Management

Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterbindung
— nicht nur Aufgaben der Personalabteilung

In diesem zweiten Teil stehen die Mitarbeiterbindung sowie empiri-
sche Antworten auf die im ersten Teil gestellten Fragen im Zentrum der

Uberlegungen.

Mitarbeiterbindung (Retention)
lautet eines der Zauberworte des
modernen Personalmanagements.
Der ,Kampf um die Talente” tobt
bereits seit einiger Zeit heftig. In
Zeiten einer gednderten Demogra-
phie sowie akuten Fach- und Fiih-
rungskréaftemangels kommt deshalb
auch der Bindung der Mitarbeiter
an ihr Unternehmen erhebliche Be-
deutung zu. Dabei geht es um die
sog. affektive Bindung, die subjektiv
empfundene innere Zuwendung
zum sowie die Identifikation mit
dem eigenen Arbeitgeber. , Unser
Unternehmen ist klasse, es macht
Spafs, hier zu arbeiten!” — so hort
sich die Aussage eines affektiv ge-
bundenen Mitarbeiters {iber seinen
Arbeitgeber an (Ver-Bundenheit).
Weniger wiinschenswert sind das
normative Commitment — dies be-
ruht darauf, dass das Unternehmen
sich frither um den Mitarbeiter
gekiimmert hat und er nun eine
Art moralischer Verpflichtung ver-
spiirt, eine Ge-Bundenheit. Auch
die Bindung des Mitarbeiters durch
arbeitsrechtliche Bindungsklauseln
scheint weniger erstrebenswert.
Die kalkulative Bindung schliefilich
beruht auf einer , knallharten” Ab-
wagung des Mitarbeiters, der seinen
Einsatz und den Nutzen, den er aus
seinem  Beschaftigungsverhaltnis
zieht, gegeneinander abwdgt und
nur so lange im Unternehmen bleibt
wie das Kosten-Nutzen-Kalkiil nicht
fiir andere Arbeitgeber spricht.
Arbeitszufriedenheit und Mit-
arbeiterbindung stehen in diesem
Zusammenhang (siehe Grafik):

Nattirlich kann es nicht darum
gehen, alle Mitarbeiter gleicherma-
fen an ein Unternehmen zu binden.
In der Regel erfahren die Mitar-
beiter besondere Aufmerksamkeit,
die Schliisselpositionen besetzen,
besondere Potenziale mitbringen
und/oder am Arbeitsmarkt schwer
zu beschaffen sind (DGFP 2004).
Natiirlich beeinflussen gesellschaft-
liche, wirtschaftliche und indivi-
duelle Faktoren die Notwendigkeit
und die Moglichkeiten der Mitar-
beiterbindung. Allerdings muss
man sich dartiber im Klaren sein,
dass Mitarbeiterbindung kein kurz-
fristiges Konzept darstellt, das man
bei Bedarf , anschalten” und dann
wieder stilllegen kann, wenn man es
(anscheinend) nicht mehr benétigt
(Szebel-Habig 2004).

