damit der Gekiindigte sich aufgehoben
fiihlt und sich seiner Reaktion nicht zu schimen braucht. Falls der Betroffene schweigt,
kann der Vorgesetzte mit einer Frage nach der Befindlichkeit reagieren. Der Fokus liegt in
dieser Phase klar auf den Emotionen und dem Erleben und noch nicht auf den Hard Facts.
Auch Braig und Wille (2005, S. 58) raten, Verstindnis fiir die Emotionen des Betroffenen
zu zeigen, denn es ist das gute Recht eines soeben Gekiindeten, starke Emotionen zu 4dus-
sern, schliesslich ist der Verlust des Arbeitsplatzes ein dramatischer Lebenseinschnitt.
Demmer (1997, S. 230) ist sogar der Ansicht, dass der Mitarbeiter in der Lage sein sollte,
seine Betroffenheit wihrend des Gesprichs zum Ausdruck zu bringen, um die Nachricht

innerlich zu verarbeiten.

Hat ein Mitarbeiter schon geahnt, dass ihm die Kiindigung drohen kénnte (z. B. informiert
durch die negativen Schlagzeilen in den Medien oder durch die Geriichtekiiche), wirkt sich
die Nachricht signifikant anders auf ihn aus, als wenn er von der Nachricht vollig iiber-
rascht wird. Der Uberraschungseffekt verursacht, dass die innere Handlungsblockade und

die kritische Selbsteinschitzung verstirkt werden, was zu deutlich vermehrten Selbstzwei-

feln fithrt (Andrzejewski, 2008, S. 232).

Der Umgang mit der Aggression des Betroffenen ist die wohl grosste Herausforderung fiir
den Uberbringer der Botschaft, denn er darf sich von seinem Gegeniiber nicht provozieren
oder anstecken lassen. Er sollte versuchen, die Wut nicht abzufangen, sondern sie durch
sich hindurchgleiten zu lassen. Entsteht eine Gegenaggression, ist der weitere Verlauf des

Gespriches in hochstem Grade gefihrdet (Flammer, 2001, S. 237-2406).

Eine weitere Gefahr bildet die Rollenverschiebung. Vorgesetzte, die unter ihrer Aufgabe
stark leiden und dem Betroffenen gegeniiber immer wieder ihr Mitgefiihl und ihre Trauer
bekunden, erschweren dem Gekiindigten die Situation erheblich. Sie signalisieren ihm, dass
sie selbst Trost brauchen und das erscheint dem Empfinger als véllig unangebracht. Denn
hier geht es um ihn und nicht um den Vorgesetzten. Geht der Gekiindigte auf das verkehr-
te Rollenangebot ein und spendet seinem Chef Trost, muss er seinen eigenen Kummer ver-

dringen und aufschieben oder er gerit in eine Zwickmiihle, in der er gleich zwei schwere
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Erlebnisse zu verarbeiten hat. ,, Wir sollten nicht trostbediirftig werden, wenn wir nicht
wissen, wie wir Trost spenden kénnen® (S. 247-249). Die Dauer dieser Phase wird durch

die Reaktion des Gekiindigten bestimmt und kann ein paar wenige Minuten oder mehr als

eine Stunde dauern (Weber, 2005, S. 110-116).

5.6.4 Ein nichster Schritt

Falls der Betroffene sich wieder einigermassen gefasst hat, kénnen nun Details, Unterstiit-
zungsmoglichkeiten und weiterfiihrende Schritte besprochen werden. Aus dem Gesprich
entlassen wird der Gekiindigte mit Fragen, die eine Briicke zwischen dem momentanen
Gesprich und den nachfolgenden Handlungen bilden: ,,Was werden Sie nun als nichstes
tun?“ oder ,, Was machen Sie, wenn Sie nach Hause kommen?“ oder ,,Soll ich Thnen fiir
den Rest des Tages freigeben? Scheint der Gekiindigte unberechenbar und kénnte er sich
oder jemand anderem etwas antun, muss dafiir gesorgt werden, dass er von Familie, Ar-

beitskollegen oder notfalls von einem Arzt betreut wird (Weber, 2005, S. 121).

Die Riickkehr zur Sachlichkeit kann dem Gesprich gut tun. Es zeigt dem Mitarbeiter, dass
es nicht darum geht, ihn zu entwiirdigen, sondern das Arbeitsverhiltnis auf anstindige

Weise zu beenden (Braig & Wille, 2005, S. 60).

Das Gesprich kann beendet werden, wenn alle Informationen, die notwendig waren, tiber-
mittelt wurden und der Vorgesetzte sich vergewissert hat, dass sie der Betroffene aufge-
nommen hat (Andrzejewski, 2008, S. 191). Eine Gefahr in dieser Phase ist, dass der Sender
selber gerne zu einer Problemlssung finden wiirde, denn dann wiirde er sich selbst als hilf-
reich erfahren und kénnte die Situation guten Gewissens verlassen. Doch oft ist der Betrof-

fene dafiir noch nicht in der Lage und sollte auch auf keine Weise dazu gedringt werden

(Flammer, 2001, S. 248-249).

5.7 Gesprichsfiithrung
5.7.1 Wertschitzung

Die Wertschitzung der geleisteten Arbeit und der Person sind in einem Kiindigungsge-
sprich unabdingbar. Vor allem dann, wenn der Mitarbeiter nach einer langjihrigen Anstel-

lung ohne eigenes Verschulden entlassen wird (Fischer, 2010, S. 48).

Auch Andrzejewski (2008, S. 183) ist der Meinung, dass ,eine respektvolle, wertschitzen-
de, achtungsvolle innere Haltung gegeniiber dem Betroffenen die Grundvoraussetzung fiir
ein erfolgreiches Trennungsgesprich ist. Weber (2005, S. 108) schliesst sich dieser Mei-

nung an und betont, was oft vergessen geht, dass eine solche Haltung im Kiindigungsge-
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sprich nicht eingesetzt werden kann, wenn sie nicht schon davor in der Unternehmung ge-

lebt wurde.

5.7.2 Verantwortung

Der Vorgesetzte darf sich auf keinen Fall aus der Entscheidung heraushalten oder als Pro-
dukt anderer darstellen. ,Ich habe alles versucht, aber ich kann nichts machen®, ist nur
dann angebracht, wenn es auch wirklich so war. Ansonsten gilt die Devise: ,,Der Beschluss
steht fest und ich werde ihn konsequent ausfiithren, denn das tut der Vorgesetzte ja tat-
sichlich im Kiindigungsgesprich (S. 115). Auch Nadig und Reemts Flum (2008, S. 27) be-
tonen, dass es nicht ratsam ist, sich wihrend des Kiindigungsgespriches , fiir die Kiindigung
zu entschuldigen, sich hinter anderen Entscheidungstrigern zu verstecken oder sich ander-

weitig defensiv zu verhalten®.
g

Damit der Gekiindigte die Entscheidung als definitiv und unumstésslich erlebt, was hart,
aber schlussendlich einfacher zu verarbeiten ist, als wenn die Hoffnung immer weiter ge-
schiirt wird, muss der Vorgesetzte dem Betroffenen gegeniiber klar zu verstehen geben, dass
er voll und ganz zu der Entscheidung steht. Dies kann er durch die Ich-Form unterstrei-
chen. Spricht der Vorgesetzte von ,,das Unternehmen hat entschieden...“ oder ,,man muss
Sie leider entlassen... kann beim Gekiindigten die Botschaft ankommen, dass der Vorge-
setzte sich von der Entscheidung distanziert. Die Ich-Form stellt klar, dass sich der Vorge-
setzte mit der Entscheidung identifiziert und die volle Verantwortung dafiir iibernimmt.
Nicht der tibermichtige Konzern hat iiber den Winzling von Angestellten entschieden,

sondern 7ch und du, wir haben was zu besprechen. Vorgesetzter und Angestellter befinden

sich somit auf derselben Augenhéhe (Andrzejewski, 2008, S. 186).

5.7.3 Klare Botschaft
Die Kernaussage eines Kiindigungsgespriches, nimlich die Kiindigung an sich, soll klar und
deutlich ausgedriickt werden. Eine einfache, reduzierte Sprache hilft, den Fokus auf das
Wesentliche zu lenken und ein Drumherumreden zu vermeiden (Andrzejewski, 2008, S.
187). Der Kommunikationsschwerpunkt sollte klar in der Tatsachenebene liegen. Die ne-
gative Botschaft sollte aus einer niichternen, exakten und méglichst kurzgefassten Botschaft
bestehen (Weber, 2005, S. 109-110). Folgende Formulierungen sind eine Maglichkeit, die
Botschaft deutlich und unmissverstindlich zu tibermitteln (Andrzejewski, 2008, S. 176):

- Ich kiindige Thnen hiermit fristgerecht Ihr Arbeitsverhiltnis zum...

- Ich beende die Zusammenarbeit mit [hnen zum...

- Ich teile Ihnen in diesem Augenblick die Kiindigung mit...
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Dem Mitarbeiter sollte im Gesprich auch klar werden, wer an der Entscheidung beteiligt
war und dass diese auch von den héheren Vorgesetzten, der Unternehmens- und Geschiift-
leitung mitgetragen wird. Dies soll natiirlich nicht nur gesagt werden, sondern auch der
Tatsache entsprechen. Die in die Kiindigung involvierten Personen miissen sich tiber das
Vorgehen des Kiindigungsprozesses, auch wenn der Mitarbeiter sich querstellt, einig sein,
um zu verhindern, dass die Unternehmensleitung dem direkten Vorgesetzten (z. B. aus

Angst vor Negativschlagzeilen) plotzlich in den Riicken fillt.

Nach Weber (2005, S. 105) liegt die Schwierigkeit in der Balance der Eindeutigkeit und
der Ertriglichkeit der Nachricht. Einerseits muss die unangenehme Botschaft beim Emp-
finger ankommen. Es darf nicht davon ausgegangen werden, dass er mit ihr einverstanden
ist, aber er sollte sie zur Kenntnis nehmen. Andererseits soll das Gesprich den Betroffenen
nicht mehr als nétig strapazieren. Eine iibertriebene Hirte belastet das Klima, ein zu mil-

der Umgang verhindert, dass die Tragweite des Gesprichs erkannt werden kann.

5.7.4 Wahrhaftigkeit

Eine Trennungsbegriindung sollte méglichst nahe an der — muss aber nicht die letzte —
Wahrheit sein. Andrzejewski spricht in diesem Zusammenhang von Wahrhaftigkeit anstelle
von Ehrlichkeit, denn was landldufig unter Ehrlichkeit verstanden wird, ist in einem Tren-
nungsgesprich seiner Meinung nach unangebracht. Es geht nicht darum, jetzt noch alles
auf den Tisch zu bringen und auszupacken, denn das wirkt in dieser Situation nur ,verlet-
zend, destruktiv und selbstwertzerstérend®. Muss ein Vorgesetzter die Auswahl der betrof-
fenen Person begriinden, sollte dieser seine Argumentation ,sinngemiss, im Gesamtkontext
in den wesentlichen Grundziigen® darlegen. Eine ,,schonungslose Offenheit® hilft dem Be-

troffenen meist nicht, sondern erschwert ihm die Situation nur unnétig (S. 195-196).

5.7.5 Don’ts

Folgende Punkte sollten bei einem Kiindigungsgesprich moglichst vermieden werden:

Rechtfertigung: Auch wenn vom Betroffenen starke Vorwiirfe laut werden, der Vorgesetz-

te sollte sich auf keinen Fall rechtfertigen. Rechtfertigungen fithren in den allermeisten Fal-

len zur Eskalation (Weber, 2005, S. 117).

Verharmlosung: ,Das ist alles gar nicht so schlimm. Sie finden sicher ganz schnell wieder
was.“ Solche Floskeln sind zu vermeiden, denn dadurch fiihlt sich der Gekiindigte unver-

standen und nicht ernst genommen (Braig & Wille, 2005, S. 56).
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Ratschlag: Gut gemeinte Ratschlige vom Vorgesetzten werden vom Betroftenen als zy-

nisch empfunden und kénnen eine provokative Wirkung haben, denn ,Ratschlige sind

auch Schlige® (Andrzejewski, 2008, S. 243).

Verantwortung abgeben: Doppler, Fuhrmann, Lebbe-Waschke und Voigt (2002, S. 405)
sprechen in diesem Fall von Versteckspiel. Der Vorgesetzte versteckt sich hinter ,betriebli-
chen Erfordernissen, die ihn leider zwingen, die Kiindigung zu tiberbringen. Er stiehlt sich
durch den Riickgriff auf Entscheidungen von oben aus der Verantwortung und probiert

seine Handlungen dadurch zu legitimieren.

Herausschieben des Gespriches: Dieses Verhalten entsteht aus der Illusion, der Vorge-
setzte konne sich doch noch irgendwie vor der Situation driicken. Vielleicht kommt ihm
der Zufall zu Hilfe und ein anderer verplappert sich? Dieses Gesprich kann nicht mehr
professionell gefiihrt werden, da es mit Bestimmtheit tiefere Wunden als erforderlich hin-

terlisst (S. 406).

Hoffen auf Selbstentsorgung: Der Mitarbeiter wird gezielt mit Halbinformationen belie-
fert um ihm zu signalisieren, dass es hochstwahrscheinlich ihn treffen wird. Die Verunsiche-
rung des Betroffenen ist Absicht, denn vielleicht handelt er selbst, bevor das unangenehme

Gesprich gefithrt werden muss (S. 407).

Mitleid einfordern: Der Vorgesetzte soll seine Gefiihle nicht kaschieren, was ihm aber auf
keinen Fall passieren darf, ist (bewusst oder unbewusst) Mitleid zu evozieren. Der Vorge-
setzte darf sich in dieser Situation nicht als Opfer darstellen, oder dem Gekiindigten sogar

noch ein schlechtes Gewissen bereiten. ,,Sie wissen gar nicht, was Sie uns mit dieser Kiindi-

gung antun.“ (Lehky, 2003, S. 182).

Verschleiern der Kernaussage: Der Vorgesetzte verpackt die Botschaft so nebulss, dass die
Nachricht nur angedeutet wird. Er versucht sich der Konfrontation zu entziehen, um dem
Mitarbeiter (und sich) das Trauma zu ersparen. Dieses Verhalten kann als Bewetis fiir die
Inkompetenz zur Fithrung eines Trennungsgespriches bewertet werden, denn der Vorge-
setzte bringt den Mitarbeiter um den verdienten Respekt und die Akzeptanz, die er fiir sei-

ne Reaktion in dieser Situation erhalten sollte (Doppler et al., 2002, S. 404).

Mangelnde Vorbereitung: Und zum Schluss der wohl hiufigste Fehler, den Vorgesetzte
im Zusammenhang mit einer Kiindigung begehen: Ein Gesprich auf diesem Schwierigkeits-

level ist mit der Einstellung ,das wird schon gut gehen® nicht zufriedenstellend zu meistern

(Fischer, 2010, S. 48).
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I EMPIRISCHER TEIL

Um die Fragestellung zu beantworten und die Hypothesen zu priifen wird der theoretische
Teil nun durch einen empirischen Teil erginzt. Anhand der gefiihrten Interviews soll die
Theorie validiert und erginzt werden. Die Besonderheit dieser Arbeit ist, dass in den Inter-
views nicht die Vorgesetzten, sondern die Gekiindigten befragt werden, denn die Literatur
stiitzt sich meist nur auf Aussagen von Fithrungskriften oder Personen aus dem Personal-
wesen. Die Experten fiir die Beurteilung, ob und wie professionell ein Kiindigungsgesprich

gefithrt wurde, sind nach Ansicht der Autorin jedoch die Betroffenen.

