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Gendererklarung

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Bachelorarbeit die Sprachform des
generischen Maskulinums angewandt. Weibliche und anderweitige Geschlechteridentitaten

werden dabei ausdrucklich gleichermal’en gemeint, soweit es fir die Aussage erforderlich ist.



Abstract

Der Arbeitskréftemangel ist ein aktuelles Thema und beeinflusst die wirtschaftliche Lage der
Unternehmen in Deutschland. Es werden Strategien erarbeitet, die zur Bewaéltigung der
angespannten Situation beitragen. Mit einer noch wenig beachteten Zielgruppe befasst sich

diese Bachelorarbeit: die ehemaligen Mitarbeiter.

Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Relevanz eines wertschatzenden Offboarding-
Prozesses fur Unternehmen, mit dem Ziel, ehemalige Mitarbeiter zuriickzugewinnen.
Beleuchtet werden dafir die Herausforderungen der heuten Zeit, bedingt durch den
demographischen Wandel und dem verdnderten Generationenverhalten, auf dem
Arbeitsmarkt.

Fur die Umsetzung der Strategie, Mitarbeiter durch Wertschatzung im Offboarding-Prozess
zuriickzugewinnen, werden sozio-emotionale Einflussfaktoren beleuchtet, die auf den
Abschiedsprozess des Mitarbeiters einwirken. Ebenso wird auf den strategischen Nutzen
eingegangen, den die Einfuhrung mit sich bringt. Es wird beleuchtet welche operativen
Prozesse dabei ergriffen werden mussen, um mit ehemaligen Mitarbeitern in Kontakt zu
bleiben.



1. Einleitung

Die Auswirkungen des Fachkréftemangels auf den deutschen Arbeitsmarkt sind in vielen
Bereichen der Wirtschaft zu spuren. Es herrscht mehr Nachfrage an Menschen im
arbeitsfahigen Alter, als derzeit auf dem Markt verfiigbar sind (Forner, 2022, S. 197). Durch
den anhaltenden demographischen Wandel wird sich die Situation in den nachsten Jahren
weiter anspannen, da geburtenstarke Generationen in den Ruhestand gehen (Zwiener et al.,
2020, S. 35). Ein Aspekt, der dabei ebenfalls bedacht werden sollte, ist die gesteigerte
Wechselfreudigkeit der jlngeren Generationen. ,,Immer weniger junge Menschen wollen
lebenslang bei einer einzigen Organisation arbeiten” (Parment, 2013, S. 13). Die Ansicht,
dass ein Mitarbeiter bis in das Pensionierungsalter in ein und demselben Unternehmen? bleibt,
gilt demnach als tberholt. Arbeitskrafte sehen es als sinnvoller an, mehr Erfahrungen in

verschiedenen Firmen zu erlangen. (Parment, 2013, S. 13)

Die Unternehmen missen zukinftig nach neuen Wegen suchen, um den benétigten
Personalbedarf zu decken. Als Arbeitgeber gilt es mit Alleinstellungsmerkmalen
hervorzustechen, um auf das eigene Unternehmen verstarkte Aufmerksamkeit zu lenken.
Dabei hilft das Wissen Gber die verschiedenen Generationen auf dem Arbeitsmarkt. Uber das
Verhaltnis zwischen beruflichen Anforderungen und dem Privatleben, der sogenannten Work-
Life-Balance herrschen in den verschiedenen Generationen unterschiedliche Ansichten. Hier
kdénnen Arbeitgeber ansetzen und sich die Wechselfreudigkeit der jungeren Generation zu
Nutze machen, denn der Entschluss, das Unternehmen zu wechseln, birgt die Chance, zu
einem einstmaligen Arbeitgeber zurtickzukehren. (Klaffke (b), 2020, S 101)

Dem entgegen steht die Trennungskultur der Unternehmen: Arbeitskréfte, welche zu einem
friheren Arbeitgeber zurlickkehren, kénnte von Flhrungskréften negative Emotionen
entgegengebracht werden, da die Trennung nicht selten ein schmerzhafter und zum Teil hoch
emotionaler Prozess war (Doetsch, 2014, S.32).

Um diesen Prozess des negativen Trennungsmanagements zu durchbrechen und einen Weg zu
ebnen, um ehemalige Mitarbeiter wieder ,,an Board* begriifien zu dirfen, muss der Weg flr

ein wertschatzendes Austrittsverfahren, das wertschatzende Offboarding, geebnet werden.

! Der Begriff Unternehmen wird in dieser Bachelorarbeit mit dem der Organisation und Firma

gleichgestellt und als Synonym verwendet.



Wahrend Ruckkehrer fruher als illoyal oder im anderen Unternehmen als gescheitert
betrachtet wurden, zdhlen sie heute als Bereicherung, da sie (ber einen groReren
Erfahrungsschatz verfugen. Arbeitgeber und Arbeitnehmer kennen sich und wissen, was sie
voneinander in Bezug auf Leistung, Anforderung und Sozialverhalten erwarten kdnnen.
(Rathgeber, 2017, S. 118)

Das Ziel dieser Arbeit liegt darin, aufzuzeigen, wie wichtig die Wertschatzung in der
Trennungsphase, von der Klndigung bis zum letzten Tag eines Mitarbeiters, im Unternehmen
ist. Es wird die Situation beleuchtet, in welcher der Trennungswunsch vom Mitarbeiter
ausgeht und welche Schritte nétig sind, um einen wertschatzenden Trennungsprozess zu
vollziehen. Die Intention hinter dieser MaBnahme liegt darin, dass ein Anstellungsverhaltnis
mit dem scheidenden Mitarbeiter wieder zustande kommen kann. Es sollen Faktoren
herausgearbeitet werden, die im Prozess des wertschatzenden Offboarding wichtig sind und
wie diese im Unternehmen integriert werden kénnen. Demnach ergibt sich flr die vorliegende
Arbeit die folgende Forschungsfrage: ,,Wie kann wertschatzendes Offboarding unter dem

Aspekt der Mitarbeiterriickgewinnung im Unternehmen integriert werden?*

Abgegrenzt wird sich von Trennungsprozessen bei Mitarbeiten, die aus dem Unternehmen
ausscheiden, aufgrund von Tod, Arbeits- und Erwerbsunféhigkeit, Verrentung sowie
arbeitgeberseitigen Kundigungen (vertriebs-, verhalten oder personenbedingt). (Hé&fner,
Truschel, 2022, S. 3)

Die vorliegende Arbeit untergliedert sich in acht Kapitel. Im ersten Kapitel wird ein Blick auf
die aktuelle Situation auf dem Arbeitsmarkt geworfen, die aufgrund des derzeitigen
Arbeitskréftemangels vorherrscht. Es werden die Gegebenheiten beleuchtet, die sich durch
den demografischen Wandel und den Verdnderungen des Generationenverhalten weiter
entwickeln werden. In Kapitel zwei betrachtet die Autorin die Begriffe Generation und
Wertschatzung im Kontext dieser Arbeit. Darauffolgend befasst sich das dritte Kapitel mit
den gesetzlichen Grundlagen der zu erdrternden Themen. Im Anschluss wird der strategische
Nutzen des wertschatzenden Offboarding-Programmes im vierten Kapitel untersucht. Das
fiinfte Kapitel geht auf die sozio-emotionalen Einflussfaktoren ein, die auf die Prozesse im
Offboarding einwirken. Welche operativen Elemente flr das wertschatzende Offboarding
bendtigt werden, wird im sechsten Kapitel néher betrachtet. Das siebte Kapitel widmet sich
der Mitarbeiterriickgewinnung. Die Arbeit endet mit einem Fazit (8. Kapitel).



2. Wichtige Begriffe

In diesem Kapitel werden die Begriffe Generation und Wertschatzung erldautert. Die
Erklarungen sind fir ein tieferes Verstandnis gedacht, da die weitere Arbeit auf die

Komplexitat dieser Begriffe aufbaut.

2.1. Generation

Um die Unterschiede der verschiedenen Generationen genauer zu beleuchten, soll zuerst der
Terminus Generation definiert werden. Fur die folgende Arbeit eignet sich dabei der
historisch-gesellschaftliche Generationenbegriff. ,,Dieser unterscheidet kollektive historische
und/oder soziale Gruppierungen, die sich durch ihr gemeinsames Leben im historischen
Raum, durch gemeinsame prégende Erfahrungen und durch &hnliche Verarbeitungs- und
Handlungsformen auszeichnen* (Otto, Remdisch, 2015, S. 49). Andreas Forner (2022, S.335
f.) erlautert die Erfahrungen, welche auf die Generationen Einfluss nehmen, genauer. Dies

wird nachfolgend in der Abbildung 1 dargestellt:
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Abbildung 1: Einfluss auf die Generationen (Forner, 2022, S.335 f.)

Fuhrungskrafte missen den Spagat schaffen, die Werte und Bedurfnisse der verschiedenen
Generationen, die im Unternehmen angestellt sind, individuell anzusprechen. Die Mitarbeiter
sollen dadurch motiviert werden und im Einklang mit dem Unternehmen stehen. Dies fuhrt zu

einem positiven Einfluss auf das Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit. Daflr braucht es



das Wissen um die verschiedenen Generationstypen. Diese sind durch spezifische
Zeitumstande in ihren Denkmustern und Werten geprégt, von denen jedoch individuelle

Personlichkeiten deutlich abweichen kénnen. (Béckelmann, Mader, 2018, S. 114)

Jede Generation hat eigene Vorstellungen von einem gelungenen Arbeitsumfeld und Wiinsche
an die jeweilige Position, das Aufgabenfeld und den Arbeitgeber. Kennt die Fihrungskraft die
Eigenheiten der verschiedenen Generationen, so kann sie gezielt darauf reagieren, die
Potentiale fur die Zusammenarbeit erkennen, typische Verhaltensweisen verstehen und
Wertschatzung fur die Unterschiede entwickeln. Dadurch kann Konflikten entgegengewirkt
und eine positive Fehlerkultur geschaffen werden. (Klaffke (a), 2022, S. 22)

Klaffke teilt die Generationen folgendermafen ein:

Baby Boomer Generation X Generation Y Generation Z

1956-1965 1966-1980 1981-1995 1996 - 2010

Abbildung 2: Ubersicht der Generationen (Klaffke (a), 2022, S. 21)

Fur die Fihrungskréfte gilt es dabei folgende Merkmale nicht aus den Augen zu verlieren:

Die Generation der Baby Boomer befindet sich gerade im Ubergang. Die frithen
Geburtsjahre dieser sehr kinderreichen Generation haben bereits das Renteneintrittsalter
erreicht, der andere Teil gehort zu den aktuell aktiven Erwerbstatigen auf dem deutschen
Arbeitsmarkt. (Eberhardt, 2016, S. 39) Die Babyboomer zeichnet eine hohe Arbeitsmoral aus.
Ihrem Arbeitgeber gegentber sind sie loyal verbunden. Der Forderung von Gruppendynamik
sind sie zugetan. Ein sicherer Arbeitsplatz bedeutet ihnen viel, dabei sind sie hierarchisch
orientiert und streben nach eigener Fiihrungsverantwortung. Der Aufstieg erfolgt schrittweise.
Anerkennung wird durch monetdre Aufmerksamkeit ausgedriickt. Feedback ist ihnen
unangenehm und wird als Kritik verstanden. (Oertel, 2022, S. 53 ff.)

Angehdrige der Generation X beschéftigen sich intensiv mit der optimalen Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben. Beide Elternteile sind immer haufiger berufstétig. Die Beeinflussung
durch Kommunikations- und Informationstechnologien wird immer intensiver (Eberhardt,
2016, S. 40 f.) Was es fur Fuhrungskrafte zu wissen gilt, ist, dass die Mitglieder dieser
Generation gerne autonom arbeiten. Ihre Loyalitéat gilt den Fahigkeiten der VVorgesetzten und
nicht einzelnen Fuhrungspersonen. Lebensqualitat und Arbeitszufriedenheit gehen Hand in
Hand. Schnelles und I6sungsorientiertes VVorgehen zeichnet ihren Arbeitsstil aus, dabei nutzen
sie gerne informelle Wege statt formaler Hierarchien. Erfullung finden sie in Tatigkeiten,

4



durch die sie sich weiterentwickeln und auszeichnen kdnnen. Dabei wird eine schnelle
Befdrderung anvisiert. (Oertel, 2022, S. 71 ff.)

