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Bleibegesprache: So reden Sie
mit Mitarbeitern, die gehen wollen

Der Uberschuss an guten Jobangeboten hat zur Folge, dass oft auch treue
Mitarbeiter erwidgen zu kiindigen. Sogenannte Bleibegespriche sind eine
Moglichkeit, in einen ehrlichen und offenen Dialog mit den Betroffenen zu
treten - und sie im Idealfall zu halten.

Von Klaus und Nikola Doll, euten Warnsignale daraufhin, dass
Organisationsberater und Coaches gute und wichtige Mitarbeiter kiindi-
gen konnten, sollten Sie - als Vorge-

setzter - ein Bleibegesprich mit ihnen fithren.

Ein solches Gesprach hat drei Ziele:

< erkunden, ob die Vermutung richtig ist;

< herausfinden, wie weit der Mitarbeiter sich
mental schon vom Unternehmen entfernt
hat und ob er noch umgestimmt werden
kann sowie

* ihn gegebenenfalls zum Bleiben motivieren.

Sprechen Sie eine Einladung zu einem Bleibege-
spréch nie beildufig aus. Bitten Sie den wechsel-
willigen Mitarbeiter, moglichst wenn er allein
ist, um ein personliches Gespréch. Dafiir sollten
Sie einen Termin vereinbaren - auch damit Sie
sich gut vorbereiten konnen. Fragen Sie sich vor
dem Gesprich zum Beispiel:

< Was konnten Griinde fiir die Wechselab-

sicht des Mitarbeiters sein?
< Haben Sie als Fithrungskraft eventuell An-

lass zu Unzufriedenheiten gegeben?

Bedenken Sie, dass es die Gesprachsatmosphi-
re beeinflussen wird, wenn Sie durch Ihr Ver-
halten, die Wechselabsicht unbewusst gefor-
dert haben. Und nehmen Sie sich Zeit, denn
solche Gespriache nehmen oft einen unerwar-
teten Verlauf. Das ist etwa der Fall, wenn Th-
nen der Mitarbeiter Dinge erzdhlt, die Sie nicht

wussten.

Teilen Sie zu Beginn des Gespriachs dem Mitar-
beiter Thre Gedanken und Befiirchtungen kurz
mit. Dabei sollten Sie lange Vorreden vermei-
den und gleich zum Thema kommen, zum Bei-
spiel so:

% ,Ich hatte in jiingster Zeit den Eindruck,

dass Sie sich zuriickziehen. Deshalb be-
fiirchte ich, dass Sie sich mental von uns
verabschieden." Oder:

< ,Unser Unternehmen ist zurzeit in einem
Umbruch. Deshalb befiirchte ich, dass Sie
den Eindruck gewonnen haben kénnten, Ihr
Arbeitsplatz sei unsicher und sich nach ei-

ner Job-Alternative umschauen."

Sagen Sie, wie bedauerlich Sie es finden,
wenn Thre Befiirchtungen zutrdfen. Auf Ihren
VorstoB gibt es vier mdgliche Mitarbeiter-

Reaktionen:

Der Mitarbeiter versichert Thnen
glaubhaft, dass Ihre Befiirchtungen unbegriin-
det sind. Dann hat sich das Gesprich schon
erledigt. Trotzdem sollten Sie die Chance nut-
zen, Thre Mitarbeiterbeziehung auf eine noch

solidere Basis zu stellen.

Der Mitarbeiter betont, Ihre Be-
fiirchtungen seien unbegriindet. Sie glauben
ihm aber nicht - zum Beispiel aufgrund seiner
Korpersprache. Das ist oft der Fall: Wechsel-
willige Mitarbeiter sprechen ungern mit ihrem
Chef iiber ihre Kiindigungsplédne, solange sie
keine Jobalternative haben. Auch dann sollten
Sie betonen, dass Sie sich iiber seine Treue

freuen, weil der Mitarbeiter Thnen wichtig ist.

Danach sollten Sie das Gesprich wie ein nor-
males Mitarbeitergesprach weiterfiihren. Das
Ziel hierbei: die méglichen Motive, aus denen
der Mitarbeiter einen Arbeitgeberwechsel
erwigen konnte, erkunden und sie eventuell

auflosen beziehungsweise gegensteuern.

Der Mitarbeiter sagt, er erwége,
den Arbeitgeber zu wechseln. Erkundigen Sie
sich detailliert nach den Motiven, bevor Sie
fragen, was Sie als Fiihrungskraft oder auch
der Arbeitgeber tun kénnen, damit er bleibt.
Die Wunschliste des Mitarbeiters konnen Sie
als dessen Chef oder Vorgesetzten aufnehmen

und vorsichtig kommentieren, wenn ein As-



pekt unmoglich erfiillbar ist. Die Praxis zeigt:
Eine mangelnde Wertschédtzung, eine schlech-
te Arbeitsatmosphire und fehlende Zufrieden-
heit mit den Aufgaben bei der Arbeit sind,
wenn es um das Halten gerade hochqualifizier-
ter Mitarbeiter geht, meist groBere Probleme
als die Hohe des Gehalts.