In Kapitel sechs werden zuerst die Fragestellung und die drei Hypothesen vorgestellt und
im Anschluss das methodische Vorgehen bei der Datenerhebung und der Datenauswertung
beschrieben. Kapitel sieben widmet sich den Ergebnissen, die aus den qualitativen Inter-
views gewonnen wurden, und in Kapitel acht werden diese in Bezug zur Fragestellung dis-

kutiert und kritisch hinterfragt.

6. Methodisches Vorgehen
6.1 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign dieser empirischen Untersuchung besteht aus mehreren Einzelfall-
analysen. Dadurch bleibt die Komplexitit der verschiedenen Fille erhalten und die Suche
nach den relevanten Einflussfaktoren vereinfacht, da diese Methode darum bemiiht ist,

~den Objektbereicht (Mensch) in seinem konkreten Kontext und seiner Individualitit zu

verstehen® (Lamnek, 1988, S. 204; zit. n. Mayring 2002, S. 41).

6.2 Stichprobe

Die Analyseeinheit dieses Forschungsdesigns besteht aus einer Gruppe von Menschen, de-
nen im Jahr 2009 aus betriebsbedingten Griinden gekiindigt wurde. Die Stichprobe um-
fasst fiinf Personen, davon vier Frauen und ein Mann, die zwischen 24 und 64 Jahren alt
sind und in der Schweiz leben. Sie alle haben sich auf die Ausschreibung (Anhang A), die sie
von der Autorin oder deren Bekannten erhalten haben, gemeldet und bereit erklirt, an der
Untersuchung teilzunehmen. Es wurden alle Personen, die sich gemeldet haben, zu einem
Interview eingeladen und keine weiteren Ausscheidungsverfahren angewendet — ausser bei
einem Herrn, der auf Grund seiner schlechten Deutschkenntnisse fiir das Interview nicht in

Frage kam.
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Interview A B C D E

Beruf Kaufminnische Journalistin Sekretirin Senior Betriebsmit-
Angestellte Associate arbeiterin
Betrieb Bank Zeitung Industrie Consulting/  Industrie
Executive
Search
Alter 24 38 64 51 48
Geschlecht w w w m w
Anstellung in Jahren 5 2 15 6 8
Kiindigung Mirz 09 Januar 09 April 09 April 09 September 09

6.3 Datenerhebung

Zur Gewinnung der Daten wurden fiinf problemzentrierte Interviews nach Mayring (2002,
S. 67) durchgefiihrt. Die Probanden wurden anhand des Interviewleitfadens (Anhang C)
auf bestimmte Fragestellungen hingelenkt, konnten aber offen und ohne Antwortvorgaben
antworten. Diese Erhebungsmethode wurde gewihlt, da sie als eine geeignete Form zum
Erhalt der gewiinschten Ergebnisse interpretiert wird. Die Probanden kénnen offen erzih-
len, was zu einer Vielfalt an qualitativen Daten fithrt, und die Interviewerin hat die Mog-

lichkeit, die Punkte, die vom Probanden noch nicht abgedeckt wurden, zu erfragen.

Der Leitfaden wurde anhand der im Theorieteil verwendeten Literatur konstruiert und in
einem Pre-Test iiberpriift. Er erwies sich als unvollstindig und musste an gewissen Stellen
erginzt werden. Da sich dadurch der Aufbau des Leitfadens verinderte, wurden die gewon-

nen Ergebnisse dieses ersten Interviews nicht fiir die spitere Auswertung verwendet.

6.4 Datenauswertung

Die Interviews wurden digital aufgezeichnet und im Anschluss transkribiert (Mayring,
2002, S. 89). Die Gespriche wurden allesamt in Mundart gefiihrt, und konnten deshalb
nicht wortlich, aber wortgetreu in die deutsche Schriftsprache tibersetzt werden. Nachdem
die Transkripte fertig gestellt waren, wurden die Aufnahmen, um die Anonymitit der Pro-

banden zu wahren, gelscht. Die Transkripte kénnen bei der Autorin eingesehen werden.

Im Anschluss erfolgte die Darstellung und Auswertung der Daten gemiss der strukturier-
ten, qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2002, S. 114-121). Die Methode dient da-
zu, Inhalte, Themen und Aspekte aus dem Material zu extrahieren und zusammenzufassen.
In einem ersten Schritt wurden Kategorien gebildet und definiert. Dann wurden die
Transkripte nach Textstellen, die diesen Kategorien zuzuordnen waren, durchsucht. Wur-
de eine passende Stelle gefunden, konnte diese einer entsprechenden Kategorie zugeteilt

werden. Wurde eine Textstelle gefunden, die fiir die Fragestellung relevant ist, aber noch in
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keine Kategorie eingeordnet werden konnte, wurde eine neue Kategorie gebildet. Jeder Ka-
tegorie wurden mehrere Ankerbeispiele zugeteilt. Sie dienen als Prototypen, um die Text-

stellen zu kategorisieren.

Das deduktiv entwickelte und induktiv erweiterte Kategoriensystem dieser Arbeit gliedert

sich in fiinf Hauptkategorien mit insgesamt 25 Unterkategorien:




7. Darstellung der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus den Interviews gemiss Leitfaden themenspezifisch

dargestellt. Jede Kategorie wird mit mehreren Ankerbeispielen untermauert.

7.1 Vor dem Kiindigungsgesprich

7.1.1 Situation im Betrieb

Alle fiinf Probanden sagen aus, dass ihnen die Situation, in der sich die Firma befand, be-
kannt war und die Unternehmung angekiindigt hatte, dass es in nichster Zeit zu Kiindi-
gungen kommen kénnte oder sogar mit Sicherheit kommen wird. Bei einem Probanden
wurde jedoch noch am Tag vor seiner Entlassung eine Entwarnung ausgesprochen: Kiindi-

gungen wiren, wenn iiberhaupt, erst in einem Dreivierteljahr beabsichtigt.

A: Im Team wussten wir, dass es Kiindigungen geben wird, aber wir wussten noch nicht
in welchem Team wie viele Stellen gestrichen werden wiirden, und wen es treffen wird.

C: Und genau an diesem Tag war meine Firma auf der Frontseite: Restrukturierung,
Kiindigungen und schlechte Presse.

D: Dann hat man einen Plan gemacht und ein Krisenszenario, wo auch Kiindigungen
Thema waren... Wir hatten jeden Montagmorgen eine Teamsitzung. Da hiess es noch,
kein Problem, wir kinnen so weiter machen, es giibe keine relevanten Entscheidungen zu
treffen in den kommenden Monaten, aber falls es so weiter ginge eventuell Ende Jahr.

7.1.2 Atmosphire am Arbeitsplatz

Vier der fiinf Personen geben an, dass die Arbeitsatmosphire schon vor dem Kiindigungsge-
sprich unangenehm war. Bei zwei Personen ist die angespannte Stimmung auf die ausste-
henden Kiindigungen zuriickzufiihren, bei anderen auf die unsigliche Firmenphilosophie,
Mobbing und Unterforderung am Arbeitsplatz. Nur eine Person gibt an, dass das Klima in-

nerhalb des Teams, trotz drohenden Stellenabbaus, erstaunlich gut gewesen ist.

A: Ich konnte auch die Anspannung fast nicht mebr ertragen, ich wollte wissen, was liuft.
Die fehlende Klarheit war wohl das Schlimmiste.

B: Wir wussten zwar nicht, wie viele von uns gehen werden miissen, aber die Stimmung
war erstaunlich angenehm untereinander.

C: Mit anderen Worten: Die Arbeit wurde sehr langweilig.
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7.1.3 Beenden des Arbeitsverhiltnisses aus eigenen Stiicken

Alle bis auf eine der befragten Personen haben vor der Kiindigung mit dem Gedanken ge-
spielt, den Arbeitgeber aus eigenen Stiicken zu verlassen. Die einen hatten sich schon kon-
kret fur eine andere Stelle innerhalb oder ausserhalb der Unternehmung beworben, die an-
deren hatten sich erst mit der Idee auseinandergesetzt. Bei einer Person stand fest, dass das

Arbeitsverhiltnis in einem Jahr beendet werden wird, da sie dann in Rente gehen wiirde.

A: Aber der Mumm, aus eigenen Stiicken zu kiindigen, hatte ich trotzdem nicht. Ich hab
gedacht: , Kiindet mir.

B: Aber dass ich ein schlechtes Gewissen hatte, mich anderswo zu bewerben ... und ein
paar Wochen spiiter werfen die mich arschkalt raus!

D: Ich habe mich bereits vor der Kiindigung bei interessanten Stellen beworben.

7.1.4 Ausrechnen der eigenen Chancen

Nachdem bekannt war, dass in kommender Zeit Stellen abgebaut werden, haben sich alle
Probanden ihre eigenen Chancen ausgerechnet. ,, Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass
es mich trifft? Zwei der fiinf Probanden wussten sofort, dass sie diese Umstrukturierungs-
massnahme den Job kosten wird. Die anderen drei Probanden wiegten sich noch in Sicher-
heit, da sie davon ausgingen, dass die Einsparungen erst Stellen in anderen Bereichen der

Firma betreffen werden.

A: Ich konnte ziemlich gut eins und eins zusammenzihlen. Wahrscheinlich trifft es mich
und meinen Kollegen. Und so war es dann auch.

C: Ich habe fiinfzehn Jabre in diesem Betrieb gearbeitet, es war nicht meine erste Um-
strukturierung, und ich wusste wie das abliuft. Vom Alter und vom Job her, den ich hat-
te, der nicht so wichtig war, wusste ich, diesmal trifft es mich.

D: Ich dachte, wenn es nicht besser wird, dann wiirde wohl in einem Jahr meiner Assis-
tentin gekiindigt, aber nicht mir.

7.1.5 Einladung zum Gesprich
Die Einladung zum Gesprich erfolgte in allen befragten Fillen am selben Tag, an dem auch
die Kiindigung ausgesprochen wurde. Bis auf eine Probandin, die telefonisch informiert

wurde, wurden alle personlich zum Gesprich gebeten.

In drei von fiinf Fillen war die Einladung an sich oder die Art und Weise, wie zum Ge-
sprich eingeladen wurde, ausschlaggebend dafiir, dass die Probanden beim eigentlichen

Kiindigungsgesprich schon wussten, dass ihnen gekiindigt wird. Ein Proband ahnte die
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Kiindigung erst eine Dreiviertelstunde vor dem Gesprich, nachdem ihn sein Vorgesetzter
so merkwiirdig angelichelt hatte. Bei der Probandin, die telefonisch zum Gesprich gebeten
wurde, kann die Einladung mit der Kiindigungsbotschaft gleichgesetzt werden. Denn zuvor
war kommuniziert worden, dass nur die Personen angerufen werden, denen gekiindigt

wird.

A: ,Kommst du mal schnell mit.“ Und in dem Moment hab ich gewusst, es geht um
meine Anstellung. Ich wusste auch, dass er mir kiindigen wird, wegen der Art und Weise,
wie er mich aufgefordert hat, ihm zu folgen.

B: Der Anruf kam vom Chefredaktor: ,,B., ich muss dich leider zu dieser Sitzung einla-
den.“ Da hab ich nur noch geheult, denn wir wussten ja, was das fiir eine Sitzung war.

C: Als ich von den Ferien wieder zur Arbeit ging, kam um 8.30 Uhr schon mein Chef
und fragte, 0b ich um 9 Ubr Zeit fiir ein Gespriich hiitte... da wusste ich natiirlich schon,

worum es geht.

7.2 Die Basisfragen

7.2.1 Wer

Bei drei von fiinf Gesprichen waren der direkte Vorgesetzte und ein Vertreter aus der Per-
sonalabteilung anwesend (meist der Leiter oder die Leiterin). Bei einem Gesprich waren
der direkte Vorgesetzte und dessen Chef anwesend, da es in dieser Firma keine HR-Abteil-
ung gibt. Ein anderes Gesprich wurde als Gruppenveranstaltung durchgefiihrt, an der zwi-
schen 15 und 20 betroffene Personen teilgenommen haben. Hier war nicht der direkte
Vorgesetzte der Probandin, sondern dessen Chef anwesend. Der direkte Vorgesetzte war
zum Zeitpunkt der Kiindigung noch gar nicht dariiber informiert, dass seine Angestellte ge-

rade entlassen wird.

B: Wir waren etwa zwischen fiinfeehn und zwanzig Leute an einem grossen Tisch in ei-
nem Sitzungszimmer versammelt. Der Chefredaktor und die Frau vom Human Resource

waren von der Leitung anwesend.
C: Wir sassen dann im Biiro meines Chefs mit einer jungen Personalfachfrau.

D: Es waren zwei, der Office Leader und der Head of Research. Also mein direkter Vor-
gesetzter und dessen Chef.

7.2.2 Wann

Drei der fiinf Gespriche fanden in der ersten Wochenhiilfte statt. Ein Gesprich wurde am
Donnerstag durchgefiihrt. Zeitlich liegen die Kiindigungsgespriche iiber den ganzen Tag
verteilt: Das fritheste Gesprich erfolgte um 8.30 Uhr, das spiteste um 17.30 Uhr.
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A: Morgens um 11 Ubr. Es war ein Montag.
D: Dienstag, 17 Uhr.

723 Wo
Zwei der Gespriche fanden im Biiro des direkten Vorgesetzten statt, eines im Biiro des

Personalleiters. Die anderen beiden in Sitzungszimmern.

A: In einem Kundenbesprechungszimmer.
E: Ich wurde um 15.30 Uhr ins Personalbiiro gerufen.

7.2.4 Wie lange
Die beiden kiirzesten Gespriche dauerten knapp zehn Minuten, das lingste, was eine
Gruppenveranstaltung war, belief sich auf etwa eine Stunde. Die beiden anderen Kiindi-

gungsgespriche dauerten zwischen zwanzig und dreissig Minuten.

B: Ich schiitze, das Ganze ging etwa eine Stunde.
D: Ziemlich schnell. 10 Minuten vielleicht.

7.2.5 Auf den Punkt kommen

Vier Probanden beschreiben, dass der Vorgesetzte die Botschaft nicht herausgezogert, son-
dern schnell auf den Punkt gebracht hat. Zwei Probanden sagen aus, dass sie das sehr ge-
schitzt haben. Eine Probandin wurde lange Zeit im Ungewissen gehalten, was sie im Nach-

hinein als sehr quilend beschreibt.

A: Ich finde aber, er hiitte es mir schneller, klarer und gleich zu Beginn sagen sollen.

D: Ja, was ich gut fand, war, dass es direkt und klar gesagt wurde. Ist mir lieber als eine
halbe Stunde dazusitzen und um den heissen Brei zu reden und zu smalltalken ... es war

zligig auf den Punkt gebracht.

7.3 Emotionen

7.3.1 FEinzelne Emotionen
Vier von fiinf Probanden haben in ihrer Erzihlung kaum von Emotionen aus dem Kiindi-

gungsgesprich berichtet.

