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Mitarbeiterbindung:
Rentabel - auch in schwierigen Zeiten

Einerseits platzt der Arbeitsmarkt mit freigesetzten
und arbeitssuchenden Menschen aus allen personal-
politischen Ndhten andererseits suchen Betriebe han-
deringend qualifizierte Mitarbeiter. Dass das Gesamt-
gefiige von Angebot und Nachfrage aus den arbeitspo-
litischen Fugen geraten ist, ist offensichtlich und hat
viele Ursachen. Eine liegt sicherlich darin, dass die
Ressource Mensch im Betrieb selten unter strategi-
schen Gesichtspunkten gesehen wird.

In einer Zeit, in der sich in rascher Folge Hochs und Tiefs
in den Ergebnisprofilen des Unternehmens abl&sen, in
dervon Heute auf Morgen Absatzmérkte zusammenbre-
chen und wenig spéater die Auftragsbiicher wieder voll
sind, aber die dafiir notwendigen Mitarbeiter fehlen, in
einer solchen Zeit ist es mehr denn je notwendig, kon-
zentriert und nachhaltig die Personalpolitik des Betrie-
bes auf wertschépfende FiiRe zu stellen.

Denn gerade in Krisenzeiten gewinnt Mitarbeiterbin-
dung eine vollig neue Seite. Gerét ein Betrieb — aus wel-
chen Griinden auch immer —in Schieflage, miissen alle
Krdfte gebiindelt und Erfahrungen der Mitarbeiter ge-
nutzt werden. Wenn in einer solchen Situation Lei-
stungstrager das Unternehmen verlassen, verstirkt sich
die Krise. Ein Unternehmen ist generell immer nur so
gut, wie die Qualitdt seiner Mitarbeiter. Insbesondere in
wirtschaftlich schwierigen Situationen wird das drama-
tisch deutlich, denn oftmals gehen gerade die, die man
wegen ihres Kénnens gerne gehalten hitte. Die Anfor-
derungen bleiben ja auch fir krisengeplagte Betriebe
die gleichen. Aufierdem sind die Herausforderungen
komplexer geworden.

Kunden fordern von Firmen hohe Dienstleistungsqua-
litdt und sind nicht bereit, Abstriche zu machen. Das
fachspezifische Wissen zum Beispiel eines Vertriebs-
menschen reicht nicht mehr aus, er braucht Kenntnisse
iber das Marktgeschehen, soziale Geschicklichkeiten
im Umgang mit schwierigen Kunden oder unternehmeri-
sches Denken beim Abschlieen von Vertragen. Das be-
rufliche Umfeld steht in einem hoch dynamischen Wan-
del, der in einigen Jahren unter dem demographischen
Faktor, wonach sich bis 2030 die Zahl der bis zu 4o-jahri-
gen Mitarbeiter fast halbiert haben wird, die Personal-
bindung besonders notwendig werden l3sst. Die gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen for-
dern von Unternehmen in hohem MaRe

e Lernfahigkeit und
e Veranderungsbereitschaft.

Beide Anforderungen werden fast ausschlieflich durch
hoch qualifizierte und engagierte Mitarbeiter gewahrlei-
stet. In diesem Kontext ist Mitarbeiterbindung zu sehen.

A
Was aber ist Mitarbeiterbindung und
welche Konsequenzen sind zu beachten?

Vereinfacht ausgedriickt bedeutet Mitarbeiterbindung,
eine Summe gezielter Manahmen, um engagierte und
leistungsstarke Mitarbeiter langfristig an das Unterneh-
men zu binden.

Engagierte Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Be-
trieb und fiithlen sich mitihm emotional verbunden. Und
hier knirscht es im Unternehmensgebilk, dass einem
schier bange werden kann. Denn wenn man die jiingste
Gallup Studie aus dem Jahr 2003 betrachtet, sieht es
mit der emotionalen Bindung von Mitarbeitern an das
Unternehmen eher diister aus. Im weltweiten Vergleich
schneidet Deutschland Besorgnis erregend schlecht
ab. Nurzwolf Prozent aller befragten Arbeitnehmer fiih-
len sich emotional mit dem Betrieb verbunden und en-
gagieren sich entsprechend. Im Vergleich dazu sind es
in den USA immerhin schon 30 Prozent. Das bedenkli-
che Ergebnis an dieser reprdsentativen Studie ist, dass
88 Prozent der befragten deutschen Arbeitnehmer sich
in keinerlei echten Verpflichtung ihrer Arbeit gegen-
liber sehen.

