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1 Einleitung

Kiindigungsgesprache konnen nicht nach einem einheitlichen Schema ablaufen,
weil die Griinde unterschiedlich sind. Aber ein ,,Sachgesprich®, bei dem es nur um
Fakten geht, ist das Kiindigungsgesprach ganz bestimmt nicht. Gefiihle diirfen nicht
ausgeblendet werden; sie spielen beim Kiindigungsgespriach eine gro3e Rolle, weil
die Trennungsbotschaft meistens heftige Gefiihle auslost. Es gibt fiir solche
Gespriache kein Patentrezept, weil ein Vorgesetzter nicht wissen kann, wie sein
Gesprachspartner auf die Kiindigung emotional reagieren wird. Der Vorgesetzte
muss sich auf die emotionsgeladene Situation einlassen, ob er will oder nicht. Er ist
ihr insofern ausgeliefert, da er sie nicht ziel- und ergebnisorientiert steuern kann wie
er das bei anderen Gesprachen gewohnt ist.

Wenn das Unternehmen einen ,,wichtigen Grund* fiir eine fristlose Kiindigung hat,
wie z. B. Diebstahl, wird der Mitarbeiter lediglich angehort. Ein Kiindigungs-
gesprich findet nicht statt; man hat sich bei einer fristlosen Kiindigung nichts mehr

Zu sagen.

Ganz anders bei ,,ordentlichen* Kiindigungen, die etwas mit der Person oder dem
Verhalten des Mitarbeiters zu tun haben oder aber aus Griinden, die der Mitarbeiter
nicht zu verantworten hat, weil sie betriebsbedingt sind, also wirtschaftliche
Griinde. In diesen Fillen wird ein Kiindigungsgesprich mit dem Mitarbeiter
gefiihrt, bei dem der Vorgesetzte dem Mitarbeiter die Griinde erldutert, die diese
Kiindigung rechtfertigen. Anders als bei ,,Mitarbeitergespriachen®, wie zum Beispiel
Leistungsbeurteilung, wird es bei einem Kiindigungsgesprich weder einen positiven
Einstieg geben noch einen optimistischen Abschluss. Fiir den Vorgesetzten, der das
Gespréch fiihrt, den Mitarbeiter kennt und eine menschliche Beziehung zu ihm hat,
heilt das: Umschalten. In dieser Situation ist positives Denken naiv. Kiindigung
bedeutet Abschied, Bedrohung der Existenz, ungewisse Zukunft.
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2 Gesprachshaltung

Es gibt eine Grundhaltung, die Fiihrungskrifte in Seminaren iiber Gespréchs-
fiihrung lernen und die auch bei Kiindigungsgespriachen hilfreich ist. Die Rede ist
vom Zuhdren und von Empathie.

2.1 Aktives Zuhoren

Fiihrungskréfte sollten dariiber nachdenken, ob sie ihre Fahigkeit zum Zuhoéren
verbessern konnen, um hilfreiche Kiindigungsgespriache zu fiihren. Was bedeutet
,,aktives Zuhoren* konkret?

Eigentlich weil} jeder, was ,,zuhoren* heift: Dem anderen nicht ins Wort fallen, ihn
ausreden lassen. Aber was soll ,aktiv dabei sein? Der Kommunikations-
wissenschaftler Christoph Thomann definiert aktives Zuhoren — in Anlehnung an
Carl Rogers — als eine Methode zur Bestandsaufnahme und Erforschung von
Gedanken und Gefiihlen. Den anderen verstehen bedeutet noch nicht, mit ihm
einverstanden zu sein. Aktiv heiit, den inneren Zustand, die Befindlichkeit des
Gespréachspartners wahrnehmen, aufnehmen, was der andere denkt und fiihlt und

dann — verbal oder nonverbal — dullern.

Durch aktives Zuhoren stellt sich auch eine Temporegulierung ein. Wer
tibersprudelt und sich ofter wiederholt, wird durch aktives Zuhdren gebremst. Wer
zah und stockend spricht, wird allméhlich flieBender.