Scham

Die Scham wurde von keinem der befragten Personen genannt oder umschrieben.
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Schuld
Auch das Getiihl Schuld wurde von keinem der Probanden explizit benannt. Eine Proban-
din hat sich aber kurzzeitig Selbstvorwiirfe gemacht, und sich fiir den Verlust der Arbeits-

stelle verantwortlich gefiihlt.

A: Ich habe meinen Job nicht gut gemacht.

Wut

Auch die Wut wird nicht explizit ausgesprochen, ist aber aus den erzihlten Inhalten er-
kennbar. Zwei Probanden hatten heftige Auseinandersetzungen mit ihrem Vorgesetzten.
Sie gaben ihm zu erkennen, dass sie mit der Aussage oder der Art und Weise tiberhaupt

nicht einverstanden sind.

E: Ich unterbrach ihn und sagte, dass das nicht stimms, da ich nach acht Jahren Anstel-
lung eine breite Erfahrung in meiner Arbeit hétte und sie gut machen wiirde.

Angst
Zwei Probandinnen dusserten, dass durch die schlechte Nachricht eine Angst in ihnen auf-
gekommen ist. Die Probandinnen fiihlten sich von der ungewissen Zukunft bedroht und

sorgten sich tiber die eigenen Bewiltigungsmoglichkeiten.

A: Dann die Angst, weil ich jetzt was Neues machen muss.
B: Ich erinnere mich an die Angst, die Zukunfisangst, die hat mit dem Anruf begonnen...

Trauer
Die eine Probandin sagt aus, auch Trauer empfunden zu haben. Eine andere meint, sie hit-
te nicht mehr authéren kénnen zu weinen, was im Zusammenhang mit den Geschehnissen

als Trauer gewertet werden kann.

A: Traurigkeit, weil ich das Team verlassen werde.

Schock

Vier von fiinf Personen wussten also bereits vor dem Gesprich, dass ihnen gekiindigt wird.
Nur eine Person wurde von der Nachricht wihrend des Gespriches vollkommen tiber-
rascht. Eine andere Person hatte den Schock schon erlebt, als sie die Einladung zum Ge-
sprich erhielt, da sie wusste, dass dieses das Kiindigungsgesprich sein wiirde. Drei Perso-
nen gaben an, sie seien nicht unter Schock gestanden, da sie die Nachricht schon geahnt

hitten.
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B: War der grasste Schock, den ich je erlebt hab!
C: Die Kiindigung war fiir mich kein Schock.

Positive Gefiihle

Zwei Probanden erlebten vor allem oder auch positive Emotionen im Kiindigungsgesprich.
Die eine Probandin beschreibt, dass sie neugierig gewesen sei auf das, was kommt und die
andere sagt aus, dass fiir sie das Kiindigungsgesprich ein Gefiihlschaos war mit enorm vie-

len verschiedenen Gefiihlen.

A: Das waren sehr gemischte Emotionen. Ich fand es emotional auch sehr anstrengend,
weil es eine rechte Berg- und Talfahrt war. Jubel, ich kann gehen. Traurigkeit, weil ich
das Team verlassen werde. Bis hin zur Freude, dass ich jetzt was Neues machen kann.

C: Eigentlich war ich fast neugierig darauf zu erfabren, wie das jetzt mit der U bergangs-
rente ausschaut, was sich finanziell ergibt. Ich war nicht traurig, dngstlich oder ent-
tiuscht. Ganz ehrlich, dachte ich mir: Ein Jahr friiher oder spiter, was macht das schon
fiir einen Unterschied. Es war sogar eher ein positives Gefiihl.

7.3.2 Reaktionen auf die schlechte Nachricht

Die Reaktionen auf die Nachricht fielen, wie nicht anders zu erwarten war, unterschiedlich
aus. Auffillig ist, dass alle bis auf eine Person ihre Reaktion als eher ruhig beschreiben. Ihre
Reaktionen sind alles verbale, kognitive Botschaften. Nur eine Person beschreibt ihren

emotionalen Zustand und gibt an, dass sie nicht mehr authéren konnte zu weinen.

A: Ich hab gelichelt und gesagt: ., Ich weiss schon, was Du mir sagen willst.“ Ein klares

»wir kiindigen Dir jetzt“ ist nicht gekommen.
B: Da hab ich nur noch geheult.

7.3.3 Umgang mit den ausgelosten Reaktionen

Der Umgang mit den ausgelosten Reaktionen scheint dusserst schwierig zu sein. Nur eine
Person gibt an, dass die Reaktion des Vorgesetzten der Situation entsprechend ausgefallen
ist. Bei einer Probandin hatte der Chef noch nicht mal ausgesprochen, dass ihr gekiindigt
wird, da fragt er sie schon danach, wie es ihr denn jetzt gehe. Der Chef, der die Massenver-
anstaltung durchfiihrte, wich dem Blick der Probandin aus und vermied so, in direkten
Kontakt mit ihr zu treten, was auch nicht gerade als Abholen der Emotionen bezeichnet
werden kann. Bei einem anderen Probanden wurde die emotionale Ebene véllig vernachlis-
sigt und das Gesprich wurde gleich zur Verhandlung, die mit Drohungen von Seiten des
Vorgesetzten endete. Auch bei der letzten Probandin resultierte aus dem Kiindigungsge-

sprich eine Auseinandersetzung.
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Die Vorgesetzten scheinen mit dem Umgang von Reaktionen grundsitzlich Schwierigkei-
ten zu haben. So wie die Probanden beschreiben, haben sie meist dussert ruhig und be-
dacht reagiert und trotzdem wird man den Eindruck nicht los, dass die Vorgesetzten vollig
iiberfordert sind. Sie sind kaum auf ihr Gegeniiber eingegangen und wenn, endete es in ei-

nem Streitgesprich.

B: Der Chef vermied es, in meine Richtung zu schauen, schien mir.

D: Sie sagten nein und wenn ich mich weigern wiirde, dann bekime ich ein schlechtes
Arbeitszeugnis und keine Referenz. Das war eine Drohung und ich konnte nichts ma-
chen. ..

7.4 Krinkungen

7.4.1 Krinkung ja/nein
Vier von fiinf Probanden geben an, dass sie die Kiindigung als Krinkung empfunden haben.

Eine Person wurde durch die Kiindigung nicht verletzt.

B: Die Verletzung ist dann natiirlich gross.
C: Ich habe mich nicht gekrinkt gefiibls.
E: Das hat wehgetan.

7.4.2 Vergleich mit anderen
Weiter ist aufgefallen, dass sich alle Personen, die angeben, von der Kiindigung gekrinkt zu
sein, sich mit anderen verglichen haben. Die Frage warum ich? haben sich vier von fiinf Pro-

banden gestellt.

B: Aber trotzdem: Der Chef hatte viele Moglichkeiten, anderen zu kiindigen, aber es traf

eben mich, er hitte nicht dringend mich nehmen miissen.
D: Ich fragte dann auch, warum ich? Ich hiitte doch eine Schliisselposition.

7.4.3 Grosste Krinkung

Drei von fiinf Probanden benennen die fehlende Dankbarkeit als die schlimmste Krinkung.
Sie alle haben wihrend ihrer Anstellung viel fiir die Firma geleistet. Dass sie nun ohne ein
Dankeschén hinausgeworfen werden, verletzt sie stark. Eine Probandin meint, die grosste

Krinkung ist, die Arbeit, die sie liebt, nicht mehr weiter machen zu diirfen.

B: Die Arbeit, die ich liebe nicht mehr ausfiihren zu diirfen.
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D: Aber gut, ich habe nichts anderes erwartet, 0bwohl doch innerlich schon...da ich viel
in die Firma investiert, viel gegeben, viel ausgebiigelt habe.

E: Nein, keinen Dank. Kein Danke! Nichts! Das hat verletzt. Das hat web getan. Das
war schlimmer als die Kiindigung selbst.

7.4.4 Wert der Arbeit
Durch die Kiindigung wird der Wert der geleisteten Arbeit und der der Person stark redu-

ziert, was sich meist auch auf den Selbstwert tibertrigt.

A: Ich bin nichts wert. Ich kann nichts, ich bin eine miese Mitarbeiterin. Ich habe mei-
nen Job nicht gut gemacht.

B: Anderseits ist es auch so, dass man wohl auf meine Arbeit verzichten konnte, aus wel-
chem Grund auch immer.

7.4.5 Fehlende Menschlichkeit

Drei von fiinf Probanden kritisieren die Art und Weise, wie sie entlassen wurden. Sie alle

beschreiben, eher wie Objekte, denn als Subjekte behandelt worden zu sein, was sie in ih-

rer Menschenwiirde stark verletzt hat.

A: Egal, was man macht in so einer Unternehmung, am Schluss ist man eine Personal-
nummer, die aus dem System gestrichen wird...

D: Aber in der Firma wurde man einfach auf einmal ausradiert ... aber man wurde ein-
Jach so entsorgt... Die Art und Weise: Es war wie eine Liste, wo auch mein Name drauf
stand, und den man vor meinen Augen durchstreicht.

E: Es war Massenabfertigung.

7.5 Gesprichsfithrung
7.5.1 Wertschitzung

Drei Probanden geben an, dass ihnen der Vorgesetzte beim Kiindigungsgesprich mit einer

wertschitzenden Haltung begegnet ist. Sie haben Wertschitzung fiir sich und ihre geleiste-

te Arbeit erhalten. Zwei Probanden wurde keinen Dank gezollt.

C: Ja, klar. Wie immer. Ich weiss nicht mebr, 0b man mich direkt fiir meine Arbeit lob-
te, aber die Stimmung war auf alle Fiille wertschitzend.

D: Nein iiberhaupt nichts. Es ging nur darum: Du musst gehen.
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7.5.2 Wahrhaftigkeit

Der Punkt der Wahrhaftigkeit kann nur dann iiberpriift werden, wenn sich der Vorgesetzte
am Kiindigungsgesprich kritisch zur angestellten Person dussert. Dies war in einem Ge-
sprich der Fall. Die Probandin wurde wihrend des Gespriches fiir ihre erbrachte Arbeits-
leistung kritisiert. Davor war ihre Leistung noch nie im negativen Sinne thematisiert wor-

den und ihre Arbeitszeugnisse sind jeweils sehr gut ausgefallen. Der Vorgesetzte begegnete

ihr somit nicht wahrhaftig.

E: Das hat mir am meisten web getan. Ich habe viel fiir die Firma getan und dann
kommt ein Vorgesetzter, der mich iiberhaupt nicht kennt und kritisiert noch meinen Ar-
beitseinsatz.

7.5.3 Verantwortung

Zu diesem Punke sind die Antworten sehr vielseitig und widerspriichlich. Eine Person gibt
an, dass der Chef die Verantwortung eindeutig iibernommen hat. Die anderen vier Perso-
nen finden, er habe die Verantwortung nicht ganz oder iiberhaupt nicht iibernommen. Ei-
nigen wire das Gesprich einfacher gefallen, wenn ihr Vorgesetzter klarer Position bezogen
hitte. Bei einem Gesprich war der direkte Vorgesetzte nicht anwesend und hat der Pro-
bandin im Nachhinein versichert, dass er nichts von der Kiindigung gewusst hat und mit
der Entscheidung nicht einverstanden sei. Die Probandin hat sich iiber diese Bemerkung

gefreut.

A: Er hiitte die Verantwortung iibernehmen miissen und sie nicht nach oben abschieben
diiirfen um sich zu entschuldigen.

B: Als er von der Kiindigung erfubr, hat er sich bei mir gemeldet und gesagt, er hiitte da-
von nichts gewusst. Er war sauer und fand dies nicht in Ordnung. Das hat mich gefreut.

C: Er stand dazu. Es sagte: ,,Schau, es sieht so aus...

7.5.4 Klare Botschaft
Ausser bei einer Person wurde die Kernbotschaft schwammig oder gar nicht formuliert. Es

wurden Andeutungen gemacht, drumherum geredet und Scheinargumente angefiigt.

A: Dann hat er mich fragend angeschaut und gefragt, wie es mir geht. ,, Weifst du, was
wir dir sagen wollen?” Es war keine klare Aussprache. Er hat nicht gesagt: ,, Wir miissen
dir kiindigen, und zwar dir, weil... “ Es war mehr ein Drumberumreden.

E: Er sagte mir, es sei wegen der Rezession und dass ich die Arbeitserwartung nicht erfiillt

habe.
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7.5.5 Generelle Begriindung
Alle fiinf betrieblich bedingten Kiindigungen wurden durch die schlechte Wirtschaftslage,

in der sich die Unternehmung befindet, begriindet.

B: Er sagte Dinge, die wir schon wussten. Dass es schlecht um den Verlag stiinde. Dass es
wirtschaftliche Kiindigungen seien, die nichts mit unserer Leistung zu tun hiitten.

C: Man schilderte mir die Situation der Firma. Aus welchen Griinden sie eine Personal-

reduktion anstreben miissen und dass in erster Linie vorzeitige Pensionierungen durchge-

fiihrt werden.

D: Irgendwas wie, dass die Partner zusammen gesessen seien und sie aufgrund der mo-
mentanen Situation Massnahmen ergreifen mussten und zwar...

7.5.6 Individuelle Begriindung

Drei der fiinf Gespriche enthielten keine weitere Begriindung, warum es ausgerechnet die
betroffenen Personen erwischt hat, was die Situation fiir eine Probandin klar erschwerte.
Einer anderen Probandin machte das gar nichts aus, da sie sich die Frage warum ich? nicht
stellte und ihr die generelle Begriindung vollkommen ausreichte. Bei einer anderen Prban-
din, bei der das Kiindigungsgesprich in einer Gruppenveranstaltung durchgefiihrt wurde,
wurde zwar nicht zu jedem Einzelnen gesagt, warum es gerade ihn getroffen hat, aber die
Aussprache, dass es wirtschaftliche Kiindigungen seien, und die Kiindigungen nichts mit ih-
ren Leistungen zu tun hitten, wurde von der Probandin als sehr positiv bewertet. Bei zwei
Gesprichen wurde die Kiindigung mit der sozialen Auswahl, in beiden Fillen das Alter, be-
griindet. In einem Fall konnte dieses Argument als stimmig und darum gut aufgenommen
werden, denn diese Person stand ein Jahr vor der Pensionierung. Im anderen Fall stiftete
diese Begriindung Verwirrung, da sie als fadenscheinig aufgefasst wurde. Der Proband wire
noch lange nicht pensioniert worden und mit einundfiinfzig Jahren findet er nicht leichter

wieder eine Anstellung als seine jiingeren Kollegen.

Einer Person wurde gesagt, ihr werde nicht nur aus wirtschaftlichen Griinden gekiindigt,

sondern auch, weil ihre Leistung ungeniigend sei.

A: Nein, in diesem ersten Gesprich haben sie mir nicht gesagt, warum es mich triffi. Das
ist mir dann noch ziemlich schwer im Magen gelegen.

C: Eine weitere Begriindung haben sie nicht gegeben, also fiir mich im Speziellen. Die
allgemeine Begriindung war Begriindung genug.
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D: Und die Begriindung war auch nicht einleuchtend... Die Antwort war, dass wenn
man die Jungen entlassen wiirde, dann wiren die Chancen fiir die nicht so gross, eine
neue Stelle zu finden und dass es aus diesem Grund die Alteren wiiren, die gehen miissen.