Die Generation Y ist es gewohnt, von Kindesbeinen an, Einfluss zu nehmen und fordert am
Arbeitsplatz  Aufmerksamkeit, Mitsprachemdglichkeiten und haufiges Feedback ein.
Verantwortungsvolles und selbstandiges Arbeiten, bei dem sie sich selbst verwirklichen kann,
gehort fur diese Generation zur Arbeitseinstellung. (Rump, Eilers, 2020, S. 7). Wandel gehort
zu ihrer téglichen Arbeitswelt. Die Generation Y ist mit der Entwicklung des Internets
aufgewachsen und vernetzt sich durch die sozialen Medien. Die Mitglieder sind teamorientiert
und reagieren flexibel auf VVeradnderungen. lhre Loyalitat gilt in erster Linie einer Aufgabe
oder einem Produkt und weniger dem Arbeitgeber als solchem. Wichtig ist die personliche
Work-Life-Balance. Wenn die Arbeit Vergnigen macht, wird auch gerne rund um die Uhr
gearbeitet. (Eberhardt, 2016, S. 42 f.) Generationstypisch ist die Wechselfreudigkeit, die sich

in dieser Generation herausgebildet hat.
Die folgende Tabelle zeigt Eigenschaften der Generationen, in Bezug auf die Arbeitswelt

Generation X Generation Y

Fertigkeiten

Babyboomer

Problemlésung hierarchisch selbstbestimmt in der Gruppe

Arbeitsstil eine Aufgabe Multitasking nur Multitasking als
nach der anderen | wenn erforderlich Routine
Fuhrungsverhalten streng Fihrungsebenen- partnerschaftlich,

hierarchisch

Entscheidungsfindung | eigenstandig,
Fuhrungskrafte

werden informiert

wenn fir die
Arbeit im
Tagesgeschéft
erforderlich

Weiterbildung

Nutzung von Technik
(IT, Kommunikation)

notwendiges
Ubel, personliche
Kommunikation
wird bevorzugt

ubergreifende
Zusammenarbeit

eigenstandig, aber
unter Einholen von
anderen Meinungen

Besuch von
Seminaren zur
Laufbahnférderung

Techniknutzung als
Routine am
Arbeitsplatz, ergéanzt
durch personliche
Kommunikation

unabhéngig von
Hierarchie, Ort, Zeit

in der Diskussion
mit dem Team
(konsensorientiert)

bestandiges,
lebenslanges Lernen
unabhéngig vom
Arbeitsumfeld

Technik ist
allgegenwartig,
Kommunikation
wird dennoch
geschétzt

Abbildung 3: Vergleich der berufsbezogenen Generationsmerkmale (Kriger (a), 2014, S. 18)



Angehdrige der Generation Z befinden sich noch am Anfang ihrer Berufslaufbahn oder sind
noch nicht in die Arbeitswelt gestartet. Smartphones und Internet gehéren allgegenwaértig zum
Alltag. Es entstehen digitale VVernetzungen sowie neue Informations-, Kommunikations- und
auch vielfaltige Selbstinszenierungsmoglichkeiten. Durch die Optionenvielfalt konnten sich
Mitglieder der Generation sehr schnell als eigenstdndige Subjekte bzw. als Akteure ihrer
Entwicklung entfalten. Unterstiitzt wurden sie dabei durch ihre Eltern, die das Weiterkommen
ihrer Kinder sehr intensiv unterstlitzen. Dem Erstreben von hoherer Bildung kommt eine
zentrale Rolle zu. (Klaffke (a), 2022, S. 23) Eine genaue Einstellung zur Arbeitsmoral lasst
sich noch nicht festlegen, jedoch zeichnet sich ab, dass Mitglieder der Generation Z auf
Nachhaltigkeit und Sicherheit bedacht sind. Wohlstand sind sie gewohnt und mdchten ihn in
der Zukunft nicht missen. Enge und personliche Beziehungen am Arbeitsplatz werden
geschatzt. Eine These, die sich aufstellen l&sst, ist, dass die Wechselfreudigkeit der
Generation Z weiter zunehmen wird. Gestiitzt wird die Behauptung durch den zunehmenden
Nachwuchsmangel auf dem Arbeitsmarkt. Die Berufschancen der Generation Z sind gunstiger
als je zuvor, sodass Arbeitgeber qualifizierte Berufseinsteiger stark umwerben diirften. Einen
Vorteil hat das Unternehmen, welches sich auf die Eigenheiten und Verhaltensmuster der
Generation Z einstellt. (Schlotter, Hubert, 2020, S.4)

Wegen der kommenden Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt, auf die in Kapitel 1.
(Einleitung) genauer eingegangen wurde, mussen Unternehmen Strategien zur
Mitarbeiterbindung und -rekrutierung fir die Zukunft modifizieren. Um als Arbeitgeber
hervorzustechen, sollte die Herausforderung, auf die unterschiedlichen Erwartungen der
verschiedenen Generationen einzugehen, gemeistert werden. Dadurch kann auch der
Offboarding-Prozess wertschatzend gestaltet werden. Mit dem Wissen um die verschiedenen
Verhaltensweisen der Generationen koénnen die Bedurfnisse der Mitglieder spezifisch
angesprochen werden. Erfolg verspricht dabei ein gutes Generationenmanagement. Die
Zielsetzung dieses Generationenmanagements liegt darin, die Arbeitsfahigkeit der &lteren
Generation zu erhalten, den Wissensaustausch zwischen den Generationen zu gestalten und
die jungen Mitarbeitergenerationen zu integrieren. (Otto, Remdisch, 2015, S. 49) Dadurch
baut das Unternehmen sein Image aus und steigert bildet so ein Alleinstellungsmerkmal, um

als Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt aufzufallen.

Als zweites wird die Herkunft des Wortes Wertschétzung eruiert und dessen Bedeutung fur

das Unternehmen visualisiert.



2.2. Wertschatzung

Der Begriff der Wertschdtzung wird im Alltag mit unterschiedlichen Bedeutungen

angewandt. Er setzt sich aus zwei Wortern zusammen: Wert und Schatz.

Forscht man nach dem Wort ,,Wert* wird klar, dass es eine Vielzahl von Wertekonzepten und
-definitionen in den Einzelwissenschaften (Anthropologie, Soziologie, Psychologie und
Philosophie) gibt und diese sich stark unterscheiden. Werte werden als Grundprinzipien der
Handlungsorientierung und der Ausfihrung bestimmter Handlungen verstanden (Schafers,
2016, S. 39). Jeder Mensch und jede Gruppe hat individuelle ethische, ideelle und materielle
Werte (Massini, 2019, S. 30).

In der zweiten Worthalfte steckt das Wort ,,Schatz**. Urspriinglich bedeutet schatzen: einen
Wert veranschlagen, bewerten, beurteilen. Menschen kdnnen (Uber-, unter-, oder falsch ein-)
geschétzt werden. ,,Wertschatzen meint: dem anderen einen Wert zuteilen, ihn als wertvoll
erachten.” (Grun, 2014, S. 18)

Bialas (2022, S.85) geht so weit, dass er Wertschatzung zu den menschlichen
Grundbedirfnissen zahlt. Zu einer wertschatzenden Behandlung gehort neben Respekt, dass
der Mensch in seiner Einzigartigkeit respektiert wird. (Bialas, 2022, S. 84) Die Soziologin
Barbara Kaletta hat zusammengetragen, wie Wertschidtzung einem anderen Menschen

vermittelt werden kann:

Verbal Nonverbal Aktive Handlungen

- Zuhoren - Zustimmend nicken - Geschenke machen

- Ausreden lassen - Mit ruhiger Stimme - Zeit schenken

- Interesse zeigen sprechen - Praktische Hilfeleistungen

- Mut machen und trésten - Blickkontakt aufnehmen - Zivilcourage zeigen

- Unterschiedlichkeit - Hand zur BegriBung - Jemanden einladen
akzeptieren reichen - Auf Schamhaftigkeit

- Fursprecher sein - Respektvoll Abstand Rucksicht nehmen

- Um Verzeihung bitten halten - Mit dem anderen teilen

- Loben - Zusammen lachen

Abbildung 4: Vermittelte Wertschatzung (Endriss, 2021, S. 81 ff.)



Jedes Unternehmen entwickelt, definiert und bestimmt Werte und Normen im Laufe des

Lebenszyklus selbst. Um die Wertschatzung im Unternehmen zu integrieren, ist die

Forderung und Sicherstellung einer Basis notwendig. Pramissen dafiir kdnnen sein:

Schatzt die Gleichwertigkeit und Gleichwuirdigkeit des Lebens

Achtet die GesetzmaRigkeiten der Natur

Will einbeziehen statt ausgrenzen

Uberwindet Grenzen

Fordert das Zusammenleben auf der Basis humaner Werte von

Freiheit, Gleichheit & geschwisterlicher Liebe

Beklagt nicht das Fehlende, sondern sorgt fur das Fehlende

Abbildung 5: Die Pramisse der Wertschatzung (von Meibom, 2017, S. 29)

Im Unternehmen bedeutet gelebte Wertschatzung:

Fur das Management: dass Instanzen wie Finanzen, Produkte, Prozesse und
Mitarbeiter ausbalanciert werden. Keine dieser Instanzen hat Vorrang, sondern wird
unter Abwagung aller Einflisse ausgewertet (von Meibom, 2017, S. 30).

Fur die Fohrungskrafte: dass authentische Kommunikation unterstitzt wird.
Schwéchen kdénnen ebenso angesprochen werden wie Starken (von Meibom, 2017, S.
30). Echtes Interesse an den Anliegen, Problemen und Sorgen ihrer Mitarbeiter wird
gezeigt. Vorwurfe werden vermieden und Hilfe angeboten (Hafner et al., 2019, S.44).

Praktische Beispiele kdnnen sein (Luthy, 2021, S. 90):

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten

Fortschrittlich angepasste Ausstattung des Arbeitsplatzes

Maoglichste Digitalisierung von Prozessen

Die Chance auf eine gute Proportionalitat von Arbeits- und Privatleben
Kollegiale und verlassliche VVorgesetzte, die eine offene Kommunikation férdern

RegelmaRig durchgefiihrte Teambuildingma3nahmen oder Teamevents



Der Trennungsprozess von Mitarbeitenden gehort fir Vorgesetzte und fir die
Personalabteilung zum Berufsalltag, ist aber dadurch nicht weniger belastend fir die
jeweiligen beteiligten Personen. Schlecht gestaltete Trennungsprozesse, die nicht auf
wertschatzender Basis abgewickelt werden, kénnen ein Grund sein, warum Unternehmen
hinter ihren gewiinschten betriebswirtschaftlichen Zielen zurtickbleiben. (Aschenbrenner,
2013, S 96). Der wirtschaftliche Unternehmenserfolg ist malRgeblich von der Zufriedenheit
der Mitarbeiter abhédngig. So wird zum Beispiel die Generation Y wird durch eine
werteorientierte Unternehmenskultur positiv beeinflusst. (Luthy, 2021, S. 87 f.) Darum ist es

wichtig, dass auch der Trennungsprozess Wertschatzung ausdruckt.

Im Unternehmen gelebte Wertschatzung wirkt bis in den Trennungsprozess hinein. Eine
positiv gestaltete Trennungskultur verbindet unweigerlich und sollte im Unternehmen fest
verankert werden. Trotz der unangenehmen Situation, die eine Trennung meist mit sich
bringt, konnen beide Parteien versuchen, mit diesem Schritt einen Neuanfang zu wagen.
Trennungen wird es immer geben. Jedoch werden sich durch eine positive Basis die
umgebenden negativen Begleitumstdnde abmildern lassen. Im besten Fall wirkt die gelebte
Wertschédtzung so, dass in der Zukunft einem Wiedereinstieg in das Unternehmen nichts

entgegensteht. Dafiir muss die rechtliche Grundlage in Augenschein genommen werden.



3. Die rechtlichen Rahmenbedingungen

Gesetze schaffen die Rahmenbedingungen flir ein geordnetes Miteinander. Das
Individualarbeitsrecht beschaftigt sich mit den Rechtsbeziehungen zwischen dem Arbeitgeber
und dem Arbeitnehmer gerade bei der Beendung des Arbeitsverhéltnisses. (Salaw-
Hamslmaier, 2015, S. 69)

Die Griunde, die einen Arbeitnehmer zu einem Stellenwechsel bewegen, sind vielfaltig und

individuell. Beispiele, die dazu z&hlen:

finanzielle Griinde - Uber-/ Unterforderung

Aufstiegsperspektiven - Wechsel aus privaten Grunden

- anderes Tatigkeitsfeld (Heirat, Wegzug, etc.)

- bessere Work-Life-Balance

Der Grund fur eine Kiindigung muss dem Arbeitgeber nicht mitgeteilt werden.

Der Offboarding-Prozess beginnt unmittelbar nach dem Eingang der Kiindigung. Die Zeit der
Kindigungsfrist gibt den zeitlichen Rahmen vor, in dem der Mitarbeiter, nach Abzug von

Urlaub, Uberstunden, etc., noch im Unternehmen verweilt.
Eine ordentliche Kiindigung durch den Arbeitnehmer hat gemaR § 622 BGB zu erfolgen:

- 8 622 Absatz 1 BGB besagt, dass fir eine Kiindigung des Arbeitnehmers die
gesetzliche Kindigungsfrist vier Wochen zum 15. oder zum Ende eines
Kalendermonats betréagt.

- 8 622 Absatz BGB 3 druckt aus, dass wéhrend der vereinbarten Probezeit das
Anstellungsverhaltnis maximal mit einer Frist von zwei Wochen gekiindigt werden
kann.

- 8§ 622 Absatz 4 BGB gibt an, dass abweichende Vereinbarungen von den Absétzen

eins bis drei durch einen Tarifvertrag vereinbart werden kdnnen.

