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Auf Wiedersehen

PERSONALMANAGEMENT MEHRWERT

PERSONAL Wenn Spitzenkrafte gehen wollen, schalten viele Unternehmer
auf stur. Ein Fehler. Wer sich richtig verabschiedet, wahrt die Chance, dass
die Abtriinnigen zuriickkehren - oder sogar bleiben

[ Text: Christian Heinrich]

YoV
,junge, komm bald

wieder, komm bald wieder
nach Haus! ...

.. Denk auch an morgen,
denk auch an mich.

Freddy Quinn

s fing harmlos an. Johannes Noltemei-

er* wollte weg, schon zum Ende des

Monats. Sein Chef lief ihn nicht. Nol-

temeier war zu wichtig, eine Fiih-
rungskraft. Er miisse noch drei Monate bleiben,
wie es sein Arbeitsvertrag vorsah, war die bar-
sche Reaktion. Da wollte der Ingenieur noch
schneller weg von dem Windparkanlagenbau-
er, bei dem er den Einkauf organisierte. Die
Situation verschérfte sich - bis er und sein
Arbeitgeber fast vor Gericht landeten. Wegen
dieses Streits will er weder seinen richtigen Na-
men noch den des betreffenden Unternehmens
offentlich nennen.

Zwei Jahre war Noltemeier bei der Firma an-
gestellt; mit seinem Chef verstand er sich gut -
bis er in sein Biiro ging und ihm sagte, dass er
ein Angebot von der Konkurrenz habe. Kleine-
re Firma, mehr Verantwortung, mehr Gehalt,
mehr Risiko. Er hatte es sich gut iiberlegt. ,Ich
habe meinem Chef von Anfang an alles offen

gesagt, aber er reagierte, als hétte ich ihn per-
sonlich beleidigt.“ Der Mitarbeiter horte, dass
er undankbar sei und die Firma ihn so lange wie
moglich halten wiirde. Letztlich einigten sich
beide Parteien auf einen Kompromiss. Nolte-
meier arbeitete noch zwei Monate im alten Job,
dann wechselte er in das kleinere Unterneh-
men. Doch dort blieb er nur wenige Monate.
Das Arbeitspensum war zu grof3, die Auftrags-
lage unsicher. Also zuriick in die alte Firma?
Nein. Er suchte sich etwas anderes.

,Sein alter Arbeitgeber hétte ihn sicher wie-
der gebrauchen kénnen“, sagt Walter Kromm,
der Manager zur richtigen Mitarbeiterfiihrung
berdt und dem sich Johannes Noltemeier an-
vertraute. ,,Aber die Art des Abschieds machte
das fast unméglich.” Noltemeier sagt: ,,Da war
keine Basis mehr. Das Verhiltnis zu meinem
Vorgesetzten war vergiftet, ich hatte mit dem
Unternehmen abgeschlossen.“

Klammern bringt nichts

»Allerdings ist daran nicht nur der Chef schuld“,
sagt Berater Kromm. ,,Der Mitarbeiter war nicht
sehr riicksichtsvoll und hat seinen Chef durch
die plotzliche Nachricht in eine problematische
Lage gebracht.“ Beide Seiten miissten fair sein,
sagt Kromm, dann sei ,,die Basis fiir die richti-
ge Verabschiedung bei einem Wechsel zur Kon-
kurrenz schon gelegt“.

Wenn Spitzenkréfte kiindigen, ist das fir je-
des Unternehmen ein Problem. Ein Nachfolger
muss gefunden und eingearbeitet werden. Zu-
dem gehen Know-how und wertvolle Erfahrung
verloren. Aber nicht zwingend fiir immer. Wer
Mitarbeiter richtig verabschiedet, sie unkompli-
ziert gehen lasst, ihre Leistung wiirdigt, der

*Name von der Redaktion
gedndert
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wahrt sich die Chance darauf, dass die Ab-
triinnigen zuriickkehren. Und verbessert
sein Image als Arbeitgeber (vgl. Seite 101).
Die erste Lektion: Klammern bringt
nichts. ,Es wirkt dann schnell, als igno-
riere der Chef die Wiinsche und Bediirf-
nisse seines Gegeniibers, was das Problem
noch vergrof3ert”, sagt Kromm. Stattdes-
sen sollten Vorgesetzte die Kiindigung auf
eine sachliche, professionelle Ebene he-
ben und dabei klarmachen, dass das gute
Verhéltnis, das man sich womoglich in
den vergangenen Jahren aufgebaut hat,
nicht beschadigt werde. Das hilt den Weg
zuriick offen. Woméglich stimmt es den
Mitarbeiter sogar um, und er bleibt.