7.5.7 Sozialkompetenz des Vorgesetzten

Egal, wie gut oder schlecht das Kiindigungsgesprich verlief, in einem sind sich die Proban-
den einig: Die Sozialkompetenz des Chefs ist zu wenig ausgeprigt. Die Probandin, die mit
ihrem Gesprich zufrieden war, dussert sich noch am positivsten zu ihrem Chef. Sie be-
schreibt ihn nur als , Einzelkidmpfer®. Bei den anderen Probanden wird klar, dass sie auf der

menschlichen Ebene nicht viel von ihren Vorgesetzten halten.

A: Er war recht unfibig. Er hat die emotionale Tiefe einer Pfiitze. Man hat gemerkt, dass
es ihm iiberhaupt nicht recht ist. Und er ist nicht fihig, also emotional villig nicht kom-
petent, um damit umzugehen. Der kann wunderbar mit Zablen jonglieren, aber seine
Fiihrungsposition, die schwierigen Momente, hat er villig inkompetent gelist.

D: Der Chef kann paar Sachen gut, andere weniger. Ein Team fiihren kann der nicht.

E: Es gibt Leute, die gehiren einfach nicht in Fiihrungspositionen.

8. Diskussion

Im Folgenden werden die theoretischen Grundlagen mit den Ergebnissen der empirischen
Untersuchung verkniipft: Unter 8.1 wird nochmals die Ausgangslage der Studie beschrie-
ben und in Kapitel 8.2 wird eine kurze Zusammenfassung des Theorieteils gegeben. Kapitel
8.3 beinhaltet die Zusammenfassung und die Interpretation der wichtigsten Ergebnisse aus
den Interviews, die jeweils mit den Erkenntnissen der Theorie in Zusammenhang gesetzt
werden. In Kapitel 8.4 wird auf die Fragestellung eingegangen und es werden die Hypothe-
sen iiberpriift. Danach folgen Kapitel 8.5 Fazirund Kapitel 8.6 Methodenkritik. Abgeschlos-

sen wird diese Arbeit mit einem Ausblick in Kapitel 8.7.

8.1 Ausgangslage

Diese Arbeit untersucht, wie ein Kiindigungsgesprich maglichst fair und professionell
durchgefiihrt werden kann, um beim Betroffenen unnétige Krinkungen zu vermeiden. Das
Ziel dieser empirischen Studie besteht darin, herauszufinden, ob jedes Kiindigungsgesprich
als Krinkung erlebt wird und welche Indikatoren fiir ein professionelles und nachhaltiges

Kiindigungsgesprich ausschlaggebend sind.

Zur Datenerhebung wurden fiinf halbstrukturierte, problemzentrierte Interviews durchge-

fiihrt. Die Probanden wurden allesamt aus betrieblich bedingten Griinden im Jahr 2009
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aus ihrem Anstellungsverhiltnis entlassen und waren zu diesem Zeitpunkt zwischen 24 und

64 Jahre alt. Sie leben alle in der Schweiz.

8.2 Zusammenfassung der Theorie

8.2.1 Krinkungen

Krinkungen schwichen und bedrohen den Selbstwert und losen das Gefiihl der Minder-
wertigkeit, des Versagthabens oder der personlichen Beleidigung aus. Sie sind mégliche Re-
aktionen auf Ereignisse (Kritik, Zuriickweisung, Ablehnung etc.), die wir als Entwertung
erleben. Sie betreffen die Person, Handlungen oder die Bedeutung fiir einen anderen Men-
schen. Entwertungen beriihren direkt unser Selbstwertgefiihl und erschweren es, uns als
ganz und kohirent zu erleben. Je geringer das Selbstwertgefiihl ist, desto einfacher ist es,
jemanden zu verletzen und desto stirker wird die Krinkung erlebt. Eine Krinkung wird
demnach nicht nur vom Verursacher bestimmt, sondern auch massgeblich von dem, der
durch die Krinkung getroffen wird. Jede Reaktion eines Gegeniibers kann eine Krinkungs-
reaktion auslosen, denn um zu verletzen, muss sie weder absichtsvoll noch bewusst erfol-
gen. Ob ein Erlebnis als Krinkung empfunden wird, hingt davon ab, wie die betroffene
Person die Situation bewertet und attribuiert. Die subjektive Interpretation ist also aus-

schlaggebend.

Im beruflichen Kontext ist der Mensch besonders empfindlich, da am Arbeitsplatz nebst
der finanziellen Entschidigung zahlreiche weitere Bediirfnisse wie z. B. Achtung und Besti-
tigung gestillt werden. Eine Kiindigung stellt fiir den Betroffenen deshalb einen tiefen Ein-
schnitt oder sogar ein traumatisches Erlebnis dar. Die meisten Menschen definieren sich
stark iiber ihre Arbeit und ihre berufliche Position. Durch die Beendigung des Arbeitsver-
haltnisses geht somit nicht nur die Arbeit verloren, sondern die gesamte Lebens- und Zu-
kunftsplanung wird tiber den Haufen geworfen. Es herrscht Verwirrung und Ungewissheit,
finanzielle und existenzielle Angste treten auf. Der Gekiindigte ist stark verunsichert.
Selbstsicherheit und Selbstvertrauen sind enorm geschwicht. Auch wenn die Kiindigung
aus wirtschaftlichen Griinden erfolgt, wird der Verlust des Arbeitsplatzes oft als personli-
ches Versagen betrachtet und mit Selbstvorwiirfen und Minderwertigkeitsgefiihlen beant-
wortet. Gefiihlsreaktionen auf Krinkungen kénnen je nach Person sehr verschieden ausfal-
len. Die wohl am hiufigsten erlebten Reaktionen sind: Scham, Schuld, Wut, Angst, Trauer
und Schock.
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8.2.2 Kiindigung

Kiindigungen sind sowohl fiir den Uberbringer der schlechten Nachricht als auch fiir den
Empfinger ein hochgradig emotionaler und stressbeladener Moment. Da sich der Ange-
stellte in der Regel nicht auf dieses Gesprich vorbereiten kann, weil er noch nicht weiss,
dass ihm gekiindigt wird, liegt die Verantwortung und die Fithrung des Gespriches in der
Hand des Vorgesetzten. Um diese heikle Situation zu meistern, bedarf es einer guten Vor-
bereitung. Der Vorgesetzte sollte alles, was moglich ist, durchdacht und geplant haben,
denn der Umgang mit den ausgeldsten Emotionen und die Unvorhersehbarkeit der Situa-

tion werden ihm noch geniigend Spontaneitit abverlangen.

Ein gut gefiihrtes Kiindigungsgesprich verhindert unnstige Krinkungen und kommt allen
Beteiligten zugute. Der Gekiindigte kann den Schock besser tiberwinden. Der Vorgesetzte
fiihlt sich weniger hilflos und die Gespriche werden fiir ihn angenehmer und weniger belas-
tend. Fiir die Firma lohnt sich eine faire Entlassung ebenfalls, denn sie verhindert unnétige
Klagen und Prozesse und kann den Imageverlust in Grenzen halten. Ziel des Kiindigungs-
gespriches ist es, dass eine deutlich negative, nicht diskutierbare Botschaft unmissverstind-
lich iiberbracht wird. Die Gesprichsgestaltung soll aber keinen eigenen Beitrag zur Erre-
gung des Betroffenen liefern, sondern ihm eine erste Moglichkeit der Bewiltigung des Ge-
hérten zur Verfiigung stellen. Dies kann durch eine durchdachte und wertschitzende Ge-

sprichsfithrung erreicht werden.

8.3 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

8.3.1 Vor der Kiindigung (Kap. 7.1.1 bis 7.1.3)

Alle fiinf Probanden sagen aus, dass ihnen die Situation, in der sich die Firma befand, be-
kannt war und die Unternehmung angekiindigt hatte, dass es in nichster Zeit zu Kiindi-
gungen kommen kénnte oder sogar mit Sicherheit kommen wird. Bei einem Probanden
wurde jedoch noch am Tag vor der Entlassung eine Entwarnung ausgesprochen. Vier der
finf Probanden geben an, dass die Arbeitsatmosphire schon vor dem Kiindigungsgesprich
unangenehm war. Bei den einen ist die angespannte Stimmung auf die ausstehenden Kiin-
digungen zuriickzufiihren, bei anderen auf die unsigliche Firmenphilosophie, Mobbing und
Unterforderung am Arbeitsplatz. Nur eine Person meint, trotz des drohenden Stellenab-

baus sei das Klima innerhalb des Teams erstaunlich gut gewesen.

Alle Personen haben vor der Kiindigung mit dem Gedanken gespielt, ihre Arbeitssituation
zu verdndern; sei es durch ein Gesprich mit dem Vorgesetzten, bei dem auf die Problema-

tik am Arbeitsplatz aufmerksam gemacht wurde oder wie bei den anderen vier befragten
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Personen, die alle schon mit dem Gedanken gespielt hatten, den Arbeitgeber zu verlassen.
Die einen hatten sich schon konkret innerhalb oder ausserhalb der Unternehmung fiir eine
neue Stelle beworben, andere hatten sich erst mit der Idee auseinandergesetzt. Bei einer
Person stand fest, dass das Arbeitsverhiltnis in einem Jahr beendet wird, da sie dann in
Rente gehen wiirde.

Diese Ergebnisse sind in Bezug zur Krinkung dusserst spannend. Wie im Literaturteil
(Kap. 3.3) beschrieben, ist die subjektive Bewertung von Ereignissen ausschlaggebend da-
fiir, ob und wie stark eine Krinkung erlebt wird. Dass vier von fiinf Probanden ihre Anstel-
lung von sich aus beenden wollten, legt den Gedanken nahe, dass der Verlust des Arbeits-
platzes fiir sie eine mogliche Variante war und die subjektive Bewertung des Ereignisses als
nicht besonders tragisch ausfillt. Dass dieser Riickschluss nur bei einer einzigen Probandin
stimmig ist und alle anderen Probanden sehr wohl und stark gekrinkt auf die Kiindigung

reagieren, wird spiter noch aufgezeigt.

Erwartungen an das Gesprich (Kap. 7.1.4 bis 7.1.5)

Nachdem bekannt war, dass in kommender Zeit Stellen abgebaut werden, haben sich alle
Probanden ihre eigenen Chancen ausgerechnet. Zwei der fiinf Probanden wussten sofort,
dass sie diese Umstrukturierungsmassnahme den Job kosten wird. Die anderen drei wiegten

sich bis zum Tag der Kiindigung noch in Sicherheit.

Die Einladung zum Gesprich erfolgte in allen befragten Fillen am selben Tag, an dem die
Kiindigung auch ausgesprochen wurde. Bis auf eine Probandin, die telefonisch informiert

wurde, wurden alle personlich zum Gesprich gebeten.

In drei von fiinf Fillen war die Einladung an sich oder die Art und Weise, wie sie zum Ge-
sprich eingeladen wurden, ausschlaggebend dafiir, dass die Probanden beim eigentlichen
Kiindigungsgesprich schon wussten, dass ihnen gekiindigt wird. Diese Resultate zeigen auf,
wie wichtig die Einladung zum Gesprich fiir den weiteren Verlauf des Trennungsprozesses

Ist.

Bei der Probandin, die telefonisch zum Gesprich gebeten wurde, kann die Einladung mit

der Kiindigung gleichgesetzt werden, da zuvor kommuniziert worden war, dass nur Perso-
nen, denen gekiindigt wird, einen Anruf erhalten. Diese Art der Einladung ist eine dusserst
unprofessionelle und inhumane Lésung; erstens wird, wie in der Literatur (Kap. 5.7.5) be-
schrieben, die Botschaft verschleiert und nebulss verpackt, indem sie nicht ausgesprochen,
sondern nur angedeutet wird. Eine Konfrontation wird dadurch vermieden und der Vorge-

setzte bringt den Mitarbeiter um den verdienten Respekt und die Akzeptanz, die er fiir sei-

49



ne Reaktion in dieser Situation erhalten sollte. Zweitens hat der Vorgesetzte keine Ah-
nung, in welcher Situation sich der Angestellte gerade befindet, da man mit dem Handy
iiberall erreichbar ist. Zudem kann der Chef die Reaktionen des Angestellten nicht auffan-
gen (Kap. 5.6.3). Dass ein Kiindigungsgesprich wenn immer méglich im direkten Kontakt
und nicht per E-Mail oder Telefon geschieht, ist so selbstverstindlich, dass es in der Litera-
tur nicht einmal thematisiert wird. Die Einladung zum Kiindigungsgesprich wird in ihrer
Wirkung unterschitzt und kaum besprochen. Fiir viele Mitarbeiter setzt die Einladung der
Ungewissheit jedoch ein Ende und ldsst die Fakten, die sie bisher iiber die Firma gehért ha-
ben zur eigenen subjektiven Wahrheit werden. Konnten sie sich bisher sagen, dass es der
Firma zwar schlecht geht, sie das aber kaum tangiert, so wird es nun plétzlich auch Teil ih-
rer personlichen Geschichte. Die Einladung ist ein Vorreiter des Kiindigungsgespriches,

sollte aber nicht fiir das Uberbringen der Nachricht missverstanden und genutzt werden.

8.3.2 Basisfragen (Kap. 7.2.1 bis 7.2.5)

Grundsitzlich kann gesagt werden, dass die organisatorischen Belange meist sehr gut vor-
bereitet und durchdacht waren. Die Planung von Ort, Raum und Zeit der Kiindigungsge-
spriche kénnen in vier von fiinf Fillen als vorbildlich bezeichnet werden und als Quellen
von Krinkungen definitiv ausgeschlossen werden. Die Grundlage fiir ein faires und nachhal-
tiges Kiindigungsgesprich, wie im Literaturteil (Kap. 5.5) beschrieben, scheint somit in den
meisten Fillen gelegt worden zu sein. Die Vorgesetzten haben die Vorbereitung der Situa-
tion entsprechend ernst genommen und sich keinen Fauxpas geleistet. Einzig das Gesprich,
das als Gruppenveranstaltung durchgefiihrt wurde, wirft Fragen auf. Warum war der direk-
te Vorgesetzte am Gesprich nicht anwesend? Und warum war er iiber die Kiindigung sei-
ner Angestellten noch nicht informiert? Auf diese Fragen wird im Kapitel 8.3.3 noch ver-

tieft eingegangen.

Wer (Kap. 7.2.1)

In drei von fiinf Fillen wurden die Gespriche, wie in der Literatur (Kap. 5.5.1) empfohlen,
von den direkten Vorgesetzten und einem Vertreter aus dem Personalwesen durchgefiihrt.
Bei einem Gesprich waren nur der direkte Vorgesetzte und dessen Chef anwesend, da es in
dieser Firma keine HR-Abteilung gibt. Ein Gesprich wurde als Gruppenveranstaltung
durchgefiihrt, an dem zwischen fiinfzehn und zwanzig betroffene Personen teilgenommen
haben. Hier war nicht der direkte Vorgesetzte der Probandin, sondern dessen Chef und ein
Vertreter des HR anwesend. Der direkte Vorgesetzte war zum Zeitpunkt der Kiindigung

noch nicht dariiber informiert, dass seine Angestellte gerade entlassen wird. Keiner der Pro-
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banden hat sich zur Zusammensetzung oder Rollenverteilung der anwesenden Personen

kritisch gedussert.