Die Zeit der Kiindigungsfrist soll nicht ungenutzt verstreichen. Daflir werden in Kapitel 6.4.
Der Abschied — die letzte Begegnung, mogliche Malinahmen aufgezeigt. Nach dem letzten
Arbeitstag ist das Wichtigste, den Kontakt zu dem ausgeschiedenen Mitarbeiter zu halten.
Durch solche Kontakte soll ein Weg geebnet werden fir eine zukinftige

Mitarbeiterriickgewinnung.
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Das Recht auf VVergessenwerden ist in der Datenschutzgrundverordnung verankert. Der Inhalt
besagt, dass die personenbezogenen Daten, die nicht mehr bendétigt werden, da der Zweck, fur
den sie erhoben wurden, nicht mehr existiert, geléscht werden mussen. Fir ein Unternehmen
bedeutet dies, laut Art. 17 Abs. 1 DSGVO, dass Personalakten nach einer Kiindigung nicht
mehr gespeichert bleiben dirfen. Es kann jedoch zu Abweichungen bei der Ldschpflicht
kommen. Der Anspruch auf Lodschung erlischt, wenn die Aufbewahrung der Daten zur
Erfullung einer rechtlichen Verpflichtung nach verschiedenen Gesetzesbiichern, zum Beispiel
Sozialgesetzbuch, Einkommensteuergesetz und dem Recht der Européischen Union,
erforderlich ist. Die Fristen fir die Aufbewahrung von Personaldaten sind daher sehr
unterschiedlich. (Haufe, 2023) Die Aufbewahrungsfristen finden sich in der Anlage 1.

Um weiter in Kontakt bleiben zu kénnen, missen die Kontaktdaten ehemaliger Mitarbeiter
gespeichert werden. Mit Hilfe der gespeicherten Daten kann ein Alumni-Netzwerk aufgebaut
werden. Das Netzwerk dient der Vernetzung von Arbeitgebern mit ihren ehemaligen
Mitarbeitern. Bei Registrierung in einem solchen Netzwerk erfolgt die Verarbeitung von
personenbezogenen Daten auf Grundlage der Einwilligung gem. DSGVO Art. 6 Abs. 1. In die
Speicherung dieser Daten muss der scheidende Arbeitnehmer schriftlich einwilligen.
Ehemalige Mitarbeiter missen vor der Erhebung umfassend aufgeklart worden sein § 4a
BDSG. Darlber hinaus muss laut § 13 Abs. 3 TMG dem Nutzer ein Widerrufsrecht und die
Madglichkeit Auskinfte Uber die erhobenen Daten einzuholen, laut § 13 Abs. 7 TMG i. V. m,
8 34 BDSG, eingeraumt werden. (Biirge, 2016, S.80) Das Muster eines Kontaktformulars ist
in dieser Arbeit als Anlage 2 ersichtlich.

Zahlreiche Unternehmen entscheiden sich aufgrund der Aktualitdt zur Nutzung der sozialen
Medien, um ein Alumni-Netzwerk zu unterhalten. Einige Beispiele fir Plattformen sind:
XING, LinkedIn und Facebook, die als Kanéle zur direkten Ansprache, genutzt werden
konnen. Rechtlich gilt fir Unternehmen, bei Prasenz auf einer dieser Plattformen, die
allgemeinen Anforderungen des Telemediengesetzes (TMG) zu beachten. Dazu zdhlen zum
Beispiel die im Impressum anzugebenden Pflichtangaben nach 8 5 TMG. (Ulbricht, 2020,
S.723)

Grenzen sind der Prasenz auf Plattformen durch die gesetzlichen Rahmenbedingungen des
unlauteren Wettbewerbes (UWG) vorgegeben. § 5 Abs. 1 Nr. 3 UWG verbietet das
verschleierte Auftreten, das bewusste Zuriickhalten der Identitdt eines Unternehmens.

MaRnahmen wie irrefilhrende Werbung in den sozialen Medien haben durch den § 5 UWG
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und 8§ 7 UWG, der auf die unzumutbare Bel&stigung eingeht, durch den Gesetzgeber Grenzen
aufgezeigt bekommen. (Ulbricht, 2020, S.725 f.)

Die Nutzung von Plattformen richtet sich in der Regel nach den jeweiligen
Nutzungsbedingungen, die bei der ersten Anmeldung akzeptiert wurden. Bei MaRnahmen zur
Personalgewinnung in sozialen Netzwerken sollten den Verantwortlichen die VVorgaben der
jeweiligen Plattform bekannt sein. Die Rechtslage fir den Arbeitnehmerdatenschutz in
sozialen Netzwerken gibt das Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) vor.

Das Wissen um die Gesetze ermdglicht Unternehmern die Entwicklung von rechtssicheren
Strategien, um in der vorherrschenden Lage auf dem deutschen Arbeitsmarkt fiir den
Arbeitnehmer attraktiv und présent zu erscheinen. Im nachfolgenden Kapitel wird auf den
Nutzen einer solchen Strategie eingegangen.
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Abbildung 6: Filtern von notwendigen Gesetzten, um ein Kontaktformular zu erstellen
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4. Strategischer Nutzen des Offboarding-Programms

Ein Zitat von Emile de Girardin aus dem Jahr 1849 lautet: ,,Gouverner, c’est prévoir®. Ins
Deutsche Ubersetzt meint es so viel wie: ,,Regieren ist Voraussehen.” (Giersch, 2023, S. 268).
Fir die Fuhrung eines Unternehmens bedeutet dies, die Zeichen des aktuellen Marktes zu
erkennen und fur die Zukunft Strategien zu entwickeln. ,Zukiinftig den Bedarf an
Mitarbeitern zu decken, wird Unternehmen nur durch eine umfassende Transformation
gelingen.” (Bopp, Isau, 2022, S. 18). Bei der Transformation nehmen Flhrungskréfte einen
wichtigen Platz ein. Deren Verdnderungsbereitschaft zu erhéhen, ist ein wichtiger Aspekt, um
mit der Einflhrung des wertschatzenden Offboarding dem festgestellten Wandlungsbedarf,
entgegenzutreten. Dazu sollen die Fuhrungskrafte geschult werden, um ihre
Wandlungsbereitschaft zu erhéhen und Wandlungsféhigkeit zu generieren. (Kriger (b), 2014,
S. 57) Die Unternehmen, die sich diese Transformation zu Nutze machen, kdnnen auf dem
zukunftigen Arbeitsmarkt bestehen. In den folgenden Kapiteln wird der Nutzen beleuchtet,
den ein strukturiertes Offboarding-Programm mit sich bringt, in dem dessen Einfluss als
Investment betrachtet wird. Weiterhin steht der Nutzen fir das Employer Branding und den

Arbeitgeberbewertungen im Fokus.

4

Nutzen von
wertschatzendem
Offboarding?

Arbeitgeber-
bewertung

Employer
Branding
° Y Rickgewinnung
ehemaliger
Mitarbeiter

Investment

&4,

Abbildung 7: Einfluss wertschatzendes Offboarding auf Mitarbeiterriickgewinnung
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4.1. Offboarding als Investment in die Zukunft

Auf dem heutigen Arbeitsmarkt verlangt das Trennungsmanagement vermehrte
Aufmerksamkeit. Der Markt wandelt sich Stuck fur Stiick von einem Arbeitgeber- zu einem
Arbeitnehmermarkt. Dies bedeutet, dass sich die Trennungsmacht verlagert in Richtung der
Arbeitnehmer. Bedingt wird die Verlagerung durch den demographischen Wandel und das
veranderte Werteverstdndnis der einzelnen Generationen. Fur die Unternehmer gilt es jetzt,
sich in der Rolle des Zurlickbleibenden neu zu definieren und sich als Arbeitgeber attraktiv zu
machen, zum Beispiel durch einen strukturierten und wertschatzenden Offboarding-Prozess.
(von Ameln, Wimmer, 2016, S. 12) Dieser dient als Grundlage, um den Weg fiir eine spatere

Zusammenarbeit zu bereiten.

Durch die Investition in ein strukturiertes und wertschatzendes Offboarding-Programm
ergeben sich weitere qualitative und quantitative Nutzeffekte, auf die im Laufe dieser Arbeit

genauer Bezug genommen wird.

- Es z&hlt als Beleg fir gegenseitige Wertschatzung, wenn die Beendigung einer
Zusammenarbeit die gleiche Intensitdat und Qualitat erfahrt wie der Beginn eines
Arbeitsverhaltnisses. Dies wirkt sich positiv auf das Employer Branding aus (vgl.
Kapitel 4.2. Offboarding als Botschaft im Employer Branding).

- Zu den Nutzeffekten, die genauer im sechsten Kapitel Operative Elemente im
Offboarding dargestellt werden, gehdren:

0 Arbeitsabldufe: Diese sind im Unternehmen eingespielt und verbrauchen
weniger schonungswerte Ressourcen, wie zum Beispiel Arbeitszeit der
Mitarbeiter.

o Sicherheitsrisiken: Diese werden geschlossen und dadurch Kosten vermieden.
Das geschieht durch die zeitnahe Rickgabe von Arbeitsmaterialien und der
Sperre von (IT-)Zugangen (Kapitel 6.1. Das technische Offboarding).

o0 Klare Kommunikation: Diese verbessert die Zusammenarbeit der Parteien und
die Motivation beim Wissenstransfer ( Kapitel 6.2. Die Informationsiibergabe).

- Die emotionale Bindung der im Unternehmen verbleibenden Mitarbeiter steigt durch
die erkennbare Fairness, die dem ausscheidenden Mitarbeiter entgegengebracht wird.
bestenfalls so weit, dass die Fluktuationsrate gesenkt werden kann. Infolge der
Steigerung der emotionalen Bindung erhéht sich die Motivation und die

Leistungsbereitschaft des verbleibenden Personals. Dadurch wird die Produktivitat
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gesteigert und das Betriebsergebnis verbessert. (vgl. Kapitel 5.3. Fairness im
Trennungsprozess) Einen Nutzen, der aus der emotionalen Bindung entsteht, belegt
der Gallup-Engagement-Index (2021%2). Die Umfrage 2021 ergab, dass
Mitarbeitergruppen mit hoher emotionaler Bindung zu 82% beabsichtigen, noch in
drei Jahren im derzeitigen Unternehmen tétig zu sein und zu 77% die Firma als
hervorragenden Arbeitgeber weiterzuempfehlen. (Gallup, 2023)

- Die verringerte Einarbeitungszeit, da zuriickkehrende Mitarbeiter das Unternehmen
kennen, spricht ebenfalls fiir die Einfihrung des wertschatzenden Offboarding.

- Einsparungen kénnen auch entstehen, da durch die Arbeit ber das Alumni-Netzwerk
weniger Stellenaufschaltungen auf Jobborsen kostenintensiv getatigt werden mussen.

- Der Rekrutierungsprozess verkrzt sich durch die eingefiihrten MalRnahmen.

Bei Personalabgédngen entstehen Kosten, die nicht klar von der Kosten-Leistungsrechnung
erfasst werden konnen, wie beispielsweise der Verlust von Wissen oder der Einbuf3en an
Kunden- oder Geschaftsbeziehungen. Bei einer Kiindigung, die vom Mitarbeiter ausgeht,
muss mit einem Abfall der Leistung ab dem Moment ausgegangen werden, in dem der
Entschluss zur Kindigung gefasst wurde. Ab diesem Zeitpunkt bis zum letzten Arbeitstag
kann ein kontinuierlicher Abfall der Leistung bemerkt werden. Wenn die Stelle nicht sofort
neu besetzt werden kann, entstehen weitere Kosten, wie Uberstunden, die von verbleibenden
Mitarbeitern getatigt werden missen, sowie eventuelle Produktionsausfalle oder unzufriedene
Kunden. Die Gesamtheit der beschriebenen Kosten nennt man Opportunitétskosten, deren
exakte Hohe nicht genau definiert werden kann. Klaiber (2018, 21f.) schétzt diese Kosten
eines Mitarbeiters auf 10% seines Jahresgehalts. Bei einer Fiihrungskraft liegt die Schatzung

sogar bei 100% oder mehr.

Eine Kennzahl, die eine genauere Berechnung versucht, ist die Cost-of-Vacancy (CoV). Diese
errechnet sich aus der Differenz des entgangenen Umsatzes pro unbesetzte Stelle und dem
Jahresgehalt der jeweiligen Stelle. Sie stellt den wirtschaftlichen Schaden, der durch
unbesetzte Stellen entsteht, dar. (Rutten, 2020, S. 176) Diese Berechnungsformel kann
hergenommen werden, wenn durch die Arbeit des Angestellten, dessen Anteil zum Umsatz
genau definiert werden kann. Ein Beispiel dafur ist ein angestellter Physiotherapeut. Dies

wird in einem nachfolgenden Praxisbeispiel genauer erldutert.

2 Den Inhalt der Studie durfte die Autorin, dankenswerterweise nach Anfrage, in ihrer

Bachelorarbeit verwenden.
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Die Investition in das wertschatzende Offboarding flhrt dazu, dass eine Madoglichkeit
geschaffen wird, eine freie Stelle im Unternehmen (schneller) wieder zu besetzen. Wenn
Stellen unbesetzt bleiben, fihrt dies im Unternehmen zu hohen Kosten. Mit jedem Monat, den

eine Vakanz friiher besetzt werden kann, wird das Betriebsergebnis verbessert.

Kosten, um einen strukturieren Offboarding-Prozess im Unternehmen zu integrieren und
durchzufthren, fallen vor allem im Personalbereich an. Mitarbeiter, bei denen durch neue
Prozesse mehr Zeit, und dadurch mehr Lohn, einberechnet werden muss, finden sich im
Bereich des Personalmanagements und bei den Fihrungskréften. Ihnen muss ausreichend Zeit
eingerdumt werden, um sich mit den neuen Strukturen vertraut zu machen und diese in der

Praxis anzuwenden.

