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So that from find can Damit aus finden binden
become bind werden kann

Nicht auf Kosmetik beschranken

Author Autor Isabel Purnhagen Head of Research, Dr. Schwerdtfeger Personalberatung

Bei der Mitarbeiterbindung geht es um
die Frage, wie Unternehmen Schliissel-
personen und Potenzialtriger auch in
Zeiten halten konnen, in denen sich die
Arbeitswelt grundlegend verdandert und
der Wandel vom Arbeitgeber- zum Ar-
beitnehmermarkt kein drohendes Ge-
spenst, sondern harte Realitit geworden

ist.
Isabel Purnhagen

Viele Unternehmer sind davon iiberzeugt, dass ein
Top-Gehalt das beste Mittel ist, um Mitarbeitende
und Fihrungskréfte erfolgreich an sich binden zu kénnen. Wenn
der monatliche Gehaltsscheck nur weit genug tiber dem Branchen-
schnitt liegt, dann passt das ihrer Uberzeugung nach schon. Sie
lehnen sich entspannt zurtick und reagieren mit Verwunderung,
wenn ihnen dann pl6tzlich doch eine Kiindigung auf den Schreib-
tisch flattert.

Damit dieses Ereignis seinen Weg nicht in die Riege der unerklarli-
chen Phidnomene der modernen Arbeitswelt findet, lohnt es sich,
einen genaueren Blick auf das Thema Mitarbeiterbindung und
seine vielen Facetten zu werfen.

Geld allein macht nicht gliicklich

Der Arbeitsmarkt in Deutschland hat sich tiber die vergangenen
Jahre von einem Markt, in dem die Arbeitgeber dominierten und
am langeren Hebel saflen, zu einem Umfeld gewandelt, in dem nun
die andere Seite gerade in Segmenten, wo ein Arbeitskriftemangel
herrscht, den Takt vorgibt. Dort wo Fach- und Fithrungskréfte die
Sicherheit haben, im Falle einer Kiindigung weich zu fallen oder
sich gehaltlich verbessern zu konnen, sinkt mit dem finanziellen
Risiko ganz einfach auch die Angst, eine Fehlentscheidung in Sa-
chen Karriere zu treffen und am Ende mit leeren Handen dazuste-
hen.

Beruht die Bindung einer Fach- oder Fithrungskraft an den ak-
tuellen Arbeitgeber allein auf Basis einer Kosten-Nutzen-Abwé-
gung spricht man von einer kalkulativen Bindung. Sie ist die
schwichste Form der Bindung, die zwischen einem Unternehmen
und seinen Mitarbeitenden und Fithrungskréiften bestehen kann.
Denn in dem Moment, wo ein anderes Unternehmen ein paar
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Scheine mehr aufs Jahresgehalt legt oder sich die Waagschale
wegen zusatzlicher Urlaubstage nicht mehr auf die Seite des ei-
genen Arbeitgebers neigt, werden rein kalkulativ gebundene Men-
schen das Unternehmen im Ergebnis verlassen. Wie bei einer Auk-
tion gewinnt der Meistbietende und bekommt den Zuschlag in
Person der neuen Fach- oder Fithrungskraft.

Der eine oder andere wird — Arbeitnehmermarkt hin oder her - den
Bogen irgendwann iiberspannen und die Konsequenzen dafiir tra-
gen missen. So wie viele Unternehmen, die zuvor unter den gegen-
teiligen Marktbedingungen dhnlich kalkulativ agierten, sie auch
tragen mussten. Denn Bindung ist keine EinbahnstrafRe. Sie wirkt
in beide Richtungen.

Kalkulative Bindung ist auf lange Sicht weder fiir die eine, noch die
andere Seite ein erstrebenswertes Ziel. Gleiches gilt fiir die Bin-
dung, die auf einem blofRen Pflichtgefiihl beruht. Diese ist zwar
schon deutlich belastbarer, als die blofie Kosten-Nutzen-Abwégung,
aber auch sie ist im Ergebnis nicht so stark, wie die Form der Bin-
dung, auf die Unternehmen ihre Aktivitéiten in Sachen Aufbau und
Pflege konzentrieren sollten - die emotionale Bindung.

Sie ist die hochste Ebene der Mitarbeiterbindung, die man errei-
chen kann. Das stéarkste Band, das zwischen einem Unternehmen
und seinen Fach- und Fithrungskraften gekniipft werden kann.
Aber so stark es auch ist, Unternehmen miissen sich dariiber im
Klaren sein, dass dieses Band viel Pflege und Aufmerksamkeit
braucht, damit es keine Risse bekommt oder an den Rdndern aus-
franst.

Es stellt sich die Frage, wie man dieses hehre Ziel erreichen kann?

Obstkorb, Cappuccino-Maschine, Kickertisch & Co.

Im ersten Schritt gilt es, sich dariiber klar zu werden, dass man
eine emotionale Bindung seiner Beschéiftigten ans Unternehmen
nur mit einem ganzheitlichen Konzept und nicht mit punktuellen
Einzelaktionen erreichen kann.