Wann (Kap. 7.2.2)

Vier der fiinf Gespriche fanden, wie im Literaturteil (Kap. 5.5.1) empfohlen, in der ersten
Wochenhilfte statt. Ein Gesprich wurde am Donnerstag durchgefiihrt. Zeitlich liegen die
Kiindigungsgespriche iiber den ganzen Tag verteilt: Das fritheste Gesprich erfolgte um
8.30 Uhr, das spiteste um 17.30 Uhr. Keiner der Probanden hat sich im Besonderen zum

Zeitpunkt des Gespriches gedussert.

Wo (Kap. 7.2.3)

Drei der Gespriche fanden im Biiro des direkten Vorgesetzten statt. Die anderen beiden in
Sitzungszimmern. Auch hier decken sich die Resultate aus den Interviews mit den Erkennt-
nissen aus dem Literaturteil (Kap. 5.5.1). Ein Kiindigungsgesprich ist eine vertrauliche und
diskrete Angelegenheit und sollte deshalb in einem der Situation angemessenen Raum

stattfinden.

Wie lange (Kap. 7.2.4 bis 7.2.5)

Die beiden kiirzesten Gespriche dauerten knapp zehn Minuten, das lingste, was eine
Gruppenveranstaltung war, belief sich auf etwa eine Stunde. Die beiden anderen Kiindi-
gungsgespriche dauerten zwischen zwanzig und dreissig Minuten. Die Dauer der Gespri-
che variiert stark und bestitigt somit die Theorie (Kap. 5.5.1), dass die Dauer eines Kiindi-
gungsgespriches schwierig abzuschitzen ist. Worauf aber geachtet werden sollte, ist, dass
die Mitteilung der schlechten Nachricht nach einer kurzen Einleitung ohne Umschweife
erfolgt. Dieses Ergebnis bestitigten auch die Resultate der Interviews. Vier Probanden be-
schreiben, dass der Vorgesetzte die Botschaft nicht herausgezdgert, sondern schnell auf den
Punkt gebracht hat. Zwei Probanden sagen aus, dass sie das sehr geschitzt haben. Eine

Probandin wurde lange Zeit im Ungewissen gehalten, was sie im Nachhinein als sehr qui-

lend beschreibt.

8.3.3 Gesprichsfiithrung

Wertschitzung (Kap. 7.5.1)

Drei Probanden geben an, beim Kiindigungsgesprich Wertschitzung fiir die geleistete Ar-
beit erhalten zu haben, was sie als sehr positiv und langfristig heilsam beschreiben. Die zwei
Probanden, denen absolut kein Dank gezollt wurde, bezeichnen dies als mindestens ebenso
krinkend wie die Kiindigung an sich. Auch diese Resultate werden von der Theorie (Kap.

5.7.1) gestiitzt. Die wertschitzende Haltung wird als unabdingbare Grundvoraussetzung
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fiir ein professionell gefiihrtes Gesprich beschrieben. Vor allem dann, wenn der Mitarbeiter
nach einer langjihrigen Anstellung ohne eigenes Verschulden entlassen wird, was bei be-

triebsbedingten Kiindigungen der Fall ist.

Wahrhaftigkeit (Kap. 7.5.2)

Eine Probandin wurde wihrend des Gespriches fiir ihre erbrachte Arbeitsleistung kritisiert.
Davor war ihre Leistung noch nie im negativen Sinne thematisiert worden und ihre Ar-
beitszeugnisse sind jeweils gut ausgefallen. Der Vorgesetzte begegnete ihr somit nicht
wahrhaftig und verletzte die Probandin damit stark. Dass Unterstellungen oder eine scho-
nungslose Offenheit nicht hilfreich sind, sondern dem Betroffenen die Situation erheblich
erschweren, wird auch im Theorieteil (Kap. 5.7.4) deutlich gemacht. Somit sind auch diese

Resultate deckungsgleich.

Verantwortung (Kap. 7.5.3)

Zu diesem Punke sind die Antworten sehr vielseitig und widerspriichlich. Eine Person gibt
an, dass der Chef die Verantwortung eindeutig iibernommen hat. Die anderen vier Perso-
nen finden, er habe die Verantwortung nicht ganz oder iiberhaupt nicht wahrgenommen.
Einigen wire das Gesprich einfacher gefallen, wenn ihr Vorgesetzter klarer Position bezo-
gen hitte. Bei einem Gesprich war der direkte Vorgesetzte nicht anwesend und hat der
Probandin im Nachhinein versichert, dass er nichts von der Kiindigung gewusst hat und
mit der Entscheidung nicht einverstanden ist. Die Probandin hat sich iiber diese Bemer-
kung gefreut. Diese Resultate stimmen nur in vier von fiinf Fillen mit den Ergebnissen aus
dem Theorieteil (Kap. 5.7.2) tiberein. Damit der Gekiindigte die Entscheidung als definitiv
und unumstosslich erlebt, was hart, aber schlussendlich einfacher zu verarbeiten ist, als
wenn die Hoffnung immer weiter geschiirt wird, muss der Vorgesetzte dem Betroffenen ge-
geniiber klar zu verstehen geben, dass er voll und ganz zu der Entscheidung steht und diese
unumstdsslich ist. Dies war bei der Probandin, die sich iiber die Bemerkung ihres Chefs ge-
freut hat, nicht der Fall. Zu erkliren ist diese Diskrepanz damit, dass ihr direkter Vorge-
setzter als nicht entscheidungsbemichtigt einzustufen ist, da er selbst nichts von der Kiin-
digung wusste. Fiir die Probandin war es in diesem Fall trostlich zu héren, dass er zu ihr
steht und den Entscheid nicht mittrigt. Es war dadurch klar, dass der Entscheid weiter

oben gefillt worden war und er nichts gegen ihre Entlassung unternehmen konnte.

Klare Botschaft (Kap. 7.5.4 bis 7.5.6)
Ausser bei einer Person wurde die Kernbotschaft schwammig oder gar nicht formuliert. Es
wurden Andeutungen gemacht, Drumherum geredet und Scheinargumente angeftigt. Das

Herzstiick des Kiindigungsgespriches wurde also in vier von fiinf Fillen nicht gentigend
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vorbereitet und ihm wurde zu wenig Beachtung geschenkt. Die Aussprache der Kiindigung
scheint den Vorgesetzten erhebliche Miihe zu bereiten. Diese Erkenntnis deckt sich mit
der Literatur (Kap. 5.5.2), in der geraten wird, die Griinde fiir die Entlassung schon in der
Vorbereitung prizise zu formulieren, da die Angabe von nachvollziehbaren Argumenten

von zentraler Bedeutung ist.

Wie auch in der Literatur (Kap. 5.5.2) beschrieben, wurden alle fiinf betrieblich bedingten
Kiindigungen in erster Linie durch die schlechte Wirtschaftslage, in der sich die Unter-
nehmung befindet, begriindet. Fehlende weitere Begriindungen kénnen ebenso verwirren,
wie Begriindungen, die nicht einleuchten oder sogar als reine Unterstellung aufgefasst wer-
den. Aus den Interviews wird klar ersichtlich, dass die Aussagen, warum gerade der betref-
fenden Person gekiindigt wird, zentralen sind. Diese Erkenntnis geht auch aus der Literatur
(Kap. 5.5.2) hervor. Keine Begriindung kann ebenso schwierig zu handhaben sein wie eine
unehrliche, falsche, nicht verstindliche oder fadenscheinige. In zwei Gesprichen wird fiir
die weitere Begriindung die soziale Auswahl zu Hilfe gezogen — eines der wenigen mogli-
chen Kriterien um nicht noch weiteren Schaden zu verursachen. Auch dieses Resultat un-
terstreichen die Erkenntnisse der Literatur (Kap. 5.5.2). In einem Gesprich wird deutlich,
dass sich der Vorgesetzte klar zu wenig auf die Situation vorbereitet hat, denn wie in der
Literatur (Kap 5.7.4) beschrieben, geht es in einem Kiindigungsgesprich nicht um eine
letzte Abrechnung. Die gekiindigte Person hatte immer gute Zeugnisse erhalten und das
Argument, dass ihr nicht nur aus wirtschaftlichen Griinden, sondern auch weil ihre Leis-
tung ungeniigend sei, gekiindigt wird, ist einer der grossten Fehler, den ein Vorgesetzter in

einem Kiindigungsgesprich machen kann.

8.3.4 Emotionen

Einzelne Emotionen (Kap. 7.3.1 bis 7.3.3)

Grundsitzlich kann gesagt werden, dass die meisten Probanden kaum von Emotionen aus
dem Kiindigungsgesprich berichtet haben. Die Scham wurde von keinem der befragten
Personen genannt oder umschrieben. Sie scheint im Widerspruch zur Literatur (Kap.
4.6.1) keines der zentralen Gefiihle bei einer Krinkung zu sein. Auch dass Gefiihl Schuld
wurde von niemandem klar ausgesprochen. Eine Probandin hat sich aber kurzzeitig Selbst-
vorwiirfe gemacht und sich fiir die Kiindigung verantwortlich gefiihlt. Dass dies ein typi-
sches Verhalten auf eine Krinkung darstellt, wird von der Literatur (Kap. 4.6.2) bestitigt.
Die Angst wurde von zwei Probandinnen thematisiert. Die Probandinnen fiihlten sich von
der ungewissen Zukunft bedroht und sorgten sich iiber die eigenen Bewiltigungsmoglich-

keiten. Dass Angst eine hiufige Emotion bei einer drastischen und plétzlichen Lebensver-
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dnderung sein kann, wird auch in der Literatur (Kap. 4.6.4) beschrieben, denn diese nicht
alltdglichen Situationen sind mit einem staken Kontrollverlust verbunden. Somit sind auch
diese Ergebnisse aus Literatur und Empirie deckungsgleich. Ebenfalls von einer Probandin
benannt und von einer anderen aus der Erzihlung ersichtlich, war das Gefiihl der Trauer.
Auch in der Literatur (Kap. 4.6.5) wird die Trauer im Zusammenhang mit einem Perso-
nen- (Objekt-)Verlust aufgenommen und bestitigt somit die Erkenntnisse. Auch die Wut
wird nicht explizit benannt, ist aber aus den erzihlten Inhalten erkennbar. Zwei Personen
hatten heftige Auseinandersetzungen mit ihren Vorgesetzten. Die Probanden gaben ihnen
zu erkennen, dass sie mit der Aussage oder der Art und Weise nicht einverstanden sind.
Dass Wut in einer solchen Situation auftkommen kann, wird in der Literatur mehrmals auf-
gezeigt (Kap. 3.2, 3.5, 5.7.5, 6.6.3) und deckt sich somit mit den Ergebnissen aus der Em-
pirie. Wut ist das negative Gefiihl mit dem hochsten Selbstbewusstsein, was den Proban-

den dabei half, fiir sich selbst Stellung zu beziehen.

Zwei Personen geben an, dass sie die Nachricht vollig geschockt habe. Eine Person wurde
von der Nachricht wihrend des Gespriches vollkommen iiberrascht. Die andere Person
hatte den Schock erlitten, als sie die Einladung zum Gesprich erhielt, da sie wusste, dass
dies das Kiindigungsgesprich sein wird. Die kurzfristige, emotionale Reaktion auf ein
plotzliches, unerwartetes Ereignis wird im Theorieteil (Kap. 4.6.6) als Schock niher be-

schrieben.

In der Literatur der Kiindigungsgespriche nicht behandelt werden die positiven Emotio-
nen. Zwei Probanden erlebten vor allem oder auch positive Emotionen im Kiindigungsge-
sprich. Die eine Probandin beschreibt, dass sie neugierig gewesen sei auf das, was kommt
und grundsitzlich positiv gestimmt gewesen sei und die andere sagt aus, dass fiir sie das
Kiindigungsgesprich ein Gefiihlschaos war mit irrsinnig vielen verschiedenen Gefiihlen wie

z. B. Trauer, aber auch Freude und Erleichterung.

Umgang mit den ausgelosten Reaktionen (Kap. 7.3.1 bis 7.3.2)

Die Reaktionen auf die Nachricht fielen, wie nicht anders zu erwarten war, in allen Ge-
sprichen unterschiedlich aus. Diese Resultate werden auch durch den Literaturteil (Kap.
3.5 und Kap. 5.6.3) gestiitzt. Auffillig ist, dass alle bis auf eine Person ihre Reaktion als
eher ruhig und besonnen beschreiben. Ihre Reaktionen sind verbale, kognitive Botschaften.
Nur eine Person beschreibt ihren emotionalen Zustand und gibt an, dass sie nicht mehr

authoéren konnte zu weinen.
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Obwohl die Probanden angeben, ruhig und bedacht reagiert zu haben, scheinen die Vorge-
setzten von der Situation und dem Umgang mit den Emotionen iiberfordert. Sie sind kaum
auf ihr Gegeniiber eingegangen und wenn, endete es in einem Streitgesprich. Das Ergebnis,
dass der Umgang mit den ausgelosten Reaktionen fiir die Vorgesetzten eine grosse Heraus-
forderung darstellt und sie Miihe haben, sich auf die Gefiihlsebene des Gegeniibers einzu-
lassen, wird auch in der Literatur (Kap. 5.6.3) bestitigt. Ebenfalls die Erkenntnis, dass ein
Streit moglichst zu vermeiden ist, was durch das Signalisieren von Verstindnis und Mitge-

fiihl méglich ist, wird aus Empirie und Literatur (Kap. 5.6.3) ersichtlich.

Einer der Vorgesetzten hat sich zwar auf die emotionale Ebene seiner Angestellten eingelas-
sen, vor lauter Mitleid aber ganz vergessen, dass er erst die Kiindigung aussprechen muss.
Er fragte die Probandin schon bevor er die schlechte Nachricht ausgesprochen hatte, wie es
ihr denn jetzt gehe. Die Probandin dussert, dass ihr Chef in dieser Situation eine andere
Rolle hitte einnehmen miissen. Dass zuviel Mitleid und Trauer auf der Seite des Vorge-
setzten die Situation fiir den Gekiindigten ebenfalls stark erschweren kann, wird auch in

der Literatur (Kap. 5.6.3) beschrieben.

In einem einzigen Fall kann das Verhalten des Vorgesetzten als stimmig bewertet werden,
da die Probandin von der Nachricht nicht negativ beriihrt war und darum keine besondere
Betreuung brauchte. Zum Umgang mit den ausgeldsten Emotionen kann deshalb zusam-
menfassend gesagt werden, dass die Betroffenen auf der emotionalen Ebene dilettantisch
oder gar nicht abgeholt wurden. Mindestens vier von fiinf Vorgesetzten haben die Situation
nicht professionell gemeistert. Sie scheinen von der Schwierigkeit eines Kiindigungsgespri-

ches sichtlich iiberfordert zu sein.

Sozialkompetenz des Vorgesetzten (Kap. 7.3.1 bis 7.3.3)

In diesem einen Punke sind sich alle Probanden einig: Die Sozialkompetenz des Chefs ist
zu wenig ausgeprigt. Und zwar nicht erst bei, sondern schon vor der Kiindigung. Der Chef
ist in menschlichen Belangen von den Probanden als unfihig bezeichnet worden. Dass sich
diese Unfihigkeit auch, oder gerade im Kiindigungsgesprich sichtbar macht, erstaunt we-
nig, denn da wire die Sozialkompetenz wirklich unabdingbar und ihr Fehlen ist nicht mehr
zu kaschieren. Dieses Ergebnis ist auch aus der Literatur (Kap. 5.4) ersichtlich. Weiter ist
aufgefallen, dass im Kiindigungsgesprich kaum neue Facetten des Vorgesetzten zu Tage
treten, sondern die Charakterziige, die das Arbeitsverhiltnis bis zu diesem Tag geprigt ha-
ben, noch deutlicher zum Vorschein bringen. Wusste der Vorgesetzte vor der Kiindigung

die Arbeit des Mitarbeiters nicht zu schitzen, hat er dies auch im Kiindigungsgesprich
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nicht getan; nahm er davor nicht die Verantwortung wahr, die er als Fithrungsperson hitte

iibernehmen sollen, so konnte er dies auch im Kiindigungsgesprich nicht.