Wenn man mit Unternehmern dieses Thema. bespricht,
mutet es einem hin und wieder wie Kanzelreden an,
wenn zwar die grofie Bedeutung von Mitarbeiterbin-
dung mehr als betont wird, aber bei der Nachfrage nach
speziellen Bindungsaktivitdten die Verantwortlichen
eher passen miissen. Dies bestdtigt auch eine Kien-
baum Studie aus 2001, in der die 200 umsatzstarksten
deutschen Unternehmen und einige ausgewihlte
Mittelstdndler nach der Bedeutung von Mitarbeiterbin-
dung in ihren Hausern befragt wurden. Zwar messen
dabei 9o Prozent einer aktiven Mitarbeiterbindung eine
grofie Wichtigkeit zu und so Prozent der Firmen bieten
auch spezielle Programme an. Aber nur 20 Prozent
haben fir all diese Aktivitdt ein ausgewiesenes Budget
zur Verfiigung.
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Dabei rechnet sich durchaus aktive Mitarbeiterbindung.
2003 férderten die Berater von Hewitt Associates in ihrer
Studie ,Attraktive Arbeitgeber hoch interessante Er-
gebnisse zutage. Sie konnten nachweisen, dass perso-
nalpolitische Faktoren wesentlich ausschlaggebender
ftir den Unternehmenserfolg sind als zum Beispiel Wett-
bewerbseinfliisse, angewandte Technik oder ausgefeil-
te Managementsysteme. Nach ihren Ergebnissen sind

e Motivation und Engagement der Mitarbeiter,

e das Gewinnen und Halten von Leistungstrigern,

e das Erhalten von Wissen und Produktivitdt im Betrieb
sowie

e eine hohe Mitarbeiterloyalitdt die wichtigen Faktoren,
um in Krisen bestehen zu kénnen.

Noch etwas genauer und eindringlicher belegt die Gal-
lup Studie, dass Mitarbeiter mit hoher emotionaler Bin-
dung signifikant

e loyaler,

e produktiver,

e motivierter und
e zufriedener

sind als Mitarbeiter mit geringer emotionaler Bindung.
Aufierdem empfehlen engagierte Mitarbeiter, Produkte,
Leistungen und den Arbeitgeber selbst im Gesprach mit
Bekannten, Freunden etc. eindringlich weiter. Sie ma-
chen also kostenlose und direkte Werbung.

fhf"ﬂ

Basis der Mitarbeiterbindung

Wenn es also so viele gute Griinde fiir eine effektive Mit-
arbeiterbindung gibt, warum riickt sie dann nicht noch
mehr und verbindlich in den Mittelpunkt des betrieb-
lichen Handelns?

Offenbar versagt das Management, in dem es dieses
Thema isoliert behandelt und meint, mit Bonisystemen,
Job Tickets oder Ahnlichem genug getan zu haben, und
ansonsten den Schuldigen auBerhalb der eigenen Ver-
antwortung sucht. Einmal sind es dann die bockigen
Mitarbeiter, die nur die Hand aufhalten méchten, ein an-
deres Mal die schlimmen Wettbewerber, die mit hohen
Gehéltern die Leistungstrdger aus dem Unternehmen
heraus kaufen oder es ist der viel bemiihte Zeitgeist, der
die Wirkung der vorhandenen Anreizsysteme auf Null
setzt. Manchmal sind es auch die missionarisch plap-
pernden Machbarkeitsapostel, die mit ausgefeilten
Beteiligungskonzepten oder Nebelkerzen ziindenden
»Think Positiv©-Programmen den Blick fiir das Wesentli-
che verstellen.

Mitarbeiterbindung braucht
e klare Vorstellungen, was man damit erreichen will,

e respektvolle, verldssliche und glaubwiirdige Men-
schenfiihrung,

e aufeinander abgestimmte MaBnahmen, die in ihrem
Gesamtzusammenhang ihre Wirkung vervielfaltigen,

e eindeutige Kommunikation, mit der Fordern und For-
dern als Perspektive zum persénlichen Wachstum einen
Sinn gibt und

® eine kontinuierliche Kontrolle der Effekte der einzel-
nen Maf3nahmen.

