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Deep Dive: Trennungskultur als Erfolgsfaktor in Transformationsprozessen

Zusammenfassung

Organisationen stehen heute unter permanentem Veranderungsdruck. Glo-
balisierung, veranderte Marktanforderungen, Reorganisationen, Mergers &
Acquisitions sowie technologische Entwicklungen wie Kunstliche Intelligenz
fihren dazu, dass Strukturen, Rollen und Kompetenzprofile immer haufiger
neu ausgerichtet werden mussen. Trennungen von Mitarbeitenden sind dabei
keine Ausnahme mehr, sondern Bestandteil tiefgreifender Transformations-
prozesse.

Vor diesem Hintergrund gewinnt Trennungsmanagement eine neue strategi-
sche Bedeutung. Die Art und Weise, wie Organisationen Trennungen gestal-
ten, wirkt unmittelbar auf Unternehmenskultur, Vertrauen, Motivation und
Leistungsfahigkeit der verbleibenden Belegschaft — und damit auf den lang-
fristigen Erfolg von laufenden und kiinftigen Transformationen. Gerade in
Kontexten wie Restrukturierungen oder Post-Merger-Integrationen wird sicht-
bar, ob Fihrung Verantwortung fiir die konsequente Gestaltung des Tren-
nungsprozesses Ubernimmt und kulturelle Stabilitat gewahrleistet.

Dieser Deep Dive beleuchtet Trennungskultur als zentrale Gestaltungsauf-
gabe in Zeiten organisationalen Wandels. Er zeigt auf, weshalb professionel-
les Trennungsmanagement kein operatives HR-Thema ist, sondern als integ-
raler Bestandteil von Organisationsentwicklung verstanden werden muss und
damit immer auch den Anspruch an eine humanzentrierte Gestaltung von
Veranderung widerspiegelt. Anhand praxisnaher Beispiele werden zentrale
Erfolgsfaktoren im Trennungsprozess, die Rolle von Fuhrungskraften und HR
sowie der Umgang mit Emotionen bei Betroffenen und Verbleibenden darge-
stellt.

Einleitung

Transformation ist zur Normalitat geworden. Kaum eine Organisation bleibt heute von tiefgrei-
fenden Veranderungsprozessen unberlhrt. Globalisierung, dynamische Marktbedingungen,
neue Wettbewerber, Reorganisationen, Kostendruckprogramme sowie Mergers & Acquisitions
verandern Geschaftsmodelle, Strukturen und Belegschaften. Zunehmend wirken zudem tech-
nologische Entwicklungen wie Kunstliche Intelligenz als Beschleuniger dieser Prozesse.

Unabhangig davon, welcher Ausldser im Vordergrund steht, haben Transformationsprozesse
eines gemeinsam: Sie gehen haufig mit Trennungen von Mitarbeitenden einher. Entscheidun-
gen uber Stellenabbau, StandortschlieBungen oder die Zusammenlegung von Funktionen
werden dabei oftmals als wirtschaftlich notwendig beschrieben. Ihre Umsetzung jedoch ist
hochgradig kulturell sowie emotional und damit zutiefst menschlich.

Die Art und Weise, wie Trennungen gestaltet werden, beeinflusst Vertrauen, Identifikation und
Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden, die im Unternehmen verbleiben. Sie pragt die Wahr-
nehmung von Fihrung, wirkt auf das Employer Branding und entscheidet nicht selten darlber,
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ob Transformationsprozesse nachhaltig gelingen oder langfristig an innerer Kiindigung, De-
motivation und Fluktuation scheitern. Forschung zu organisationaler Gerechtigkeit und den
Auswirkungen von Restrukturierungen zeigt, dass insbesondere die wahrgenommene Fair-
ness von Prozessen einen entscheidenden Einfluss auf Commitment, Vertrauen und Leistung
hat (Colquitt et al., 2001; Brockner, 1992).

Gerade in solchen Veranderungsphasen zeigt sich, dass Trennungsmanagement weit mehr
ist als ein juristisch korrekt abgewickelter Prozess. Es ist eine Bewahrungsprobe fiir Flihrung
und Kultur. Wenn Entscheidungen unter hohem Zeitdruck, komplexen Interessenlagen und —
zunehmend — auf Basis daten- oder technologiegestltzter Analysen getroffen werden, wird
das ,Wie“ der Umsetzung zum entscheidenden Erfolgsfaktor.

Eine tragfahige Trennungskultur erfordert klare Strategien, abgestimmte Prozesse und ein ge-
meinsames Werteverstandnis, das auch in kritischen Situationen Orientierung bietet. Tren-
nungsprozesse sollten daher nicht isoliert betrachtet, sondern als integraler Bestandteil von
Organisationsentwicklung und Fihrung verstanden werden (vgl. Andrzejewski, 2008).

Auf Basis meiner Erfahrungen in der Begleitung komplexer Veranderungs-, Restrukturierungs-
und Integrationsprozesse widmet sich dieser Artikel folgenden Fragestellungen:

1. Welche Trennungsstrategien tragen in Transformationsprozessen zu Stabilitat und Ver-
trauen bei?

2. Welche zentralen Bestandteile sind fur ein professionelles Trennungsmanagement ent-
scheidend?

3. Welche Rolle ibernehmen Fihrungskrafte und HR in Transformationsprozessen?

Wie lassen sich Trennungsgesprache klar, wirdevoll und wirksam gestalten?

5. Wie kénnen Emotionen der Betroffenen und der Verbleibenden verantwortungsvoll be-
gleitet werden?

B

Trennungskultur — ein strategischer Wettbewerbsvorteil in Transformati-
onsprozessen

In Transformationsprozessen stehen Organisationen haufig unter hohem Zeit- und Entschei-
dungsdruck. Restrukturierungen, Reorganisationen oder Mergers & Acquisitions verfolgen
klare wirtschaftliche Ziele: Effizienzsteigerung, Kostensenkung, Skalierung oder strategische
Neuausrichtung. In diesem Kontext werden Trennungen von Mitarbeitenden oft als notwendige
Begleiterscheinung betrachtet. lhre tatsachliche Wirkung auf Kultur, Performance und Integra-
tionsfahigkeit wird jedoch vielfach unterschatzt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welchen Stellenwert Trennungsmanagement im
Kontext organisationaler Transformationen tatsachlich einnimmt. Die folgende Betrachtung
zeigt, warum Trennungskultur nicht nur eine Folge von Veranderung ist, sondern zu einem
strategischen Wettbewerbsvorteil werden kann.