8.3.5 Kirinkungen (Kap. 7.3 bis 7.5)

Grundsitzliches

Grundsitzlich kann gesagt werden, dass Krinkungen im Zusammenhang mit Kiindigungen
ein zentrales Thema sind. Vier von fiinf Probanden geben an, dass sie die Kiindigung als
Krinkung empfunden haben. Die Literatur (Kap. 3.4) stiitzt dieses Ergebnis, indem sie be-

schreibt, dass der Mensch gerade in seiner Arbeitswelt leicht zu verletzen ist.

Keine Krinkung

Eine Person hat die Kiindigung nicht als Krinkung erlebt. Sie sagt aus, dass das Gesprich
menschlich korrekt abgelaufen ist und sie keine Probleme hatte, die Entscheidung zu ak-
zeptieren. Die Frage, warum diese Probandin durch die Kiindigung nicht gekrinkt wurde,
kann nicht abschliessend beantwortet werden, aber auf jeden Fall hat sie das Ereignis an-
ders bewertet als alle anderen Probanden. Diese Moglichkeit wird auch in der Literatur
(Kap. 3.3) aufgezeigt. Faktoren, die die Bewertung des Ereignisses massgeblich beeinflusst
haben kénnten, sind folgende: 1. Die Probandin gibt an, nicht nur wihrend des Gesprichs,
sondern auch schon davor im Angestelltenverhiltnis wertschitzend behandelt worden zu
sein. 2. Die Probandin wire in einem Jahr pensioniert worden und hat sich mit dem Ge-

danken, nicht mehr zu arbeiten, schon auseinandergesetzt und sich damit abgefunden.

Aber auch die anderen vier Personen geben an, dass sie schon vor der Kiindigung mit dem
Gedanken gespielt haben, den Arbeitgeber zu verlassen. Diese Aussagen legen nahe, dass
die subjektive Bewertung der Kiindigung eher schwach ausfallen sollte. Dass dies nicht so
ist, wird von vier Probanden bestitigt, indem sie angeben, die Kiindigung habe sie stark ge-
krinkt. Diese vier Aussagen stiitzen die Theorie (Kap. 3.3), dass eine Kiindigung eine Ver-
letzung ist, die vom Betroffenen kaum abgewehrt werden kann, da sie den Betroffenen exi-

stenziell bedroht und den Selbstwert traumatisiert.

Nicht mehr gebraucht werden

Alle vier Probanden, die sich durch die Entlassung gekrinkt fithlen, haben sich die Frage
warum ich? gestellt und haben sich mit anderen verglichen, um herauszufinden, warum es
ausgerechnet sie getroffen hat. Auch wenn sie die Begriindung fiir den Entscheid nachvoll-
ziehen konnten, blieb die Frage fiir sie personlich unbeantwortet. Anscheinend kann auf
ihre Arbeit und ihre Anwesenheit an der Arbeitsstelle ohne weiteres verzichtet werden. Die

primire Krinkung durch eine Kiindigung ist, dass die jahrelang verrichtete Arbeit auf ein-
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mal nicht mehr wichtig ist. Man selbst ist nicht mehr wichtig. Man ist nicht mehr gefragt,
wird nicht mehr gebraucht und ist deshalb auch nichts wert. Diese Erkenntnis kann fiir die
Betroffenen sehr schmerzhaft sein. Sie wird auch im Literaturteil (Kap. 3.4) beschrieben.
Selbstwert und Arbeit sind stark miteinander verbunden, und auch wenn die Kiindigung
aus wirtschaftlichen Griinden erfolgt, wird der Verlust des Arbeitsplatzes oft als personli-
ches Versagen betrachtet und mit Selbstvorwiirfen und Minderwertigkeitsgefithlen beant-
wortet. Alle Probanden, die eine primire Krinkung erlebt haben, haben auch eine sekun-

ddre Krinkung erfahren.

Art und Weise

Vier Probanden kritisieren in erster Linie die Art und Weise, wie sie entlassen wurden. Sie
alle beschreiben, eher wie Objekte, denn als Subjekte behandelt worden zu sein, was sie als
eine zusitzliche Krinkung empfunden haben. Sie reden von Massenabfertigung, einer
Nummer, die aus dem System gestrichen, oder ein Name, der ausradiert wird. Die fehlende
Menschlichkeit hat sie hart getroffen. Diese Erkenntnis wird im Literaturteil (Kap. 5.4)
ebenfalls bestitigt. Fithrungskrifte haben oft Miihe, sich auf die Gefiihlsebene einzulassen,
um den Zugang zu den eigenen und den Emotionen der betroffenen Mitarbeiter zu finden.
Um ihre Uberforderung mit der Situation zu iiberspielen und wieder Herr der Situation zu
werden, grenzen sie sich noch mehr ab und der Mitarbeiter erlebt in seinem Kiindigungsge-

sprich einen eiskalten und véllig unberiihrten Vorgesetzten.

Grosste Krinkung

Als die grosste Krinkung wird von drei Probanden die fehlende Dankbarkeit genannt. Sie
alle sind sich einig, viel fiir die Firma geleistet zu haben; dass sie nach all der verrichteten
Arbeit nun ohne ein Dankeschén hinausgeworfen werden, verletzt sie stark. Diese Ergeb-
nisse zielen in dieselbe Richtung wie die Resultate aus dem Literaturteil (Kap. 5.7.1). Die
Undankbarkeit wird in diesem zwar nicht explizit benannt, kann aber zu den auslésenden
Ereignissen wie z. B. Kritik, Zuriickweisung, Ablehnung, Ausschluss oder Ignoriertwerden

mitgezihlt werden, da Undank genauso als Entwertung erlebt werden kann.

Eine Probandin meint, die grosste Krinkung ist, die Arbeit, die sie liebt, nicht mehr weiter
ausfiihren zu diirfen. Was ebenfalls in der Literatur (Kap. 3.4) bestitigt wird. Eine andere
Probandin gibt an, dass die Kritik wihrend des Kiindigungsgespriches die grosste Krin-
kung gewesen ist. Dies habe sie mehr verletzt als die Kiindigung an sich. Die Kritik sei zu-
dem noch ungerechtfertigt gewesen, denn der neue Chef habe weder gewusst, was sie arbei-
te, noch sei er jemals bei ihr im Lager gewesen. Dass sie am Ende ihrer Anstellung statt

Dank noch Kritik ernte, das sei das Schlimmste und schmerze sie am meisten. Die Er-
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kenntnis, dass eine letzte Abrechnung im Kiindigungsgesprich nicht angebracht ist, wird
auch von der Literatur (Kap. 5.7.4) gestiitzt. Eine schonungslose Offenheit oder Abrech-
nung hilft dem Betroffenen in aller Regel nicht, sondern erschwert ihm die Situation erheb-
lich und ist unnétig. Der Kommentar, dass die Kiindigung auch auf der nicht zufriedenstel-
lenden Arbeitsleistung beruht, war véllig tiberfliissig, da er nichts zur Klirung der Situation

beitrug, sondern der Probandin eine weitere, unnétige Verletzung zuftigte.

8.4 Priifung der Fragestellung und der Hypothesen

Im folgenden Abschnitt wird die Fragestellung beantwortet und die drei Hypothesen an-
hand der aufgefithrten Theorie und den Erkenntnissen aus der Empirie verifiziert bezie-

hungsweise falsifiziert.

Fragestellung Welche Indikatoren beinhaltet ein kompetent gefiihrtes Kiindi-
gungsgesprich?
Aufgrund der verwendeten Theorie und der durchgefithrten Interviews haben sich folgende
Indikatoren fiir ein kompetent gefiihrtes Kiindigungsgesprich als wesentlich herauskristalli-
siert:
- die Sozialkompetenz des Vorgesetzten;
- der Umgang mit den ausgelsten Reaktionen;
- die wertschitzende Haltung;

- die Wahrhaftigkeit;

- das Ubernehmen der Verantwortung.
1. Hypothese Eine Kiindigung stellt immer eine Krinkung dar.

Diese erste Hypothese muss anhand der Theorie und der Empirie verworfen werden. Eine
Probandin sagt aus, dass sie durch die Kiindigung nicht verletzt worden ist und die Theorie
beschreibt, dass die subjektive Bewertung eines Ereignisses dazu fiihrt, ob es als Krinkung

erlebt wird oder nicht.

2. Hypothese Eine Kiindigung kann als kompetent eingestuft werden, wenn sie

keine weiteren Krinkungen verursacht.

Diese Hypothese wird durch die gewonnen Ergebnisse von Theorie und Empirie bestitigt.
Die Theorie setzt sich eben diese Hypothese zum Ziel: In einem Kiindigungsgesprich soll
dem Mitarbeiter unmissverstindlich klargemacht werden, dass das Arbeitsverhiltnis endet

und zwar auf eine Art und Weise, die keinen eigenen Beitrag zur Erregung des Betroffenen
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liefert. Auch die Ergebnisse aus der Empirie stiitzen die Hypothese. Die vier Probanden,
die sich durch die Kiindigung gekrinkt fithlen, kritisieren die Art und Weise, wie das Ge-
sprich verlaufen ist stark und die Probandin, die die Entlassung nicht als Krinkung emp-

funden hat, dussert sich ausschliesslich positiv zur Durchfithrung des Gespriches.

3. Hypothese Sind folgende fiinf Punkte erfiillt, empfindet der Betroffene das Kiin-
digungsgesprich als kompetent gefiihrt: 1. Der Vorgesetzte begegnet
dem Mitarbeiter mit Wertschitzung, 2. er iibernimmt Verantwor-
tung fiir den Entscheid der Kiindigung, 3. er kommuniziert die Bot-
schaft klar und nachvollziehbar, 4. er ist wahrhaftig und 5. er kann

die Emotionen des Betroffenen auffangen.

Punkt zwei muss zur Uberpriifung dieser Hypothese erst noch differenziert werden: Ist mit
der Vorgesetzte der direkte Vorgesetzte gemeint, muss die Hypothese als falsifiziert betrach-
tet werden, da sich eine Probandin positiv dazu dussert, dass ihr Chef nichts von der Kiin-
digung wusste, weil ihr das Trost gespendet hat. Der besagte Vorgesetzte war aber nicht
der Uberbringer der Nachricht. In diesem Fall hat der Chef des Chefs die Kiindigung ausge-
sprochen. Ist mit der Vorgesetzte also die Person gemeint, die das Kiindigungsgesprich fiihrt,
ist die Hypothese verifiziert. Fiir die weiteren Schlussfolgerungen wird von der zweiten An-

nahme ausgegangen.

Diese Hypothese wird durch die gewonnen Ergebnisse aus Theorie und Empirie bestitigt,
kann aber nicht mit dem Anspruch auf Vollstindigkeit abschliessend befiirwortet werden.
Die genannten fiinf Punkte sind fiir ein kompetent gefiihrtes Kiindigungsgesprich notwen-
dig, aber es besteht die Mglichkeit, dass noch weitere Aspekte fiir das Gelingen eines
Kiindigungsgespriches ausschlaggebend sind, welche in dieser Studie nicht untersucht und

beriicksichtigt wurden.

8.5 Fazit

Nicht alle, aber die allermeisten Probanden empfinden eine Kiindigung, auch wenn sie aus
betrieblich bedingten Griinden stattfindet, als Krinkung. Die primire Krinkung ist, dass
man auf sie und ihre Arbeit verzichten kann und dass sie nicht mehr gebraucht werden.
Hat eine primire Krinkung stattgefunden, wird sie meist durch eine sekundire erginzt.
Sekundire Krinkungen entstehen durch die Art und Weise, wie die schlechte Nachricht
tiberbracht wird. Meist sind es fehlende Wertschitzung und Undankbarkeit oder sogar
Kritik des Vorgesetzten, die beim Betroffenen noch zusitzlich Verletzungen verursachen.

Der Angestellte hat wihrend seiner oft langjihrigen Anstellung viel fiir die Firma getan und
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mdchte nicht wie eine Ware entsorgt werden, sondern einen wiirdigen Abgang erhalten.

Die fehlende Menschlichkeit macht vielen Gekiindigten stark zu schaffen.

Von Seiten der Vorgesetzten fillt auf, dass sie sich organisatorisch gut bis sehr gut auf das
Gesprich vorbereiten, womit sie sich optimale Voraussetzungen fiir die Durchfiihrung ei-
nes professionell gestalteten Kiindigungsgespriches schaffen. Die Krinkungen geschehen
jedoch auf einer anderen Ebene, und da liegt fiir die meisten Vorgesetzten auch die Schwie-
rigkeit. Fithrungspersonen haben oft Miihe, sich auf die emotionale Ebene des Gegeniibers
einzulassen und verfligen meist nur iiber eine wenig ausgeprigte Sozialkompetenz, was in
der hochkomplexen Situation eines Kiindigungsgespriches zum Scheitern und zu unnét-
gen Krinkungen fiihrt. Die Vorgesetzten brauchen deshalb dringend Unterstiitzung zur

Erweiterung ihrer Sozialkompetenzen.

8.6 Methodenkritik

Grundsitzlich kann gesagt werden, dass sich die empirische Untersuchung anhand der
halbstrukturierten Interviews bewihrt hat. Durch die Moglichkeit des gelenkten, aber den-
noch freien Erzihlens konnten die Probanden offen von ihren Erfahrungen berichten und
es entwickelte sich eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Proband und Interviewerin,

was fiir die Datengewinnung sicherlich von grossem Nutzen war.

Riickschliisse auf kausale Zusammenhinge kénnen nicht gemacht werden, da die Stichpro-
be von fiinf Personen zu klein ist. Die reprisentative Erfassung von Probanden zu diesem
Thema stellte generell eine Schwierigkeit dar, da sich vor allem solche Personen melden,
denen eine Ungerechtigkeit widerfahren ist, die sie noch immer beschiftigt. Es ist davon
auszugehen, dass diejenigen, die die Kiindigung als weniger starken Einschnitt erlebt haben
und schon wieder in einer neuen Anstellung sind, ein weniger grosses Bediirfnis haben, an

einer solchen Studie teilzunehmen.

Eine unerwartete Schwierigkeit zeigte sich bei der Befragung der Emotionen. Die Proban-
den haben sich bei ihren Erzihlungen meist auf Handlungen oder gesprochene Aussagen
gestiitzt und hatten Miihe, einzelne Emotionen zu benennen, auch wenn explizit nach Ge-
fiihlen gefragt wurde. Die Interviewerin hat die Fragen stets offen gestellt, um keine Ant-
wortvorgaben anzubieten, die die Probanden beeinflussen kénnten. Bei einer nichsten For-
schung miisste man sich iiberlegen, ob man nicht doch ganz spezifische Emotionen befra-
gen mochte. Die Griinde fiir die Zuriickhaltung in Bezug zu den Emotionen kann auf ver-
schiedene Ursachen zuriickgefiihrt werden. Die wohl plausibelste Erklirung ist, dass die

Probanden wihrend des Kiindigungsgespriches unter Schock standen oder zumindest so
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gefordert waren, dass sie sich ihrer Emotionen gar nicht bewusst waren. Eine weitere Erkla-
rung kénnte sein, dass die Gespriche zwar schon in vielerlei Hinsicht reflektiert wurden,
aber eben noch nicht aus der Perspektive der Emotionen, denn das konnte schmerzhafte

Erinnerungen hervorrufen.