Viele Unternehmen erliegen nimlich genau dieser Annahme und
wundern sich dann, dass sich trotz ihres Engagements in Sachen
Bindung nichts wirklich nachhaltig zum Positiven verdndert. Klas-
sische Beispiele fiir solche punktuellen Aktionen sind der Kicker-
Tisch im Pausenraum, die allerneueste Cappuccino-Maschine in
der Teekiiche, mit kostenlosen Vitaminbomben reichlich gefiillte
Obstkorbe oder die Einrichtung eines gemiitlichen Ruheraums.
Allesamt sicherlich Mafinahmen, die dem Klima im Unternehmen
nicht schaden und auch zur allgemeinen Zufriedenheit der Mit-
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arbeitenden und Fithrungskrifte einen gewissen Beitrag leisten
konnen. Aber im Hinblick auf den Aufbau einer emotionalen Bin-
dung sind sie nicht mehr als dekorative Kosmetik. Die allermeisten
freuen sich tliber einen leckeren Kaffee oder lungern in der Pause
gerne auch mal gemiitlich auf einem Sofa herum - aber ganz ehr-
lich - bleibt man in einem Unternehmen, nur weil der Kaffee
schmeckt oder man sich Mittags bei Kickern mit dem Kollegen
battlen kann? Emotionale Bindung fordert mehr als diese dekorati-
ven MaRnahmen.

Wer sich des Themas konsequent annehmen will, braucht also ein
ganzheitliches Konzept, das in viele Bereiche der téglichen Arbeits-
welt der Mitarbeitenden ausstrahlt. Wie in einem Uhrwerk muss
ein Rédchen ins néchste greifen, um die Dinge voranbringen zu
kénnen. Zudem braucht Bindung Raum und Zeit, um wie eine
Pflanze wachsen und gedeihen zu konnen.

In einem Unternehmen mit hoher Fluktuation wird man nicht von
heute auf morgen den Hahn zudrehen kénnen. Aber mit individuell
zum Unternehmen passenden Mafinahmen, einer nachhaltigen,
langfristig angelegten Strategie und dem Bekenntnis dazu, dass die
Mitarbeitenden ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind, kann man
versuchen den Hahn Schritt fiir Schritt immer weiter zu schliefien.

Zuhoren, hinsehen, annehmen

Es gilt zunédchst tberhaupt erst einmal herauszufinden, wo der
Schuh eigentlich driickt.

Und das ist im Prinzip ganz einfach, denn nicht nur fragenden
Menschen, sondern auch fragenden Unternehmen kann geholfen
werden. Eine gute Kommunikation zwischen Unternehmen und
Mitarbeitenden ist daher von essentieller Bedeutung. Hilfreiche
Instrumente in Sachen Kommunikation in der Arbeitswelt kénnen
ganz klassisch die Mitarbeiterbefragung oder auch regelméfige
Mitarbeitergespriache sein. Aber auch Teamrunden, in denen man
sich mit Kollegen und der jeweiligen Fithrungskraft zu verschiede-
nen Fragen austauscht oder Fokusgruppen, in denen sich beispiels-
weise Fiihrungskrifte aus ganz unterschiedlichen Abteilungen
zusammenfinden und ein Thema diskutieren, konnen ein Anfang
sein.

Will man erfolgreich in diesen Austausch gehen, setzt dies logi-
scherweise voraus, dass ein Klima und eine Unternehmenskultur
herrschen, in der sich Mitarbeitende und Fithrungskrafte auch
wirklich trauen, offen und ehrlich zu sein und Kritik nicht nur zu
denken, sondern auch konstruktiv zu duern. Haben sie hingegen
das Gefiihl, dass dies fiir sie negative Konsequenzen haben und sich
im Extremfall zu einem Bumerang fiir ihre Karriere entwickeln
kann, geht die Rechnung nicht mehr auf.

Ist eine Unternehmens- und Kommunikationskultur von Miss-
trauen, Vorsicht und Angst gepragt, dann ist die Beseitigung dieser
Faktoren der notwendige erste und elementare Schritt, um tiber-
haupt das Thema Mitarbeiterbindung in Angriff nehmen zu kon-
nen. Auch wenn es gerade wegen dieser Art der Natur der Organi-
sation grofie Anstrengungen erfordert, ist es zwingend notwendig,
dass die Unternehmensseite hier ehrlich mit sich ins Gericht geht
und anerkennt, dass etwas falsch lauft und nicht stimmt. Diese
Ehrlichkeit und auch die daraus resultierende Arbeit werden sich
auf lange Sicht fiir das Unternehmen bezahlt machen.