In einem Kundenprojekt begleitete ich das Management eines Unternehmens im Rahmen ei-
ner Teilbetriebsschliefung bei der Entwicklung und Umsetzung einer Trennungskultur. Die Un-
ternehmensleitung scheute zunachst die Investitionen, die eine strategische Begleitung des
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Trennungsprozesses erforderte. Der Fokus lag primar auf den unmittelbar sichtbaren Kosten,
etwa fur Abfindungen oder mdgliche arbeitsrechtliche Auseinandersetzungen.

Erst als ich verdeutlichen konnte, welche Folgekosten mit einem unzureichend gestalteten
Trennungsmanagement einhergehen, anderte sich die Perspektive. Zu den Folgekosten zah-
len unter anderem der Verlust von Leistungstragern, sinkende Motivation der verbleibenden
Mitarbeitenden sowie eine splrbare Reduktion der Produktivitdt. Hinzu kommen verdeckte
Kosten durch Gerlichte, Vertrauensverluste und die Bindung organisationaler Ressourcen in
einem schlecht gesteuerten Prozess.

Gerade in Transformationsprozessen wirken diese Effekte besonders stark. Wenn sich Mitar-
beitende fragen, ob Trennungen fair, nachvollziehbar und respektvoll gestaltet werden, beein-
flusst dies unmittelbar ihre Bereitschaft, Veranderung mitzutragen. Trennungskultur wird damit
zu einem entscheidenden Faktor fir die Stabilitat und Integrationsfahigkeit von Organisationen
(vgl. Andrzejewski, 2008).

Mit dem Bewusstsein fir diese Zusammenhange war das Management bereit, das Trennungs-
management in diesem Prozess nicht langer als operatives HR-Thema zu betrachten, sondern
als strategische Komponente organisationaler Steuerung. Ziel war es einerseits, die wirtschaft-
liche Handlungsfahigkeit des Unternehmens zu sichern, andererseits Fuhrungskrafte zu befa-
higen, Trennungsgesprache so zu fuhren, dass Wirde, Klarheit und Selbstwert aller Beteilig-
ten gewahrt bleiben.

Zentral war dabei die Erkenntnis, dass Trennungskultur nicht durch kommunikative Einzel-
mafRnahmen oder symbolische Bekenntnisse allein entsteht. Sie erfordert ein konsistentes Zu-
sammenspiel aus einer klar definierten Trennungsstrategie, abgestimmten Prozessen und ei-
ner Fuhrungshaltung, die auch in kritischen Situationen Orientierung bietet. Gerade in solchen
Phasen zeigt sich, ob Werte und Fuhrungsprinzipien tatsachlich gelebt werden, oder ob sie
unter Druck an Wirkung verlieren.

Das Management verstand, dass Trennungsmanagement nur dann seine strategische Wir-
kung entfalten kann, wenn es aktiv begleitet, reflektiert und bei Bedarf nachjustiert wird. Tren-
nungskultur wird so zu einem echten Wettbewerbsvorteil: Sie schitzt Vertrauen, stabilisiert die
verbleibende Organisation und reduziert Reibungsverluste in der Umsetzung von Transforma-
tionen, wodurch Organisationen handlungsfahig bleiben und Veranderungen nicht nur struktu-
rell umgesetzt, sondern auch kulturell getragen werden konnen.

Gleichzeitig zeigt die Praxis, dass genau an diesem Punkt viele Organisationen scheitern,
nicht an der Entscheidung zur Trennung selbst, sondern an deren Umsetzung.

Fehler im Trennungsprozess — Kritische Aspekte in Transformationskon-
texten

Gerade in Transformationsprozessen ist die Fehleranfalligkeit im Trennungsmanagement be-

sonders hoch. Zeitdruck, parallele Projekte, politische Interessenlagen sowie Unsicherheit auf
allen Ebenen filhren dazu, dass Trennungen vorschnell, inkonsistent oder rein operativ
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abgewickelt werden. Die Folgen zeigen sich jedoch nicht nur bei den unmittelbaren Betroffe-
nen, sondern entfalten ihre Wirkung in der gesamten Organisation.

In meiner Arbeit mit Fihrungskraften in Restrukturierungen, Reorganisationen und M&A-Pro-
jekten habe ich immer wieder typische Fehler identifiziert, die den Erfolg von Transformations-
vorhaben nachhaltig gefahrden kénnen:

Unzureichende oder zu kurzfristige Planung

Ein haufiger Fehler besteht darin, Trennungsprozesse unter Zeitdruck zu planen oder unrea-
listische Deadlines zu setzen. Trennung wird dabei haufig als ,nachgelagerter Schritt* betrach-
tet. Fehlende Vorbereitung fuhrt jedoch zu Unsicherheit, hektischen Korrekturen und einem
Verlust an Fuhrungsglaubwurdigkeit.

Fehlender Kommunikations- und Informationsplan

Ohne einen klaren Kommunikations- und Informationsplan entstehen Informationsliicken, wi-
dersprichliche Botschaften und Gerlichte. Diese Dynamiken wirken besonders schnell desta-
bilisierend. Unklarheiten dariiber, wer wann welche Informationen erhalt, untergraben Ver-
trauen und erhdhen die emotionale Belastung aller Beteiligten.

Unzureichende Involvierung von Fiithrungskraften und HR

Ein weiteres No-Go ist die Annahme, Trennungsprozesse liel3en sich ausschlieflich durch HR
abwickeln. Fuhrungskrafte werden dann entweder zu spat eingebunden oder unzureichend
vorbereitet. Gerade in Transformationsprozessen erwarten Mitarbeitende jedoch klare Fuh-
rung und persénliche Verantwortungsibernahme. Wird diese delegiert oder vermieden, wirkt
dies wie ein kultureller Rickzug.

Nichtbeachtung arbeitsrechtlicher Rahmenbedingungen

In komplexen Veranderungssituationen werden arbeitsrechtliche Aspekte wie die Beteiligung
von Betriebsrat oder Wirtschaftsausschuss, Sonderkiindigungsschutz oder Mitbestimmungs-
rechte haufig unterschatzt oder zu spat berlcksichtigt. Neben rechtlichen Risiken entstehen
dadurch zusatzliche kulturelle Schaden, da Entscheidungen als unfair oder intransparent
wahrgenommen werden.