Eine weitere Schwierigkeit lag in der Widerspriichlichkeit der Aussagen. Die Probanden
dusserten sich teilweise zu ein und demselben Thema sehr widerspriichlich, was in einer so
emotionalen Situation wie dem Kiindigungsgesprich nicht erstaunt. Es war jedoch eine
grosse Herausforderung, diese Widerspriichlichkeiten aufzunehmen, aufzuzeigen und den
Probanden durch die zum Teil notwendige Gewichtung immer noch gerecht zu werden,

was der Autorin ein grosses Anliegen war.

Zu kritisieren an der qualitativen Inhaltsanalyse ist, dass sie sehr sprachgebunden ist und
deshalb bei Personen, die nur tiber geringe Deutschkenntnisse verfiigen, wenig ergiebig ist.
Dadurch entsteht eine ungewollte Selektion, die die weniger gut ausgebildeten Angestellten

ausschliesst.

8.7 Weiterfithrendes

Der Fokus dieser Arbeit war auf betriebsbedingte Kiindigungen gerichtet. Spannend wire
es zu priifen, ob und welchen Unterschied es zu den Krinkungen bei verhaltensbedingten
Kiindigungen gibt. Es wire vorstellbar, dass bei einer verhaltensbedingten Kiindigung mehr
und stirkere Krinkungen hervorgerufen werden, da sich der Angestellte in diesem Fall fiir

sein Verhalten selbst verantworten muss.

Eine bedeutsame Erweiterung hitte diese Studie erfahren, wenn die Realitit der Vorgesetz-
ten ebenfalls durch Interviews erfasst worden wire. Der Abgleich der Wahrnehmung von
Vorgesetzten und Angestellten, die vielleicht sogar dasselbe Kiindigungsgesprich erlebt ha-

ben, kénnte zu differenzierteren Ergebnissen in Bezug zum Erleben des Gespriches fithren.

Es wire auch spannend, der folgenden Frage nachzugehen: Wer wird durch eine Kiindigung
stirker getroffen, der Manager oder der Fliessbandarbeiter? Fiihlen sich Kiindigungen in

verschiedenen Hierarchiestufen verschieden an?

Eine genaue Studie, um herauszufinden, welche Unterstiitzung Vorgesetzte brauchen, um
ein faires und professionelles Kiindigungsgesprich zu fiihren, konnte auch fiir die Betriebe

zur Schulung ihrer Mitarbeiter von Interesse sein.
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Ebenfalls interessant zu priifen wire es, ob primire und sekundire Krinkungen immer mit-
einander einhergehen, oder ob es die eine Krinkung ohne die andere auch geben kann. Ist
es moglich, dass ein Vorgesetzter die schlechte Nachricht so iiberbringt, dass ausser der
Kiindigung keine weiteren Verletzungen stattfinden? In dieser Studie waren die Probanden

entweder doppelt oder gar nicht gekrinkt.

Weiter wiire es spannend, die Untersuchung nicht erst bei der Trennungs-, sondern schon
bei der Firmenkultur anzusetzen. Diese Arbeit zeigt auf, dass die Art und Weise, wie ein
Kiindigungsgesprich gefiihrt wird, schon aus der Firmenkultur ersichtlich ist. Herrscht in
einem Betrieb eine unangenehme, misstrauische Stimmung, kann kaum erwartet werden,
dass im Trennungsprozess ein auf Vertrauen basierendes Verhiltnis aufgebaut werden
kann. Es wire also von Interesse, welche Firmenkultur zu einem fairen und humanen

Trennungsprozess fiihrt.
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9. Abstract

Diese Arbeit untersucht, wie ein Kiindigungsgesprich maglichst fair und professionell
durchgefiihrt werden kann, um beim Betroffenen unnétige Krinkungen zu vermeiden. Das
Ziel dieser empirischen Studie besteht darin, herauszufinden, ob jedes Kiindigungsgesprich
als Krinkung erlebt wird und welche Indikatoren fiir ein professionelles und nachhaltiges
Kiindigungsgesprich ausschlaggebend sind. Es wurden fiinf Probanden, welchen 2009 aus
betrieblich bedingten Griinden gekiindigt wurden anhand eines problemzentrierten Inter-
views zu diesem Thema befragt. Sie alle leben in der Schweiz und sind zwischen 24 und 64
Jahre alt. Die Auswertung des Datenmaterials erfolgte gemiss der strukturierten, qualitati-
ven Inhaltsanalyse. Die Ergebnisse zeigen auf, dass nicht alle, aber die allermeisten Perso-
nen eine Kiindigung, auch wenn sie aus betrieblich bedingten Griinden stattfindet, als
Krinkung empfinden. Die primire Krinkung ist, dass man auf sie und ihre Arbeit verzich-
ten kann und dass sie nicht mehr gebraucht werden. Meist wird die primire mit einer se-
kundiren Krinkung erginzt: Sie entsteht durch die Art und Weise, wie die schlechte
Nachricht iiberbracht wird. Oft sind es fehlende Wertschitzung und Undankbarkeit oder
sogar Kritik des Vorgesetzten, die beim Betroffenen zusitzliche Verletzungen verursachen.
Die in dieser Arbeit diskutierten Fithrungspersonen haben Miihe, sich auf die emotionale
Ebene des Gegeniibers einzulassen und verfiigen iiber eine zu wenig ausgeprigte Sozial-
kompetenz, was in der hochkomplexen Situation eines Kiindigungsgespriches oft zum

Scheitern und zu unnétigen Krinkungen fiihre.
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11. Anhang
Anhang A: Ausschreibung

Zurich, 17. Dezember 2009

Das Kundigungsgesprach
Interview mit Menschen, die ein Kiindigungsgesprach erlebt haben und bereit
sind, dariiber zu reden.

Sehr geehrte Damen und Herren

Im Rahmen meines Studiums der Arbeits- und Organisationspsychologie an der
Zurcher Hochschule fur Angewandte Wissenschaften (ZHAW), Departement
Angewandte Psychologie, schreibe ich meine Bachelorarbeit zum Thema ,Das
Klndigungsgesprach®.

Ich mdchte untersuchen, wie man ein Kindigungsgesprach professionell und fair
gestalten kann, um unnétige Krankungen bei den Betroffenen zu vermeiden.

Hierzu bin ich auf der Suche nach Menschen, die bereit sind, mir von ihrem Kindi-
gungsgesprach zu erzahlen. Die Kundigung sollte im Jahr 2009 ausgesprochen
worden sein und zwar auf der Basis einer betrieblich bedingten Kindigung. Das
heisst, den Betroffenen wurde ohne eigenes Verschulden gekundigt.

Die Interviews werden nach einem ersten telefonischen Kontakt im Februar 2010
personlich durchgefuhrt. Ein Gesprach dauert maximal 1.5 Stunden und wird auf
Tonband aufgezeichnet. Die Aufnahme wird bei Abschluss der Arbeit geldscht. Der
Durchfihrungsort wird mit dem Interviewpartner/der Interviewpartnerin je nach
Wohnlage und Wunsch gemeinsam festgelegt. Alle persoénlichen Angaben sowie die
Gesprachsinhalte werden nur in anonymisierter Form in die genannte Bachelorarbeit
einfliessen. Ein vertraulicher Umgang wird garantiert. Allfallige Spesen werden den
Teilnehmer/innen selbstverstandlich vergutet.

Falls Sie bereit sind, an der Studie teilzunehmen, setzen Sie sich doch bitte telefo-
nisch oder per E-Mail mit mir in Verbindung oder teilen Sie lhre Telefonnummer oder
E-Mailadresse derjenigen Person mit, die Ihnen diese Ausschreibung weitergeleitet
hat. Ich werde Sie daraufhin kontaktieren.

Ich danke Ihnen fir lhre Unterstlitzung meiner Bachelorarbeit und fur lhren aktiven
Beitrag zur Forderung einer fairen und nachhaltigen Trennungskultur.

Freundliche Grisse
Norina Eberli

Norina Eberli, Biberlinstrasse 4, CH - 8032 Ziirich, 079 638 59 50, norina@nobashari.ch



Anhang B: Einverstindniserklirung

Einverstandniserklarung

Frau Norina Eberli hat mich im Rahmen ihrer Bachelorarbeit an der Zircher
Hochschule fir Angewandte Wissenschaften (ZHAW), Departement Angewandte
Psychologie, angefragt, ob ich fir die Teilnahme an einer qualitativen Studie zum
Thema ,Das Kiindigungsgespréach* bereit bin.

Ich bestatige hiermit, dass ich mit der Verwendung des mit mir durchgeflihrten
Interviews einverstanden bin.

Ich wurde daruber informiert, dass alle Daten anonymisiert und vertraulich behandelt
werden.

Das Interview wird zur Verarbeitung auf Band aufgezeichnet, wird aber nach der
Transkription geldscht.

Ich bestatige hiermit, die oben aufgefuhrten Punkte gelesen zu haben und bin mit
dem Vorgehen einverstanden.

Ort und Datum

Name und Unterschrift

Alter

Geschlecht

Beruf bis zur Kiindigung

Betrieb

Dauer der Anstellung

Kindigungsdatum

Haben Sie bereits wieder eine Anstellung gefunden?




Anhang C: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

Einleitung

Im Rahmen meines Studiums der Arbeits- und Organisationspsychologie an
der Zurcher Hochschule fur Angewandte Wissenschaften (ZHAW),
Departement Angewandte Psychologie, schreibe ich meine Bachelorarbeit
zum Thema ,Das Kindigungsgesprach®.

Ich méchte untersuchen, wie man ein Kindigungsgesprach professionell und
fair gestalten kann, um unnétige Krankungen bei den Betroffenen zu
vermeiden.

Die Literatur richtet sich meist an die Vorgesetzten. Anhand der Interviews
mit Personen, die selbst ein Kliindigungsgesprach erlebt haben, mdchte ich
diese Uberprifen. Ich bitte Sie deshalb, mdglichst offen und unzensuriert von
Ihrer Erfahrung zu berichten.

Sie koénnen frei erzahlen. Falls ich etwas nicht verstehe oder noch genauer
wissen mdchte, werde ich nachfragen.

Das Interview wird aufgenommen. Nach der Transkription wird es geldscht.
Das Interview wird nur anonymisiert wiedergegeben.

Haben Sie gerade noch eine Frage, die wir vor dem Interview klaren sollten?

Aufnahmegerét einschalten.



Thema

Davor

Wahrend

Emotionen

Ende

Hauptfrage

Wie war die
Situation vor der
Kindigung?

Kdénnen Sie mir
maoglichst
detailgetreu
erzahlen, wie das
Gesprach verlief?

Was haben Sie
wahrend des
Gespraches

empfunden und

gedacht?

Gibt es etwas, das
Sie gerne anmerken

mochten?

Nachfragen

e Gab es Anzeichen fiir eine Kiindigung?

e Hatten Sie eine Vorahnung?

e Mit welcher Begriindung wurden Sie zum Gesprdch
gebeten?

e Welche Erwartungen hatten Sie an das Gesprach?
e Mit welchem Gefilihl gingen Sie an das Gesprdach?

e Wer?

e Wo?

e Wann?

e Wie lange?

e Was wurde gesagt?

e Wie wurde es gesagt?

e Waren die Informationen fir Sie nachvollziehbar?
e Konnten Sie die Informationen aufnehmen?

e Wurde Ihnen in irgendeiner Weise eine wertschatzende
Haltung entgegengebracht?

e Hat Ihr Chef die Verantwortung fiir den Entscheid
ubernommen?

e Wie haben Sie auf die Nachricht reagiert?

e Wie ist Ihr Chef mit ihrer Reaktion umgegangen?

e Gab es bestimmte Ausldser flir gewisse Emotionen?
e Haben Sie das Gesprach als krankend empfunden?
Wenn ja: Konnen Sie die Krankung benennen?

Wenn nein: Kénnen Sie sich erklaren, warum Sie die
Kindigung ohne Krankung aufnehmen konnten?

e Was war flir Sie das Schlimmste am Gesprach?

e Wie hatte man das anders machen kénnen?

e Gab es auch etwas Gutes am Gesprach?

e Gab es etwas, was Ihnen geholfen hat, die Nachricht zu
verarbeiten?

e Was wiirden Sie sich fir ein nachstes Gesprach
winschen?

Wenn ja: was?
Wenn nein: Dann schliessen wir das Gesprach hier ab.
Vielen Dank.



Anhang D: Kategorien

Kategorien
1 Vor dem Kiindigungsgesprich

1.1 Situation im Betrieb

A Im Team wussten wir, dass es Kiindigungen geben wird, aber wir wussten noch nicht in welchem Team wie viele Stellen

gestrichen werden wiirden, und wen es treffen wird.

B Es war uns klar, dass Kiindigungen bevorstehen, nicht klar war wie viele.

Und genau an diesem Tag war meine Firma auf der Frontseite: Restrukturierung, Kiindigungen und schlechte Presse.

Dann hat man einen Plan gemacht und ein Krisenszenatio, wo auch Kiindigungen Thema waren...
Wir hatten jeden Montagmorgen eine Teamsitzung, Da hiess es noch, kein Problem, wir kénnen so weiter machen, es gibe
keine relevanten Entscheidungen zu treffen in den kommenden Monaten, aber falls es so weiter ginge eventuell Ende Jahr.

E  Es war klar, wir befinden uns in der Rezession.

1.2 Atmosphire am Arbeitsplatz

A Ich konnte auch die Anspannung fast nicht meht ertragen, ich wollte wissen, was liuft. Die fehlende Klarheit war wohl das
Schlimmste.

B Wit wussten zwar nicht, wie viele von uns gehen werden miissen, aber die Stimmung war erstaunlich angenehm

untereinandet.

C  Ich musste da auch ab und zu hin und fragen, ob et mir etwas Arbeit geben kann. Die 60% waten fiir mich nicht ausgelastet.
Mit anderen Worten: Die Arbeit wurde sehr langweilig,

D  Die atbeiten also mit dieser Firmenphilosophie... die Simmung war im Team dann natiitlich eher schlecht. Na ja, eigentlich
war sie schon vorher schlecht... danach wat sie eben noch schlechter.

E Wit wutden auch gemobbt.

1.3 Beenden des Arbeitsverhiltnisses aus eingenen Stiicken

Und ich hatte auch immer mal wieder durchblicken lassen, dass es fiir mich auch noch was anderes geben kénnte....Aber der
Mumm, aus eigenen Stlcken zu kiindigen hatte ich trotzdem nicht. Ich hab gedacht: ,,Kiindet mir.*

B ..aber das ich ein schlechtes Gewissen hatte, mich anderswo zu bewetben ... und ein paar Wochen spitet wetfen die mich
arschkalt raus!

C  Dies geschah zwei Jahre vor der eigentlichen Pensionierung.

D Ich habe mich beteits vor der Kiindigung bei interessanten Stellen bewotben.