Die anfallenden Kosten, die fur die Einfuhrung des wertschatzenden Offboarding entstehen,

werden unterschieden in:

- einmalige Kosten: Einarbeitung in das Alumni-Netzwerk (HR-Mitarbeiter)
- laufende Kosten: Pflege des Alumni-Netzwerkes durch HR-Mitarbeiter und die
Schulung der Fuhrungskrafte (zeitlicher Aufwand und Seminar), um fir das Thema

der Wertschatzung sensibilisiert zu werden
Praxisbeispiel
Die nachfolgende Aufstellung erldutert die Berechnung anhand einer Physiotherapiepraxis.

Lohnkosten fir den Arbeitgeber werden in der nachfolgenden Tabelle fiir einen Mitarbeiter

sowie fiir eine Fuhrungskraft berechnet.

Physiotherapeut & Fuhrungskraft
HR-Mitarbeiter
Monatlicher Bruttolohn 3.750,00€ 4.500,00€
Arbeitnehmerbruttolohn/ Jahr 45.000,00€ 54.000,00€
+ Leistungszulage/ Jahr 4.500,00€ 5.400,00€
+ Arbeitgeberanteil Sozialversicherung (19,43) 8.744,00 10.492,20€
Arbeitgeberbrutto/ Jahr 58.244,00€ 69.892,20€
Nettojahresarbeitsstunden 1520,00€ 1520,00€
Arbeitgeberkosten/ Stunde/ Mitarbeiter 38,00€ 45,98€

Abbildung 8: Arbeitgeberlohnkosten
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Die nachfolgende Kostenaufstellung zeigt die Kalkulation der Kosten ab dem Zeitpunkt der
Initialisierung. Einberechnet wird dabei, dass ein Mitarbeiter der HR-Abteilung sich in das
Alumni-Netzwerk einarbeiten muss, dafiir werden 20 Stunden veranschlagt. Ebenso werden
10 Stunden pro Monat berechnet, in denen der HR-Mitarbeiter das Netzwerk pflegt. Dazu
kommen die Kosten fur eine Fihrungskraft, die im wertschatzenden Offboarding jahrlich
geschult werden soll. Hierfur werden bezahlte acht Stunden eingeplant und zuztiglich fallen

jeweils 500,00€ an Seminarkosten an.

Kostenaufstellung

Zeitperiode Kostenarten Kostenwerte | Aggregierte
t (Jahre) Kosten
0 - Lohnaufwand Seminar FK (8 h * 45,98€) 367,84€
- Seminar 500,00€
- Einarbeitung und Aufstellung des Alumni-
Netzwerkes durch HR (20 h * 38,00€) 760,00€ 1.627,84€
1 - Pflege des Netzwerkes HR
(120 h * 38,00€) 4.560,00€
- Lohnaufwand fir FK (8 h * 45,98€) 367,84€
- Seminar 500,00€ | 5.427,84 €
2 - Pflege des Netzwerkes HR
(120 h* 38,00€) 4.560,00€
- Lohnaufwand fir FK (8 h * 45,98€) 367,84€
- Seminar 500,00€ | 5.427,84€
3 - Pflege des Netzwerkes HR
(120 h* 38,00€) 4.560,00€
- Lohnaufwand fir FK (8 h * 45,98€) 367,84€
- Seminar 500,00€ | 5.427,84€

Abbildung 9: Kostenaufstellung des wertschatzenden Offboarding

Der Physiotherapeut generiert mit einer Vollzeitstelle jahrlich 125.000,00€ an Umsatz. Der
Arbeitgeber zahlt 58.244,00€ an Arbeitgeber-Bruttolohn in dieser Zeit.

Cost of Vacancy:

125.000,00€ - 58.244,00€ =

66.756,00€

Auf den Monat aufgegliedert, liegen die Kosten der nicht besetzten Stelle bei ca. 5.563,00€.

Stellt man die Kosten der Vakanz den jahrlichen Kosten des Netzwerks gegeniber ist

ersichtlich,

dass

die Physiotherapiepraxis, wenn

aufgrund  der

Einfuhrung des

wertschatzenden Offboarding, eine vakante Stelle einen Monat friher besetzt werden kann,

sich die Kosten fur ein Jahr bereits bezahlt gemacht haben.
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(CoV im Monat: 5.563,00€ - Kosten des Netzwerkes im Jahr: 5.427,84€ = 135,16€ )

Investieren Unternehmen in das wertschatzende Offboarding, kénnen dadurch auf lange Sicht
Kosten flr die Rekrutierung verringert werden. Die anfallenden Kosten der Investition
werden dadurch amortisiert. (Hansen, Hauff, 2019, S.44) Neben dem Erfolg fir das
Unternehmen er6ffnet das wertschatzende Offboarding einen Weg zu einem verbesserten
Employer Branding.

4.2. Offboarding als Botschaft im Employer Branding

Einen positiven Einfluss fur das Unternehmen bildet der Ausbau der Arbeitgebermarke, das
Employer Branding. ,,Employer Branding ist das aktive oder passive Gestalten der Marke
oder des Images eines Arbeitgebers (Wirtschaftsunternehmen, Behérde, Organisation o. A.)

sowohl nach innen als nach auBen* (Radermacher, 2013, S. 1).

Mit dem Blick in die Zukunft wird Klar, dass es in der jetzigen Entwicklung immer weniger
qualifizierte Mitarbeiter geben wird. Die Unternehmen stehen um die Ressource Arbeitskréfte
in einem internationalen Wettbewerb. (Stotz, Wedel-Klein, 2013, S. 46) Darum ist es wichtig,
als Arbeitgebermarke ein Alleinstellungsmerkmal — einen Differenzierungsfaktor — zu

etablieren.

Ein Differenzierungsfaktor zu anderen Organisationen wére dabei, die eigene Individualitat,
zum Beispiel in puncto Mitarbeiterwertschatzung im Offboarding-Prozess, zu steigern. Um
dieses Potential in der Unternehmensmarke zu festigen, ist eine Investition, zum Beispiel in
Schulungen der Fihrungskréfte, durchaus sinnvoll. Bei Umsetzung dieser Wertschatzung
fiihrt dies zu einer Emotionalisierung der Arbeitgebermarke. ,,Eine emotional geladene Marke
fihrt bei aktuellen Mitarbeitern zum Aufrechterhalten der Markentreue. Dies steigert die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und ihre Loyalitat” (Stotz, Wedel-Klein,
2013, S. 29). So kann es uber die Emotionalisierung der Arbeitgebermarke gelingen, sich vom
homogenen Angebot abzuheben und positiv auf potenzielle (Re-)Bewerber Eindruck machen.

Wenn Flhrungskréfte die Markenwerte vorleben und weitervermitteln, kdnnen weitere
Mitarbeiter ihnen gleichziehen und zu Botschaftern der Arbeitgebermarke werden. Vor allem
geschieht dies, wenn sie die Wertschatzung an sich selbst erfahren haben. (Immerschitt,
Stumpf, 2019, S.133)

Positives sowie negatives Ausscheiden eines Mitarbeiters hat Einfluss auf das Employer

Branding. Informationen tber Fihrungsverhalten und Stimmungen im Unternehmen werden
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nach auf’en getragen. Der ehemalige Angestellte kann an seinem neuen Arbeitsplatz Uber die
vergangene Zeit berichten. Negative Assoziationen fuihren dabei zu Imageschéden, da nicht
selten zu Lieferanten, Kunden oder ins regionale Umfeld gewechselt und sich ausgetauscht
wird. Dabei gilt es allerdings zu beachten, dass ein positives Offboarding keine Defizite im
Personalmanagement wéhrend der Zeit der Anstellung aufwiegen kann. Unzufriedene
Bewerter konnen Offentlich, Uber Arbeitgeberbewertungsplattformen, ihre Meinung im

Internet auRern.

4.3. Offboarding als Einfluss auf die Arbeitgeberbewertung

Zufriedene Mitarbeiter leisten einen wesentlichen Beitrag, um einen Wettbewerbsvorteil fir
das Unternehmen, fur welches sie beschaftigt sind, zu generieren. Dieser Effekt wird zum Teil
dadurch hervorgerufen, dass die Zufriedenheit (ber den Arbeitgeber im Freundes- und
Bekanntenkreis oder auch Uber soziale Netzwerke ausgetauscht wird. Dadurch leisten sie
einen unbezahlbaren Beitrag zum Wert des Unternehmens. Arbeitgeber erkennen
mittlerweile, wie wichtig es ist, Mitarbeiter als begeisterte Botschafter des Unternehmens zu

gewinnen und nutzen dies ganz bewusst fiir Arbeitgeberbewertungen, z.B. auf kununu.

Dieses und andere Bewertungsportale wie Glassdoor, Indeed, Jobvoting oder MeinChef
nutzen heutige Bewerber, um sich Uber die Stimmung, in dem von ihnen ausgewdhlten
Unternehmen, zu erkundigen. Informationen, die bei der Generation X, mehr aber noch bei
der Generation Y inshesondere ins Gewicht fallen, sind nicht mehr nur die Hohe des Gehaltes,
sondern Faktoren wie Entwicklungsmoglichkeiten, Work-Life-Balance und andere
personliche Kriterien. (Wurzburger, 2016, S. 11)

Die Mitglieder der Generationen X und Y sehen es durch die stdndige Vernetzung und
Erreichbarkeit als normal an, Uber das Internet Informationen einzuholen und selbst
Informationen preiszugeben. Dadurch ist es eine Selbstverstandlichkeit, dass auch Uber
potenzielle neue Arbeitgeber Informationen eingeholt oder Bewertungen fir ehemalige

Arbeitgeber auf diesen Plattformen abgegeben werden. (Schnitzler, 2020, S. 5).

Diese Plattformen dienen potenziellen Bewerbern aller Generationen als Orientierungs- und
Entscheidungshilfen, welche Auskunft tUber die Qualitat und Attraktivitat des Arbeitgebers
geben. (Reuter, Junge (a), 2017, S. 278)

Auf der Plattform kununu konnen Mitarbeitende, Azubis und Bewerber anonym ihre

personlichen Erfahrungen mit Interessenten teilen. Die Bewertung erfolgt Uber ein
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Punktesystem von 1 bis 5 in verschiedenen Kategorien, wie Vorgesetztenverhalten,
Arbeitsatmosphére, Karriere/Weiterbildung oder Work-Life-Balance. (Hild-Berg, 2019, S.
410). Unternehmen nutzen diese Plattform, um Informationen Uber den Arbeitsalltag, die
Unternehmenskultur und offene Jobangebote zu verdffentlichen. Jobsuchenden wird die
Informationssuche vereinfacht, da alle Angaben von Interesse auf einer Seite mitgeteilt
werden. (Burge, 2016, S. 60)

Bewertungsplattformen gelten ,,dabei in der Regel als glaubwiirdig, da die Bewertungen von
ehemaligen oder aktuellen Mitarbeitern einer Organisation abgegeben werden und von dem
betreffenden Unternehmen nicht unmittelbar beeinflusst werden kdénnen* (Kochen et al.,
2021, S. 34). Die Bewertung auf den Portalen fallt meist schlechter aus, da negative
Erlebnisse bzw. Enttduschungen viel hdaufiger und intensiver offentlich verarbeitet werden als
positive Erlebnisse (Buchheim, Weiner, 2014, S. 75).

Eine bestehende Gefahr ist, dass das Arbeitgeberimage des Unternehmens durch negative
Bewertungen grofRen Schaden nimmt. Negative Bewertungen, denen nicht Paroli geboten
wird, stellen fur manche potenziellen Bewerber ein Ausschlusskriterium dar. Mit
angebrachtem, sachlichem Feedback, durch das Unternehmen, kénnen jedoch oftmals noch
unentschlossene potenzielle Bewerber U(berzeugt werden, da die auf den Plattformen
veroOffentlichten  Antworten, Wertschatzung gegentber dem Dialog und der freien

Meinungsaufierung symbolisieren.

Das schnellere Erkennen von Schwéachen und dessen Entgegenwirken ist ein Vorteil, der fir
das betroffene Unternehmen durch Kritiken entsteht. Dadurch kénnen Schwachstellen ab- und
Stérken aus- beziehungsweise aufgebaut werden. (Reuter, Junge (b), 2020, 476)

Das wertschatzende Offboarding hat auf die Arbeitgeberbewertungen einen positiven
Einfluss, da negative Bewertungen seltener zustande kommen und die Parteien sich ,,im

Guten* trennen.

Durch die in diesem Kapitel aufgefiihrten Nutzen wird deutlich, wie wichtig wertschatzendes
Offboarding fur das Unternehmen ist. Mit Hilfe von strategischer Planung stellt sich das
Unternehmen proaktiv den Herausforderungen des Arbeitsmarktes. Um den gewinschten
Erfolg zu erzielen, missen die Prozesse unter Bericksichtigung sozio-emotionaler

Einflussfaktoren betrachtet werden.
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5. Sozio-emotionale Einflussfaktoren im Offboarding

Durch die gestiegene Wechselfreudigkeit der jlingeren Generationen bildet sich der Prozess
des Verabschiedens zusehends als Normalitéat heraus. Ein ,, Trennungsprozess ist nicht nur ein
technisches und rechtliches Mandver, sondern auch ein sozio-emotionales Geschehen, das auf
viele Beteiligte in der Organisation ausstrahlt und das Wertesystem der Organisation
bestimmt.” (Treier, 2019, S. 387) Sozio-emotionale Prozesse sind die Hauptakteure, die dazu
beitragen, ob das Offboarding als wertschatzend wahrgenommen wird und sich dadurch
positiv auf die Zukunft auswirkt. Aus fuhrungspsychologischer Sicht werden hierzu der
psychologische Vertrag, die Gesprache zur Trennung, die Fairness im Trennungsprozess und

das Verhalten der Fuhrungskraft beleuchtet.

