Scheidende Mitarbeiter - aus welchen Griinden
auch immer sie gehen - sollten lhre Firma nie
mit Groll verlassen.

Sich im Guten trennen

Konstruktiver Umgang mit Kiindigungen = Fehlende Mitarbeiter sind im Handwerk der
limitierende Faktor fir Wachstum. Umso schmerzhafter ist der Weggang von Fachkraften,
aus welchen Grinden er auch immer erfolgt. Doch so weh das Scheiden tut, man kann viel
daraus lernen, um weiterem Schwund vorzubeugen oder gar ehemalige Mitarbeiter wieder

zurickzugewinnen. - Anne M. Schiiller

Dass Kiindigungen unangenehm, aber

bisweilen unausweichlich sind, sei unbe-

stritten. Doch entscheidend ist das Wie,

wenn Sie vermeiden mochten, dass

m der Entlassene in seinem Umfeld schlecht
iber Sie spricht oder Sie gar auf Internet-
portalen als Arbeitgeber mies bewertet,

m die Entlassung bei den verbliebenen Mit-
arbeitern einen negativen Eindruck
macht und sie demotiviert.

Kindigungen sind fir alle
Beteiligten hochst belastend.
Fir die Betroffenen sind sie
oft ein Schock, und auch an
den Kollegen gehen sie nicht
spurlos voriber. Jede Tren-
nung hat Einfluss auf das Beziehungsgeflecht
im Unternehmen. Mitarbeiter beobachten
sehr genau, wie die Firmenleitung mit gekiin-
digten oder freigesetzten Kollegen umgeht.
Wird Wertschédtzung ausgedriickt fir das in
der Vergangenheit gezeigte Engagement?

Verhalten sich die Vorgesetzten souverdn
oder zeigen sie unterkiihlte Sachlichkeit?
Schieben sie fadenscheinige Griinde vor?
Oder rechtfertigen sie die TrennungsmaR-
nahme mit unbegriindeter Kritik an der
scheidenden Person?

Sehr oft ist das Wie véllig inakzeptabel:
Manchmal erfahrt der Betroffene hintenher-
um von Kollegen, was ihm bevorsteht. Ande-
re erhalten per E-Mail einen unpersonlichen

~Wer die Anzeichen richtig deutet,
kann kiindigungsbereite Fachkrafte
womaglich noch rechtzeitig umstimmen.”

Zweizeiler. Selbst Entlassungen per SMS hat
es schon gegeben. So wird dem Betroffenen
ein Abgang in Wirde verwehrt und der Ar-
beitgeber kommt eiskalt und unmenschlich
riiber. In eine solche Firma mochte keiner
mehr zurtick.

Fairness im Umgang mit Scheidenden
sorgt dagegen automatisch fiir eine groRere
Loyalitat der Bleibenden, insbesondere wenn
diese mit dem Entlassenen freundschaftlich
verbunden sind.

Wenn dem Mitarbeiter gekiindigt
wurde

Damit auf keiner Seite Groll zuriickbleibt und
sich die negativen Folgen in Grenzen halten,
sollten Kiindigungsgesprache gut vorbereitet
und ausgiebig gelibt werden. Denn sie sind
die schwierigsten Gesprache, die eine Fiih-
rungskraft zu bewdltigen hat. Dabei sollte es
nie so weit kommen, dass der Entlassene sei-
nen Ausstieg als entwiirdigend oder gar trau-
matisch erlebt.

Grundsatzlich gilt: Die betroffene Person
erfahrt es zuerst. Und: Das Gesprach wird un-
ter vier Augen gefiihrt, in aller Regel durch
den unmittelbaren Vorgesetzten selbst. Un-
abdingbar ist ein blickgeschiitzter neutraler
Ort, der vor Stérungen sicher ist. Den Zeit-
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punkt wahlt man am besten so, dass der Mit-
arbeiter danach nicht mehr zuriick an seinen
Arbeitsplatz muss und ausreichend Zeit hat,
sich zu fangen. Hier gilt das Prinzip: Hart in
der Sache, aber weich zu den Menschen.

Wenn der Mitarbeiter selbst
gekiindigt hat

Hat der Mitarbeiter gekiindigt und nichts hat
gefruchtet, um ihn fir eine Weiterbeschafti-
gung zu begeistern, dann kommt es darauf
an, das Beste aus der Situation zu machen.
Bleiben Sie in guter Erinnerung. Bereiten Sie
scheidenden Mitarbeitern einen schénen Ab-
schied. Und lassen Sie eine Briicke stehen!
Auf keinen Fall sollten diese schlechtgemacht
oder zum Tabuthema erklart werden.