Die wichtigste Bedingung allerdings ist, dass sich die
handelnden Personen iiber Motivation von Mitarbeitern
und Motivationsvoraussetzungen im Klaren sind. Denn
die oftmals als motivierende MaBnahmen missverstan-
denen Goodies, wie man auch die materiellen Anreize
nennen kann, entfalten mit Sicherheit nur ihren instru-
mentalen Wert und weniger die Lust und die Eigenmoti-
vation des Mitarbeiters.

Es ist zwingend notwendig, Bindungsmafnahmen mit
Mitarbeiter individuellen Bediirfnissen zu koppeln. Der
Wurm muss dem Fisch schmecken und nicht dem Angler.
Dazu muss der Chefwissen, was den einzelnen Mitarbei-
ter am Unternehmen hilt. Hier sollte endlich mit dem
Vorurteil aufgerdumt werden, dass Mitarbeiterbindung
mit Einzelmafinahmen zu erkaufen ist.

Mitarbeiterbindung entsteht an mehreren Baustellen.
Zubeachten sind die Schnittstellen zur Fiihrung, zur Per-
sonalentwicklung, zur Unternehmens-/Abteilungskul-
tur, zur Arbeitsstruktur, zu Handlungsspielrdumen, So-
zialleistungen und auch zum Lohn- und Gehaltsystem.
Es wird nicht genligen, Mitarbeiterbindung mit attrakti-
ven Gehdltern zu betreiben oder sie der Fithrungskraft
alleine zu iibertragen.

Férdern und
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Abb. 1: Mitarbeiterverteilung
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Was einen Mitarbeiter bindet, entscheiden einzig seine
Bediirfnisse. Wenn er etwas von dem erhdlt, was er ha-
ben mdchte, so erlebt er dies als angenehm. Bevor man
also einen Mitarbeiter im Betrieb halten méchte, muss
man sich mit ihm beschéftigen, seine Werte, seine Moti-
ve, seine Wiinsche etc. kennen. Erst dann kann man Ant-
worten finden, ob ein sicherer Arbeitsplatz, ein gutes
Betriebsklima, Entwicklungsperspektiven, Vergiitung,
qualifizierungsgerechter Einsatz, die Unternehmenskul-
tur, die Transparenz der Arbeit, die Ziele, Visionen und
Mission des Unternehmens, Sozialleistungen, Work-Li-
fe-Balance-Programme etc. ihre Wirkung entfalten.

e’
Mitarbeiterbindung als System und in
Schritten kann folgendes Format annehmen:

1. Warum iiberhaupt Mitarbeiterbindung?

Eingangs hatten wir gesagt, dass es viele Griinde gibt,
die richtigen Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.
Dies ist noch zu wenig, um mit nachhaltigen Program-
men Bindungskonzepte zu realisieren. Wer an konkrete
Ziele konkrete MaRnahmen koppelt, schafft die Basis fiir
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eine nachhaltige Implementierung. Geht es um das Si-
chern von hohen Qualitdtsstandards und Leistungen im
Markt? Soll Mitarbeiterfluktuation im Leistungstrager-
bereich gesenkt werden? Geht es um das Sichern des Er-
fahrungswissens der Mitarbeiter? Soll mit der Mitarbei-
terbindung eine hdhere Effizienz und Effektivitat erzielt
werden? Dient Mitarbeiterbindung moglicherweise ei-

" ner Krisenfitness, um gut durch Schieflagen des Betrie-

bes zu kommen oder sie tiberhaupt in ihrer Tragweite zu
verhindern? Sollen Rekrutierungskosten gesenkt oder
auch Opportunitdtskosten vermieden werden?

Eine Vielzahl von Zielen ist gerechtfertigt. Wie bei jedem
Ziele-Management, sollten sie anspruchsvoll und mess-
bar sein und auch von allen getragen werden. Ein
schwammig formuliertes Ziel wie zum Beispiel ,Wir
mochten die Leistungstrager im Unternehmen halten, um
die Effizienz gewdhrleisten zu kénnen®, ist zu ungenau.
Verbindlicher diirfte wirken ,Wir binden unsere Lei-
stungstrager, um die Produktivitdtsquote von go Prozent
in der Fertigung sicher zu stellen®.

2. Welche Mitarbeiter sollen gehalten werden?
(Siehe Abb. 1)

Abb. 2
Kurzcheck Mitarbeiterbindung
1. Aufgaben Jossly  dberwiogend ches weniger
* Sftimmen die Aufgoben mit den Fahigkeiten threr e =] a

Mitarbeiter Ghersin?

