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Mitarbeiter anziehen, motivieren,
binden: Emotionen entscheiden

Als ware der Wettbewerb um Kunden an den Absatzmarkten nicht schon hart genug, kommt jetzt
noch der Kampf um gutes Personal am Arbeitsmarkt hinzu. Wir missen uns von der Vorstellung ver-
abschieden, uns als Arbeitgeber unter unzahligen Bewerbern die besten aussuchen zu kénnen. Die
Machtverhaltnisse am Arbeitsmarkt sind im Wandel begriffen. Es sind die qualifizierten und leistungs-
bereiten Bewerber der geburtenschwachen Jahrgange, die sich heute unter vielen Angeboten den
besten Arbeitgeber auswahlen. Umso wichtiger wird es, als attraktiver Arbeitgeber zu Gberzeugen:
Durch Taten in Richtung der bestehenden Belegschaft und nicht nur durch schone Worte.

Gute Mitarbeiter zu haben, war zwei-
fellos schon immer wichtig. Gewinn-
bringende Produkte und Services kon-
nen von Wettbewerbern kurzerhand
kopiert und ebenfalls angeboten wer-
den. Wer sich nachhaltig von seinen
Marktbegleitern abheben mochte, setzt
daher auf das Personal als Differen-
zierungsfaktor. Und bindet seine Mit-
arbeiter an das Unternehmen: Haufig
wechselnde Belegschaften verschlin-
gen nicht nur viel Zeit und Geld, etwa
fiir Suche, Auswahl und Einarbeitung.
Ein sich stindig drehendes Personal-
karussell wirkt auch nachteilig auf die
Servicequalitit, auf die Kundenzufrie-
denheit und auf die Kundenbindung.

Keine Kundenbindung

ohne Mitarbeiterbindung

Die Existenzfihigkeit Thres Unterneh-
mens hiangt noch viel starker als in den
vergangenen Jahrzehnten am seidenen
Faden ,,gutes Personal®. Der Grund da-
fiir ist die demografische Entwicklung:
Seit 2012 verlassen stetig mehr Men-
schen altersbedingt den Arbeitsmarkt
als neue, junge Erwerbspersonen hin-
zukommen. So iibersteigt schon jetzt
die Nachfrage nach Arbeitskriften das
zur Verfiigung stehende Angebot. Es
ist betriebswirtschaftliches Grundwis-
sen, was solch ein Nachfragetiberhang
langfristig bedeutet: Steigende Preise,
hier also hohere Gehalter.

Besteht Aussicht auf Besserung? Nein.
Zumindest nichtin den nichsten 30 Jah-
ren, deutlich sichtbar an dem Erwerb-
spersonenpotenzial-Fenster (Abb. 1).
Aber es wird todsicher noch schlim-
mer, zumindest aus Sicht der Arbeit-
geber. Der Nachfrageiiberhang wird
taglich grofier, und das auch noch mit
zunehmender Geschwindigkeit.
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Abb. 1: Jahr fur Jahr mehr Aus- als
Eintritte in das Erwerbsleben

Immer mehr Erwerbstitige verab-
schieden sich in den Ruhestand, im-
mer weniger treten ins Erwerbsleben
ein. Wir stehen heute am Beginn ei-
ner epochalen Veranderung des Wirt-
schaftslebens: Der Wandel vom Arbeit-
geber- zum Arbeitnehmermarkt wird
eingeldutet. Eine derartige Umkehr der
Marktmachtverhéltnisse erlebten wir
bereits vor einigen Jahrzehnten, als sich
der Absatzmarkt vom Verkiufer- zum
Kéufermarkt drehte. Die Erfahrung
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mit diesem Wandel zeigt zweierlei: Ers-
tens stof3t eine solche Machtverschie-
bung nicht gleich unser gesamtes Wirt-
schaftssystem in den Abgrund. Aber,
zweitens, nur diejenigen Unternehmen
werden {iberleben, die die Zeichen der
Zeit rechtzeitig erkennen und wirksa-
me Mafinahmen ergreifen.