Unklare oder schwammige Trennungsbotschaften

Unpréazise Trennungsbotschaften, fehlende Vorbereitung auf Konditionen oder widerspruchli-
che Aussagen gehdren zu den gravierendsten Fehlern. Sie verstarken Unsicherheit und las-
sen Raum fur Spekulationen. Klarheit ist in Trennungsgesprachen schmerzhaft, aber notwen-
dig, Unklarheit ist destruktiv.

Mangelnde Wertschatzung der Betroffenen

Das Unterlassen einer wirdigen Verabschiedung oder der Versuch, Trennungen rein sachlich
zu behandeln, wird von Betroffenen wie Verbleibenden genau beobachtet. Solche
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Verhaltensweisen senden starke kulturelle Signale: Sie zeigen, welchen Stellenwert Men-
schen im Veranderungsprozess tatsachlich haben.

Vernachlassigung der verbleibenden Mitarbeitenden

Ein zentraler Fehler besteht darin, den Fokus ausschlieRlich auf die Trennungsgesprache zu
legen und die Verbleibenden aus dem Blick zu verlieren. In Transformationsprozessen sind es
jedoch gerade diese Mitarbeitenden, die den Wandel operativ umsetzen sollen. Werden ihre
Angste, Unsicherheiten und Loyalitatskonflikte nicht adressiert, sinken Motivation und Leis-
tungsbereitschaft erheblich.

Die beschriebenen Fehler zeigen, dass Trennungsmanagement in Transformationsprozessen
weit Uber die individuelle Gesprachsflihrung hinausgeht. Es ist ein systemischer Prozess mit
hoher kultureller Reichweite. Werden diese No-Go’s vermieden, schaffen Organisationen eine
wichtige Voraussetzung daflir, dass Veranderungsprozesse nicht nur strukturell umgesetzt,
sondern auch emotional und kulturell getragen werden.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie ein Trennungsprozess konkret gestaltet sein
muss, um genau diese Fehler zu vermeiden.

Bestandteile des Trennungsgespraches — 4 W’s in Transformationspro-
zessen

In Transformationsprozessen stehen Organisationen haufig unter erheblichem Zeit- und Ent-
scheidungsdruck. In solchen Phasen besteht oft die Versuchung, Trennungsprozesse schnell
und pragmatisch abzuwickeln. Gerade dann jedoch zeigt sich, wie wirksam, oder wie schad-
lich, Trennungsmanagement fur Kultur, Vertrauen und Fuhrungsglaubwirdigkeit sein kann.

In dem begleiteten Projekt plante die Geschéaftsleitung zunachst, die Trennungsgesprache
kurzfristig und stark operativ zu organisieren. VVorgesehen war, die Gesprache an einem Frei-
tagnachmittag durch die Personalabteilung flihren zu lassen, in der Annahme, dass Mitarbei-
tende im Anschluss direkt nach Hause gehen und den ersten Schock verarbeiten kénnten.
Zudem wurde davon ausgegangen, dass HR aufgrund ihrer Erfahrung mit arbeitsrechtlichen
Themen fiir diese Gesprache ausreichend vorbereitet sei. Fur jedes Gesprach war ein Zeit-
fenster von etwa einer Stunde vorgesehen, um Kiindigung und Hintergriinde zu erlautern.

Obwohl diese Uberlegungen gut gemeint waren, bargen sie erhebliche Risiken, insbesondere
vor dem Hintergrund eines laufenden Transformationsprozesses. In solchen Situationen wir-
ken Fehlentscheidungen im Trennungsprozess nicht isoliert, sondern verstarken Unsicherheit,
Geruchtebildung und Vertrauensverluste im gesamten System. Nachdem ich der Geschafts-
leitung diese Risiken aufzeigte, verwarfen sie den urspringlichen Plan und setzten den Tren-
nungsprozess entlang der folgenden vier zentralen Dimensionen — der 4 W’s — neu auf (vgl.
Andrzejewski, 2008):
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Wer

Die Trennungsgesprache wurden bewusst nicht als Vier-, sondern als Sechs-Augen-Gespra-
che gefuhrt. Die direkte Fuhrungskraft Ubernahm die Gesprachsfihrung, begleitet von einer
Vertretung der Personalabteilung sowie einer weiteren verantwortlichen Person, je nach orga-
nisationalem Kontext.

Diese Rollenverteilung erwies sich als sinnvoll. Die FUhrungskraft trug die inhaltliche Verant-
wortung flr die Entscheidung und stand flr Kontinuitat in der Beziehung. HR sicherte arbeits-
rechtliche Aspekte ab, achtete auf Gleichbehandlung und fungiert als Zeuge. Die zusatzliche
Prasenz starkte Klarheit und Verbindlichkeit, ein nicht zu unterschatzender Faktor in Phasen
erhohter Unsicherheit.

Wann

Die Trennungsgesprache fanden so friih wie moglich nach der Entscheidung statt und ohne
lange Vorankundigung. Als Zeitpunkt wurde bewusst der Vormittag gewahlt. Dies ermdglichte
es, Betroffene unmittelbar aufzufangen und bei Bedarf Unterstiitzungsangebote bereitzustel-
len.

Gleichzeitig wurde darauf verzichtet, die Gesprache auf einen Freitag zu legen. In Transfor-
mationsprozessen ist es entscheidend, zeitnah Anschlussgesprache flihren zu kénnen, so-
wohl mit den Betroffenen als auch mit der verbleibenden Belegschaft. Verzégerungen erhéhen
die Gefahr von Spekulationen und Informationsliicken, die schnell zu kulturellen Verwerfungen
fuhren.

Wo

Als Ort fur die Trennungsgesprache wurde ein uneinsehbarer Besprechungsraum gewabhlt, der
Diskretion und Schutz gewahrleistete. Getranke und Taschentiicher standen bereit — kleine,
aber wirkungsvolle Details, die in emotional hochbelasteten Situationen Wertschatzung und
Professionalitat signalisieren.

Gerade in Transformationsphasen, in denen viele Mitarbeitende die Organisation aufmerksam
beobachten, senden solche Rahmenbedingungen ein wichtiges kulturelles Signal: Trennun-
gen werden nicht beilaufig oder entwirdigend abgehandelt, sondern bewusst und respektvoll
gestaltet.