1.4 Ausrechnen der eigenen Chancen

A Ich konnte ziemlich gut eins und eins zusammenzahlen. Wahrscheinlich trifft es mich und meinen Kollegen. Und so war es
dann auch.

B Wir dachten, okay die Lokale Seite bzw. die Redaktion wollen sie stirken, also betrifft es uns nicht.

Ich habe fiinfzehn Jahre in diesem Betrieb geatbeitet, es war nicht meine erste Umstrukturierung, und ich wusste wie das
ablduft. Vom Alter und vom Job her, den ich hatte, der nicht so wichtig war, wusste ich, diesmal trifft es mich.

D
Ich dachte, wenn es nicht besser wird, dann wiirde wohl in einem Jahr meiner Assistentin gekindigt, aber nicht mir.

E  Ich dachte, sie brauchen uns dort, sie klagten immer, sie hitten zu wenig Arbeitskrifte.

1.5 Einladung zum Gesprich

A Mein Teamleiter ist zu mir ins Biiro gekommen, ich war gerade alleine, hat mich recht viel versprechend angeschaut, und
gesagt: ,,Kommst du mal schnell mit.*



Der Anruf kam vom Chefredaktor: ,,B., ich muss dich leider zu dieser Sitzung einladen.” Da hab ich nur noch geheult, denn
wir wussten ja, was das fir eine Sitzung war.

Als ich von den Ferien wieder zur Arbeit ging, kam um 8 Uht 30 schon mein Chef und fragte, ob ich um 9 Uhr Zeit fiir ein
Gesprich hitte... da wusste ich natiirlich schon, um was es geht.

Am Dienstagnachmittag hat man dann alle zu einer Sitzung um 17 Uhr gebeten... Ich habe die Kiindigung irgendwie
Dreiviertelstunden zu vor geahnt. Ich hatte eine Sitzung mit einer Beraterin neben dem Biiro vom Officeleader. Als wir uns
in den Gingen kreuzten hatte et so ein merkwirdiges Licheln auf den Lippen als er mich sah...

Ich wurde um 15 Uhr 30 ins Personalbiiro gerufen.

Schock

War der grossten Schock, den ich je erlebt hab!.. Nein, ich hab nicht damit gerechnet. Ich war blind und naiv, hitte nicht
gedacht, dass ich den Anruf erhalten werde.

Die Kundigung war fiir mich kein Schock... Wit hatten bereits im 2008 schlechte Zahlen, ich war deshalb nicht Giberrascht,
dass es mich traf da ich damals nur noch 1 Jaht vor meiner Pensionierung stand.

Nein. Ich weiss genau was vor sich ging... Ich habe ja eine Ausbildung als Linienpilot. Ich wurde trainiert in Notsituationen
ruhig zu bleiben.

Wir gingen dann ins Biiro, wo auch der Personalchef anwesend war und man mir aus heiterem Himmel die Kindigung
mitteilte.

2 Die Basisfragen

2.1 Wer

A Er hat gelacht und wir sind ins Besprechungszimmer und da sass die Personalchefin.

B
Wir waren etwa zwischen funfzehn und zwanzig Leute an einem grossen Tisch in einem Sitzungszimmer versammelt. Der
Chefredaktor und die Frau vom Human Resource waren von der Leitung anwesend.

C  Wir sassen dann im Biito meines Chefs mit einer jungen Personalfachfrau.

D
Es waren zwei, der Office Leader und der Head of Research. Also mein direkter Vorgesetzter und dessen Chef.

E Wit gingen dann in sein Biiro, wo auch der Personalchef anwesend wat.

2.2 Wann

A Morgens um 11 Uht. Es war ein Montag.

B Donnerstag um 13 Uhr.

C  Alsich von den Ferien wieder zur Arbeit ging, kam um 8 Uhr 30 schon mein Chef und fragte, ob ich um 9 Uhr Zeit fiir ein
Gesprich hitte.

D Dienstag, 17 Uhr.

E  Es war Mittwoch, 15.30 Uhr.

2.3 Wo

A In einem Kundenbesprechungszimmer.

B
Wir waren etwa zwischen funfzehn und zwanzig Leute an einem grossen Tisch in einem Sitzungszimmer versammelt.

C  Wir sassen dann im Biiro meines Vorgesetzten mit einer jungen Personalfachfrau.

D  Das Gesprich fand im Buro meines direkten Vorgesetzten statt.

E  Ich wutde um 15 Uhr 30 ins Personalbtiro gerufen.

2.4 Wie lange

A Extrem kurz. Etwa zwanzig Minuten.

B Ich schitze, das Ganze ging etwa eine Stunde.



C
D
E

Das Gesprich dauerte eine halbe Stunde.
Ziemlich schnell. 10 Minuten vielleicht.

Etwa 10 Minuten.

2.5 Auf den Punkt kommen

A

Dann sassen wit so da. Er wie ein geschlagener Hund. Er hat noch versucht sich ein Licheln abzuringen. Und ich sass da
und dachte: ,,sagt es jetzt einfach, es ist ok.*

Ich bin froh, dass es ein kurzes Gesprich war, denn ein langes Drumherumgerede bringt es nicht. Ich finde aber, er hitte es
mir schneller, klarer und gleich zu Beginn sagen sollen.

Zuerst erklirten sie mir die Situation der Firma. Dies dauerte nicht linger als 10 Minuten. Wir wussten ja worum es in
diesem Gesprich schlussendlich hinauslauft.

Ja, was ich gut fand, war, dass es direkt und klar gesagt wurde. Ist mir lieber als eine halbe Stunde da zu sitzen und um den
heissen Brei zu reden und zu small talken...es war zligig auf den Punkt gebracht.

Er hat es sofort gesagt. Er sagte mir, es sei wegen der Rezession und dass ich die Arbeitserwartung nicht erftllt habe.

3 Emotionen

3.1 Einzelne Emotionen

A

B

Ich hab geldchelt und gesagt: ,,Ich weiss schon was Du mir sagen willst.“ Ein klares ,,Wir kiinden Dir jetzt™ ist nicht

gekommen.

Da hab ich nur noch geheult... Der Chef Redaktor erzihlte irgendwas und ich sass nur da und weinte, ich hitte nie gedacht,
dass ich so reagieren wiirde, ich habe nicht wirklich mitbekommen was um mich geredet wurde.

Ich habe geschluckt, blieb nach aussen aber relativ cool. Ich habe ja eine Ausbildung als Linienpilot. Ich wurde trainiert in

Notsituationen ruhig zu bleiben... Ich sagte ok. Ich wolle sofort freigestellt werden auf Grund meines Alters und Position.

Ich unterbrach ihn und sagte, dass das nicht stimmt da ich nach 8 Jahren Anstellung eine breite Erfahrung in meiner Arbeit
hitte und sie gut machen wiirde. Das kénnen meine Kollegen bestitigen.

3.2 Reaktionen auf die schlechte Nachricht

A

B

Ich hab gelichelt und gesagt: ,,Ich weiss schon, was Du mir sagen willst. Ein klares ,,wit kiindigen Dir jetzt™ ist nicht
gekommen.

Da hab ich nur noch geheult... Der Chef Redaktor erzihlte irgendwas und ich sass nur da und weinte, ich hitte nie gedacht,
dass ich so reagieren wiirde, ich habe nicht wirklich mitbekommen was um mich geredet wurde.
Ich habe geschluckt, blieb nach aussen aber relativ cool. Ich habe ja eine Ausbildung als Linienpilot. Ich wurde trainiert in

Notsituationen ruhig zu bleiben... Ich sagte ok. Ich wolle sofort freigestellt werden auf Grund meines Alters und Position.

Ich unterbrach ihn und sagte, dass das nicht stimmt da ich nach 8 Jahren Anstellung eine breite Erfahrung in meiner Arbeit
hitte und sie gut machen wiirde. Das kénnen meine Kollegen bestitigen.

3.3 Umgang mit den ausgelosten Reaktionen

A

Er hat gefragt, wie es mir denn jetzt gehe. Ich hab mich in dem Moment mit anderen verglichen und gesagt: ,,Du, ich hab
keine Hypothek die ich abzahlen muss, keine Familie, es gibt Leute denen geht es viel mieser als mir. Ich finde dann schon
was, da mach ich mir keine Sorgen.* Da hat er gesagt: ,,Du musst mich nicht trésten.*

Ich hatte den Eindruck, dass sie das nicht kalt gelassen hat. Der Chef vermied es, in meine Richtung zu schauen, schien mir.

Mein Chef hat ein betretendes Gesicht gemacht und auch der Personalfachfrau fiel es nicht leicht.



D  Sie sagten nein und wenn ich mich weigern wiirde, dann bekime ich ein schlechtes Arbeitszeugnis und keine Referenz. Das
wat eine Drohung und ich konnte nichts machen. ..

E  Der Personalchef sagte, dass ditfe mein Chef nicht so sagen, dass das Schuldgefiihle gebe aber dann hat et nichts mehr
gesagt.

4 Krinkungen

4.1 Krinkung: ja/nein
Egal ob man den Job cool findet oder nicht, es ist eine Abwertung der Person. ,,Dich kénnen wir nicht mehr brauchen.

Die Vetletzung ist dann nattrlich gross.

Ich habe mich nicht gekrinkt gefiihlt.

g O w

Ja klar ist man gekrinkt.

E  Das hat wehgetan.

4.2 Der Vergleich mit anderen

A
Der andere dem sie nicht gekindigt haben, hatte mit der Ausbildung noch nicht angefangen, ich wat also schon weiter als er.

B Aber trotzdem: Der Chef hatte viele Moglichkeiten, andeten zu kiindigen, aber es traf eben mich, er hitte nicht dringend
mich nehmen miissen.

C  Nein. Ich war ja mit der 60% Stelle sowieso unterfordert. Es war keine wichtige Arbeit mehr. Irgendwie passte es mir. Ich
habe mich nicht gekrinkt geftihlt.

D Ich fragte dann auch, warum ich? Ich hitte doch eine Schliisselposition.
E

Es gab andere Leute, die hatten keine Disziplin und wirklich nicht gut gearbeitet, auch mehrer Vorwarnungen bekommen.
4.3 Die grosste Krinkung

A Die Undankbarkeit. Egal was man macht in so einer Unternehmung, am Schluss ist man eine Personalnummer, die aus dem
System gestrichen wird.
B Die Arbeit die ich liebe nicht mehr ausfiihren zu diirfen.

D Aber gut, ich habe nichts anderes erwartet, obwohl doch innetlich schon...da ich viel in die Firma investiert, viel gegeben,

viel ausgebtigelt habe.
E

Nein, keinen Dank. Kein Danke! Nichts! Das hat verletzt. Das hat weh getan. Das war schlimmer als die Kindigung selbst.
4.4 Der Wert der Arbeit

Ich bin nichts wert. Ich kann nichts, ich bin eine miese Mitarbeiterin. Ich habe meinen Job nicht gut gemacht.
B

... andefrseits ist es auch so, dass man wohl auf meine Arbeit verzichten konnte, aus welchem Grund auch immet.

C  Es war keine wichtige Arbeit mehr.

E  Er sagte mir, es sei wegen det Rezession und dass ich die Arbeitserwartung nicht etfillt habe.

4.5 Fehlende Menschlichkeit

A Egal, was man macht in so einer Unternehmung, am Schluss ist man eine Personalnummer, die aus dem System gestrichen
wird...

C  Ich muss sagen, dass das Gesprich menschlich korrekt ablief.

D
...aber in der Firma wurde man einfach auf einmal ausradiert... aber man wurde einfach so entsorgt... Die Art und Weise:

Es war wie eine Liste, wo auch mein Name drauf stand, und den man vor meinen Augen durchstreicht.

E  Es war Massenabfertigung.



5 Die Gesprichsfiihrung

5.1 Wertschitzung

A Jaund als er es dann gesagt hat und dass er mich nur sehr ungern gehen lasse und dass er mich sehr gerne habe und ich
einen super Job gemacht habe, das war auch sehr emotional.

B .., dass es wirtschaftliche Kindigungen seien, die nichts mit unserer Leistung zu tun hitte. Dies wurde auch nach Auflen so
kommuniziert, das empfand ich als sehr angenechm.

C  Ja, klar. Wie immer. Ich weiss nicht mehr, ob man mich direkt fiir meine Arbeit lobte, aber die Stimmung war auf alle Fille
wertschitzend.

D Nein tibethaupt nichts. Es ging nur darum: Du musst gehen.

E Nein, keinen Dank. Kein Danke! Nichts! Das hat verletzt. Das hat wehgetan. Das war schlimmer als die Kiindigung selbst.

5.2 Wahrhaftigkeit

E  Das hat mir am meisten weh getan. Ich habe viel fur die Firma getan und dann kommt ein Vorgesetzter, det mich tbethaupt

nicht kennt und kritisiert noch meinen Arbeitseinsatz.

5.3 Verantwortung

A

B

E

Er hitte die Verantwortung iibernehmen miissen und sie nicht nach oben abschieben diirfen um sich zu entschuldigen.

Als er von der Kundigung erfuhr, hat er sich bei mir gemeldet und gesagt, er hitte davon nichts gewusst. Er wat sauer und
fand dies nicht in Ordnung. Das hat mich geftreut.

Er stand dazu. Es sagte: ,,Schau es sicht so aus...
Er ibernahm nicht die ganze Verantwortung, er sagte, es sei die Partnerschaft, die entschieden hitte.

Das kann ich nicht sagen.

5.4 Die klare Botschaft

A

B

E

,»Weillt du, was wir dir sagen wollen? Es war keine klare Aussprache. Er hat nicht gesagt: ,,Wir mussen dir kiindigen, und
zwar dir, weil...“ Es war mehr ein Drumherumreden.

,»B., ich muss dich leider zu dieser Sitzung einladen.*
Man sagte mir: "Wir bieten Thnen die frihzeitige Pensionierung an." Das Wort ,,Kundigung® wurde nicht ausgesprochen.

..., dass die Partnerschaft zusammen gesessen sei und Massnahmen ergtreifen musste und zwar diese: "Wir haben entschieden
Sie zu kundigen."

Er sagte mir, es sei wegen der Rezession und dass ich die Arbeitserwartung nicht erfillt habe.

5.5 Die generelle Begriindung

A

B

E

Er hat angefangen mit der Grundsituation: ,,Ja du weisst in welcher Situation wir sind, wir miissen einigen kiinden,...“

Er sagte Dinge, die wit schon wussten. Dass es schlecht um den Verlag stiinde. Dass es wirtschaftliche Kindigungen seien,
die nichts mit unserer Leistung zu tun hitte.

Man schilderte mir die Situation der Firma. Aus welchen Griinden sie eine Personalreduktion anstreben mussen und dass in
erster Linie vorzeitige Pensionierungen durchgefithrt werden.

Irgendwas wie, dass die Partner zusammen gesessen seien und sie aufgrund der momentanen Situation Massnahmen
ergreifen mussten und zwar diese:

Er sagte mir, es sei wegen der Rezession und dass ich die Arbeitserwartung nicht erfillt habe.

5.6 Die individuelle Begriindung

A
C

Nein, in diesem ersten Gesprich nicht und das ist mir dann noch ziemlich schwer im Magen gelegen.

Sie haben einfach vorzeitige Pensionierungen gemacht. Dies haben sie auch so begriindet... Eine weitere Begriindung haben
sie nicht gegeben, also fiir mich im Speziellen. Die allgemeine Begriindung war Begrindung genug,
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