Ubung

Lassen Sie ein Mitarbeitergesprach (am Besten ein Kritikgesprich) vor Threm

inneren Auge noch einmal ablaufen, wie einen Film. Jetzt tiberlegen Sie:

- Wann féllt mir das Zuhoren schwer?
- Unterbreche ich hiufig den Redefluss anderer?
- Wie reagiere ich, wenn andere mir nicht zuhoren?

- Was mochte ich an meinem Zuhorer-Verhalten sofort andern?
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2.2 Empathie

Empathie ist die Fihigkeit, sich in andere hineinzuversetzen, sich emotional auf
andere einzustellen. Grundlage ist die Selbstwahrnehmung. Je offener wir fiir
unsere eigenen Gefiihle sind, desto besser konnen wir die Gefiihle der anderen

wahrnehmen und deuten.

Fiir Carl Rogers, den Begriinder der Gespréachstherapie, gehort "Empathie" zur
Grundhaltung des Therapeuten. Er muss seinem Klienten gegeniiber echt und ohne
Fassade sein, ihn achten und wertschitzen und ihm mit Empathie begegnen, ihm
einfithlend zuhdren, um seine innere Welt zu verstehen.

Carl Rogers ist im Laufe seiner Arbeit als Therapeut darauf gekommen, dass diese
Grundhaltung nicht nur fiir die therapeutische Arbeit von groem Nutzen ist,
sondern jeder menschlichen Kommunikation forderlich ist und die zwischen-

menschlichen Beziehungen positiv beeinflusst.

Was bedeutet bei Rogers Empathie oder "einfiihlendes Verstehen"?
Es bedeutet, die innere Welt des anderen zu verstehen - was er denkt, ohne seine
Sichtweise zu seiner eigenen zu machen und ohne sich mit dem anderen zu

identifizieren.

Das Verbalisieren von Gefiihlen, also das Senden von Ich-Botschaften in einem

Kiindigungsgesprich ist nicht angemessen und sinnvoll.
Beispiel:
Chef: ,,Sie sind traurig und fiihlen sich schlecht.*

Ich-Botschaften haben den Sinn, die Gefiihle des Gesprichspartners zu benennen,
um ihm zu signalisieren, dass man ihn verstanden hat. Bei einem emotional
aufgeladenen Kiindigungsgesprich bedeutet eine Ich-Botschaft eine Verstirkung
der Gefiihle und wirkt kontraproduktiv. Der Mitarbeiter fiihlt sich nicht ernst
genommen oder meint sogar, dass der Chef ihn auf den Arm nimmt, wenn er ihm
bestdtigt, was er selbst weil: Dass er wiitend, verdrgert oder verletzt ist.

Daniel Goleman hélt ,,Empathie* fiir eine Fithrungseigenschaft: Der Vorgesetzte hat
die Gefiihle der Mitarbeiter zu respektieren und sie in den Prozess intelligenter
Entscheidungsfindung einzubauen. Teams gleichen oft einem Hexenkessel, so

Goleman, voller versteckter Emotionen. Wer ein Team fiihren will, muss dafiir
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sorgen, dass alle Beteiligten an einem Strang ziehen, was bei zwei Menschen schon

schwierig sein kann.

Ein Manager, der sich nicht empathisch verhdlt und kein Mitgefiihl ausdriicken
kann, hat meist auch andere zwischenmenschliche Fahigkeiten nicht entwickelt und
wird - so Goleman - iiber kurz oder lang scheitern.

3 Gefiihle sind das Herzstiick

3.1 Gefiihle sind etwas Normales

Wir sollten akzeptieren, dass Gefiihle etwas vollig Normales und Natiirliches sind.
Es gibt heute nicht mehr viele Fithrungskréfte, die aus einem Elternhaus kommen,
wo ilber Gefiihle nicht geredet wurde, wo man Gefiihle nicht zeigen durfte und
Korperkontakt unerwiinscht war. Auch ein Chef darf — wie andere Menschen auch —
negative Gefiihle haben. Auch ,,gute® Menschen haben ,,schlechte® Gefiihle. Wir
sind nicht immer gliicklich mit unseren Gefiihlen. Ob sie der Situation angemessen
sind oder vollig abwegig, sie sind einfach da.