¥ Finden lhre Mitarbeiter Anregung und Heraus- a 0 a
forderung in ihren Aufgoben?

» Kennen lhre Mitarbeiter die Bedeutung ihrer 5] (m| (8]
Aufgaben im Gesamtzusummenhang?

* Bieten die Aufgaben Entscheidungs- und o B} a
Kontrollspielraume, die Ihre Mitarbsiter wiinschen?

2. Feedback Kulfur

¥ Erhalten lhre Mitarbeiter zeitnohes Feedback 0 0O O
zu ihren Arbeitsergebnissen?

# Fihlen sich |hre Mitorbeiter gewertschétzt? a

% Sind lhre Mitarbeiter gut informiert tiber Ziele, m

Ergebnisse, Werte und Leitlinien ihres Unternehmens?

* Reden Sie regelméaBig mit thren Mitarbeitern im (m ] a O
Rohmen festgelegter Mitarbeitergespriche?

¥ Werten Sie diese Gesprache gemeinsom mit lhren a a m}
Mitarbeitern aus und legen Schlussfolgerungen fesi?

» Fuhren Sie regelmaBig Mitarbeiterbefragungen durch? O n a

» Ziehen Sie aus den Ergebnissen Konsequenzen? a a a

== Produktivitat, Effizienz etc. hdngt im Wesent-
lichen davon ab, dass Mitarbeiter auf hohem
Qualitdtsniveau und mit addquatem Einsatz
der Mittel ihre Aufgaben bewdltigen. Hier gibt
es naturgeman bei der Vielzahl der Mitarbeiter
Unterschiede. Einige Wenige, in der Regel sind
es aber immerhin so um die 20 bis 30 Prozent,

a gehdren zu den herausragenden Leistungstré-
gern, die mit hoher Eigenmotivation und Initia-
o tivkraft ihre Arbeit verrichten. Man erkennt sie
meist daran, dass sie ein starkes Leistungsmo-
2. tiv auszeichnet, Freude an Herausforderungen

haben, sozial geschickt im Umgang mit ande-

= ren Mitarbeitern sind, perstnliche Entwicklun
als Ziel haben und schlichtweg erfolgreich
sind. Fiir diese Gruppe von Mitarbeitern muss
alles getan werden, sie im Betrieb zu halten
uj und in Eigenverantwortung starkenden Funk-
tionen einzusetzen. Cirka 60 Prozent der Mitar-
2, beiter, erfiillen ihre Leistungsstandards und
o miissten verstadrkt gefordert, aber eben auch
dem Unternehmen erhalten bleiben. Fur den
o Rest, die sogenannten ,Minderleister” ist der
Bindungsaufwand nicht zu rechtfertigen. Es ist
a9 durchaus forderlich, solche Mitarbeiter zu ent-
lassen, weil eine positive Signalwirkung auf
die Leistungsstarken ausgeht und auch weni-
a

ger Unruhe und Konflikte in der Belegschaft zu

erwarten sind. Im Gegenteil — das Unterneh-
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3. Mitarbeiterférderung
= Gibt es ein Konzept zur internen Karriereférderung? a a a

» Bieten Sie die Maglichkeil zur persénlichen a a m ]
Weiterentwicklung/-qualifizierung? S

»  Kénnen lhre Mitarbeiter in der Tétigkeil Neves lernen? O a m]

» Fordern Sie von lhren Mitarbeiter, ldeen und o a a
Innovafionen zu entwickeln?

» Erhalten lhre Mitarbeiter von den Yorgsseizten n ] m]
okiive Unierstitzung und Coaching?

4. Bindungsanreize

¥ Kénnen lhre Mitarbeiter ihre Arbeitszeit auf die @ | [m] ]
persénlichen/privaten Belange abstimmen?

» Bieten Sie Gesundheitsprogramme an# =
*  Prokfizieren Sie flexible Arbeitszeiten? a a a

» Bieten Sie |hren Mitarbeitern

menetare (Pramien, Boni, voriables Gshalt efe.) 0 | a
nicht monetare (Handy, Autoversicherung etc.) a a a
Anreize?

% Gibt es spezielle Anreizangebote, aus denen o ] a

Mitarbeiter wiihlen kénnen?

Fragen .eher weniger” oder ,nein” angekreuzt haben.

an.