Potenzialgarant, Erfolgsgenerator,
Attraktivitatsfaktor
Mitarbeiterbindung, verstanden als
emotionale Verbundenheit der Mitar-
beiter zum Unternehmen, bietet den
ersten Ansatzpunkt fir derartig zu-
kunftsorientierte Mafinahmen. Denn
Mitarbeiterbindung steht im Zentrum
des so genannten PEA-Systems (engl.
pea-system). Ein hoher Grad der Mit-
arbeiterbindung entfaltet Wirkungen
in Richtungen der drei strategisch be-
deutsamsten Aspekte:

» Potenzial der Humanressourcen er-
halten und mehren

» Erfolg des Unternehmens steigern

» Attraktivitit als Arbeitgeber optimie-
ren

Das ,,P“ in PEA steht fiir die Erhaltung
bzw. Mehrung des Personalpotenzials.
Unternehmensseitige Mafinahmen zur
Starkung der emotionalen Mitarbeiter-
bindung haben direkte, positive Aus-
wirkungen auf die Verbleibsabsicht der
Mitarbeiter und wirken daher unmit-
telbar stark fluktuationsreduzierend.



Zufriedene Mitarbeiter bleiben viel-
leicht in Threm Unternehmen. Aber
begeisterte Mitarbeiter verlassen Thr
Unternehmen nie.

Ein bedeutsamer Effekt beruht auf
unserer menschlichen Art und Wei-
se, Entscheidungen zu treffen: Wir
wissen, dass Kaufentscheidungen von
Konsumenten zu 80 Prozent aus dem
Bauch heraus gefillt werden. Neu ist
das Wissen, dass auch Eintritts- bzw.
Austrittsentscheidungen unserer Mit-
arbeiter mafgeblich auf der emotiona-
len Ebene stattfinden. Dieses Wissen
zeigt eine grofle Chance auf: Ein hoch
emotionales Verbundenheitsgefiihl der
Mitarbeiter kann die rationalen Aspek-
te der Arbeitgeberwahl ein Stiick weit
an Bedeutung verlieren lassen. Sogar
die Hohe des Gehalts.

Emotionen entscheiden

Das ,,.E“ steht fiir Erfolg, fiir den Ge-
schiftserfolg Thres Unternehmens.
Ein hoher Grad an emotionaler Iden-
tifikation mit dem Unternehmen fiihrt
auf individueller Ebene zu hoher Leis-
tungsbereitschaft. Dazu gehort nicht
zuletzt die Serviceorientierung mit
dem Ziel, Kunden nachhaltig an das
Unternehmen zu binden. Aber auch
Kostenbewusstsein oder eine gewis-
se vertriebliche Ausrichtung kénnen
hierzu zahlen. Solch hohen Leistungen
Threr Mitarbeiter erwachsen entspre-
chend qualitativ bessere und quanti-
tativ zunehmende Arbeitsergebnisse
- und so steigt in Summe auch der Un-
ternehmenserfolg. Durch emotional
gebundene Mitarbeiter verschafft sich
so manches Unternehmen eine wett-
bewerbsentscheidende Marktposition,
senkt Kosten und steigert Ertrage.

Wer die emotionale Mitarbeiterbin-
dung steigert, kann dem Unterneh-
menserfolg beim Wachsen zusehen.
Dritte strategische Stoffrichtung ist das
»A° wie Arbeitgeberattraktivitit: Nur
auf Basis einer starken Mitarbeiterbin-
dung gelingen das Employer Branding
und das Personalmarketing zur Steige-
rung der Attraktivitit des Unterneh-
mens als Arbeitgeber. Aus dem, was Thr
Betrieb fiir die Mitarbeiter tut und aus
dem, fiir welche Werte das Unterneh-
men steht, konnen Sie alles schopfen,
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Abb. 2: Personalpotenzial, Erfolg und Arbeitgeberattraktivitat

was Sie fiir erfolgreiche Auflendarstel-
lungen bendtigen. Authentizitit und
Glaubwiirdigkeit zdhlen: Jede Investi-
tion in Employer Branding oder Per-
sonalmarketing wiére vergebens, wenn
die Neuen lediglich erkennen, dass
Ihre  Arbeitgebermarkenbotschaften
nur leere Versprechungen sind.