Ein , Beautiful Exit” verlauft immer so, dass
man sich hinterher noch in die Augen schau-
en und bei einem Bierchen liber alte Zeiten
plaudern kann. Behandeln Sie Ihre abwan-
dernden Mitarbeiter also in jedem Fall fair.
Was demnach absolut tabu sein sollte:
angeblich  verschlampte Austrittspapiere,
schleppend bearbeitete Arbeitszeugnisse,
Kommunikationssperren, Mobbing wahrend
der letzten Arbeitstage, Beschimpfungen und
Beleidigungen, tible Nachrede. Bedanken Sie
sich vielmehr fir die zurlickliegende Arbeits-
beziehung und wiinschen Sie dem Mitarbei-
ter fir die Zukunft viel Erfolg.

Vorbildliches
Trennungsmanagement

Ein Unternehmer zeigte mir einmal das Ab-
schiedsgeschenk fiir eine Top-Mitarbeiterin:
eine elegante Ledermappe mit besonderem

sein konnen:

....................................

Inhalt. ,Liebe Frau...”, stand im Begleitbrief,
»zum Start an Ihrem neuen Arbeitsplatz wiin-
schen wir Ihnen alles erdenklich Gute. Studi-
en besagen allerdings, dass jedes vierte Ar-
beitsverhdltnis in der Probezeit wieder gel6st
wird, weil man nicht immer zueinander passt.
Sollten Sie also das Gefiihl haben, dass ir-
gendetwas an Ihrer neuen Stelle nicht stimmt,
dann kommen Sie bitte wieder zurlick. Beilie-
gend finden Sie einen bereits vorbereiteten
Arbeitsvertrag. Wir wiirden uns unglaublich
freuen, Sie bald bei uns wiederzusehen.” Es
ist schon vorgekommen, dass solche riihren-
den Bemiihungen doch noch Mitarbeiter zu-

Kiindigungen sind manchmal unausweichlich, doch oft ist das Wie inakzeptabel.
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Wie man ein Exit-Interview fihrt

Von langen Fragebdgen ist abzuraten. Sie sind zum einen fiir den Interviewten
zeitraubend und mihsam und zum anderen besteht das Risiko, dass sie nicht die
Informationen bekommen, auf die es ankommt. Bereiten Sie stattdessen einen
kleinen Fragenkatalog vor. Ein neutraler Dritter fiihrt das Gesprach dann am bes-
ten mindlich, formlos und frei. Hier einige Vorschlage, wie die Fragen formuliert

= Aus welchem Hauptgrund sind Sie urspriinglich gekommen?
m Was lief aus lhrer Sicht wahrend der Zeit bei uns richtig gut?
m Was wiirden Sie schleunigst verandern oder verbessern?

= Was wird lhre positivste, was die negativste Erinnerung sein?
m Welche Vorteile ergeben sich fiir Sie durch den Wechsel?

m Was hatte passieren missen, damit Sie hatten bleiben wollen?
m Konnen Sie sich vorstellen, wieder zu uns zuriickzukommen?

m Was sollten wir lhrem Nachfolger unbedingt mit auf den Weg geben?

............................................

riickgelockt haben, die zunachst nicht zur
Ruickkehr bereit waren.

Vorbeugende MaBnahmen gegen
Mitarbeiterschwund

Kein Mitarbeiter wirft von heute auf morgen
das Handtuch. In der Regel gehen der Ent-
scheidung, zu kiindigen, reifliche Uberlegun-
gen und verborgene Bemiihungen um einen
neuen Arbeitsplatz voraus. Erfahrene Fuh-
rungskrafte mit Gespur fir die leisen Tone
kénnen ein drohendes Abwandern erkennen
und agieren, bevor es zu spat ist. Warnsignale
sind zum Beispiel kurzfristig genommene ein-
zelne Urlaubstage, Nachlassigkeiten, Unkon-
zentriertheit, geringeres allgemeines Interesse
am Firmengeschehen, reduziertes konkretes
Engagement. Wer die Anzeichen richtig deu-
tet, kann gefahrdete Mitarbeiterbeziehungen
womdglich noch rechtzeitig stabilisieren, be-
vor die Fachkraft sich verabschiedet.