Wie lange

Zentral fur ein wirksames Trennungsgesprach ist, dass die Trennungsbotschaft klar und un-
missverstandlich beim Betroffenen ankommt. Deshalb wurde entschieden, diese in den ersten
funf Satzen zu kommunizieren und das eigentliche Trennungsgesprach zeitlich auf etwa 15
Minuten zu begrenzen. Im Anschluss wurden Konditionen und das weitere Vorgehen erlautert.

Dieses Vorgehen verhinderte, dass die Fuhrungskrafte sich in Rechtfertigungen oder Diskus-
sionen verloren, und schutzte vor der Dynamik, Entscheidungen emotional aufzuweichen.
Klarheit zu Beginn schafft Orientierung, auch wenn sie schmerzhaft ist.
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Zentral fur ein professionelles Trennungsmanagement ist eine sorgfaltige Vorbereitung des
gesamten Prozesses. In dem beschriebenen Beispiel tauschten sich Flihrungskrafte und Per-
sonalabteilung intensiv aus, um Trennungsbegriundungen, Argumentationslinien, rechtliche
Rahmenbedingungen, Konditionen sowie Kommunikationsstrategien abzustimmen. Ebenso
wichtig war die innere Vorbereitung der FUhrungskrafte: die Reflexion der eigenen Haltung,
mdglicher Emotionen und Unsicherheiten.

Als besonders wirksam erwies sich die Entwicklung eines Ubergreifenden Trennungskonzepts
mit einem klaren Kommunikations- und Informationsplan. Es wurde definiert, wer zu welchem
Zeitpunkt welche Informationen erhalt, wer verantwortlich ist und welche Abstimmungsschlei-
fen notwendig sind. So konnte verhindert werden, dass Informationsvakuums entstehen oder
unterschiedliche Wissensstande die Organisation zusatzlich destabilisieren — ein kritischer Er-
folgsfaktor im weiteren Prozess. Sind Rollen, Zeitpunkte und Rahmenbedingungen geklart,
entscheidet sich die Qualitat des Trennungsmanagements in der konkreten Gesprachsfihrung
selbst. Gerade hier wird Flihrung flr Betroffene unmittelbar erlebbar.

Durchfuhrung der Trennungsgesprache — Fuhrung in hochdynamischen
Transformationskontexten

Nachdem wir einen klar strukturierten Trennungsprozess sowie einen abgestimmten Kommu-
nikations- und Informationsplan entwickelt hatten, konnte mit der Durchfiihrung der Tren-
nungsgesprache begonnen werden. Zur Unterstlitzung der Fihrungskrafte wurde ein Ge-
sprachsleitfaden entlang eines achtphasigen Modells eingesetzt. In vorbereitenden Work-
shops wurden die Gesprache zudem in Rollenspielen getbt.

Gerade in dynamischen Veranderungsphasen ist diese Vorbereitung von besonderer Bedeu-
tung. Fuhrungskrafte stehen hier haufig unter hohem Erwartungsdruck, missen Entscheidun-
gen vertreten, die sie nicht allein getroffen haben, und gleichzeitig Stabilitdt vermitteln. Tren-
nungsgesprache werden damit zu Momenten, in denen Flhrung Haltung zeigt und flr die Be-
troffenen unmittelbar erlebbar wird.

Phase 1: Einstieg und Rahmung

Auf Smalltalk wurde bewusst verzichtet. Gerade in Trennungssituationen kann ein informeller
Einstieg im Nachhinein als irritierend oder respektlos empfunden werden. Stattdessen begrif3-
ten die Fuhrungskréfte die Betroffenen, bedankten sich fir ihr Kommen, benannten den Ge-
sprachsanlass und ordneten die aktuelle Situation ein.

Diese Klarheit zu Beginn ist entscheidend, da Mitarbeitende haufig bereits von Gerlchten,
Unsicherheit oder Vorinformationen gepragt sind.

Phase 2: Klare Trennungsbotschaft

Die Trennungsbotschaft wurde eindeutig, verstandlich und ohne Relativierungen formuliert.
Bereits im ersten Satz nutzten die Flhrungskrafte eine klare Ich-Botschaft, etwa:
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»Ich habe eine unangenehme Nachricht fiir Sie. Ich habe mich entschieden, die Zusammen-
arbeit mit lhnen zum ... zu beenden.”

Diese Klarheit wurde im weiteren Gesprach verbal und nonverbal bekraftigt. Gerade in Hoch-
veranderungsphasen besteht die Gefahr, Entscheidungen aus Unsicherheit oder Mitgefihl
sprachlich abzuschwachen. Dies fuhrt jedoch haufig dazu, dass die Botschaft nicht ankommt
und Hoffnung oder Missverstandnisse entstehen.

Phase 3: Begriindung der Trennung

Die Trennungsbegriindung wurde individuell auf die Situation der betroffenen Person abge-
stimmt und transparent kommuniziert. Dabei wurde erldutert, wer in die Entscheidung einge-
bunden war (z. B. nachsthéhere Flihrungsebene, HR, Betriebsrat).

Fur Betroffene stellt sich fast immer die Frage: Warum gerade ich? Die Antwort bewegt sich
auf einem schmalen Grat zwischen Ehrlichkeit und dem Schutz des Selbstwertes. Ziel war es,
den Betroffenen mit Wirde zu begegnen und keine nachtraglichen Rechtfertigungen oder
Schuldzuweisungen zu formulieren.

Phase 4: Raum fiir Reaktion und Emotion

Trennungsgesprache 16sen unterschiedliche emotionale Reaktionen aus, von Schock utber
Waut bis hin zu Trauer oder Rickzug. Die Fihrungskrafte wurden darauf vorbereitet, diesen
Reaktionen Raum zu geben, ohne die Gesprachsflihrung zu verlieren.

Entscheidend ist hier zu verstehen, dass emotionale Reaktionen nicht gegen die Filhrungs-
kraft gerichtet sind, sondern Ausdruck der individuellen Verarbeitung eines Verlustes darstel-
len.

Phase 5: Einwandbehandlung und Haltung

Um auf mogliche Einwande vorbereitet zu sein, wurden vorab klare Argumentationslinien und
Leitplanken definiert. Dies war insbesondere deshalb wichtig, weil mehrere Fiuhrungskrafte
parallel Gesprache flhrten und eine konsistente Kommunikation sichergestellt werden sollte.