Fir alle Bindungshestrebungen gilt:

besitzen,

len einhergehen.

Jasshe Gberwiegend ehar weniger nein

Um die passenden Verdnderungsansttze in lhrem Unternehmen zu finden, Gberpriifen Sie,
welche Mafinahmen Sie planen und umsetzen sollten, wenn Sie beil den oben stehenden

Dort, wo Sie schon D.kzeptiede Bindungsmofnahmen beireiben, tberprifen Sie die jeweili-
gen Wirkungen und passen Sie die Mafinahmen gegebenenfalls veréinderten Badingungen

® Sie missen miteinander vernetzt und im Gesamtzusammenhang beweriet werden,
* Mitarbeiter sollen fiir ihre speziellen Wiinsche und Bediirfnisse Wahlmaglichkeiten

* glle Bindungsmafinahmen mossen mit konkreten, nachhaltbaren und verbindlichen Zie-

e Eine kontinuierliche, an den Zielen und Teilzie-
len fest gemachte Bewertung der MaBBnahmen,
damit die Durchfiihrung mafigeschneiderter

a Programme Uiberpriifbar sind.
Im|
e Bindungsprogramme sind A-Aufgaben fiir Ma-
o nagement und Mitarbeiter, damit sie ihre Wir-
& kung maximal entfalten kénnen und Schuldzu-
weisungen beim Scheitern erschwert werden.
0
e Mitarbeiterbindung ist als Systemelement ei-
ner Prozesskette zu sehen, die mit der Mitarbei-
q tersuche beginnt und mit dem Austritt eines Mit-
arbeiters endet. Wenn zum Beispiel Kompetenz-
o und Anforderungsprofil der Auswahl der Mitar-
- beiter zugrunde liegen, steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass dierichtigen Mitarbeiterauch Spafs
o an derArbeit haben werden. Und wenn beim Aus-
E scheiden eines Mitarbeiters er Gelegenheit hat,
-l in einem offenen und vertrauensvollen Gespréch

die Griinde seines Ausscheidens wie zum Bei-
spiel fehlende Zukunftsperspektiven, Qualifizie-
rungsdefizite, Konflikte, Gehaltsfragen etc. dar-
zulegen, sind Voraussetzungen gegeben, die
Schwachstellen im Unternehmen abzustellen.

4. Bindungsprofile entwickeln

Bevor Anreizsysteme geschaffen werden, sollten
aufzwei Ebenen die Bedarfe analysiert werden:

e Beurteilen der Bindungsaktivitdten durch die

men zeigt sich als mitarbeiter- und leistungsorientiert
und verfolgt konsequent diesen Anspruch.

3. Welche Rahmenbedingungen beziehungsweise Vor-
aussetzungen miissen gegeben sein?

Um wirkungssichere Anreizsysteme zu schaffen, sind
Kenntnisse liber Wiinsche und Erwartungen von Mitar-
beitern erforderlich, aber auch die Kenntnis von Tren-
nungsgriinden. Hier liegt eine wichtige Informations-
quelle flir die Einschitzung der kulturellen und Unter-
nehmens spezifischen Starken und Reserven.

Weitere Grundlagen sind:

e Ein Mitarbeiterportfolio, aus dem Leistungsindizes und
Entwicklungspotenzial hervorgehen, damit Mitarbeiterbin-
dungsprogramme strategisch begriindet werden kénnen.

e Ein Konzept bezogenes Budgetieren von EinzelmaRB-
nahmen inklusive Gesamtbudget, damit die Bindungs-
projekte nicht in monetdren Zwangsjacken ersticken.

Entscheider
Im Rahmen eines Selbsthildes sollte geklart werden, wie
weit die Aufgaben, die Kommunikationskultur, die Mit-
arbeiterforderung, spezielle Bindungsanreize etc. ein-
gesetzt werden, um Leistungstrager dem Betrieb zu er-
halten. (Vergleiche auch Abb. 2)

e Mitarbeiterbefragung

Im Sinne eines Fremdbildes sollten alle Mitarbeiter be-
zogen auf bindungsrelevante Bereiche wie zum Beispiel
Fiihrung, Arbeitsorganisation, Anreizsysteme etc. be-
fragt werden. Aus der Befragung kénnen dann bedarfs-
gerecht Ansatzpunkte gefunden werden,