5.1. Einhalten des psychologischen Vertrages

Die zwischen dem Arbeitgeber und Arbeitnehmer getroffenen Vereinbarungen zu Leistungen
und Gegenleistungen im Beschaftigungsverhaltnis, wie zum Beispiel Arbeitszeit, Ausstattung
des Arbeitsplatzes, Vergltung, sind meist in einem Arbeitsvertrag festgehalten. (Wagner,
2019, S. 58) ,,Ein Arbeitsverhaltnis ist [...] nicht nur auf den 6konomischen Tausch von
Arbeitsleistung (Hauptpflicht Arbeitnehmer, § 611 BGB) und Vergitung (Hauptpflicht
Arbeitgeber, 8 612 BGB) reduzierbar, auch wenn darin der Kern des Arbeitsvertrags liegt”
(Wagner, 2019 S. 58 f.). Beide Parteien bringen zum Arbeitsverhaltnis zusatzliche

Erwartungshaltungen mit.

Diese Erwartungshaltungen werden nicht schriftlich festgehalten. Deshalb gelten
Arbeitsvertrage als teilweise unvollstandig, da nicht alle Details zu Verhaltensweisen,
Leistungen und wechselseitigen Anspriichen des Beschéaftigungsverhéltnisses im Voraus Klar
aufgeschlusselt werden kénnen. Daraus ergibt sich, dass das Arbeitsverhéltnis nicht nur ein
wirtschaftliches, sondern auch ein soziales Bundnis darstellt. Dieses ist ,,im Unterschied zum
6konomischen Austausch eine unspezifische, diffuse und personlich wahrgenommene
Verpflichtung [...], die ein wechselseitiges Loyalitats- und Treueverhéltnis begrindet.”
(Minssen, Wehling, 2011, S. 314)

Die Leistungen, die nicht in einem Arbeitsvertrag festgehalten sind, werden ,,psychologischer
Vertrag” genannt. Der psychologische Vertrag ist nicht einklagbar. Fragen, die sich ein

Mitarbeiter zu dessen Inhalt stellen kann, sind nach Raeder und Grote (2012, S. 3):
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- Welche Sicherheit gibt mir der Arbeitgeber im Hinblick auf die Beschaftigung?

- Wie hoch ist der Grad der Hingabe und der Leistungsbereitschaft, der erwartet wird?
- Welche eigenen Kompetenzen kann ich weiterentwickeln und in welchem Ausmal3?
- Wie gerecht ist die Entlohnung in dieser Firma?

- Welcher Einsatz uber die festgelegte Arbeitszeit hinaus wird erwartet?

Der Arbeitgeber wiederum kann einen gewissen Grad an Loyalitdt, Teamgeist,

Vertrauenswirdigkeit und Sozialverhalten am Arbeitsplatz erwarten. (Wieland, 1996, S. 3 f)

Eine Gefahr ergibt sich aus der unterschiedlichen Gewichtung der verschiedenen Werte und
Interaktionen. Aktionen, die dem psychologischen Vertrag zuwiderlaufen, werden als Bruch
wahrgenommen und kénnen negative Konsequenzen nach sich ziehen: vom Vertrauensverlust

bis hin zur Auflésung des Arbeitsverhéltnisses.

Eine Kindigung ist immer ein Bruch des psychologischen Vertrages. Um nach einem Bruch
die Basis flr eine Mitarbeiterriickgewinnung zu schaffen, muss das gegenseitige Vertrauen
von neuem gestérkt werden. Operative Malinahmen des Offboarding, wie sie in Kapitel 6
Operative Elemente im Offboarding beschrieben werden, unterstiitzen dabei, dass ein
gewisser Grad an Zugehorigkeitsgefiihl, Gber die Zeit der Anstellung hinaus, erhalten bleibt.
Dadurch kann die Verletzung des psychologischen Vertrages abgemildert werden. Grundlage
daflr ist aber, dass sich beide Parteien wohlwollend gegenlberstehen. Zu beachten gilt, dass
vertrauensbildende Prozesse zeitintensiv sind, doch der Wert, der fiir die Zusammenarbeit
entsteht, unbezahlbar ist. Ebenso unbezahlbar sind die Gespréache, die im Trennungsprozess

zwischen verschiedenen Parteien abgehalten mussen.

5.2. Die Gesprache zur Trennung

Offene Kommunikation ist ein grundlegender Bestandteil einer vertrauensvollen
Zusammenarbeit. Denn nur durch Vertrauen kann ein ausscheidender Mitarbeiter dazu
veranlasst werden, Uber einen Wiedereinstieg im Unternehmen nachzudenken. Bei einer
Trennung gilt es deshalb, Zeit in Gesprache zu investieren und dadurch den scheidenden
Mitarbeiter Wertschatzung zu signalisieren. Nicht nur mit dem ausscheidenden Mitarbeiter
muissen Gespréache gefiihrt werden, sondern auch mit den internen und externen Stakeholdern.
(Stock-Homburg, GroR, 2019, S. 364)
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Abbildung 10: Die Stakeholder eines Unternehmens (Siegel, 2020, S, 22 ff.)

Das Gesprach mit dem ausscheidenden Mitarbeiter, auch Trennungsgespréach oder
Feedbackgesprach genannt, ist bei jeglichem Austritt aus der Firma ein wichtiger
Berthrungspunkt im Trennungsprozess. Gerade diesen verhaltnisméalig selten gefiihrten
Gesprachen sollte, um dem Mitarbeiter einen positiven Austritt zu ermdglichen, erhéhtes
Augenmerk geschenkt werden. Fur das Feedbackgesprach soll, nicht nur im Sinne der
Wertschatzung, genlgend Zeit eingeplant werden. Mit dem Durchfihren mehrerer
Feedbackgespréche ist eine hohere Gewaéhrleistung gegeben, dass alle Informationen
ausgetauscht werden konnen und anfallende Kritikpunkte zur Sprache kommen.

Um den Betroffenen in dem Gesprach die nétige Privatsphdre zu bieten, sollen die Radume, in
denen Trennungsgesprache gefuhrt werden, geschutzt vor fremden Blicken und nicht
hellhorig sein. Der Schutz weitet sich auch auf alle Personen aus, die womdglich als
unfreiwillige Zuseher und Zuhorer in eine unangenehme Situation gebracht werden kénnen.
(Heun-Lechner, 2021, S. 18).

Das Gesprach mit dem verbleibenden Team darf nicht aus den Augen verloren werden.
Durch die Trennung von einem vertrauten Menschen und dem eventuellen Verlust von
gewohnten Strukturen wird bei den verbleibenden Kollegen der psychologische Vertrag
beschadigt. Die daraus resultierende Verunsicherung fihrt zu einer reaktiven Veranderung im
Arbeitsverhalten, zum Beispiel sinkt das Commitment, die Verbundenheit zum Unternehmen.

Verunsicherte Angestellte konnen keine Hochstleistungen erbringen, die gerade jetzt
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vonnoten wéren, da Verénderungen erhéhten Energiebedarf erfordern. (Heun-Lechner, 2020,
S. 25)

Ein Schritt, einer eventuellen Demotivation der zuriickbleibenden Angestellten
entgegenzuwirken, ist die Starkung und Schulung des Bewusstseins der Fuhrungskrafte fur
diese Gruppe. Gesprache mit dem verbleibenden Team und dem ausscheidenden Mitarbeiter
driicken Wertschatzung aus, da auf die Sorgen, Angste oder auch Kritikpunkte eingegangen

wird.

Die Anzahl der Gesprache, welche mit Stakeholdern stattzufinden haben, missen in jedem
Unternehmen fur die jeweilige gekundigte Stelle individuell eruiert werden. Da die Stelle und
der gekindigte Mitarbeiter in unterschiedlicher Gewichtung mit diversen Stakeholdern

vernetzt ist.

Kein oder auch nur ein mangelhafter Informationsaustausch kann Reaktionen hervorrufen, die
in der Nachbearbeitung nur erschwert kontrollierbar sind. Der Zeitpunkt spielt dabei eine

wichtige Rolle, wann und in welchem Ausmal? Stakeholder informiert werden sollen.

Die Zeit, die in die Trennungs- und Feedbackgesprache investiert wird, zeichnet
Fuhrungskrafte als faire Vorgesetzte aus. Fairness ist ein weiterer wichtiger Aspekt im

wertschatzenden Trennungsprozess, wie im nachsten Kapitel genauer dargelegt wird.

5.3. Fairness im Trennungsprozess

Durch Fairness haben Fihrungskrafte im Unternehmen Einfluss auf die Motivation, die
Leistungsbereitschaft und das Arbeitsklima. Sie starkt gerade in Zeiten des
Fachkraftemangels die Mitarbeiterbindung und die Attraktivitdt eines Unternehmens. In einer
Zeit, in der Hierarchien immer weiter an Wert verlieren, die (blichen Strukturen und
Regelungen aufgebrochen werden und die ,,Arbeit auf Distanz* zur Realitdt geworden ist,
bendtigt es eine Orientierungsgrofle, an der sich das Unternehmen messen lassen kann.
Fairness  bietet als Verhaltensmaxime und Organisationsprinzip ein  starkes
Orientierungspotenzial und steht dabei als Alleinstellungsmerkmal im Employer Branding.
(Wiek, 2018, S. 50 ff)

Eine eindeutige Definition von Fairness gibt es in der Forschung nicht, doch scheint Fairness
eine Unterkategorie von Gerechtigkeit zu sein. Wéhrend Gerechtigkeit die sozialen
Handlungen in den Mittelpunkt stellt, wird Fairness meist in Bezug zu sozialen Beziehungen

gesehen. Soziale Beziehungen werden durch die Konsequenzen von fairen und von unfairen
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Verhalten beeinflusst, dies basiert auf der Reziprozitdt, dem Prinzip der Wechselwirkung,
gerade in sozialen Gefugen. (Rump, Brandt, 2022, S. 132)

Menschen lassen sich durch faires oder unfaires Verhalten ihnen oder auch anderen
gegenliber motivieren, beruhigen, Gberzeugen oder auch demotivieren, verdargern und zum
»Gegenangriff* anstacheln. (Wiek, 2018, S. 67f.) Fuhrungskrafte sollten immer vor Augen
haben, dass ihr Verhalten als Reprasentant des Unternehmens nicht nur von der kiindigenden
Person beobachtet wird, sondern auch von der Ubrigen Belegschaft und weiteren
Stakeholdern. Verbleibende Mitarbeiter werden durch faires Verhalten, welches die
Fuhrungskraft dem scheidenden Mitarbeiter entgegenbringt, Uberzeugt, fir eine gute
Organisation zu arbeiten und als Mensch von der Fihrungskraft wahrgenommen zu werden.
Dies spiegelt sich in Loyalitdt und Treue wider, was einen positiven Einfluss auf das

Employer Branding, siehe Kapitel 4.2 Offboarding als Botschaft im Employer Branding, hat.

Trennungen und Kindigungen sind ein legitimer Bestandteil professioneller Personalarbeit.
Um negative Auswirkungen innerbetrieblich auf soziale Beziehungen zu vermeiden, braucht
es eine konstruktive und faire ,, Trennungskultur®, die den wertschdatzenden und fairen
Umgang als durchgangiges Prinzip aufweist. Ein Teil des Fundamentes flr eine solche

Trennungskultur bildet das Verhalten der Fuhrungskraft.

5.4. Verhalten der Fuhrungskraft

Obwohl Trennungen einen festen Bestandteil im Arbeitsalltag einer Fuhrungskraft bilden,
stellen sie doch immer wieder eine Ausnahmesituation dar. Streben Angestellte die Auflésung
des Arbeitsverhéltnisses an, erleben Fihrungskrafte dies vielfach als personliche
Enttduschung oder Niederlage. Auf Managementebene werden Gefiihle und Unsicherheiten in
diesem Zusammenhang kaum thematisiert. Immer noch sind fur Fihrungskrafte aller Stufen
Angste, Unsicherheiten oder schlechtes Gewissen ein Tabuthema. (Nordmann, Beutter, 2019,
S. 592)

Um als Fihrungskraft gefestigt in das Trennungsgespraches zu gehen, ist eine einheitliche
vom Unternehmen vorgegebene Struktur, sinnvoll. Ein Beispiel Formular findet sich in

Anlage 3: Inhalte des Mitarbeiteraustrittsgesprach.

Ein Arbeitnehmer muss keine Beweggrinde fir die eingereichte Kiindigung angeben, jedoch
nur, wenn die Veranlassung und Hintergrinde fir eine Kiindigung dem Unternehmen bekannt

sind, kann es herausfinden, was sich gegebenenfalls verandern soll und muss. Dabei benétigt
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die Flhrungskraft groRes Fingerspitzengefuhl und ein hohes Mal} an Selbstreflexion, um mit
teilweise harscher Kritik des Scheidenden umgehen zu kdnnen. Da gerade bei Trennungen
hoch emotionale Themen behandelt werden, hilft Selbstreflektion der Flhrungskraft dabei,

die eigene Gefuhlswelt zu sortieren und damit adaquat umgehen zu kénnen.