Eine gemeinsame Haltung und abgestimmte Argumentation erwiesen sich als zentraler Stabi-
litatsfaktor, insbesondere dann, wenn unterschiedliche Narrative schnell zu Vertrauensverlust
fihren kénnen.

Phase 6: Perspektivwechsel und Mitgefiihl

In den vorbereitenden Workshops, die ich vor den Gesprachen mit den Flihrungskraften durch-
fuhrte, arbeiteten die Fuhrungskrafte bewusst mit einem Perspektivwechsel: Wie wirde es
sich anflhlen, selbst von einer Trennung betroffen zu sein? Welche Erwartungen bestiinden
an den Gesprachspartner?

Diese Vorbereitung half den Fuhrungskraften, im Gesprach Mitgeflhl zuzulassen, ohne ihre
Rolle zu verlassen. Gerade unter hohem Transformationsdruck ist diese Balance entschei-
dend: empathisch sein, ohne die Entscheidung infrage zu stellen.
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Phase 7: Klarung der nachsten Schritte

Fir die Betroffenen war es wichtig, Klarheit Gber das weitere Vorgehen zu erhalten. Gemein-
sam wurde besprochen, wie die Kommunikation gegenuber Kolleg:innen, Kund:innen oder
externen Partnern erfolgen sollte und welche nachsten Schritte anstanden.

Struktur und Orientierung wirken in dieser Phase stabilisierend, insbesondere in Umfeldern,
die insgesamt als unsicher erlebt werden.

Phase 8: Abschluss und Folgetermin

Das Gesprach wurde dann beendet, wenn alle relevanten Informationen vermittelt waren und
sichergestellt war, dass die Kernbotschaften angekommen waren. Ein zeitnaher Folgetermin
wurde vereinbart, um offene Fragen zu klaren und die weiteren Konditionen zu besprechen.

Nicht zielfihrend erwiesen sich Versuche, die Entscheidung durch Smalltalk abzumildern oder
sich von ihr zu distanzieren. In solchen Situationen wird Fihrung daran gemessen, ob sie
Entscheidungen klar und zugleich menschlich vertritt.

In Transformations- und Integrationsphasen ist der professionelle Umgang mit unterschiedli-
chen Reaktionstypen ein zentraler Bestandteil wirksamer FUhrung. Trennungsgesprache wer-
den von der gesamten Organisation beobachtet. Die Art und Weise, wie Flhrungskrafte mit
schwierigen Situationen umgehen, pragt das kulturelle Klima und beeinflusst maRRgeblich das
Vertrauen der verbleibenden Mitarbeitenden.

Die Qualitat der Gesprachsfuhrung zeigt sich dabei insbesondere im Umgang mit den emoti-
onalen Reaktionen der Betroffenen.

Umgang mit Emotionen der Betroffenen — Angemessenes Fuhrungsver-
halten in Transformationsprozessen

Trennungen im Rahmen von Transformationsprozessen l6sen bei den Betroffenen haufig
starke emotionale Reaktionen aus. Dies ist wenig verwunderlich, denn der Verlust des Arbeits-
platzes betrifft nicht nur die materielle Existenz, sondern greift tief in Identitat, Selbstwert und
Zukunftserwartungen ein. In Phasen tiefgreifender organisationaler Veranderung wird diese
emotionale Dynamik zusatzlich verstarkt, da Trennungen in eine ohnehin von Unsicherheit
gepragte Gesamtsituation eingebettet sind.

Um Fuhrungskrafte auf den Umgang mit diesen Emotionen vorzubereiten, habe ich in dem
beschriebenen Projekt mit dem Modell der Change-Kurve gearbeitet (vgl. Abbildung 1). Dieses
Modell ermoglicht es, typische emotionale Reaktionsmuster im Trennungsprozess zu verste-
hen und Fuhrungsverhalten entsprechend auszurichten.

Die Change-Kurve geht auf die Arbeiten von Elisabeth Kibler-Ross (1969) zurlick, die in ihrem
Werk On Death and Dying fiinf Phasen des Umgangs mit Verlust beschrieben hat. Ubertragen
auf organisationale Change- und Trennungsprozesse lassen sich diese Phasen nutzen, um
emotionale Reaktionen von Betroffenen besser einzuordnen und gezielt zu begleiten.
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Die Change-Kurve im Kontext von Trennung und Transformationsprozessen

Change-Kurve C')

Grad der | Bei unerwiinschten
Aktivitat Veranderungen!

Zeit

1
I Leugnung I Frustration
Verkiindung Widerstand Anpassung

Abbildung 1 Change-Kurve im Kontext organisationaler Verdnderungen
Anmerkung. Eigene Darstellung in Anlehnung an Kibler-Ross (1969).

Mit der Verkiindung der Trennung beginnt fir die Betroffenen ein emotionaler Prozess, der in
der Regel mit der Phase des Leugnens einsetzt. In dieser Phase sinkt das Aktivitatsniveau
deutlich. Der Schock der Kiindigung fuhrt haufig zu einem Nicht-wahrhaben-Wollen, Orientie-
rungslosigkeit und innerem Ruckzug.

Darauf folgt die Phase des Widerstands, die von starken Emotionen wie Wut, Arger oder Zorn
gepragt ist. Das Aktivitatsniveau steigt stark an. Der Widerstand kann sich auch gegen die
Organisation insgesamt richten, da Trennungen als Symbol fur einen grundlegenden Verlust
von Sicherheit und Verlasslichkeit wahrgenommen werden.

In der anschlieRenden Phase der Frustration erleben Betroffene haufig Geflhle von Selbst-
zweifel, Mutlosigkeit, Resignation oder Trauer. Das Aktivitatsniveau sinkt auf ein Minimum,
haufig als , Tal der Tranen“ beschrieben. In Restrukturierungsprozessen ist diese Phase be-
sonders kritisch, da sie mit erhéhtem Krankenstand, innerer Kiindigung und Leistungsabfall
einhergehen kann.

Erst in der Phase der Anpassung gelingt es den Betroffenen, die Trennung zu akzeptieren,
das Bestehende loszulassen und den Blick wieder in Richtung Zukunft zu richten. Die Dauer
und Intensitat der einzelnen Phasen variiert stark und ist individuell unterschiedlich.