Auch fiir Attraktivitit von Arbeitge-
bern gilt: Wahre Schonheit kommt
von innen.

Interessanterweise bestehen beobacht-
bare Riickwirkungen der drei Ziele
(Potenzial, Erfolg, Attraktivitit) auf
die Mitarbeiterbindung. Bleibt bei-
spielsweise die Belegschaft iiber grof3e
Zeitraume relativ unverdndert, steigert
dies die individuelle Verbundenheit
der Mitarbeiter mit dem Team. Auch
Erfolge des Unternehmens und die
Arbeitgeberattraktivitit wirken posi-
tiv auf die Mitarbeiterbindung: Wer ist
nicht gern Teil einer Erfolgsstory und
tragt dazu in hohem Mafle engagiert
bei? Wer arbeitet nicht gern fiir einen
angesehenen, attraktiven Arbeitgeber?
Wichtiges Zwischen-Fazit: Wenn Sie
einmal den Stein der Mitarbeiterbin-
dung ins Rollen gebracht haben, miis-
sen Sie die positive Aufwirtsentwick-
lung nur noch steuern.

Was wollen Ihre Mitarbeiter?
Was Sie daher zuallererst tun missen,
ist fiir einen Dialog mit den Mitarbei-

tern zu sorgen. Etablieren Sie einen
direkten Draht zu den Mitarbeitern,
so wie es auch Service, Vertrieb und
Marketing im Hinblick auf die Kunden
tun. Erheben Sie Bediirfnisse, Wiin-
sche und Priferenzen Ihrer Mitarbei-
ter, etwa mithilfe einer turnusmafligen
Mitarbeiterbefragung.

Wer zuhéren kann, ist im Vorteil
Der Bindungsgrad eines Mitarbeiters
resultiert zum einen aus dessen indivi-
duellen, rationalen und bewussten Er-
wiagungen, zum anderen aus mehr oder
minder unbewussten Komponenten.
Rationale Faktoren sind vorstellbar als
die sichtbare Spitze des Mitarbeiterbin-
dungseisbergs. Fiir Grofle und Verhal-
ten ist auch der unter Wasser liegende
Teil von Bedeutung: Psychologen un-
terscheiden die behaviorale, die nor-
mative und die bereits angesprochene
emotionale Komponente der Mitarbei-
terbindung.

Rationale Bindung: Kiihles Kalkiil

Die rationale Mitarbeiterbindungs-
komponente basiert auf individuellen
Kosten-Nutzen-Kalkiilen: Der Mit-
arbeiter stellt die ihm entstehenden
Kosten und den zu erwartenden Nut-
zen eines moglichen Arbeitgeberwech-
sels — oder des weiteren Verbleibs im
Unternehmen - in Form einer Bilanz
einander gegeniiber und entscheidet
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Abb.3: Komponenten der Mitarbeiterbindung

sich auf dieser Basis fiir die giinstigs-
te Variante. Wer als Personalmanager
oder Fiithrungskraft mit Mafinahmen
auf dieser Ebene anzusetzen plant,
sollte die Positionen dieser Bilanz ge-
nau kennen. Recruiter haben die Pro-
Argumente direkt parat. Um jedoch
deren Wirksamkeit auf individueller
Ebene zu beurteilen, miissen wir die
Perspektive des jeweiligen Mitarbeiters
einnehmen.

Die Erfahrung aus der Praxis der Mit-
arbeiterbindungsberatung zeigt: Viele
Nutzenaspekte sind der Belegschaft
nicht durchgéngig bekannt. Eine Stér-
kung der Mitarbeiterbindung kann oft-
mals bereits dadurch erreicht werden,
dass diese Vorteile erneut vergegen-
wirtigt werden.