Selbstreflexion — hat positive Auswirkungen auf:

e &
- : ; L ?3 T [ ey
B -

sich selbst seine das

Mitarbeiter = Unternehmen

Abbildung 11: Einfluss von Selbstreflexion (Groth, 2023)

Die Reflexion dient in zweiter Konsequenz dazu, Mitarbeiter besser fiihren zu kdnnen, da
durch das Verstandnis, fur die eigenen Gefuhle und Belange, die Bedurfnisse von Kollegen
und Unterstellten besser wahrgenommen werden kdénnen. Erst dadurch wird im System von
Fuhrung und Gefolgschaft die Fihrungskraft von Seiten der Mitarbeiter akzeptiert, was sich
positiv auf das Unternehmen auswirkt. (Trentzsch, 2020, S. 170 ff.) Fir den gelungenen
wertschatzenden  Austrittsprozess ist ein  reflektiertes Verhalten wichtig. Den
zuriickbleibenden  Mitarbeitern wird dadurch Halt und Stabilitit gegeben. Dem
ausscheidenden Mitarbeiter wird Fairness und Wertschdtzung durch einen kompetent

gefiihrten Offboarding-Prozess entgegengebracht.

Ein weiterer Aspekt Uber den Fihrungskrafte Einfluss nehmen konnen, ist das
Fuhrungsverhalten. Leben die Fihrungskréafte Unternehmenswerte aktiv vor, erhéht dies die
Motivation der Mitarbeiter und flihrt zu einer vertrauensvollen und erfolgreichen
Arbeitsatmosphére. Grund dafur ist die Vorbildfunktion. Kénnen sich Mitarbeiter mit dieser

Person identifizieren, fordert dies die Leistungsbereitschaft.

Durch die Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt, bedingt durch den demografischen Wandel
und dem verdnderten Generationenverhalten, wandelt sich auch die Verantwortung der

Fuhrungskrafte. Diesen obliegt es Mitarbeitern, den verbleibenden und den ausscheidenden,
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Ziele, Werte und Einstellungen vorzuleben. Zu beachten ist dabei, dass ein solches
Fihrungsverhalten sehr hohe moralische und ethische Standards erfordert. Investieren
Fuhrungskrafte Vertrauen, Zuverlassigkeit und Respekt in die Mitarbeiter, wird dies von den
Angestellten in ihrem taglichen Handeln reflektiert. (Nerdinger, 2019, S. 103)

Dieser Fihrungsstil wird werteorientierte Fihrung genannt und setzt auf intrinsische
Motivation. ,,Intrinsische Motivation bezeichnet das Bestreben, etwas, um seiner selbst willen
zu tun (weil die Aufgabe einer Person Freude bereitet, ihre Interessen befriedigt oder fur sie

eine Herausforderung darstellt).” (Pastoors et al., 2019, S. 116)

Der Fuhrungsstil ist, fir den wertschatzenden Offboarding-Prozess wichtig. Gezeigt werden

kann dieser durch die Fihrungskraft, in dem sie:

- echtes Interesse und Aufmerksamkeit signalisiert: Welche Ziele verfolgt der
scheidende Mitarbeiter? Was sind Winsche fir dessen Zukunft? Wie stellt er sich
seinen Abschied vor?

- von Herzen Lob und Dank ausspricht.

- die Freiheit des scheidenden Mitarbeiters respektiert, zum Beispiel indem ein
scheidender Mitarbeiter in seinem Bestreben verstanden und unterstiitzt wird. So wird

der Boden fiir eine Rickkehr ins Unternehmen bereitet.

In diesem Kapitel wurde verdeutlicht, dass die sozio-emotionalen Einflussfaktoren als Séulen
der Wertschatzung im Unternehmen gesehen werden kénnen. Diese sind wichtig, um fur die

operativen Elemente des Offboarding eine stabile Grundlage zu bieten.
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6. Operative Elemente im Offboarding

Die einzelnen Elemente und Prozesse der Trennung mussen von der Geschaftsfiihrung in
»guten Zeiten* geklart werden. Der Aufbau und die Entwicklung dieser Prozesse ist die
Grundlage eines professionellen Trennungsmanagements. Diese bilden die Basis, um
Kindigungen in schwierigen Umstanden als fairen Prozess zu gestalten. (Andrzejewski,
Refisch 2015, S. 29). Dazu missen die einzelnen Arbeitsprozesse, wie das technische
Offboarding, der Informationsaustausch, die Gesprache und ein Ablauf fur den Abschied,

genau festgehalten, gut dokumentiert sein und ordentlich abgewickelt werden.

2

Austausch
von
Gesprich
zul
Trennung
Der
Abschied

Mit ; N ;
arbeiter | rijckgewinnung

Informationen

Kiindigung

Technisches
Offboarding

. WERTSCHATZUNG .

Abbildung 12: Operative Elemente des Offboarding — auf der Briicke der Wertschatzung

6.1. Das technische Offboarding

Fur eine gelungene Austrittsphase benotigt der Prozess des Offboarding professionelle
Vorbereitung. In Mittel- und GroBunternehmen ist meist die Personalabteilung fur diesen
Vorgang verantwortlich. In Kleinbetrieben ohne HR-Abteilung ist das Offboarding oftmals

der Geschaftsleitung als Arbeitsprozess unterstellt.

Um den Offboarding-Prozess strukturiert im Unternehmen durchzufuhren, sollte der zeitliche
Ablauf und die einzelnen Schritte schriftlich festgehalten sein. Hilfestellung bieten dabei
manuelle oder digitale Checklisten, ein Beispiel ist als Anlage 5 in der Arbeit enthalten, um
ein Nachvollziehen des Vorganges zu erleichtern. Wichtig ist, dass die Person, die fur die
jeweilige Aufgabe im Offboarding verantwortlich ist Gber die zu erledigenden Tatigkeiten
genau Bescheid weil3. Sie wird im Leitfaden als verantwortliche Person eingetragen, ebenso
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wie die genauen Zeitangaben, bis zu denen die jeweiligen Aufgaben zu erledigen sind. Nach
dem Abschluss sollen die einzelnen Aufgaben mit dem Kuirzel des Verantwortlichen
unterzeichnet werden. Zur Verdeutlichung dafir ist ein Auszug aus der Checkliste (Anlage 5)
hier eingefugt:

Verantwortliche

Aufgabe Bis Person Erledigt
Ein letztes Feedbackgesprach wurde

abgehalten

Mdoglichkeiten wurden geklart, um
nach dem Ausscheiden in Kontakt zu
bleiben

Der scheidende Mitarbeiter wurde
gebeten, eine Bewertung auf
relevanten Plattformen (z.B. kununu)

abzugeben

Die Ubergabe des gesammelten

Wissens wurde abgeschlossen und
vollstandig dokumentiert

Abbildung 13: Ausschnitt aus Anlage 5: Checkliste fir den Offboarding-Prozess

Die Prozesse, die beim Onboarding initiiert worden sind, mussen nun im Offboarding-
Vorgang rickgéangig gemacht werden. Dazu zéhlen: die Riickgabe von Firmeneigentum, zum
Beispiel Firmenauto, Handy, Notebook, Schlussel, Kreditkarten, Werkzeuge und weitere
Utensilien, die dem Arbeitnehmer flir die Auslibung seiner Tatigkeit zur Verfiigung gestellt
worden sind. Auch muss die Sperrung von Zugangen, Nutzerkonten und Zutrittsrechten in
Auftrag gegeben bzw. das Lodschen der Daten vom Firmencomputer veranlasst werden.
Erfahrungswerte zeigen, dass eine schriftliche Bestatigung von beiden Seiten darlber sinnvoll
ist. Ebenso muss die Zeugniserstellung angeregt und durchgefiihrt werden. (Brussel, Stella,
2019, S. 158)

Nicht nur um einen reibungslosen Ablauf zu gewéhrleisten, ist es wichtig, dass das technische
Vorgehen bei Austritt eines Mitarbeiters genauen Strukturen unterliegt, sondern auch im
Sinne der Wertschétzung. Bei Abgabe der Kiindigung oder beim ersten Feedbackgesprach

soll dabei die zeitliche Abfolge der MaRBnahmen festgelegt werden. Durch Transparenz
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konnen Ungenauigkeiten von Seiten des Arbeitgebers vermieden und Unsicherheiten des
Arbeitnehmers im Trennungsprozess vorgebeugt werden. Scheidende Mitarbeiter, die in den
Offboarding-Prozess mit einbezogen werden, flihlen sich wertgeschétzt. Dieses Prozedere
erleichtert das weitere Vorgehen im Trennungsprozess, zum Beispiel bei der

Informationstibergabe.

6.2. Die Informationsiibergabe

Um das Wissen von Mitarbeitern, welche das Unternehmen aus unterschiedlichsten Griinden
verlassen, zu sichern, muss im Offboarding-Prozess fir diesen Vorgang ausreichend Zeit
eingeplant werden. Fur das Unternehmen ist es von groRer Wichtigkeit, dass ein griindlicher
Wissenstransfer zustande kommt, dadurch kann dem Wissensverlust im Unternehmen

entgegengewirkt werden.

Vor der Durchfuhrung des Wissenstransfers ist die Form der Dokumentation zu bedenken. Es

bestehen drei mogliche Ubergabesituationen:

Situation A Situation B Situation C

AL el Die Stelle wird vor Die Stelle wird nicht Die Stelle wird nach

dem Ausscheiden neu  neu besetzt. Aufgaben  dem Ausscheiden neu

besetzt. werden durch Kollegen  besetzt.
ubernommen
Ubergabe Wissenstransfer kann ~ Wissenstransfer kann Wissenstransfer muss
schriftlich und schriftlich und schriftlich erfolgen.
mundlich vor dem mundlich auf mehrere

Ausscheiden erfolgen.  Kollegen erfolgen.

Abbildung 14: Mégliche Ubergangszenarien beim Ausscheiden von Mitarbeitern

Bei den Situationen A und B ist ein Wissensaustausch zwischen dem scheidenden Mitarbeiter
und seinem Nachfolger, bzw. den Kollegen, die seine Tatigkeiten Ubernehmen personlich
mdoglich. Es kénnen Ruckfragen gestellt und mdégliche Unklarheiten aus dem Weg gerdumt
werden. Dies ist in der Situation C nicht moglich, da nur eine schriftliche Ubergabe erfolgen
kann. (Ackermann et al., 2020, S. 35 f.) Um den Wissensverlust entgegenzuwirken, soll dem
ausscheidenden Mitarbeiter von den verbleibenden Kollegen und der Fihrungskraft

Unterstitzung entgegengebracht werden, indem, zeitliche Freirdume fir die Dokumentation
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von Arbeitsabldufen geschaffen und die verbleibenden Kollegen bei Fragen zur Unterstiitzung

angehalten werden.

Die genaue Ubergabe von benétigten  Kenntnissen, Tatigkeiten,  Zugéingen,
Verantwortlichkeiten und weiteren wichtigen Informationen (z. B. Eigenheiten von Kunden
und Lieferanten, etc.) soll fur das Unternehmen unbedingt dokumentiert, gesichert und
iibergeben werden. (Brissel, Stella, 2019, S. 157) Eine Ubersicht mit Anhaltspunkten, welche
Informationen (bergeben werden missen, findet sich im Anlage 4: Beispielliste zur

Dokumentation der Ubergabe.

Uber allem steht das wertschatzende Gebaren der Fiihrungskraft, welches in dieser Situation
ausschlagegebend ist. Es hat grollen Einfluss auf die Zusammenarbeit mit dem
ausscheidenden Mitarbeiter. Wirkliche Wertschatzung gegenuber dem Wissenstrager bedeutet
das Zeigen oder die Kommunikation von echter Dankbarkeit. Das Trennungsgesprach bietet

eine weitere Moglichkeit fur deren Umsetzung.

6.3. Das Trennungsgesprach

Das Austritts- oder Feedbackgesprach ist ein wichtiges Element im operativen Offboarding,

wie das Unternehmen dem ausscheidenden Mitarbeiter Wertschatzung entgegenbringen kann.

Oftmals ist bei einem Trennungsgesprach der direkte VVorgesetzte Gesprachspartner. Jedoch
sollte es bei Befangenheit, wenn mdglich von einer Vertrauensperson des ausscheidenden
Mitarbeiters durchgefuhrt werden. Das Delegieren des Gespréches an Dritte, zum Beispiel an
einen HR-Mitarbeiter, entspricht nicht einem wertschatzenden Ansatz. Im Gespréch soll die
Fuhrungskraft ehrliches Verstdndnis fur die Situation des kindigenden Mitarbeiters
aufbringen mit der Intention, dass der Mitarbeiter sich mit seinen Anliegen ernstgenommen
flihlt. Dies bildet eine Vertrauensbasis und unterstiitzt im weiteren Prozedere. (Heun-Lechner,
2020, S.37)

Die ehrliche und sogar kritische MeinungsduBerung gilt es zu unterstiitzen. Der Inhalt des
Gespraches darf nicht flr negativen Einfluss, zum Beispiel auf das Austrittszeugnis, genutzt
werden. Richtig angewendet liefert ehrliches und kritisches Feedback dem Unternehmen
nitzliche Informationen fir eventuelle Verbesserungen. Auch bietet es Gelegenheit, die
Motivation hinter der Kundigung des scheidenden Mitarbeiters zu erfragen. Ziel ist es,
eventuelle Schwachstellen und Missstande im  Unternehmen aufzudecken, um

Gegenmalinahmen einzuleiten und so den bleibenden Mitarbeitern ein tragfahiges Umfeld zu
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bieten. Ein Beispiel dafir bietet die Anlage 3 (Inhalte des Mitarbeiteraustrittsgesprach). Die
Gespréache kénnen sich bei Bedarf Gber mehrere Termine erstrecken. Wichtig ist, dass diese
so geplant werden, dass kein Zeitdruck wahrend des Gespréches und innerhalb der
Restarbeitszeit entsteht. (Wurth, 2017, S. 23f.)