Asynchrone Verlaufe im Transformationsprozess

Ein zentrales Lernfeld in dem begleiteten Projekt war das Verstandnis flr asynchrone emotio-
nale Verlaufe innerhalb der Organisation. Die Fuhrungskrafte waren bereits Wochen vor den
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Mitarbeitenden Uber die TeilbetriebsschlieRung informiert worden und hatten somit die Mdg-
lichkeit, die Phasen der Change-Kurve bereits zu durchlaufen und somit die Mitarbeitenden
bestmdglich durch die individuell auftretenden Emotionen zu begleiten. Darlber hinaus hatten
sie selbst die Moglichkeit, sich in Workshops mit ihren aufkommenden Emotionen auseinan-
derzusetzen, sich dartber im Fuhrungsteam auszutauschen und gegenseitig zu unterstutzen.
Auf dieser Grundlage war es ihnen mdglich, ihr Fihrungsverhalten entsprechend den unter-
schiedlichen Phasen anzupassen, ein zentraler Erfolgsfaktor in solchen Phasen.

Change-Kurve — Asynchroner Prozess C')

Verkiindung

1
1
:
1
Unternehmens- é)
leitung - X

1

1

Fiuhrungskrafte

Mitarbeitende |
&=

> Zeit

Abbildung 2 Asynchroner Verlauf der Change-Kurve in Transformationsprozessen
Anmerkung. Eigene Darstellung in Anlehnung an Kibler-Ross (1969).

In vielen Trennungs- und Transformationsprozessen ist zu sehen, dass die Flihrungskrafte viel
zu spat, haufig parallel mit den Mitarbeitern, tGber die Transformation informiert werden, so
dass die groflde Gefahr besteht, dass die Fihrungskrafte selbst noch am Anfang der Change-
Kurve stehen und so ihre Mitarbeiter nicht zielfihrend in dem Prozess begleiten kdnnen.

Gleichzeitig ist es fur Fuhrungskrafte entscheidend, sich bewusst zu machen, dass sie selbst
durch ihren zeitlichen Informationsvorsprung die Phasen der Change-Kurve haufig bereits fru-
her durchlaufen haben. Wahrend sie innerlich méglicherweise schon in Richtung Akzeptanz
oder Anpassung gehen, stehen die Mitarbeitenden oft noch am Anfang des Prozesses. Dieses
Bewusstsein hilft, Reaktionen besser einzuordnen und den Mitarbeitenden den notwendigen
Raum und die Zeit fur ihre individuelle Verarbeitung zu geben.

Fiihrungsverhalten entlang der Change-Kurve

In dem Kundenprojekt erarbeitete ich mit den Fihrungskraften und Projektbeteiligten auf Basis
der Change-Kurve, welches Fuhrungsverhalten in den jeweiligen Phasen hilfreich ist, um die
betroffenen Mitarbeiter angemessen zu begleiten und Eskalationen zu vermeiden. Die folgen-
den Ansatze haben sich dabei als besonders wirksam erwiesen:
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1. Phase des Leugnens: Die Fuhrungskrafte stellten moglichst viele sachliche Informa-
tionen zur Verfigung, erklarten wirtschaftliche Hintergriinde des Transformationspro-
zesses und nutzten aktives Zuhéren, um Angste und Unsicherheiten aufzufangen.

2. Phase des Widerstands: In dieser Phase agierten Flihrungskrafte verstarkt als Kon-
fliktmanager. Sie zeigten Verstandnis fur Wut und Enttduschung, setzten jedoch klare
Grenzen und hielten Leistungsanforderungen aufrecht.

3. Phase der Frustration: Die Fihrungskrafte ibernahmen eine coachende Rolle. Sie
unterstitzten die Betroffenen darin, ihre Starken wahrzunehmen und Perspektiven zu
entwickeln. Gerade hier erwies sich eine aktive, kontinuierliche Begleitung als ent-
scheidend, um Mitarbeitende aus dem ,Tal der Tranen® herauszufuhren.

4. Phase der Anpassung: In dieser Phase fungierten Flihrungskrafte als Verstarker. Sie
unterstutzten die Betroffenen darin, nach vorne zu blicken, Abschied zu nehmen und
den Ubergang in eine neue berufliche Phase aktiv zu gestalten.

Der professionelle Umgang mit Emotionen ist ein kritischer Erfolgsfaktor. Trennungen wirken
hier nicht isoliert, sondern beeinflussen die emotionale Verfassung der gesamten Organisa-
tion. Fihrungskrafte, die diese Dynamiken verstehen und bewusst begleiten, tragen wesent-
lich dazu bei, kulturelle Stabilitat in Zeiten tiefgreifenden Wandels zu sichern.

Umgang mit schwierigen Situationen — Unterschiedliche Reaktionstypen
in Transformationskontexten

Wie in Veranderungsprozessen insgesamt zeigen sich auch in Trennungssituationen sehr un-
terschiedliche Reaktionsmuster. Persdnlichkeitsmerkmale, individuelle Lebenssituationen so-
wie bisherige Erfahrungen mit Veranderung beeinflussen maf3geblich, wie Betroffene auf die
Trennungsbotschaft reagieren. In dynamischen Veranderungssituationen zeigen sich diese
Muster verstarkt, da Unsicherheit und emotionale Belastung bereits erhéht sind.

Anhand des begleiteten Projekts lassen sich typische Reaktionstypen beschreiben (vgl. Kien-
baum Consultants International, 2016), die Fuhrungskraften als Orientierung dienen kénnen.
Diese Typologien stellen keine starren Kategorien dar, sondern helfen, Verhaltensweisen ein-
zuordnen und angemessen darauf zu reagieren.

Reaktionstyp: Der/die Beherrschte

Der bzw. die beherrschte Mitarbeitende reagiert auf die Trennungsbotschaft ruhig und gefasst.
Emotionale Reaktionen bleiben zunachst aus, ein sichtbarer Ausdruck von Wut oder Trauer
zeigt sich nicht.

Gefahr fiir die Flihrungskraft: Flihrungskrafte interpretieren diese Ruhe haufig als Zustim-
mung oder Akzeptanz der Entscheidung. In der Folge wird angenommen, dass die Trennungs-
botschaft klar angekommen ist. Nicht selten zeigt sich jedoch im Nachgang, dass Betroffene
rechtliche Schritte einleiten oder sich innerlich stark verletzt fihlen.