Haben Sie einen leisen Verdacht? Dann
gehen Sie auf den Mitarbeiter zu. Naturlich
kann man nicht mit der Tir ins Haus fallen,
vielmehr wird man versuchen, sachte vorzu-
fuihlen. Fragen Sie etwa: , Gibt es etwas, was
Ihnen auf dem Herzen liegt, wortiber wir un-
bedingt mal reden sollten?” Ist die Antwort
des Mitarbeiters ausweichend oder klingt sie
wenig plausibel? Dann werden Sie hellwach!
Beginnen Sie ein konstruktives Gesprach. Nur
wenn man die wahren Ursachen fiir die Un-
zufriedenheit des Mitarbeiters kennt, kann
man dem Schwund vorbeugen. Denn oft lie-
gen diese nicht in rational erklarbaren, fach-
lichen Motiven, sondern in zwischenmensch-
lichen Konflikten oder anderen Defiziten,
zum Beispiel, weil
m Mitarbeiter sich im Team nicht wohlfiihlen,
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Von einem klarenden Gesprach profitieren Arbeitgeber in jedem Fall, unabhéngig davon,
ob die Firma oder der Mitarbeiter selbst gekiindigt hat.

sie die Fiihrung als miserabel empfinden,
ihnen die Anerkennung fiir ihre Anstren-
gungen fehlt,

m sie sich weiterentwickeln mochten und
sie daflir im bisherigen Betrieb keine Per-
spektiven sehen,

m sie sich als Mitarbeiter nicht ausreichend
wertgeschatzt fiihlen.

Was Exit-Interviews bringen

Jeder, der geht, nimmt etwas mit und lasst
etwas zurlick: Erlebnisse, Eindriicke, Erfah-
rungen, Emotionen. Bevor ein Mitarbeiter die
Tir fur immer hinter sich schlie8t, hat er viel-
leicht den Wunsch, das eine oder andere |h-
nen gegenliber auszusprechen. Wer geht, tut
sich nun leichter, couragiert Klartext zu re-
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den. Nutzen Sie diese Offenheit als Chance,
um kiinftige Verluste zu vermeiden. Fihren
Sie ein strukturiertes Austrittsgesprach. Wich-
tig ist, das Exit-Interview erst dann zu fiihren,
wenn der Mitarbeiter keinerlei negative Kon-
sequenzen mehr beflirchten muss, sodass er
vollig frei seine Beweggriinde fiir den Wech-
sel nennen kann. Das bedeutet, dass alle Aus-
trittsformalitaten inklusive Arbeitszeugnis be-
reits erledigt sind.

Natdrlich braucht auch die Arbeitgeber-
seite eine ganze Portion Mut, um fundierte
Exit-Interviews zu fiihren. Denn es kénnen ja
unangenehme Dinge zur Sprache kommen.
Andererseits kann man eine Menge lernen,
wenn man kluge Fragen stellt. Erklaren Sie
dem Gehenden, dass das Gesprach freiwillig
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ist und dass es nicht dazu dient, ihn umzu-
stimmen. Erldautern Sie den beiderseitigen
Nutzen und zeigen Sie Wertschidtzung.
Rechtfertigen Sie sich nicht und verteidigen
Sie niemanden, horen Sie einfach nur interes-
siert zu. Erfassen und analysieren Sie das Ge-
sagte. Und dann: Andern Sie etwas!

Gutes Trennungsmanagement

lohnt sich

Aufschluss tber die Unzufriedenheit mit dem
Betriebsklima, den Arbeitsbedingungen oder
dem Fihrungsverhalten des Vorgesetzten
bringen zwar den ausscheidenden Mitarbei-
ter nicht zuriick — zumindest nicht sofort. Sie
kénnen aber viel flr die Bleibenden verbes-
sern, einer weiteren Fluktuation entgegen-
wirken und so eine Menge Kosten sparen. In
einem Exit-Interview kénnen Sie aulRerdem
viel dartiber erfahren, wie man wettbewerbs-
fahig bleibt. Zudem kénnen schlechte Mund-
propaganda und negative Bewertungen auf
Meinungsportalen abgewendet oder zumin-
dest gemildert werden. Denn Fakt ist: Jeder
austretende Mitarbeiter ist ein Botschafter
des Unternehmens und kann viele Talente
entweder daran hindern oder aber ermuti-
gen, sich bei lhnen zu bewerben.

Und jeder Ex-Mitarbeiter kann auch wie-
der fiirs Team zurtickgewonnen werden - vo-
rausgesetzt, er hat die Trennung als fair er-
lebt. Wer Sie trotz allem in guter Erinnerung
behailt, schlieRt nicht grundsatzlich aus, wie-
der zu lhnen zuriickzukommen. Dann ist der
Mitarbeiter nicht fiir immer verloren, son-
dern arbeitet nur gerade woanders. Und wo-
moglich ist er dort, wo er gelandet ist, gar
nicht gliicklich. Also heifit es, sich im Guten
zu trennen und in Verbindung zu bleiben. Es
lohnt sich, denn oft ist es deutlich einfacher,
verlorene Mitarbeiter zuriickzuholen, als
neue zu gewinnen. Zudem kosten Wieder-
einstellungen nur etwa halb so viel wie Erst-
einstellungen, denn sie schonen Ressourcen
und sind vom Start weg effizienter.
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