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Sag zum Abschied leise Servus

er Vorgesetzte ist unfihig, die
D Kollegen nerven, das Gehalt

ist mickrig, das Biiro zu klein
und der Kaffee aus dem Automaten auf
dem Flur ungenief3bar — hochste Zeit,
abzuhauen. Wer kiindigt und ein Unter-
nehmen verlésst, hat eigentlich nichts
mehr zu verlieren. Die Stunde des gro-
Ben Rundumschlags, der Abrechnung
mit all den Widrigkeiten der vergange-
nen Arbeitsjahre kann kommen. Wer
wirde nicht gerne einmal frei von al-
len Zukunftsingsten dem Chef seine
Meinung sagen, woran es im Unterneh-
men wirklich krankt, dass der krankge-
schriebene Kollege A regelmiflig bei
der Gartenarbeit zu bewundern ist
oder dass sich Kunde B bei Geschéfts-
essen gerne k. o. trinkt?

An Gelegenheit mangelt es nicht: Et-
liche Unternehmen suchen inzwischen
das Gespréach mit Mitarbeitern, die ge-
kiindigt haben. ,Exit-Interviews“ hei-
Ben diese Gespréche in der Personal-
sprache. War das Instrument vor eini-
gen Jahren in Deutschland noch kaum
verbreitet, nutzen gemal3 einer Studie
der Unternehmensberatung Kienbaum
mittlerweile immerhin ein Drittel der
Unternehmen im deutschsprachigen
Raum die Austrittsgesprache, um
mehr tiber das Innenleben ihres
Betriebs zu erfahren. Doch die
Unsicherheit auf beiden Seiten -
Arbeitnehmer wie Arbeitgeber — ist
grof3, wie diese Gespréche eigentlich
ablaufen sollen. Offener Schlagab-
tausch oder einvernehmliches Ab-
schiedsgeplankel?

»Die Gespriche finden in iiberwie-
gend freundlicher Atmosphére statt®,
sagt Gabriele von Bonin, Geschéftsfiih-
rerin der gleichnamigen Personalbera-
tung, die fiir Unternehmen Exit-Inter-
views durchfithrt. Und auch Matthias

»,Man signalisiert, dass es
dem Unternehmen nicht
egal ist, wenn jemand geht.“

Flavia Bach, Personalchefin Sanofi-Aventis

Meifert, Partner bei Kienbaum, sagt:
,Es wird nur selten emotional.“ Ein
letztes, kldrendes Gesprach kann eine
vergangene Beziehung befrieden. Und
es bietet dem Unternehmen die Chan-
ce, wertvolle Informationen dariiber zu
erhalten, wie der Arbeitsalltag der Be-
legschaft aussieht. Die Gespréche kon-
nen das Image eines Unternehmens
verbessern, weil der Arbeitgeber dem
Mitarbeiter damit ein Zeichen gibt,
dass er Kritik ernst nimmt.

,Die Mitarbeiter freuen sich, dass
man Interesse zeigt. Man signalisiert,
dass es dem Unternehmen nicht egal
ist, wenn jemand geht“, sagt Flavia
Bach, Personalleiterin im Pharmaun-
ternehmen Sanofi-Aventis, das vor
zweieinhalb Jahren mit Exit-Inter-
views begann. Das Handelsunterneh-
men Lekkerland fithrte schon 2002
Exit-Interviews ein. Der damals neue
Personalchef Bernhard Bingenheimer
kannte diese bereits aus seinem alten
Unternehmen. Weil der GroBhindler
fiir Lebensmittel, Getridnke und Tabak-
waren kurz zuvor eine Leitlinie fiir den
offeneren Umgang unter den Mitarbei-
tern verabschiedet hatte, kam Bingen-
heimer mit seiner Idee zur rechten
Zeit. Fur ihn ist das Instrument unein-
geschrankt  empfehlenswert.  ,Im
schlimmsten Fall erfahrt man nichts®,
sagt Bingenheimer. ,Man kann also
nur gewinnen.*

Nicht iberall hat sich diese Erkennt-
nis schon durchgesetzt. Viele Personal-
abteilungen sind unterbesetzt, die Be-
fragung der scheidenden Mitarbeiter
und die Auswertung der Interviews
aber sind zeitaufwendig. Zudem erken-
nen viele Unternehmen die Bedeu-
tung von Exit-Interviews nicht. ,Die
Personalabteilung kann einen aktiven
Beitrag zur Kosteneinsparung leisten.
Dafiir versuchen wir Fiithrungskréfte
zu sensibilisieren®, sagt Personalbera-
terin Gabriele von Bonin. Denn aus
den Aussagen der scheidenden Mitar-

Etliche Unternehmen fihren Exit-Interviews

mit Mitarbeitern, die von sich aus gekiindigt haben.
Von der Spurensuche profitieren beide Seiten.
Vorausgesetzt, das Gesprach artet nicht

in eine Generalabrechnung aus.