Die Mafinahmen zur Mitarbeiter-
bindung greifen auf die gleichen
personalwirtschaftlichen Instrumen-
te zurick, die bereits in Zusammen-
hang mit der Mitarbeitermotivation
angesprochen wurden: interessante
und herausfordernde Tatigkeiten,
flexible Arbeitszeiten, gerechtes
Entgelt, bediirfnisorientierte Sozial-
leistungen, ansprechende Mitarbei-
terfiihrung durch den Vorgesetzten,
angenehme Zusammenarbeit mit
den Kollegen, umfassende Informa-
tion sowie verldssliche Entscheidun-
gen seitens der Geschiftsleitung.
Hinzu kommen in jlingster Zeit
Konzepte und Programme, die
iberwiegend aus den USA impor-
tiert wurden, die teils unter anderen
Bezeichnungen auch im deutschen
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Personalmanagement seit Langerem
ihren Stellenwert besitzen: Umgang
mit unterschiedlichen Mitarbeiter-
gruppen und Gleichbehandlung
(Diversity Management und Gender
Mainstreaming), familienbewusste
Personalpolitik, der Umgang mit
dlteren Mitarbeitern (Aging Work-
force), betriebliche Gesundheitsfor-
derung (Health Care Management),
Work-Life-Balance und Sicherung
der Beschaftigungsfahigkeit der Ar-
beitnehmer (Employability). Auch
bei den Bindungsaktivititen sind die
Fiihrungskrafte in vielféltiger Weise
in die Verantwortung genommen.
Mitarbeiterbindung beginnt be-
reits bei der Einfiihrung neuer Ar-
beitnehmer — neue Mitarbeiter, die
ein Unternehmen frithzeitig wieder
verlassen, entscheiden sich schon in
den ersten Tagen dafiir — und endet
erst bei der gegebenenfalls erforder-
lichen Freisetzung von Mitarbeitern.
Outplacement, die Unterstiitzung
beim Austritt und bei der Suche nach
einer neuen Beschiftigung sowie Be-
schaftigungsgesellschaften machen
den im Unternehmen verbleibenden
Mitarbeitern den verantwortungs-
vollen Umgang des Unternehmens
mit der Belegschaft in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten von Personalab-
bau deutlich — die verbleibenden
Mitarbeiter nehmen wahr, wie mit
den von Abbaumafinahmen betrof-
fenen Kollegen umgegangen wird
(Survivor-Problematik).

Interessant ist bei der Zusammen-
schau von Mitarbeitermotivation,
Mitarbeiterbindung, = Mitarbeiter-
leistung, Fluktuation und Perso-
nalmarketing der Umstand, dass
es nicht die gleichen Aspekte sind,
die Mitarbeiter zufrieden machen,
zu besonderen Leistungen veranlas-
sen, im Unternehmen halten, zum
Wechsel des Arbeitgebers treiben
und zur Bewerbung bei einem at-
traktiven Arbeitgeber bringen. Eine
Studie der Unternehmensberatung
Towers Perrin (2003) hat dies am
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Beispiel der Arbeitgeberattraktivi-
tat, der Mitarbeiterbindung und der
Fluktuation eindrucksvoll belegt.
Arbeitnehmer hatten anhand von
zehn Faktoren die Bedeutung jedes
Faktors fiir Attraktivitdt (kommen),
Bindung (bleiben) und Fluktuation
(gehen) zu gewichten. Bei ungefahr
der Halfte der Faktoren besitzen die
Vorgesetzten erheblichen Einfluss
(siehe Grafik):

Reputation des Unternehmens

beit: 68 Prozent aller Beschiftigten
machen lediglich Dienst nach Vor-
schrift, 19 Prozent haben die innere
Kiindigung bereits vollzogen”. Die
Fehltage aufgrund von Krankheit
oder Unwohlsein (basierend auf
der Selbstauskunft der Befragten)
betragen bei Mitarbeitern mit hoher
emotionaler Bindung 4,6, bei Mitar-
beitern ohne emotionale Bindung
sieben Tage — ein Unterschied von
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AbschliefSend sollen einige aus-
gewdhlte neuere empirische Befun-
de zu Motivation und Zufriedenheit
sowie zu Bindung und Fluktuation
wiedergegeben werden: ,Aktuell
(2006) verspiiren 87 Prozent der Ar-
beitnehmer hierzulande keine echte
Verpflichtung gegentiber ihrer Ar-

2.
(Bedeutung in Rangplatz)