Umgang: Es erweist sich als hilfreich, die Trennungsbotschaft aktiv zu Gberprifen, indem Fiih-
rungskrafte den Betroffenen beten, das Gehdrte in eigenen Worten wiederzugeben. Auf den
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Versuch, Emotionen bewusst zu provozieren, sollte verzichtet werden. Klarheit und Respekt
stehen hier im Vordergrund.

Reaktionstyp: Der/die Aufbrausende

Der aufbrausende Reaktionstyp reagiert stark emotional. Wut, Trauer und Verargerung auf3ern
sich offen, teils verbunden mit unsachlichen oder persénlichen Vorwurfen. Korperlich sind
diese Reaktionen haufig deutlich wahrnehmbar.

Gefahr fiir die Fiihrungskraft: Die Intensitat der Emotionen kann bei Fuhrungskraften Angst
oder den Impuls auslésen, sich zu rechtfertigen oder zu verteidigen. Gerade in Situationen, in
denen Fuhrungskrafte selbst unter Druck stehen, besteht die Gefahr einer Eskalation.

Umgang: Die Flhrungskrafte sollten mit einer klaren inneren Haltung in das Gesprach gehen:
Die Emotionen werden nicht persénlich genommen, sondern als Ausdruck der Situation ver-
standen. Um das Gesprach wieder auf eine sachliche Ebene zu fiihren, hilft es, den Betroffe-
nen Raum zu gegeben, inrem Arger Luft zu machen.

Reaktionstyp: Der/die Geschockte

Der bzw. die geschockte Mitarbeitende zeigt starke kdrperliche und emotionale Reaktionen.
Blasse, Weinen oder Erstarren sind typische Anzeichen. Diese Personen neigen dazu, Ag-
gressionen nach innen zu richten und sich selbst stark infrage zu stellen.

Gefahr fur die Fuhrungskraft: Fuhrungskrafte empfinden haufig starkes Mitleid oder Schuld-
geflhle, insbesondere wenn es sich um loyale oder langjahrige Mitarbeitende handelt. Dies
kann dazu fuhren, dass Entscheidungen relativiert oder Gesprachsfiihrungen unsicher wer-
den.

Umgang: Wichtig ist es, den Betroffenen Zeit und Raum fir ihre Reaktion zu geben. Flih-
rungskrafte sollten Empathie und Mitgeflhl zeigen, ohne die Entscheidung infrage zu stellen.
Eine Struktur durch klare nachste Schritte wirkt flr die Betroffenen stabilisierend.

Reaktionstyp: Der/die Verhandler:in

Der bzw. die Verhandler:in reagiert kaum emotional, sondern steigt unmittelbar in Verhandlun-
gen Uber Konditionen ein. Haufig haben sich diese Mitarbeitenden mental bereits auf die Tren-
nung vorbereitet.

Gefabhr fiir die Fihrungskraft: Fihrungskrafte laufen Gefahr, die Gesprachsflihrung zu ver-
lieren oder aus Unsicherheit Zusagen zu machen, die im Nachgang nicht haltbar sind. Dies
kann zu Inkonsistenzen flhren.

Umgang: Es empfiehlt sich, die Gesprachsinhalte sorgfaltig zu protokollieren und sich an
vorab definierte Leitplanken zu halten. Verhandlungen wurden bewusst vertagt und in dafir
vorgesehenen Folgeterminen gefihrt. Durch aktives Zusammenfassen Ubernehmen Fih-
rungskrafte die Gesprachsfihrung zurlck.

Neben dem Umgang mit den unmittelbar Betroffenen stellt sich jedoch eine weitere zentrale
Frage: Wie gelingt es, die verbleibende Organisation nach der Trennung zu stabilisieren?
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Motivation der Ubriggebliebenen — Survivor Empowerment als kritischer
Erfolgsfaktor

In Transformationsprozessen liegt der Fokus haufig auf den unmittelbar von Trennung betroffe-
nen Mitarbeitenden. Die Erfahrung aus zahlreichen Beratungsprojekten zeigt jedoch, dass
eine andere Gruppe mindestens ebenso viel Aufmerksamkeit bendétigt: die verbleibenden Mit-
arbeitenden. Gerade in tiefgreifenden Veranderungsphasen entscheiden ihre Motivation, ihr
Vertrauen und ihre Leistungsbereitschaft dartber, ob die Organisation handlungsféhig bleibt.

In dem hier skizzierten Kundenprojekt entschieden die Geschéaftsleitung und ich uns daher,
auch mit den verbleibenden Mitarbeitenden gezielt zu arbeiten und sie nach der Abbaumalf3-
nahme eng zu begleiten. Ziel war es, Vertrauen zu stabilisieren, Leistungseinbuf3en zu ver-
meiden und einer erhdhten Fluktuation vorzubeugen. In vielen Organisationen wird diese
Gruppe unterschatzt, mit weitreichenden Folgen fir Kultur und Performance.

Die sogenannten ,Survivor® reagieren haufig mit ambivalenten Geflihlen. Neben Erleichterung,
selbst nicht betroffen zu sein, treten Schuldgefiihle gegentber den Kolleg:innen, Zukunfts-
angste, Vertrauensverluste sowie Zweifel an der eigenen Rolle in der ,neuen” Organisation
auf. Werden diese Emotionen nicht aufgegriffen, steigt das Risiko von innerer Kiindigung, sin-
kender Kooperationsbereitschaft und erhdéhter Wechselbereitschaft.

In vorbereitenden Workshops haben wir die Flihrungskrafte dafir sensibilisiert, dass ihre Auf-
gabe nicht mit der Durchfliihrung der Trennungsgesprache endet. Gerade nach der offiziellen
Kommunikation der Abbaumaf3nahmen ist aktive Fihrung gefragt: Gesprache mit den Verblei-
benden, Raum flrr Fragen, die Benennung eigener Unsicherheiten sowie transparente Infor-
mationen Uber die nachsten Schritte.

Die Fuhrungskréfte stellten fest, dass sie durch diese Offenheit eine hohe Verbindlichkeit und
Bezogenheit herstellen konnten. Besonders wirksam war es, wenn die Fihrungskrafte nicht
nur Fakten kommunizierten, sondern auch emotionale Reaktionen ernst nahmen und an-
sprechbar blieben. Kontinuierliche Kommunikation ist ein zentraler Faktor, um Geriichtebil-
dung und Vertrauensverluste zu vermeiden.