Trennungsgrund Abteilungsleiter

Auch fiir die Griinde, aus denen ein Mitarbeiter
geht, sollten sich Unternehmer unbedingt inte-
ressieren, denn sie verraten ihnen oft etwas
iiber das Betriebsklima. Nicht immer geht es bei
einem Jobwechsel um personliche Karriere-
chancen oder eine Gehaltserhohung. Mehr als
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Jch winsch dir die
Holle auf Erden, wenn
du heut gehst.

Es féi“t mir nicht ein, dir
zZu sagen, dass ich versteh.

Christian Franke

die Hilfte der Angestellten, das ist Kromms
Erfahrung, verlasst eigentlich nicht die Fir-
ma, sondern ihren direkten Vorgesetzten.
Mobbing, einseitige Bevorzugung oder
Benachteiligung koénnen Ausléser sein.
Chefs, die Kritik im Gesprédch zulassen,
konnen Probleme erkennen und 16sen - so
dass etwa ein cholerischer Abteilungsleiter
nicht noch weitere Mitarbeiter vergrault.

Um die wahren Motive zu erfahren, sei
die erste Reaktion wichtig, sagt der Psy-
chologe und Karriereberater Christoph
Burger: ,Fiir viele Arbeitnehmer ist es ein
schwieriger Moment, zu kiindigen, die
meisten zogern ihn lange hinaus. Wenn
der Chef dann richtig reagiert, kann er
punkten und hat eine gute Chance, dass
der Mitarbeiter ihm die Wahrheit sagt.“ Richtig
heil3t laut Burger, drei Dinge zu dufern. Wert-
schiatzung gegeniiber dem Mitarbeiter: ,Sie
gehoren zu den Besten hier.“ Die eigenen Emo-
tionen offenlegen: ,,Das ist fiir mich sehr scha-
de und argerlich.“ Und schlieflich die Frage:
,Warum wollen Sie denn weg?“
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Gerade wer ldnger im Unternehmen tatig
war, sei keinesfalls so entschlossen und gleich-
giiltig, wie es oft scheine, wenn er seine Ent-
scheidung mitteilt. Der Manager Sebastian Har-
tung* etwa. Er hatte ein sehr gutes Verhéltnis
zu seinem Vorgesetzten bei einem grof3en deut-
schen IT-Unternehmen. Bevor er 2008 an des-
sen Biirotiir klopfte, hatte er mehrere Néchte
schlecht geschlafen. Hartung war selbst verant-
wortlich fiir rund 400 Mitarbeiter; er wusste al-
so, in welche Situation er seinen Chef versetz-
te. ,Ich bin sehr zufrieden hier, das weilt du
ja“, setzte er an, ,aber es hat mich immer auch
gereizt, in einem ausldndischen Unternehmen
zu arbeiten. Und das will ich nun tun. Ich wer-
de weggehen, in ein paar Monaten. Ich sage es
dir so frith und offen, damit ein reibungsloser
Ubergang méglich ist.“ So in etwa habe Har-
tung es ihm gesagt, berichtet er.

Wertschitzung zeigen

Nein, sagte sein Chef. Hartung miisse bleiben,
er sei essentiell fiir das Team, und wenn er In-
ternationales suche, werde man Wege finden.
»lch musste einige Gesprdche lang auf meiner
Meinung beharren, er versuchte immer wieder,
mich umzustimmen. Aber ich blieb geduldig,
machte ihm Vorschldge, wer mich ersetzen
konnte®, erzéhlt Hartung. Schliellich lenkte
der Vorgesetzte ein. Gemeinsam suchten sie
nach einem Nachfolger im Team, den Hartung
noch selbst in die Managementkreise einfiihr-
te. Und in diesen Wochen wurde auch schnell
klar: Der Chef schitzte Hartung, sein Arger und
seine erste Reaktion, dass er die Kiindigung
nicht akzeptierte - das alles war eigentlich nur
Ausdruck der Wertschéatzung.

Vorgesetzte sollten sich in die Situation des
scheidenden Mitarbeiters hineinversetzen. Thre
Bediirfnisse seien nur allzu menschlich, sagt
Kromm: ,, Auch die meisten Mitarbeiter, die ge-
hen, mochten emotional etwas zuriicklassen.“
Verstandnis, und gleichzeitig das Gefiihl, ge-
braucht zu werden, gute Arbeit gemacht zu ha-
ben - und auch ein wenig das Wissen, nicht so
leicht ersetzbar zu sein. Das zu leisten, ist die
Aufgabe des Chefs.