Reaktion 4: Der Mitarbeiter sagt, er sei fest
entschlossen, in ein anderes Unternehmen zu
wechseln. Bisweilen gibt es personliche Griin-
de dafiir - etwa den Umzug in eine andere
Stadt. Oder die Familienumstdnde haben sich
gedndert, es gibt Familienzuwachs oder einen
Pflegefall, weshalb die Person ihren Job nicht
mehr ausfithren kann oder will. Dann gibt es in
der Regel nur die Alternative, ihn ziehen zu
lassen oder gemeinsam auszuloten, welche al-
ternativen Moglichkeiten der Arbeitsgestal-
tung oder welche Jobalternativen die Firma

bieten kann.

Wieder anders ist die Situation, wenn die aktu-
elle Arbeitssituation der Grund fiir die Wech-
selabsichten ist. Dahinter konnen ein schlech-
tes Arbeitsklima, eine zu hohe Belastung, eine
unzureichende Bezahlung oder geringe Auf-
stiegschancen stecken. Wenn ein Mitarbeiter
in solchen Fillen offen sagt: ,Ich gehe", obwohl
er noch keinen neuen Job hat, hat sich meist
schon viel Frust bei ihm aufgestaut. Entspre-
chend schwer ist es, ihn zum Bleiben zu be-

wegen. Trotzdem sollten Sie es bei wertvollen

Kraften versuchen, auch wenn Sie dann mit
einem Angriff auf Thren personlichen Fiih-
rungsstil rechnen miissen. Viele der genann-
ten Griinde fiir Unzufriedenheit haben letzt-
endlich mit einer Fiihrungsschwéche des

Vorgesetzten zu tun.

Horen Sie sich die Beschwerden ruhig an und
fragen Sie, unter welchen Voraussetzungen der
Mitarbeiter sich vorstellen konnte, seine Ent-
scheidung zu iiberdenken? Versuchen Sie also,
nachdem der Betroffene Dampf abgelassen
hat, das Gespréch in ein ruhigeres Fahrwasser
zu lenken - unter anderem indem Sie Threm
Gegeniiber Wertschiatzung signalisieren. Da-
nach sollten Sie versuchen gemeinsam heraus-
zuarbeiten, unter welchen Voraussetzungen
sich der Mitarbeiter vorstellen konnte, dem
Unternehmen treu zu bleiben und inwieweit

diese Bedingungen erfiillbar sind.

In dem Gespriach werden Sie hieriiber norma-
lerweise noch keine Einigung erzielen - sei es,
weil Sie mit Kollegen oder Vorgesetzten noch
besprechen miissen, ob gewisse Wiinsche er-
fiillbar sind. Oder weil der Mitarbeiter auf Thre
Frage, unter welchen Bedingungen er sich ein
Bleiben vorstellen konnte, noch keine Antwort
hat. Dann sollten Sie ein positives Fazit erzie-
len und gemeinsam in einem Ergebnisproto-
koll festlegen, wer was bis wann mit welchem
Ziel tut. Vereinbaren Sie, wann Sie sich erneut

zusammensetzen.

Wenn Fiihrungskrdfte ahnen,
dass Mitarbeiter sich nach

einem anderen Job umsehen,
sollten sie ein Bleibegespriche
fiihren. Oft genug geht es ndmlich
nicht ums Gehalt, sondern um
Themen wie Wertschdtzung,
Arbeitsatmosphdre oder auch
den Fiihrungsstil.
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Nicht selten lassen sich wechselwillige Mit-
arbeiter umstimmen und auch emotional wie-
der an das Unternehmen binden - insbeson-
dere, wenn sie im Bleibegesprich eine echte
Wertschétzung seitens ihres Arbeitgebers be-
ziehungsweise Vorgesetzten spiiren sowie
das Bemiihen, ihre personlichen Wiinsche, so-
weit moglich, zu erfiillen. Auch die Mitarbei-
tenden wissen ja, dass mit einem Jobwechsel

immer auch Risiken verbunden sind.

,Chaoskosten" verhindern

Jede ungeplante Kiindigung verursacht hohe
Folgekosten - nicht nur, weil ein neuer Mitar-
beiter gesucht und eingearbeitet werden muss.
Viel schwerer wiegen oft die ,,Chaoskosten",
die entstehen, wenn eine (Schliissel-)Position
iber einen ldngeren Zeitraum unbesetzt bleibt

und andere einspringen miissen.

Fiir ein gut vorbereitetes Bleibegesprach ist es
nie zu spat. Sie konnen es mit Thren Mitarbei-
tern auch dann noch fithren, wenn deren Kiin-
digung bereits auf dem Tisch liegt. Allerdings
verschlechtert sich dann ihre Verhandlungspo-
sition und Sie miissen dem Mitarbeiter deut-
lich mehr bieten, als wenn er noch keine neue
Stelle gefunden hat, damit er sich seine Ent-
scheidung nochmals iiberlegt. Das geschieht
Thnen auch recht, haben Sie doch im Vorfeld
die Signale nicht erkannt. Ansonsten lige

nicht die Kiindigung auf dem Tisch. (hk]