Im Sinne der Wertschatzung soll in diesem Feedbackgesprach auch vereinbart werden, was
den Kollegen und den weiteren Stakeholdern vermittelt wird. Durch Ubereinstimmung in den
Aussagen konnen von weiteren Beteiligten etwaige negativen Emotionen abgeschwécht

werden. Dritten gegeniiber wird Zusammenhalt trotz schwieriger Umstande demonstriert.

Um ein qualitativ hochwertiges Gesprach zu fuhren, sollten im Vorfeld zwischen den Parteien
Aspekte definiert werden (siehe Anlage 3 Inhalte des Mitarbeiteraustrittsgesprach), die es zu
klaren gilt. Wahrend diese Punkte im Arbeitsalltag selten angesprochen werden, besteht nach
Beendigung des Arbeitsverhaltnisses oft eine reale Chance den Ursachen auf den Grund zu
gehen. (Barsch, Trachsel, 2018, S.129)

Héfner et al. (2019, S. 66) haben weitere Empfehlungen verfasst, wie Wertschatzung im

Gesprach eingebracht werden kann:

- Essollen offene Fragen gestellt werden.

- Die Parteien sollen sich ausreden lassen.

- Wertschatzung beruht auf Gegenseitigkeit. Es soll von beiden Seiten angesprochen
werden, wie die Zusammenarbeit wertschatzend beendet werden kann.

- Die Beteiligten sollen sich zwischen den Gespréachen reflektieren, um ausgewogen in
das néchste Feedbackgesprach gehen zu koénnen. So kann eine vertrauensvolle
Atmosphére geschaffen werden.

Ebenfalls fallen Gespréache mit dem zurtckbleibenden Team an. ,,Um Gerilichten und
Demotivation vorzubeugen, ist es wichtig, eine Trennungskultur mit einer offenen
Kommunikation zu etablieren.” (Barsch, Trachsel, 2018, S. 185).

Die wesentlichen Nachrichten, die es zu ibertragen gibt, sind:

- Trennungsgesprache haben stattgefunden.
- Eine Person wird zu einem bestimmten Zeitpunkt das Unternehmen verlassen.

- Weshalb wurde getrennt?

Vor allem sollen intensive Gesprache mit einzelnen Mitarbeitern und dem gesamten Team

uber ihre Betroffenheit, Ziele und Entwicklungsaussichten gefiihrt werden. Dabei mussen
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auch die urspriinglichen Aufgabenverteilungen und die organisatorischen Bestandteile fiir die
Zeit nach dem Austritt neu sortiert werden. Ebenso sind vertrauensbildende MaRnahmen zur
Erneuerung des psychologischen Vertrages in Angriff zu nehmen, um Folgeaustritten

entgegenzuwirken.

Weitere Gesprache, die im Umfeld des geklindigten Mitarbeiters stattfinden massen, sind in
jeder Firma und fir jede Position individuell zu eruieren. Auch hier muss tberlegt werden,
welche Informationen, zu welchem Zeitpunkt, an wen ibergeben werden. In Abbildung 1R ist

ersichtlich, wie groR das Umfeld ist, welches bei einer Kiindigung betroffen sein kdnnte.

In fairen und wertschatzenden Trennungsprozessen ist es erforderlich, Inhalte so weit wie
maoglich zwischen dem ausscheidenden Mitarbeiter und dem Unternehmen abzustimmen, um
den von der Kindigung Betroffenen einheitliche Informationen zukommen zu lassen. Das
Ergebnis kann zu einer vorteilhaften Situation fir beide Seiten flihren und die Vertrauensbasis
starken. (Heun-Lechner, 2021, S. 69 f.)

Ein letztes operatives Element, mit welchem Einfluss auf das wertschatzende Offboarding

genommen werden kann, ist die letzte Begegnung zwischen den Kiindigungsparteien.

6.4. Der Abschied — die letzte Begegnung

Professionelles Verhalten und sichtbarer Respekt zeugen von besonderer Wertschatzung des
scheidenden Mitarbeiters im Abschied vom Unternehmen. Mitarbeitern, die keine besondere
Aufmerksamkeit wiinschen, kann mit kleinen Gesten der Dankbarkeit das Wohlwollen fir die
Zukunft ndhergebracht werden. Ein Abschiedsgeschenk und eine Karte am Arbeitsplatz
erfordern keine Ansprache und doch zeigen sie das Engagement, positiv gestimmt
auseinander gehen zu wollen. Dieser Weg ist auch zu wahlen, falls die Trennung mit
negativen Emotionen einhergeht. Denn ,kein Abschied* ist zwar kurzfristig verstandlich,
jedoch ist es ein falsches Signal und fur alle Beteiligten und teilweise auch fir die
Stakeholder unbefriedigend. ,,Wer so geht, hat keinen guten Abschluss finden kénnen und
durfte noch lange mit der Trennung hadern. Wer zurlick bleibt, fihlt sich zuriickgelassen,
vielleicht sogar verlassen.” (Wurth, 2017, S. 13)

Um dem entgegenzuwirken, gibt es verschiedene Abschiedsmdéglichkeiten, dem
Ausscheidenden die angemessene Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Jedes Unternehmen

muss fir sich Ort, Zeit und Ablauf individuell definieren.
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Maoglichkeiten sind:

- Ein Toast am Arbeitsplatz, mit oder ohne Anstol3en auf die gemeinsame Zeit
- Gemeinsames Friihstlick, Mittagessen, Pausenessen

- Gemeinsames Teamevent

- Geschenk/ Erinnerung an die gemeinsame Zeit

- Durchfiihrung kleiner Rituale

Eine Besonderheit stellt dabei die virtuelle Abschiedsfeier dar. Diese muss in der heutigen
Zeit Beachtung finden, da es selbstverstdndlich geworden ist, dass teilweise Prozesse in

Unternehmen durch Homeoffice-Arbeitsplatze ausgefiihrt werden.
Der mogliche Ablauf einer solchen Feier kdnnte sich wie folgt gestalten:

- Eine Person moderiert das Event

- Reden sollen vorbereitet werden: Welche Teilnehmer sollen Uber welche Inhalte
sprechen? In welcher Reihenfolge soll vorgetragen werden und wie viel Zeit darf jeder
fur sich veranschlagen?

- Der zeitliche Rahmen der Feier wird vorgeben

- Eine Karte, ein Geschenk oder Blumen sind per Post oder Kurier vorher zuzusenden

Der offizielle Part endet in der Regel mit Dankes- und Abschiedsworten des Ausscheidenden.
Wichtig ist, dass die virtuelle Abschiedsfeier ein offizielles Ende hat und sich diejenigen
verabschieden konnen, die einen Folgetermin haben. Auch dies sollte vom Moderator

gesteuert werden.

Die Verabschiedung soll darauf ausgerichtet sein, vom scheidenden Mitarbeiter positiv, fair
und wertschatzend empfunden zu werden. So kann der letzte Eindruck zu einer Briicke flr die

Mitarbeiterriickgewinnung werden.
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7. Schritte zur Mitarbeiterrtickgewinnung

Nach dem Abschlussevent und dem letzten Arbeitstag ist es nicht selten, dass zwischen vielen
Unternehmen und dem ausgetretenen Mitarbeiter ein Stopp der Kommunikation eintritt.
Durch die Anwendung der Strategie eines wertschatzenden Offboarding-Prozesses und des
Gebrauchs des Wissens tber den Wechsel der Wertevorstellungen in den Generationen, die in
dieser Bachelorarbeit beschrieben wurden, soll aus einem Abschied die Mdglichkeit eines

Wiedereinstieges werden.

Dabei gewinnt das ,,Ehemaligenbeziehungsmanagement® oder Alumni-Netzwerk genannt
(Schwégerl, 2016, S. 1), in der Wirtschaftswelt immer mehr an Interesse. Durch diese
Netzwerke konnen ehemalige Mitarbeiter als Boomerang-Mitarbeiter oder Re-Bewerber
zuriickgewonnen werden. Fir Arbeitgeber ist es kein Gesichtsverlust mehr, ehemalige
Arbeitnehmer wieder im eigenen Unternehmen zu begrifien. ,,Die Ansprache ehemaliger
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ein Politikum, doch bietet das Alumninetzwerk daftr
einen akzeptierten Rahmen.” (Schwagerl, 2016, S.2 f.). Teil dieses Alumni-Netzwerkes sind
neben ausgeschiedenen Mitarbeitern auch ehemalige Auszubildende, die nach der Lehrzeit in
anderen Organisationen Neues erleben und dazulernen wollten. Sie bilden eine wichtige
Personengruppe, die in das Netzwerk aufgenommen werden kann. Es besteht die Moglichkeit,
dass einige dieser Gruppe in ihren Ausbildungsbetrieb zuriickkehren mdchten, da auch sie

Wertschatzung und Fairness erfahren haben.

Das Wissen, welches erforderlich ist, um den Aufbau eines solchen Netzwerkes zu
ermoglichen, muss von den zustandigen Personen, zum Beispiel Mitarbeitern der
Personalabteilung, erarbeitet werden. Auch tagliche Arbeitsprozesse, um das Netzwerk auf
dem neuesten Stand zu halten, wie die Aktualisierung des Mitgliederstammes, regelmaRiger
Mail-Versand (Geburtstag, Weihnachten, Ostern) oder das Zusenden von Flyern mit
wichtigen Nachrichten aus dem Unternehmen ist zeitaufwendig und verursacht dem
Unternehmen Lohnkosten. Diese kdnnen als Investition in die Zukunft gesehen werden, denn
mit ausgeschiedenen Mitarbeitern in Kontakt zu bleiben, ist der erste Schritt, um ein erneutes
Arbeitsverhdltnis anstreben zu konnen. Ein weiterer Vorteil, der durch dieses Netzwerk
ermoglicht wird, ist, das ehemaligen Mitarbeitern, welche die Voraussetzungen erfullen, freie
Stellen direkt angeboten werden koénnen. (Schwagerl, 2016, 11 f.) Die Ansprache kann

schriftlich mit einer persoénlichen Nachricht via Mail oder per Telefonat Gberbracht werden.

35



Dies zeugt von ehrlichem Interesse daran, den ehemaligen Mitarbeiter wieder in den eigenen
Reihen begrufen zu kénnen.

Uber soziale Netzwerke ist es ebenfalls moglich, mit den ehemaligen Arbeitnehmern in
Kontakt zu bleiben. Uber sogenannte Karriereplattformen verbinden sich Unternehmen mit
Angestellten, weiteren Stakeholdern und ehemaligen Mitarbeitern. Diese Plattform dient zum
Aufbau eines Netzwerkes, um Informationen und Wissenswertes zu teilen, deren Inhalt auf
dem . Schwerpunkt von Karriere und Beruf liegt. Beispiele firr solche Plattformen sind
»LinkedIn“ oder ,Xing“. Laut Hesse (2020, S. 815) wird sich die Zukunft des
Personalmarketing in den né&chsten zehn Jahren auf die Plattformen der sozialen Netzwerke

verlagern.

Ziel des hier vorgestellten Auftrittes auf den Kanélen der sozialen Medien ist dabei,
Personal(riick-)gewinnung in den Kreisen der ehemaligen Mitarbeiter zu betreiben. Die
Plattformen werden mit der Intention genutzt, die Attraktivitat des Unternehmens tber das
Netzwerk zu verbreiten und den Wunsch von Wiedervereinigung hervorzurufen. Mit Bildern
von Events, Neuerungen und positiven Zukunftsaussichten weckt man Neugierde und das

Bedurfnis, wieder ein aktiver Teil dieses Unternehmens zu werden.

Ein weiterer Schritt, um sich im Kampf um ehemalige Mitarbeiter zu etablieren sind Alumni-
Events. Dazu zdhlen Jubilden, Firmenveranstaltungen und gezielte Alumni-Treffen.
Unternehmen konnen auf ihrem Gelénde, oder in einer gemieteten Ortlichkeit, wie Restaurant
oder Eventsaal, eine Zusammenkunft mit ausgewahlten ehemaligen Mitarbeitern organisieren.
Eine besondere Art von Event kdnnen auch Schulungen sein. Wenn im Unternehmen interne
Schulungen stattfinden oder ein Dozent engagiert wird, konnen ehemalige Mitglieder dazu

eingeladen werden.

Die Entscheidung, in welcher GrolRe solche Treffen stattfinden, obliegt jedem Unternehmen
selbst. Bringen Unternehmen aktuelle und ehemalige Mitarbeiter in einem Treffen zusammen,
so bleibt ein Geflihl der Verbundenheit.
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8. Fazit

Das Ziel dieser Bachelorarbeit war darzustellen, wie Mitarbeiterriickgewinnung unter dem
Aspekt der Wertschatzung im Unternehmen integriert werden kann. Die Frage wird durch die
gesamtheitliche Betrachtung dieser Arbeit beantwortet. Es bedarf neuer Strategien zur
Personalbeschaffung auf dem deutschen Arbeitsmarkt, da durch den aktuell vorherrschenden
Arbeitskraftemangel, ein Kampf um Fach- und Fuhrungskréfte herrscht. Durch die gestiegene
Wechselfreudigkeit, der jiingeren Generationen, riickt eine noch wenig beachtete Zielgruppe
in den Fokus, die der ehemaligen Mitarbeiter. Es bietet sich vermehrt die Chance, aus diesem
Pool, Mitarbeiter zu rekrutieren. Hilfreich ist dabei, sich als Arbeitgeber ein
Alleinstellungsmerkmal zu erarbeiten, welches dabei unterstiitzt, dass ehemalige Mitarbeiter

zu einem Arbeitgeber zuriickkehren méchten: die Wertschatzung.

