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M itarbe ite rb indun g:

Rentobel - ouch in schwierigen Zeiten

0o
(\

Einerseits ptatzt der Arbeitsmarkt mit freigesetzten
und arbeitssuchenden Menschen au5 al len personal-
poLit ischen Nähten andererseits such€n Betr iebe hän-
deringend qualifizierte Mitarbeiter. Dass das cesamt-
gefügevon Angebot und Nachfrage aus den arbeitspo-
l,tisahen Fugen geraten ist, ist offensichtLich ünd hat
viel€ Ursachen. Eine l iegt 5ichert ich darin,  dass die
Ressourcs Mensch im Betrieb selten unter strategi-
sch€n Gesichtspunkten gesehen wird.

In einer Zeit ,  in der sich in rascher FoLge Hochs und Tiefs
in den Ergebnisprof iLen des Unternehr.ens ablösen, in
dervon Heute auf l \4orge n Absatzmärkte zusammenbre'
chen und wenig später die Auftragsbücher wieder vol l
s ind, aber die dafür notwendigen Mitarbeiter lehlen, in
einer soLchen Zelt  ist  es mehr denn je not!^/endjg, kon
zentr iert  und nächhalt ig dje Personalpol i t ik des Betr ie-
bes auiwertschöpiende Füße zu steLlen.

Denn g€rade in (r isenzeiten gewinnt I \ , l i tarbeiterbin-
du ng eine völ l ig neue Seite.  Gerät ein Betr leb -  aus wel-
chen Gründen auch immer in Schiel lage. müssen al le
/ r ; F o  g 6 b ü - d o t -  n d  L h .  n g e  d e . f /  t " . b e i r e . g e -
nutzt werden. Wenn in einer solchen Situat ior Lei-
stungsträger das LJnternehmen verlassen, verstärkt s ich
die Krise. Ein Unternehmen ist  genereLl i r .mer nur so
gut,  wie die Qual i tät  seiner lMitarbeiter.  Insbesonder€ jn

v t i r  r  l _ a ' l  . h  . ( L w .  q " I s t - " t i o  e n  r y i ' d  d a .  d  a r  a -
i isch deut l ich, denn of lmals gehen gerade die, die man
wegen ihres Könnens gerne gehalten hätte. Die Anfor
derungen bleiben ja auch für kr isengeplagte Betr iebe
die gleichen. Außerdem sind die Herausfordefungen
KOmptexeT gew0Toen.

Kunden fordern von Firmen hohe Dienst leistungsqua
l i tät  und sind nicht berei t ,  Abstr iche zu machen. Das
fachspezif ische Wissen zum BeispieL eines Vertr iebs
menschen reicht nicht rnehr aus, er braucht Kenntnisse
über das Marktgeschehen, sozjale ceschickl ichkeiten
im Umgang mit  schwier igen Kunden oder unternehmeri
sches Derken beim Abschl ießen von Verträgen. Das be
ruf l iche lJmfeLd steht i r  einem hoch dynamischen Wan-
deL, der ln einigen Jahren unter dem demogräphischen
Faktor,  wonach sich bis 2o30 die Zahlder bis zu 40. jähr i-
gen l l / l i iarbei ier fast halbiert  haben wird, die Personal '
b  d - n s  b e - o  . d e  ,  - o  w p r a i q  ̂e  d e n . d - . . .  D  e  g F ) p
schaft l ichen und wirtschaft l ichen EntwickLungen for
dern von lJnternehmen in hohem lMaße

. Lernfähigkeit  und

. Veränderungsberei tschaft  .

Beide Anforderungen werden fast ausschl ießl ich durch
hoch qual i l iz ierte und engagierte Mitärbeiter gewährlej
stet.  n di€sem Kontext ist  l l4 i tarbeiterbindung zu sehen.

'ltl'
Was aber ist  Mitarbeiterbindung unc

welche Konsequenzen sind zu beacht€n?