Von Arne Leyenberg

beiter lassen sich Riickschliisse auf das
Betriebsklima ziehen, auf den Fiih-
rungsstil des Vorgesetzten, auf die At-
traktivitidt des Unternehmens als Ar-
beitgeber, auf die allgemeine Zufrie-
denheit der Arbeitnehmer. Warum
scheidet ein Mitarbeiter, den das Un-
ternehmen eigentlich halten wollte,
aus? Wie hitte man vermeiden kon-
nen, nun mit groBem Aufwand nach
Ersatz suchen zu miissen?

Nicht aus allen Kiindigungsgriin-
den, die in Exit-Interviews geduf3ert
werden, ergibt sich Handlungsbedarf.
Oftmals hat ein Abschied familidre Ur-
sachen, die Versetzung eines Ehepart-
ners etwa. Wiederholen sich in den
Aussagen der Mitarbeiter jedoch Punk-
te wie fehlende Aufstiegschancen, ge-
ringerer Verdienst als bei einem Kon-
kurrenten oder ein schlechtes Verhalt-
nis zum Vorgesetzten, sollten die Un-
ternehmen aktiv werden. Dabei gilt
es, nicht {iberhastet, aber auch nicht
nachldssig zu handeln.

Um eine vergleichbare Datengrund-
lage zu bekommen, sollten die in der
Regel halbstlindigen Interviews stan-
dardisiert ablaufen und sollte ein Kata-
log von Fragen abgearbeitet werden.
Abgefragt wird neben dem Kiindi-
gungsgrund auch, was das Unterneh-

men hétte tun kdnnen, um den Mitar-
beiter zu halten, und ob er sich vorstel-
len konnte, noch einmal fiir diesen Ar-
beitgeber titig zu werden. Das Exit-In-
terview kann also den Boden fiir eine
spatere Riickkehr bereiten. Vorausge-
setzt, der Mitarbeiter ziigelt seinen Ar-
ger und auBert seine Kritik hoflich
und mafvoll.

Personalabteilungen oder -beratun-
gen bleiben auch nach der Kiindigung
noch mit manchem Mitarbeiter, den
sie schweren Herzens ziehen liefien, in
Kontakt. Zu Lekkerland kehrten jedes

»Wer kiindigt, hat ein
Kribbeln im Bauch.
Das sollte man ausnutzen.*

Gabriele von Bonin, Personalberaterin

Jahr einstige Mitarbeiter zurlick, sagt
Personalchef Bingenheimer. Wer im
Austrittsgespriach konstruktive Kritik
duflert, kann zu einer Verbesserung
des Unternehmens beitragen — und ei-
nes Tages wieder dort anfangen.
Manchmal hat das Exit-Interview
auch nur einen therapeutischen Wert:
Der Mitarbeiter konne sich Dinge von

g Leinen los!
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der Seele reden, die ihn jahrelang belas-
teten, sagt Gabriele von Bonin. In selte-
nen Féllen konne das Ziel des Exit-In-
terviews auch sein, den Mitarbeiter da-
von zu iiberzeugen, die Kiindigung zu-
rickzunehmen. Allerdings werde er
das kaum ohne zusétzlichen Anreiz,
eine Gehaltserhohung zum Beispiel,
tun. Vollig kostenlos kann das Unter-
nehmen jedoch unter Umstidnden er-
fahren, was die Konkurrenz zu bieten
hat. Mehr Geld, bessere Computer, ein
eigenes Arbeitszimmer oder einen
Dienstwagen. ,Man kann viel dariiber
erfahren, wie man wettbewerbsféhig
bleibt“, sagt Sophia von Rundstedt, Ge-
schéftsfiihrerin der gleichnamigen Per-
sonalberatung.

In der Regel fithren interne oder ex-
terne Personalreferenten die Gespréa-
che — neutrale Personen also, nicht die
direkten Vorgesetzten des Mitarbei-
ters. ,Dann ist die Bereitschaft, sich zu
offnen, grofler”, wei3 Sophia von
Rundstedt. Will der Mitarbeiter nicht
iber seine Kiindigungsgriinde reden,

lllustration Cyprian Koscielniak

kann er nicht gezwungen werden. Die
Interviews sind freiwillig, auf Wunsch
werden sie anonymisiert. ,Wir wollen
keine Verhore®, betont Lekkerland-
Personalchef Bernhard Bingenheimer.
sNur in fairen Gespréchen erhalten
wir auch faire Antworten. Es niitzt
nichts, wenn der Mitarbeiter sagt, was
wir horen wollen.“