Ein wiederkehrendes Muster in vielen Organisationen besteht darin, dass nach einer initialen
Kommunikation der Informationsfluss abbricht. Management und Flhrung arbeiten ,hinter ver-
schlossenen Turen® weiter, wahrend die verbleibenden Mitarbeitenden im Unklaren gelassen
werden. Diese Dynamik verstarkt Unsicherheit und Demotivation, insbesondere in Phasen, in
denen ohnehin neue Strukturen, Rollen oder Eigentimerkonstellationen entstehen.

In Workshops mit den verbleibenden Mitarbeitenden haben wir zunachst Raum geschaffen,
um Geflihle und Reaktionen auf die TeilbetriebsschlieBung zu reflektieren. Gemeinsam wurde
erarbeitet, wie mit Emotionen wie Schuldgefliihlen, Zukunftsangsten oder Vertrauensverlusten
umgegangen werden kann. Diese Reflexion erwies sich als wichtige Voraussetzung, um wie-
der handlungsféahig zu werden.
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Um den Blick nach vorne zu richten, haben wir anschlieRend mit einem Abschiedsritual und
einem strukturierten Zukunftsblick gearbeitet. Unter dem Leitmotiv ,Verabschiedung und An-
erkennung des Alten, Aufbruch ins Neue* reflektierten die Mitarbeitenden auf vier Ebenen:

Was wollen wir bewusst zurticklassen?

Was wollen wir bewahren?

Was bendtigen wir, um die Transformation gut zu unterstitzen?
Wer kann uns dabei unterstiitzen?

hLDn -~

Dieses Format erwies sich als sehr wirkungsvoll, um den verbleibenden Mitarbeitern einen
psychologischen Abschluss zu ermdéglichen und die Identifikation mit der neuen Organisati-
onsrealitat zu starken.

Survivor Empowerment ist kein ,weiches Thema®“, sondern ein zentraler Hebel fur die erfolg-
reiche Umsetzung von Transformationen. Die verbleibenden Mitarbeitenden tragen die opera-
tive Verantwortung fir Integration, Neuausrichtung und Performance. Ihre Motivation entschei-
det dartiber, ob Veranderungsziele erreicht werden oder an Widerstand, Erschépfung und Ver-
trauensverlust scheitern.

Organisationen, die Trennungsmanagement ganzheitlich verstehen, berticksichtigen daher
systematisch auch die Perspektive der Verbleibenden. Sie schaffen Raume flir Reflexion, Ori-
entierung und Zukunftsgestaltung — und erhéhen damit die Wahrscheinlichkeit, dass Transfor-
mationen kulturell verankert werden.

Fazit

Trennungsmanagement ist im Kontext organisationaler Transformationen zu
einer zentralen Fuhrungs- und Kulturkompetenz geworden. Marktverande-
rungen, Restrukturierungen, Mergers & Acquisitions sowie technologische
Entwicklungen wie Kunstliche Intelligenz erhéhen die Haufigkeit und Komple-
xitat von Trennungssituationen und damit auch ihre Wirkung auf Organisati-
onen.

Die Erfahrung zeigt, dass misslungene Trennungsprozesse weitreichende
Folgen haben: sinkende Motivation, Vertrauensverluste, erhéhte Fluktuation
sowie langfristige Reputationsschaden. Gleichzeitig verfugen viele Unterneh-
men trotz dieses Wissens Uber keine klar definierte Trennungskultur und be-
reiten ihre FUhrungskrafte nur unzureichend auf diese anspruchsvolle Auf-
gabe vor.

In Transformations- und Integrationsphasen wird sichtbar, wie Organisatio-
nen mit Verantwortung, Unsicherheit und menschlichen Bedurfnissen umge-
hen. Vor dem Hintergrund zunehmender Automatisierung und des Einsatzes
Kinstlicher Intelligenz verschérft sich diese Dynamik zuséatzlich, da sich Rol-
lenprofile verandern und der Druck zu strukturellen Anpassungen und damit
auch zu Trennungen weiter zunimmt. Die Verantwortung fir Klarheit, Wurde
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und Fairness im Trennungsprozess ist eine zentrale Fihrungsaufgabe und
Ausdruck einer konsequent humanzentrierten Fuhrungskultur.

Unternehmen, die Trennungsmanagement als integralen Bestandteil ihrer
Organisations- und Fuhrungskultur begreifen, schaffen Stabilitat in Zeiten des
Wandels. Sie starken das Vertrauen der verbleibenden Mitarbeitenden und
erhdhen die Wahrscheinlichkeit, dass Transformationsprozesse nicht nur
strukturell umgesetzt, sondern kulturell getragen werden. Eine professionell
gelebte Trennungskultur ist damit kein Randthema, sondern ein strate-
gischer Erfolgsfaktor moderner Organisationen.
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Joke Adams begleitet Organisationen, Teams und Fihrungskrafte
in komplexen Arbeitskontexten und unterstitzt sie dabei, Orientie-
rung zu schaffen, Zusammenarbeit bewusst zu gestalten und Veran-
derung wirksam umzusetzen. Einer ihrer Schwerpunkte liegt in der
Flhrungskrafteentwicklung mit Fokus auf Personlichkeitsentwick-
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sunder Fuhrung. Durch ihre langjahrige Konzern- und Fuhrungser-
fahrung im HR-Umfeld sowie die Begleitung von Transformations-
prozessen verfligt sie Uber einen ausgepragten Business- und Pra-
xisbezug.

In ihrer Arbeit verbindet sie systemische Organisationsentwicklung
mit fundierter HR-Expertise und einem klaren Verstandnis fur die
emotionalen Dynamiken von Veranderung. Sie schafft Klarheit in
komplexen Situationen und unterstitzt Fihrungskrafte dabei, Ver-
antwortung zu ubernehmen und auch unter Unsicherheit handlungs-
fahig zu bleiben. Ein besonderer Aspekt ihrer Erfahrung liegt in der
Gestaltung von Trennungsprozessen im Kontext von Restrukturie-
rungen und Transformationen, die sie sowohl strategisch als auch
operativ begleitet hat.
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