Wer wegen Geld kommt,

geht auch wegen Geld

Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Per-
sonlichkeitseigenschaften zu rationaler
Mitarbeiterbindung tendieren, sind
stets ,,auf dem Sprung® Sie wissen um
Angebot und Nachfrage am Arbeits-
markt und sind schnell fort, sobald in
der individuellen Wechselbilanz die
Nutzenseite gegeniiber den Kosten
iiberwiegt. Sie erbringen durchschnitt-
lich geringere Leistungen; auch Eigen-
initiative zugunsten des Unternehmens
zahlt nicht zu ihren zentralen Charak-
tereigenschaften.

Wenn Unternehmen vorwiegend ratio-
nale Mitarbeiterbindungsmafinahmen
ergreifen, besteht daher die Gefahr,
dass die betreffenden Mitarbeiter zwar
anwesend bleiben, sich aber nur mafiig
engagieren. Bedenken Sie dies bei der
Vergabe von Vergilinstigungen oder
Zuschiissen. Priifen Sie auch einmal
ihre Stellenofferten: Ziehen Sie mogli-
cherweise rational geprigte Mitarbei-
tertypen an, indem sie dort mit ,Sie

bringen mit* und ,Wir bieten“ eine
Kosten-Nutzen-Bilanz eroffnen?

Die Praxis zeigt: Viele Menschen wiir-
den wahrscheinlich im Rahmen einer
Kosten-Nutzen-Analyse ermitteln,
dass sie besser den Arbeitgeber wech-
seln sollten. Aber sie tun es nicht.
Woran liegt das? Hier kommen die
unbewussten Komponenten ins Spiel:
Entscheidungen, seien es Kaufentschei-
dungen, private Bindungsentscheidun-
gen, Eintritts- oder Kiindigungsent-
scheidungen, fallen selten allein auf
der rationalen Ebene. Nicht-rationale
Mitarbeiterbindung tritt im betriebli-
chen Alltag in folgenden Formen auf:

« behaviorale Mitarbeiterbindung

« normative Mitarbeiterbindung

« emotionale Mitarbeiterbindung

Behaviorale und

normative Bindung

Die Gesamt-Mitarbeiterbindung re-
sultiert in der Praxis aus allen vier
Komponenten, jedoch in unterschied-
licher Auspragung. Die ,verhaltens-
fortsetzende®, behaviorale Mitarbeiter-
bindung beruht auf der Tendenz zur
Beibehaltung bestehender Verhaltens-
weisen: Der Mensch ist ein Gewohn-
heitstier, sagt der Volksmund. Beha-
viorale Mitarbeiterbindung ist nah an
Verdnderungsunwillen und Behar-
rungsvermogen zu verorten: Mitarbei-
ter mit hoch behavioralem Bindungs-
potenzial sind zwar durch eine geringe
Fluktuationsneigung gekennzeichnet,
doch Engagement, Performance, Fle-
xibilitdt und Innovationskraft zeichnet
sie auch nicht wirklich aus.

Fir die normative Mitarbeiterbin-
dungskomponente hingegen ist ein
innerliches Gefithl von Verantwort-
lichkeit zentral, resultierend in dem
Eindruck, das Unternehmen keines-
falls verlassen zu konnen. Mitarbeiter
mit Tendenz zu normativer Mitarbei-
terbindung sind erkennbar an Aufle-
rungen wie ,Ich kann die Kollegen

Das Managementbuch des Jahres

mmmmmmm - Die Buchmes-
'~ se in Frank-
MICIDAETRICING  firre ging auch

2013 mit der
Verleihung
der begehrten
Auszeichnung
»Management-

buch des Jah-

3

res“ zu Ende. Preistrager ist der
Wauppertaler Gunther Wolf mit

»Mitarbeiterbin-
dung® Sein Buch tberzeugte die
Jury durch die umfassende und
doch immer fiir Unternehmer und
Fuhrungskrifte
Darstellung des Themas: ,Dieses
Thema hat Gunther Wolf [...] her-
vorragend entwickelt. Es ist ihm
dabei gelungen, alle Aspekte der
Mitarbeiterbindung ~ umfassend
und doch immer fiir Unternehmer