Durch diese Arbeit wurde aufgezeigt, dass die Herausforderung, um Mitarbeiter zukinftig
zum ,,Zuriickkommen® zu bewegen, bei den Flhrungskréften liegt. Sie sollen Mitarbeiter
individuell und wertschatzend ansprechen. Dies erfordert Fingerspitzengefuhl und bedarf
guter FUhrungskompetenz. Es wird gezeigt: Investieren Unternehmen in ein wertschatzendes
und strukturiertes Offboarding, macht sich dies sowohl in der AuRenwirkung des

Unternehmens aber auch intern, finanziell und im Betriebsklima, positiv bemerkbar.

Ist das Verhalten der Fiihrungskraft von Fairness, Transparenz und offener Kommunikation
gepréagt, schafft dies gegenseitigen Respekt und bildet die Basis der Wertschétzung.
Daraufhin mussen die Fuhrungskrafte sensibilisiert und geschult werden. Die operativen
Elemente, die im Offboarding-Prozess bendtigt werden, bauen darauf auf. Gelingt es dem
Unternehmen die Wertschatzung in die notwendigen Prozesse zu integrieren, kann dadurch
der Boden geebnet werden, den Mitarbeiter wieder im Unternehmen begrifRen zu dirfen.
Dafur muss mit ehemaligen Arbeitnehmern Kontakt gehalten werden. Eine geeignete

MaBnahme ist das Alumni-Netzwerk.

Die Situation auf dem Arbeitsmarkt wird sich in den néchsten Jahren weiter zuspitzen,
deshalb mussen von Unternehmen MaRnahmen gefunden werden, um sich auf dem
Arbeitsmarkt als attraktiver Arbeitgeber zu etablieren. Mit dieser Arbeit wurde gezeigt wie
wertschatzendes  Verhalten dabei als Grundlage fur den Erfolg bei der

Mitarbeiterriickgewinnung ins Unternehmen integriert werden kann.
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Anlage 1: Aufbewahrungsfristen personenbezogenen Daten

Dokumentenart

Aufbewahrungs-

pflicht in Jahren

Abrechnungsunterlagen (Gehaltslisten, -blicher, -journale, -

kontokarten, -abrechnungen, -pfandungsunterlagen — fir 10
Lohnbuchhaltung)

Aktenvermerke 6
Angestelltenversicherung (Belege) 10
Aufbewahrungsfristen flr betriebliche EDV-Dokumentationen 10
Beitragsrechnungen der Sozialversicherungstrager 10
Belege, soweit Buchungsunterlagen 10
Betriebspriifungsberichte 6
Dienstpléne und Arbeitsanweisungen 2
Essensmarken-Abrechnungen 6
Gehaltslisten, -biicher, -journale, -kontokarten, -abrechnungen, -
pfandungsunterlagen 10
Geschéftsbriefe 6
Kalkulationsunterlagen 6
Kassenberichte, Kassenbuicher und -blatter 10
Ursprungszeugnisse 6
Kassenzettel, -belege 6
Lohnabrechnungen, -belege, -buicher 10
Lohnlisten fur Zwischen-, End- und Sonderzahlungen 10
Altersversorgungsunterlagen, z.B. Pensionskasse 10
Pramienunterlagen (z.B. Versicherungspramien) — soweit

Buchungsunterlagen 10
Quittungen und Zahlungsanweisungen 10
Rechtsstreitfalle mit allen Unterlagen, Klageakten — nach

Verfahrensabschluss 6
Reisekostenabrechnungen 10
Sozialversicherungsnachweise 6
Uberstundenlisten 6

Aufbewahrungsfristen: Personaldokumente, Stand 2022 (Hof-Bausenwein, 2022, S. 122 f)
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Anlage 2: Kontaktformular fir das Alumni-Netzwerk

Kontaktformular fiir das Alumni-Netzwerk

Ich méchte mit dem Unternehmen MUSTERGULTIG in Verbindung bleiben und Mitglied

im Alumni-Netzwerk dieses Unternehmens werden.
Bitte vollstandig ausfullen:

Herr Frau Titel

Vorname*

Nachname *

Geburtsdatum*

Stralle, Hausnr.

Postleitz., Ort*

E-Mail*

Abteilung*

Position

Austrittsdatum

*diese Angaben sind Pflichtangaben

Ich bin damit einverstanden, dass meine personenbezogenen Daten in der zentralen
Alumni-Datenbank des  Unternehmen MUSTERGULTIG gespeichert  werden.
Grundsatzlich erfolgt die Speicherung und Nutzung der Daten, um die Verbindung zu
ehemaligen Mitarbeitenden zu férdern. Darunter fallen E-Mails mit Informationen
beziiglich des Unternehmens. Die geltenden Bestimmungen der Datenschutzgesetze
werden eingehalten, insbesondere erfolgt keine Weitergabe an Dritte. Die
Kontaktmdglichkeiten werden nicht fir gewerbliche Zwecke genutzt. Die Einwilligung
kann jederzeit widerrufen werden. Senden Sie dazu eine E-Mail an
MUSSTERGULTIG@E-MAIL.COM

Ort, Datum, Unterschrift

XV



Anlage 3: Inhalte des Mitarbeiteraustrittsgesprach

Austrittsgesprach bei Mitarbeiterktindigung

Mitarbeiter*in: Datum:

Eintritt: Austritt:

Abteilung/Funktion:

Fuhrungskraft

1. Wenn du an deine Zeit bei uns zuriickdenkst, was war positiv, was war negativ fiir
dich?

2. Ab welchem Zeitpunkt hast du Uberlegt, das Unternehmen zu verlassen? Was war

dafiir ausschlaggebend? Wie hétten wir deinen Austritt verhindern kénnen?

3. Wie beurteilst du ...
das Fihrungsverhalten bzw. dein Verhaltnis zum direkten VVorgesetzten?

das Betriebsklima in der Abteilung / im gesamten Unternehmen?

4. Wie zufrieden warst du ...
mit deiner personlichen Aus- bzw. Weiterbildung?

mit deinen Rahmenbedingungen wie Gehalt, Arbeitszeit, Sozialleistungen?

5. Wirdest du uns als Arbeitgeber empfehlen? Wenn ja, warum — wenn nein, warum

nicht?

6. Wenn du uns in einem Satz charakterisieren musstest, wie wirde dieser lauten?

7. Bei Wechsel in ein anderes Unternehmen: Was hat dich an deiner neuen,

zukinftigen Position besonders gereizt?

8. Was wiinscht du dir, wie der weitere Kontakt ablaufen soll?
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Anlage 4: Beispielliste zur Dokumentation der Ubergabe

Liste zur Ubergabe

Passworter und Zugénge
- Mit welchen Programmen wird gearbeitet
- Welche Zugangsdaten werden ben6tigt

Kontakt

- Interne und externe Kontakte

- VVon wem werden Auftrage entgegengenommen

- Welche Mitarbeiter sind unterstellt

- Wer ist bei mir im Team
Termine

- RegelméRige Meetings

- Daten und Veranstaltungen

- Zentraler Kalender

- Meilensteine in Projekten

- Deadlines

- Prioritaten

- Aktuell anstehende Termine
Laufende Projekte/ Prozesse/ Kampagnen

- Welche Projekte und Kampagnen laufen aktuell

- Was ist der aktuelle Stand des Projektes

- Welche Arbeiten stehen an

- Welche Mitarbeiter und welche externen Ansprechpartner sind involviert
Tagliche Arbeiten/ Routinearbeiten

- Was ist taglich/ regelmaRig zu erledigen

- Mit welchen Tools und Systemen wird gearbeitet

- Wo befinden sich Handbucher und Manuals
Berechtigung

- Wer ist fur welche Unterschrift berechtigt
Sonstiges
- Welche sonstigen Informationen benétigt der Nachfolger

- Welche informellen Verhaltensnormen, Gepflogenheiten oder Besonderheiten

gibt es zu wissen
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Anlage 5: Checkliste fur den Offboarding-Prozess

Die nachfolgende Checkliste dient als Orientierungshilfe, bei einer vierwochigen
Kindigungsfrist. Sie kann individuell ergénzt und erweitert werden.

Eine Woche nach der Kiindigung

Verantwortliche
Aufgabe Bis Person Erledigt
Kindigungsbestatigung wurde an den

austretenden Mitarbeiter Gbergeben

Gemeinsam mit dem scheidenden
Mitarbeiter und dem Vorgesetzten
wurde besprochen welche
Informationen an Stakeholder

Ubergeben werden

Direkte Kollegen und Kolleginnen

wurden Uber den Abgang informiert

Der noch bestehende
Urlaubsanspruch wurde unter
Bertcksichtigung des
Kindigungsdatums und der

Kundigungsfrist ermittelt

Anhand des Urlaubsanspruchs wurde

das Datum des letzten Arbeitstages

ermittelt und in relevanten Systemen

hinterlegt

Der scheidende Mitarbeiter wurde
Uber Offboarding-Aufgaben

informiert

Gemeinsam mit dem Vorgesetzten
wurden Termine fur

Feedbackgesprache vereinbart
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Ein Prozess wurde eingeleitet, um alle

bendtigten Dokumente wie

Arbeitszeugnis, Referenzen oder

Zertifikate fristgerecht zu erstellen

Gemeinsam mit dem Vorgesetzten
wurde geklart, ob die Stelle
nachbesetzt werden soll. Ein

entsprechender Prozess eingeleitet

2 Wochen vor dem letzten Arbeitstag

Verantwortliche

Aufgabe Bis Person Erledigt
Gemeinsam mit dem scheidenden

Mitarbeiter und dem Vorgesetzten

wurde besprochen, wie der offene

Urlaubsanspruch abgewickelt werden

soll

Gemeinsam mit dem scheidenden
Mitarbeiter wurde ein Prozess zur
Ubergabe von Wissen definiert und

eingeleitet

Alle relevanten Stakeholder wurden

Uber das Ausscheiden informiert

Mit den relevanten Kollegen wurde ein

Austrittsevent geplant

Feedbackgesprach wird abgehalten

Gegebenenfalls: Planung von erneuten

Feedbackgesprachen
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Letzte Arbeitswoche

Aufgabe Bis
Ein letztes Feedbackgesprach wurde
abgehalten

Moglichkeiten wurden geklart, um

nach dem Ausscheiden in Kontakt zu
bleiben. Die Einwilligung dafir wurde
eingeholt

Der scheidende Mitarbeiter wurde
gebeten, eine Bewertung auf
relevanten Plattformen (z.B. kununu)

abzugeben

Die Ubergabe des gesammelten
Wissens wurde abgeschlossen und

vollstandig dokumentiert

Letzter Arbeitstag

Aufgabe
Gemeinsam mit den betroffenen
Mitarbeitern wurden alle Aufgaben

besprochen und als geklart abgehakt

Alle Dokumente wurden
unterschrieben und gestempelt an den

scheidenden Mitarbeiter Ubergeben

Die ausgehandigten

Arbeitsmaterialien wurden

vollstandig an die jeweilige Stelle

zurickgegeben

Verantwortliche

Person

Verantwortliche

Person

Erledigt

Erledigt
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Die IT-Abteilung hat samtliche

elektronischen Gerate zuriick

erhalten

Die IT-Abteilung hat samtliche
Zugange zur Software und Online-

Diensten gesperrt

Nach letztem Arbeitstag

Verantwortliche
Aufgabe i Person Erledigt
Das Feedback des Scheidenden wurde

bearbeitet oder weitergeleitet

Der ausgetretene Mitarbeiter wurde

in das Alumni-Netzwerk eingepflegt

Aktualisierung: Relevante Stellen

(z.B. Organigramm) wurden

aktualisiert
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Erklarung

1.

Nirnberg, den

Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig verfasst habe, nicht
anderweitig fur Prifungszwecke vorgelegt habe und sie an keiner anderen Stelle
veroffentlicht wurde.

Ich versichere, keine weiteren Hilfsmittel auBer den angefiihrten verwendet zu haben.
Soweit ich Inhalte aus Werken anderer Autorinnen dem Wortlaut oder dem Sinn nach
entnommen habe, sind diese unter Angabe der Quelle kenntlich gemacht. Dies bezieht
sich auch auf Tabellen und Abbildungen.

Die gesetzlichen Vorschriften zum Datenschutz und zum Schutz der Urheberrechte
wurden beachtet, dies gilt auch fir Bilder, Grafiken, Kopien oder Ahnliches.

Im Falle empirischer Erhebungen: Fur die Verdffentlichung von Daten, Fakten und
Zahlen aus Einrichtungen oder (ber Personen, auch in Interviews, die nicht 6ffentlich
zuganglich sind, liegt mir eine Einverstandniserklarung vor. Die Rechteinhaber/innen
haben der Verwertung der Daten im Rahmen der BA-Arbeit schriftlich zugestimmt.
Ich bin damit einverstanden, dass meine Abschlussarbeit in die Bibliothek der
Evangelischen Hochschule aufgenommen wird.

Ich bin damit einverstanden, dass meine Abschlussarbeit in digitaler Form 0Offentlich
zugéanglich gemacht wird.
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