Vereiniacht ausgedrückt bedeutet / \ , l i tarbeiterbindung,
eine Sumrne ge2iel ter / \4aßnahmen, um engagierte und
leisiungsstarke i t4i tarbe:ter langfr ist ig an das unterneh
m e n  z u  b l n d e n .

Engagierte lMitarbeiter ident i f iz i€r€n sich mit  dem Be'
tr ieb und fühl€n sich mit  ihm emotionalverbLrnden. [Jnd
h "  L  r <  t e ,  n L n e r  e L m e , . g e b i l . c o . " e  " _ l
schier bange werd€n kann. Denn wenn man die iüngste
G a l  p  s l - d i F  ä J .  d F r  l d  : o o )  b e  ' " . 1  e ' .  . ' e "  e .
mlt  der eraot ionalen Bindung von Mitarbeitern an das
Llnternehmen e her düster aus, lm weltweiten VergLeich
schneidei Deutschland Besorgnis effegend schlecht
ab. Nurzwölf  Prozent al ler befragten Arbeitnehmer iüh
Lei s ich emotional mit  dem Betr ieb verbund€n und en-
gagieren sich entsprechend. l rn Vergleich dazu sind es
in den IJSA immerhin schon 3o Prozent.  Das bedenkl i -
c h e  F r g e b r i 5  d 1 d  " " e r ' " p r ä , " - l ä  / "  S  I  d  "  i < r  d d . .
88 Prozeni der befragten deutschen Arbeitnehmer sich
in keinerlei  echten Verpf l ichtung lhrer Arbeit  gegen
ü  b e r  s e h e n .

Wenn man mit  Unterrehraern dieses Therna bespricht,
rnutet es einem hin und wieder wie Kanzelreden an,
w€nn zwar die große Bedeutung von Mitarbeiterbin
d ung mehr a15 betont wird, ab€r beider Nachfrage nach
spe2ielLen Bindungsakt iv i täten die Verantwodl ichen
eher passen müssen- Dies bestät igt  auch eine ( ien-
b o u l  5  L d  e , r L , 2 o o r ,  -  d e  d i F  2 o o  L n . " r , c ;  < r " l
deutschen Ufternehmen und einige ausgewählte
iMit telständl€r nach def Bedeutung von I \ , l i tarbeiterbin-
dung in ihren Häusern befragt wurden. Zwar messen
dabeigo Prozent einer akt iven IMitarbei ierbindung ein e
groß€ Wicht igkel l  zu und 5o Prozent der Firmen bieten
auch spezielLe Programme an- Aber nur 2o Prozent
l - d b "  _  r  l d  e , e A  v | ' d t  e i .  o  . q e w ; 6 q .  p c  B .  o 8 p .

2ur Verfügung.
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Dabei rechnet sich durchäus aktive iMitarbeiterbindung.
2oo3 förderten die Beratervon HewittAssociates in ihrer
Studie,,Attraktive Arbeitgebef'  hoch interessante Er
geb r ' \ ,e TLlage, qie .on r .en nach\\e \pn. cäcs p.-co
nalpol i t ische Faktoren wesent l ich ausschlaggebender
für den Unternehrnenserfolg sind als zLrm BeispielWett-
bewerbseinfLüsse, angewandte Technik oder ausgefei l ,
te Managementsysteme. Nach ihren Ergebnissen sind

. Motivat ion und Engagenrent der Mitarbeiter,

.  das Gewinnen und Halten von Leistungsträgern,

.  das ErhaLten von Wissen und Produkt iv i tät  i rn Betr ieb
sowie
. eine hohe l \4i tarbeiter loyal i tät  die wicht;gen Faktoren,
um in Krisen bestehen zu kön nen.

Noch etwas genauer und eindringl icher belegt die Gal
lup Studie, dass lv l i tarbeiter mit  hoher emotional€r Bin-
d ung signi f lkant

.  produkt iver.