Die Vorstellungen vom idealen Zeit-
punkt des Gesprachs gehen auseinan-
der. Vor oder nach der Zeugnisiiberga-
be? Muss der Mitarbeiter negative Aus-
wirkungen auf seine Beurteilung be-
fiirchten? ,,Wir fithren das Interview in
der Regel zeitnah zum Austrittstag, op-
timalerweise ist das Zeugnis dann
schon iibergeben. Am Ende gibt es kei-
nen Grund mehr, warum die Mitarbei-
ter nicht offen und ehrlich sein soll-
ten, sagt Flavia Bach von Sanofi-Aven-
tis. Personalberaterin Gabriele von Bo-
nin dagegen empfiehlt den Unterneh-
men, das Gesprach nicht zu weit vom
Zeitpunkt der Kiindigung zu entfer-
nen. Je niher der Austrittstag riicke,
desto seltener erfahre man die wahren
Beweggriinde des Mitarbeiters, das Un-
ternehmen zu verlassen. ,Wer kiindigt,
hat ein Kribbeln im Bauch. Das sollte
man ausnutzen.“

WIE WAR DEIN TAG,
SCHATZ?

Von Georg M. Oswald

ie Abteilung wurde umstruktu-
D riert. Denkgewohnheiten muss-
ten aufgebrochen werden, hief3 es.
Bei der Besetzung der Fiihrungsposi-
tionen wurde Kniest ein weiteres
Mal nicht berticksichtigt. Und das,
obwohl er sich mit der Materie aus-
kannte, wie kein Zweiter. Doch statt
ihn auf die nachsthéhere Position zu
befordern, setzten sie ihm Geim vor
die Nase. Geim, der aus einem voll-
kommen anderen Geschéftsbereich
kam und offensichtlich keine Ah-
nung hatte. Aber angeblich war er of-
fen fiir Neues.

Es konnte vorkommen, dass
Kniest allein im Auto auf dem Heim-
weg laut vor sich hin schimpfte und
schrie. Aber erst, nachdem er sich
sorgfiltig vergewissert hatte, sein
Handy ausgeschaltet zu haben. Man
konnte nie wissen. Gegeniiber Geim
jedoch lief3 er sich nichts anmerken.
Er versuchte, herauszufinden, wie
sein neuer Chef tickte. Zum Beispiel
bemerkte er, dass Geim gerne das
Wort ,Knackpunkt® verwendete.
War ihm etwas wirklich wichtig
oder erschien ihm eine Sache beson-
ders bedenkenswert, sagte er: ,Mei-
ne Herren, der Knackpunkt ist doch
...“ oder ,Ich sehe den Knackpunkt
ganz entschieden ...“ oder ,Das ist
ja alles gut und schon, aber wo ist
der Knackpunkt?*.

Kniest nahm sich ein Beispiel. ,Of-
fen fiir Neues sein!, dachte er. Knack-
punkte aufspiiren, erkennen und be-
nennen! Es lief gut fiir Kniest. Bis
Ott auftauchte. Ott kannte sich mit
der Materie ebenfalls l&ngst nicht so
gut aus wie Kniest. Trotzdem wollte
er sich als brillanter Kopf inszenie-
ren. Kniest hielt dagegen. ,Wo ist
der Knackpunkt?“. fragte Geim.
Alle suchten. Kniest fand ihn als Ers-
ter. ,Wir miissen den Knackpunkt
im Auge behalten“, sagte er zu
Geim. ,,Ausgezeichnet, Kniest!*, ant-
wortete der. Doch dann geschah es.
,Ich weil3, Herr Geim, sie werden
mich nun gleich nach dem Knack-
punkt fragen®, sagte Ott in einer Sit-
zung. ,Meine Antwort ist: Es gibt
keinen!* Wie? Kein Knackpunkt?
dachte Kniest. Was war das? Insub-
ordination auf offener Bithne?

Die Abteilung wurde umstruktu-
riert. Denkgewohnheiten mussten
aufgebrochen werden. Geim ging.
Er war offen fiir Neues. Ott nahm er
mit. Kniest blieb. Er wiirde einen
neuen Chef bekommen. Sicher ei-
nen, der sich mit der Materie langst
nicht so gut auskannte wie er. Er
fragte Geim, ob er ihn nicht mitneh-
men koénne. ,Sehen Sie, Herr
Kniest“, sagte Geim, ,Sie sind eine
treue Seele. Aber mir ist es wichtig,
mit Menschen zusammenzuarbei-
ten, die Denkgewohnheiten aufbre-
chen. Und da, ich muss es leider so
direkt sagen, hat Ott Sie iiberholt.”

Geschlagen fliisterte Kniest: ,Ja,
das ist sicher der Knackpunkt.*
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ZAHL DER WOCHE

Prozent der
Beschiftigten in
Deutschland
halten ehrenamt-

liches Engagement fiir wichtig.
Ehrenamtlich titig sind allerdings
nur 27 Prozent.
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