Die Frage nach den Griinden oder der Motivation fiir eine beruf-
liche Verdnderung ist Teil der allermeisten Vorstellungsgespréiche.
Die Erkenntnisse der Dr. Schwerdtfeger Personalberatung aus
zahlreichen solchen Gesprichen zeigen, dass sich trotz aller indivi-
duellen Facetten immer wieder zentrale Themenblocke heraus-
kristallisieren, die irgendwann die tickende Zeitbombe zum Bersten
gebracht haben. Sie haben entweder den Gespriachspartner dazu
bewogen, sich aktiv auf die Suche nach einem neuen Job zu ma-
chen oder dafiir gesorgt, dass die Ansprache durch Recruiter ande-
rer Unternehmen oder durch Personalberatungen auf fruchtbaren
Boden fiel. Eine der hiufigsten Antworten auf die Frage nach der
‘Wechselmotivation bringt am besten der bekannte Satz ,People
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don't leave companies, they leave bosses!“ zum Ausdruck. Schlecht
fithrende Vorgesetze oder eine insgesamt negative Fiihrungskultur
sind fiir viele der Treiber, der zur Loslésung vom Arbeitgeber flihrt.
Fehlende Wertschitzung der Arbeit oder der Person, Intransparenz,
die Nichteinhaltung von zuvor gemachten Versprechungen, fehlen-
de Entwicklungsperspektiven, Aufgaben und Inhalte, die an Reiz
verloren haben und nicht mehr fiir berufliche Erfiillung sorgen,
aber auch Uberforderung, schlechte Rahmenbedingungen oder die
schlechte Begleitung von Verdnderungsprozessen sind weitere
Themen auf der Hitliste der negativen Motivatoren.

Die Auflistung zeigt auch, wie breit das Spektrum der Themen ist,
mit denen sich Unternehmen in Sachen Mitarbeiterbindung befas-
sen miissen und sie zeigt zudem, warum eben jene zuvor genannten
Einzelmafinahmen, wie der Kickertisch, kein Allheilmittel sein
konnen. Denn Mitarbeiterbindung ist einfach eine dufierst kom-
plexe Herausforderung.

Vorsicht: Stolperfalle!

Wer seine Belegschaft im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung um
ihre Meinung bittet, darf im Anschluss nicht den Fehler machen,
die Ergebnisse zu vertuschen oder Dinge, die einem nicht passen,
unter den Teppich zu kehren. Wer fragt, daraufhin Antworten be-
kommt und dann nicht sptlirbar handelt, sorgt dafiir, dass die Beleg-
schaft sich im Ergebnis nicht ernst genommen fiihlt. Bildlich ge-
sprochen legt man die scharfe Schere an das Band, das man gerade
in Sachen emotionale Mitarbeiterbindung zu kntipfen begonnen
hat.

Wichtig ist auch, dass Verdnderungen, die im Unternehmen in
Sachen Bindung angestofien werden, top-down aktiv gelebt werden.
Wenn auf Seiten der Belegschaft der fade Beigeschmack entsteht,
dass die MaRnahmen nur oberflachlicher Natur sind und vom
Top-Management nicht ernst genommen werden, dann geht der
gutgemeinte Schuss schnell nach hinten los. Vom CEO bis zum
Auszubildenden in der Futtermiihle muss flr alle spilirbar sein, dass
sich etwas tut.

Aber auch und insbesondere die Personalabteilung ist in Sachen
Bindung in ureigenem Interesse gefordert. Hier hat sie etwa die
Chance durch das Angebot von verschiedenen Laufbahnmodellen
den Mitarbeitenden und Fiihrungskréften Karriereperspektiven
und Optionen innerhalb des Unternehmens aufzuzeigen und zu
ermoglichen, die sie sonst woanders suchen wiirden. Oder sie kann
mit gezielten Personalentwicklungsmafinahmen dazu beitragen,
dass Mitarbeitende und Fihrungskréfte ihre Kompetenzen aus-
bauen und ihre Leistungspotenziale voll entfalten konnen. Das setzt
auch voraus, dass die richtige Person am richtigen Platz arbeitet.
Aufgaben und Inhalte diirfen weder tiber- noch unterfordern. Damit
sich der Arbeitnehmer wohlfiihlt, sollten sie passen, wie ein guter
Schuh.

In Sachen Mitarbeiterbindung kann die Personalabteilung auch
schon ganz zu Beginn der Beschéftigung gldnzen. Namlich dann,
wenn sie im Rahmen des Onboardings eine zentrale, koordinieren-
de Rolle tibernimmt. Hier hat sie die Chance die neuen Mitarbei-
tenden und Fithrungskréfte durch ein strukturiertes Onboarding
nicht nur fachlich im Unternehmen ankommen zu lassen, sondern
sie dariiber hinaus auch sozial zu integrieren. Wenn sich jemand im
neuen Unternehmen gut aufgehoben und von Beginn an wert-
geschatzt fihlt, sind die besten Voraussetzungen fiir das Wachsen
und Gedeihen der emotionalen Bindung geschaffen.

Alle Bindungsmafinahmen zahlen im Ergebnis auch auf die Em-
ployer Brand des Unternehmens ein. Mitarbeitende und Fiihrungs-
krifte, die im Unternehmen zufrieden sind und sich wohlfiihlen,
werden dariiber sprechen. Und vielleicht kann so sogar auch der
eine oder andere neue Mitarbeitende gewonnen werden.

Es kann also durchaus ein Kreislauf werden vom Finden tiber das
Binden hin zum erneuten Finden.

Mitarbeiterbindung ist eine komplexe Herausforderung, aber sie ist
den Einsatz und alle Miithen wert!
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