Soll man seine Gefiihle ohne Zwang und ohne Hemmungen ausdriicken? Das mag
im Einzelfall und zeitweise Erleichterung bringen, 16st aber die Probleme nicht. Ein
solches Verhalten hat einen negativen Beigeschmack und st6t andere Menschen
ab. Alles herauszulassen, um sich zu befreien ist ein Mythos. Arger bringt nur
neuen Arger.

Das andere Extrem ist die Unterdriickung der Gefiihle. Sie totet jede Spontaneitét.

Autofahrer wissen, was gemeint ist. Wer auf der linken Spur auf der Autobahn von
dem Fahrer hinter ihm bedrdngt und per Lichthupe genétigt wird, die Spur zu
wechseln, drgert sich iiber die Riicksichtslosigkeit. Wer den Dréngler dann verfolgt,
am néchsten Rastplatz stellt und ihm eine Ohrfeige gibt, hat vielleicht das Gefiihl
von Genugtuung, aber er splirt keine Erleichterung im Sinne von ,,Dampf ablassen®.
Die Wahrscheinlichkeit ist gro3er, dass er sich iiber sich selbst drgert, dass er seinen
Gefiihlen freien Lauf gelassen hat und nicht souverdn auf das Verhalten des
Autobahnriipels reagiert hat. Aber was wire eine souverdne Reaktion? Das Mini-
Selbstgesprich, fiir den Beifahrer uniiberhorbar: ,,Die Welt ist voller Idioten!*
Damit ist der Arger erledigt.
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3.2 Selbstbeherrschung

Eine Fiihrungskraft muss nicht nur fihig sein und Leistung zeigen, sondern auch
viel Disziplin und Selbstbeherrschung haben. Wer seinen Gefiihlen freien Lauf ldsst
- wie Kinder das tun - und sie ausdriickt, wird viel Arger bekommen. Er gilt als
unbeherrscht, unberechenbar und als jemand mit wenig Selbstkontrolle. Man stelle

sich vor, ein Chef sagt in einem Kiindigungsgespriach zu seinem Mitarbeiter:

»Hier ist Thre Kiindigung zum 30. Juni. Ich bin froh, dass ich Sie endlich los bin.

Sie arbeiten schlecht und sind auch sonst ein Ekel.*

Zur emotionalen Intelligenz gehort auch, Gefiihle anderer zu verstehen und seine

eigenen angemessen zu artikulieren.

33 Die Angst vor dem Kiindigungsgesprich

Angst tritt immer dort auf, wo wir uns in einer Situation befinden, der wir nicht
gewachsen sind. Jede Entwicklung, jeder Reifungsprozess ist mit Angst verbunden,
denn er fihrt uns in etwas Neues, bisher Unbekanntes, in innere und &ullere
Situationen, die wir noch nicht erlebt haben.

Alles Neue enthilt neben dem Reiz des Neuen, der Lust am Abenteuer und der
Freude am Risiko Angst. Sie wird uns an Stellen bewusst, wo wir alte Bahnen

verlassen und neue Aufgaben bewéltigen miissen.

Angst ist ein Gefiihl. Angst ist nichts Negatives. Sie gehort zum Menschen, zum
Leben. Fiihrungskrifte haben Angst vor schwierigen Gespriachen, vor
Kiindigungsgespriachen besonders. Sie befiirchten, mit der Situation nicht souverin
genug umzugehen, auf Emotionen nicht angemessen reagieren zu konnen. Sie
fragen sich: Wie reagiere ich, wenn der Mitarbeiter mir den Vorwurf macht, ich
hitte versagt?

Sie fithlen sich nicht wohl in ihrer Haut, weil sich alles auf der Gefiihlsebene
abspielt. Sie fiithlen sich unsicher, weil sie nicht alles im Griff haben, was sich im
Trennungsgespréch abspielt. Sie konnen es nicht steuern. Das macht sie hilflos.

Trennung hat etwas Endgiiltiges. Der kleine Tod. Das Ende der Beziehung. Kein
Konsens, kein Kompromiss, keine Harmonie, keine positive Losung.
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