Die Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdbild sollte
schnell zum Nachdenken anregen und Signal fiir eine
bessere Fiihrungsarbeit sein. Beim Nachdenken (ber
Bindungskréfte entfaltende Ansétze, sind mehrere MaB-
nahmenfelder zu beachten:

e Zusammenarbeit zwischen den Kollegen
Menschen, mit denen man zusammenarbeitet, sind fiir




die Arbeitsmotivation von enormer Bedeutung. Man
weif3 beispielsweise, dass je gréfier der Zusammenhalt
einer Gruppe ist, desto grofierist auch die Motivation, in
ihr zu arbeiten. Es ist auch mit mehreren Untersuchun-
gen gut belegt, dass in turbulenten Zeiten gerade kleine
Gruppen mit groBem Engagement zusammenriicken
und sich mit den Leistungszielen identifizieren und alle
Kraft einsetzen, diese zu erreichen.

e Vorgesetztenverhalten

Das Vorgesetztenverhalten den Mitarbeitern gegenii-
ber hat einen genauso, wenn nicht noch starkeren Ein-
fluss als andere Bedingungen auf die Mitarbeiterbin-
dung und die Motivation des Mitarbeiters. Denn der
Vorgesetzte schafft Voraussetzungen, innerhalb derer
sich ein Mitarbeiter selbst motivieren kann oder eben
demotiviert handelt. Vorgesetzte, die auf Mitarbei-
ter eingehen, offen, glaubwiirdig, respekt- und vertrau-
ensvoll kommunizieren, sie auch erkennbar férdern
wirken sicherlich konstruktiver als Vorgesetzte, die
dem Motto anheim fallen: ,Die Abwesenheit von Kritik
ist Lob genug®.

e Arbeitsinhalt

Weder Uberforderung noch Unterforderung wirken anre-
gend — sie hemmen vielmehr. Arbeitsinhalte sollten im-
merauch einen Handlungsspielraum bieten, der der Kom-
petenz, den Motiven und Wiinschen des Mitarbeiters an-
gemessen ist. Anregende Aufgaben reizen einen gut aus-
gebildeten Mitarbeiter sicherlich mehr als stupide, sich
wiederholende oder einfach zu erledigende Aufgaben.

e Arbeitsbedingungen

Damit sind nicht nur ergonomisch gestaltete Arbeitsplatze
gemeint, sondern auch Arbeitsmittel auf dem neuesten
Stand, flexible Arbeitszeiten, Lebensarbeitszeitmodell etc.

e Arbeitsstrukturen

Wenn ein Mitarbeiter

—seinen Beitrag zur Gesamtleistung des Unternehmens
erkennt,

— sich mit seinem Arbeitsplatz erkennbar als Teil des
Ganzen erlebt, oder gar

—selbst den Arbeitsrhythmus, Arbeitsablauf und zum Bei-
spiel im Rahmen teilautonomer Arbeitsgruppen Verant-
wortlichkeiten bestimmt, sind Identifikation und Engage-
ment leichter méglich, als in abgegrenzten Arbeitsplatzen.

e Personalentwicklung

Das persdnliche Vorwdrtskommen ist immer ein Grund
flir erhéhte Motivation. Hier sollten gezielte Pers-
onalentwicklungsmafinahmen dem Mitarbeiter Chan-
cen bieten, sich fachlich und persénlich weiter zu ent-
wickeln.
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e Materielle/immaterielle Anreize

In dieser Kategorie sind die am weitest verbreiteten An-
reizaktivitdten zu finden:

— variable Gehaltsanteile, Sozialleistungen, Altersvor-
sorge etc.

— Theater-Abos, Firmenwagen, Versicherungen, Rabat-
te, Bahncard, Vertrauensarbeitszeit, Fitness, Sauna,
Job-Tickets etc.

Die zur Mitarbeiterbindung skizzierten Manahmenfel-
der wirken in zweierlei Richtungen:

e Sie motivieren Mitarbeiter aus dem Arbeiten heraus.
Diese sogenannte intrinsische Motivation hat in der Re-
gel einen auBerordentlich hohen Bestands- und Uberle-
benswert und fiihrt dazu, dass ein Mitarbeiter in der Ar-
beit aufgeht und den sogenannten ,Flow“ erlebt (er
kennt weder Zeit noch Raum und identifiziert sich voll
mit der Arbeit), die Arbeit macht ihm schlicht SpaB.

e Sie motivieren Mitarbeiter hinsichtlich materieller/im-
materieller Art — extrinsisch sozusagen. Diese extrinsi-
sche Motivation, und das sollte man beherzigen, hat
meist instrumentellen Wert, um etwas zu erhalten und
sorgt fiir Besitzstandsdenken. Immer dann, wenn ein
Anreiz nicht mehr gegeben werden kann, wird Demoti-
vation die Folge sein.