AufSerdem sollte der Vorgesetzte Moglichkei-
ten aufzeigen, wie die Trennung harmonisch
verlaufen kann. Ein Patentrezept dafiir, was an-
gebracht ist, gibt es nicht. In manchen Firmen
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laufen Abschiede eher formal, in anderen wird
selbst fiir den Ausstand eines Praktikanten eine
Party veranstaltet. Wichtig sind die Details: Ein
Geschenk sollte zu den Interessen passen, die
Leistung in einer Rede oder Bildern gewiirdigt
werden. Aullerdem gilt: Wer gute Arbeit ge-
macht hat, bekommt unaufgefordert ein ent-
sprechendes Zeugnis. ,Nicht daran, wie man
neue Mitarbeiter begrii3t, sondern wie man
Mitarbeiter verabschiedet, lasst sich erkennen,
wie die Unternehmenskultur ist“, sagt Kromm.

Als Sebastian Hartung eine Weile bei dem
amerikanischen IT-Dienstleister arbeitete, der
ihn abgeworben hatte, merkte er schnell, dass
es dort gar nicht so international zuging, wie er
sich erhofft hatte: ,Die Headquarters sitzen in
den USA, dort werden auch die weitldufigen
Entscheidungen getroffen“, erzdhlt Hartung.
,Ich hatte hier zwar formell viel Verantwor-
tung, aber im Grunde war ich doch nur ausfiih-
rendes Organ derjenigen, die auf der anderen
Seite des Atlantiks am Steuer saf3en.“ Wenn er
nachrechne, sei er in dieser Zeit sogar weniger
im Ausland gewesen als in den Jahren zuvor.

Mit seinem ehemaligen Chef blieb er die gan-
ze Zeit iiber in Kontakt. Sie gratulierten sich
zum Geburtstag, und wenn sie sich iiber den
Weg liefen, gingen sie manchmal ein Bier zu-
sammen trinken. Natiirlich ging es auch darum,
wie es lief, und ob er zufrieden sei. ,Erst habe
ich gesagt: Mach mir kein Angebot, da brau-
chen wir gar nicht driiber zu reden®, erinnert
sich Hartung. Sein Ex-Chef habe Fingerspitzen-
gefiihl bewiesen, habe hier und da mal was von
neuen Projekten und Abteilungen erzéhlt, die
geplant seien, und die ,vielleicht interessant fiir
dich sind“.

Nach zwei Jahren wurde es dann doch kon-
kret, Hartung bekam ein Angebot - und sagte
zu. Er fing wieder unter demselben Vorgesetz-
ten an. Inzwischen ist er aufgestiegen, die bei-
den arbeiten auf einer Ebene und unterstiitzen
sich so, dass jeder den anderen stark macht.
Der Abschied ohne Groll, er hat dem Unterneh-
men genutzt.

Will ein wichtiger Mitarbeiter
kiindigen, sollte der Chef ihn unbedingt selbst
anhdren, sachlich bleiben und seine Wertschatzung
zeigen. So kommt der andere vielleicht wieder.

FUR DEN GUTEN RUF

In welcher Form sich Unter-
nehmer von Mitarbeitern
trennen, wirkt sich auf ihr
Image aus. Ehemalige Mitar-
beiter erzahlen Kollegen,
Freunden und Bekannten
von ihrem Abschied. Wer-
ten sie ihn positiv, ist das
Werbung fiir das Unterneh-
men als guter Arbeitgeber.

Mit Respekt entlassen
Der Chef sollte gut vorbe-
reitet eine Kiindigung aus-
sprechen, die Griinde genau
durchdenken und schliissig
darlegen. Zudem sollte er
das Zeugnis griindlich er-
stellen und schnell Uberrei-
chen. Fihlt sich der Entlas-
sene im Moment der
Kiindigung gut behandelt,
wird er weniger Ubel (iber
das Unternehmen reden.

In Wiirde trennen

Auf die Kiindigung eines
wertvollen Mitarbeiters soll-
ten Unternehmer sachlich
reagieren und gemeinsam
mit dem Betroffenen nach
einer Nachfolgeldsung su-
chen. Ein Abschied mit einer
Feier, einem persdnlichen
Geschenk und Dankeswor-
ten vermittelt ein postives
Bild von der Unternehmens-
kultur nach auRen.

MARZ 2013 impulse 101