seinem  Buch

nachvollziehbare
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und Fithrungskrifte nachvollzieh-
bar darzustellen. Er liefert leicht
verstandlich und logisch aufgebaut
das notige theoretische Hinter-
grundwissen und zeigt, wie dieses
Wissen in der Praxis nutzbringend
umgesetzt werden kann. Immer im
Tonfall dessen geschrieben, der mit
beiden Beinen fest im Thema steht.“
Gunther Wolfs Biicher werden von
allen Rezensenten fiir einen locke-
ren, leicht lesbaren und dennoch
hoch inhaltsreichen Schreibstil ge-
lobt. Dies ist ihm offenbar erneut
gelungen.

Mitarbeiterbindung - Strategie
und Umsetzung im Unterneh-
men. Mit Arbeitshilfen online.
Freiburg: Haufe-Lexware 2013.
ISBN-13: 978-3-648-03763-8.
Bestellen:  http://management-
buch-des-jahres.haufe.de/



nicht im Stich lassen” oder ,,Mein Chef
wire aufgeschmissen ohne mich® Sie
weisen eine geringe Fluktuationsnei-
gung auf und ihre Einsatzbereitschaft
begrenzt sich auf Tatigkeiten fiir den
jeweiligen, normativen Bindungspart-
ner - in den Beispielen auf die Kolle-
gen oder den Chef.

Emotionale Bindung:

Home is where my heart is

Die emotionale Mitarbeiterbindungs-
komponente, die uns auch in Form
von Verbundenheit oder Zuneigung
aus dem Privatleben bekannt ist, ist ge-
kennzeichnet durch:

1. hohe Bereitschaft, sich fiir den Bin-
dungspartner in besonderem Mafle
einzusetzen

2. starkes Bediirfnis danach, die Bin-
dung fiir immer aufrechtzuerhalten

3. hoher Grad an Ubereinstimmungen
der Ziele und Werte

Das erste Kennzeichen lédsst erahnen,
dass emotionale Mitarbeiterbindung
sich sehr positiv auf Engagement und
Leistungsbereitschaft auswirkt. Das
zweite verdeutlicht, dass es bei ausge-
préagt emotionaler Mitarbeiterbindung
nur selten zum Weggang kommt. Der
dritte Punkt zeigt uns die Treiber der
emotionalen Mitarbeiterbindung auf -
und damit zentrale Ansatzpunkte fir
geeignete Mafinahmen.

Wie emotionale Mitarbeiter-
bindung férdern?

Wer als Personalmanager emotionale
Mitarbeiterbindung fordern mochte,
sollte die zu bindenden Mitarbeiter
intensiv an Unternehmenskultur- und
Wertediskussionen teilhaben lassen.
Dies bietet sich bei der Erarbeitung
von Mission Statements an, von Fiih-
rungsleitlinien oder Grundsitzen der
Zusammenarbeit. Sowie immer dann,
wenn die aufgestellten Werte einer kri-
tischen Revision und ggf. einer Aktua-
lisierung unterzogen werden.

Auch die direkten Vorgesetzten kon-
nen wertvolle Beitrdge zur emotiona-
len Mitarbeiterbindung leisten, indem
sie beispielsweise bei Delegationsent-
scheidungen beriicksichtigen, ob die
Arbeitsaufgaben die Werte des jewei-
ligen Mitarbeiters unterstiitzen. Mit-

arbeiter, die ihre eigenen Werte bei der
Arbeit verfolgen konnen, bauen eine
starke emotionale Bindung auf.

Werte und Ziele entscheiden

Neben den Werten sind die Ziele ein
wesentlicher Faktor fiir die emotiona-
le Mitarbeiterbindung. Entscheidend
ist, ob und inwieweit es der Unterneh-
mensleitung gelingt, ihre Mitarbeiter
fiir die Unternehmensziele zu gewin-
nen oder sogar zu begeistern. Doch
wie stellt sich die Realitit dar? Uber 90
Prozent aller Mitarbeiter in Deutsch-
land sind die Ziele Thres Unterneh-
mens nicht einmal bekannt. Die oft-
mals staubtrockenen Ansprachen der
Vorstinde in Betriebsversammlungen
lassen vermuten, dass im Hinblick auf
die emotionale Begeisterungsfihigkeit
fiir Ziele hierzulande noch einiges an
Luft nach oben besteht.