Die hochste Bindungskraft hat alles, was den Mitarbei-
ter aus der Tatigkeit und den Ergebnissen seines Tuns
heraus selbst anregt. Dazu gehdren beispielsweise

e Arbeitsinhalte, die den sozialen Motiven gerecht werden,

e Ergebnisverantwortung fiir einen Bereich, der dem
Leistungsmotiv des Mitarbeiters entspricht,

e erweiterte Handlungsspielrdume, die dem Machtmo-
tiv des Mitarbeiters gerecht werden. Etc.

Die Gefahr der materiellen Anreize liegt im

e Korrumpierungseffekt, wonach eine an sich motivie-
rende Tatigkeit mittelfristig in ihrer Wertigkeit reduziert
wird, wenn starke dufiere Anreize wie z. B. Pramien etc.
gewdhrt werden.

e Fokussieren auf materielle Anreize, wodurch mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit der Blick auf immaterielle bezie-
hungsweise intrinsische Motivation verstellt wird.

In Anlehnung an den Ziiricher Arbeitswissenschaftler,
Professar Ulich, kann festgestellt werden: Mehr Hand-
lungsautonomie und weniger Leistungsboni.
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5. Cafeteria-Systeme aufbauen

Aus der Vielzahl von bindungsfahigen Einzelaktivitdten
sind solche zusammen zu stellen, die dem Bedarf und
den Bediirfnissen der Mitarbeiter entsprechen. Ver-
schiedene Mitarbeitergruppen kénnen dann auf einzel-
ne Angebote zugreifen, beispielsweise zwischen ver-
schiedenen Pkw-Modellen wéhlen, mehr Verantwortung
tibernehmen, Freigestellt werden flir ein Studium, inter-
ne Studienangebote mit staatlichem Abschluss nutzen,
Versorgungswerke in Anspruch nehmen etc.

So bietet beispielsweise eine Kreissparkasse individua-
lisierte Anreize fiir ihre Leistungstriager, denen sie Teil-
zeitvertrdge zur Unterstiitzung eines externen Studi-
ums oder interne Master-/Bachelor-Studiengdnge an-
bietet. Eine deutsche Bank bietet ihren Mitarbeitern zur
Auswahl Theater-Abos, Jobtickets, Belegschaftsaktien
oder individualisierte Anreize wie z. B. Promotionsfér-
derung, Traineeprogramme oder auch ein Studium im
Ausland an.

6. Effektkontrolle

Es kommt nicht so sehr auf die einzelnen MaBnahmen
an, sondern aufihre Wirkungim Zusammenhang mit der

eingangs genannten Zielsetzung von Mitarbeiterbin-
dung. Die Evaluation sollte fortlaufend sein, damit bei
Abweichungen oder verdnderten Rahmenbedingungen
steuernd eingegriffen werden kann.

Wer in Mitarbeiter investiert, sollte als verantwortungs-
voller Unternehmer auch die Friichte seines Bemiihens
anmessbaren Kriterien beurteilen. So koppelt beispiels-
weise der Automobilzulieferer Brose seine ,,Brose Ar-
beitswelt®, in der Mitarbeiter und ihre Familienangehd-
rigen firmeninterne Massagen, Sauna, Fitnessrdume,
etc. nutzen kénnen, an eindeutig definierten Leistungs-
kennzahlen, Arbeitszufriedenheitsindizes etc.

Wer es schafft, effektive, also fiir Mitarbeiter wichtige
Anreize zu bieten, der entwickelt gerade in Krisen gro-
3es Engagement und geringere Bereitschaft, von der
Fahne oder gar zum Wettbewerber zu gehen.

DerAutor: Diplom-Psychologe Walter Braun ist
Geschdftsfiihrender Gesellschafter der SYSTEM-

MANAGEMENT Braun, Rasche + Partner GmbH in
Heiligenhaus und Lehrbeauftragter fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie an der Otto-Friedrich-
Universitdt Bamberg, Telefon: (0 2056) 982 go,
E-Mail: system-management@t-online.de.
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