2,4 Tagen! ,Die Wahrscheinlich-
keit, dass Mitarbeiter, die keine
emotionale Bindung aufweisen, ihr
Unternehmen binnen eines Jahres
verlassen, ist sehr viel hoher als bei
Personen mit einer hohen emotio-
nalen Bindung.” (Gallup 2006). ,,Zu
den widerlegten Mythen zahlt, dass
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nur jlingere Mitarbeiter wirklich
motiviert sind, Mitarbeiter primar
an ihrem eigenen monetdren und
nicht am Gesamterfolg interessiert
sind und dass Mitarbeiter nicht
mehr loyal sind und stidndig nach
neuen Jobs Ausschau halten.” (To-
wers Perrin 2007). ,,Es konnte [...]
der Nachweis erbracht werden,
dass die Unternehmenskultur, ins-
besondere die mitarbeiterorientierte
Unternehmenskultur und das Enga-
gement der Mitarbeiter einen sehr
bedeutsamen Einfluss auf den Erfolg
von Unternehmen haben.” (Hauser/
Schubert/Aicher 2008). Diese bei-
spielhaften neueren empirischen Er-
gebnisse liefern klare Belege dafiir,
dass es durchaus Antworten auf die
eingangs aufgeworfenen Fragen gibt
und dass die Vorgesetzten — ebenso
wie der Personalbereich —in der Ver-
antwortung stehen.

Prof. Dr. Ulf Kolb
Hochschule
Pforzheim

Startschuf fiir das Bahn-
projekt ,,Stuttgart-Ulm*

Stuttgart. Anfang April unter-
zeichneten DB-Vorstand Stefan
Garber, Bundesverkehrsmi-
nister Wolfgang Tiefensee und
Baden-Wiirttembergs Minister-
prasident Giinther Oettinger
die Finanzierungsvereinbarung
fiir das Bahnprojekt , Stuttgart—
Ulm”. Die Gesamtkosten fiir das
aus den beiden Teilen ,, Umbau
Bahnknoten  Stuttgart” und
,Neubau Hochgeschwindig-
keitsstrecke Wendlingen-Ulm”
bestehende Projekt werden mit
rund fiinf Milliarden Euro bezif-
fert. Sie werden vom Bund, dem
Land Baden-Wiirttemberg, der
DB AG, dem Verband Region
Stuttgart, dem Flughafen und
der Stadt Stuttgart aufgebracht.
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Verkehrsvertrag fiir die
S-Bahn Stuttgart unterzeichnet

Stuttgart. Die Vertragspartner DB
Regio AG als Betreiber und der
Verband Region Stuttgart als Auf-
gabentrdger haben Anfang April in
Stuttgart den {iber 600 Seiten starken
Vertrag iiber den Betrieb der S-Bahn
von 2013 bis 2028 unterzeichnet.

Fiir die DB Regio AG griffen
der Vorstandsvorsitzende Ulrich
Homburg und der Sprecher und
Kaufmannische Leiter der S-Bahn
Stuttgart, Hans-Albrecht Krause,
zum Stift. Von Seiten des Verbands
Region Stuttgart, unter dessen Re-
gie das Vergabeverfahren fiir den
S-Bahn-Betrieb lief, unterzeichneten
Regionalprésident Thomas S. Bopp
und  Wirtschaftsdirektor  Jiirgen
Wurmthaler.

,Wir wissen aus langjahriger Er-

fahrung, dass es eine Herausforde-
rung ist, unsere Fahrgéste tagtaglich
von unserer Leistung zu iiberzeu-
gen”, so Ulrich Homburg.

Hans-Albrecht Krause hob her-
vor: ,Das komplette S-Bahn-Team
hat sich in den letzten Jahren méach-
tig ins Zeug gelegt, um den Zu-
schlag fiir den Vertrag zu erhalten.
Unser Ziel war, fiir unsere Fahrgiste
die bereits sehr gute Qualitdt noch-
mals zu steigern. Dies gelingt uns
durch hohe Investitionen in mehr
Komfort, bessere Information und
mehr Sicherheit.”

Wesentlicher Bestandteil des
Vertrages ist die Anschaffung von 83
neuen Fahrzeugen des Typs ET 430.
Zudem tragt DB Regio das Umsatz-
risiko wahrend der Laufzeit.