Indem Sie nicht erkldaren, warum mehr
Holz gesigt und wie das Schiff gebaut
werden muss, sondern die Sehnsucht
der Mitarbeiter nach dem groflen
weiten Meer wecken, schaffen Sie
emotionale Verbundenheit mit dem
Unternehmen, seinen Zielen, seinen
Visionen, seinen Werten und all seinen
Reprisentanten.

Wie Fiihrungskréfte die Mitar-
beiterbindung kostenlos steigern
Personalmanager konnen die tollsten
und kostspieligsten Mitarbeiterbin-
dungsmafinahmen umsetzen, aber das
wird eines nie und nimmer aufwie-
gen: Defizite in der Fithrung. Aspek-
te, die in den Verhaltensbereich der
Vorgesetzten fallen, bilden hierzulan-
de den Kiindigungsgrund Nummer
Eins. Chefs, fiir die ,jeder Mitarbeiter
ersetzbar® und auflerdem ,nicht ge-
schimpft schon genug gelobt® ist, miis-
sen kiinftig gewaltig umdenken, wenn
sie Threm Unternehmen nicht groflen
Schaden zufiigen wollen.

Gute Unternehmen gewinnen gute
Mitarbeiter leicht - aber verlieren
diese genauso leicht durch schlechte
Fiihrungskrifte.

Fithrungskrifte aller Ebenen nehmen
als unmittelbare Reprédsentanz des
Unternehmens in den Augen der Mit-
arbeiter eine entscheidende Stellung
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ein. Emotionale Mitarbeiterbindung
besteht zu einem groflen Anteil aus
~Vorgesetzten-Bindung®. Beruht diese
Verbundenheit mit dem direkten Vor-
gesetzten auf Gegenseitigkeit? Ist sie
authentisch? Ist das Verhalten meines
Chefs fiir mich einschdtzbar? Zeigt er
eine Wertschatzung fiir mich? Bemerkt
und wiirdigt er meine Leistungen —
auch die kleinen?

Wie beruhigend ist es doch fiir Unter-
nehmen, zu wissen, dass die erfolgver-
sprechendste Mafinahme zur Stirkung
der Mitarbeiterbindung zugleich die
kostengiinstigste ist. Gute Fithrung
kostet tatsachlich nichts — und bringt
doch mehr als jede andere Mafinahme
der Mitarbeiterbindung.

Gunther Wolf, Di-
plom-Okonom  und
Diplom-Psychologe,
ist Experte fiir Perfor-
mance Management.
Seit 1984 ist er als
zertifizierter Manage-
ment- und Strategie-
berater tatig. Aufgrund seiner Inno-
vationen ist er ein gefragter Redner:
Im Bereich der Mitarbeiterbindung
begriindete er das Verfahren der
Selektiven Individualisierten Mit-
arbeiterbindung (SELIMAB) zur
Steuerung der Wirtschaftlichkeit
des Mafinahmeneinsatzes. Er ent-
wickelte den Component Analyzer
und den Fokus Analyzer als Visua-
lisierungs- und Entscheidungstools
zur Optimierung von Mitarbeiter-
bindungsmafinahmen. Als strategi-
sches Steuerungsinstrument schuf
er das PEA-System, welches Poten-
zialsteigerung, Ergebniswirksam-
keit und Arbeitgeberattraktivitit
vereinigt. Der Buchautor wurde fiir
sein Buch ,Mitarbeiterbindung -
Strategie und Umsetzung im Unter-
nehmen mit dem Deutschen Ma-
nagementbuchpreis ausgezeichnet.

Kontakt: gw@wiog.de
http://wiog.de/
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