.  motiv ieter und

.zufr iedener

sind als Mitarbeiter mit  ger inger emotionaler Bindung.
Außerdem empfehlen engagierte I !4i tarbeiter.  Produkte,
Leistungen und den Arbeitgeber selbst jm cespräch mit
Be(annter,  Freunden etc.  eindr ingLich weiter.  Sie ma-
chen also l (ostenlose und direkte Werbung.

Ba5i5 der Mitarbeit€rbindung

Wenn es also so viele gute cründe für eine effekt ive Mit-
arbeiterbindung gibt,  warum rückt s ie dann nicht noch
mehr und verbindl ich in den Mit telpunkt des betr ieb
l ichen Handelns?

Oflenbar versagt das Managernent,  in dera es dieses
Thema isol iert  behandelt  und meint,  mit  Bonisystemen,
Job Tickets oder Ahnl ichem genug getan zu haben, und
änsonsten den Schuldiger außerhalb der eigenen Ver
anlwortLrng sucht.  Einmal sind es dann die bockigen
\ i l  l a r b F  r e  .  d i F  - r d i e - o _ d d - l f a l r e n r ö , h . e - , e ' n , r n -
deres l \4aldie schLimmen Wettbewerber,  die mit  hohen
Gehältern die Leistungsträger aus dern Unternehmen
' e  a u .  " J  F n o d e r e s , . d e r \ ' e l b F r i l - . e 7 e t g e . . o "
die Wirkung der vorhandenen Anreizsysteme auf Nul l
) e . z  ,  l y ' ä r . h r ä  q .  d e > " J ( r  d e  T i s c o n d t i s .  p . , r p .
pernden Machbarkeitsapostel ,  die mit  ausgefei l ten
Betei l igungskonzepten oder Nebelkerzen zündenden
.,Think Posit iv"-Programmen den BLick für das Wesent l i
che versteLlen.

Mitarbeiterbindung braucht
.  kLare Vorstel lungen, wa5 r.an damit erreichen wlLl ,

.  respektvol le,  ver läss[ iche und glaubwürdige l \4en-
schenführung,

.  aufeinander abgest immte l \ , r laßnahmen, die in ihrenr
Gesamtzusarnmenhang ih.e Wirkungverviel fäl t igen,

.  eindeut ige Komr.unikat ion, mit  der Fordern und För
de n d ,  De .  pel . t  ve. L-r  per>dnl (  e WdclstLn einFn
S;n n gibt und

. eine kont inuier l iche Kontrol le der Eifekte der einzel
nen lMaßnahmen.

Die wjcht igste Bedingung al lerdings ist ,  dass sich die
handelnden Personen über l \4ot ivat ion von Mltarbeitern
und Motivat lonsvoraussetzungen im Klaren sind, Denn
die oftmals aLs motiv ierende lv laßnahmen missverstan.
denen Goodies, wie man auch die mater iel len Anreize
nennen kann, entfal ten mit  Sicherheit  nur ihrer r fsrru-
mentalen Wert und weniger die Lust und die Eigenmoti
vat ion des J\4i tarbeiters.

Es ist  zwingend notwendig. Bindungsmaßnahmen mii
l \ , 1 i - a ' b e i - F r  d \  d . l e n B e d ü  f n i s , e  7 | , o p p F l  . D e
Wurm muss dem Fisch schmecken und nicht denr Angler.
Dazu muss der Chef wissen, was den einzelnen l / \ i tarbei-
ter am Unternehmen hä11. Hier sol l te endl ich nr i t  dem
Vorurtei l  aufgeräumt werden, dass IVl i tarbeiterbindung
mit Einzelmaßnahmen zu erkaufen ist ,

i \4 i tarbeiterbindung entsteht an rnehreren Baustel len.
Z J b e , r c h  e n i n d d i p ( . " n i t t c , l F l e  / r  L i h r J  g . 7 _ r D e  -

sonalentwicklung, zur LJnternehnrens' /Abtei lungskul-
tur,  zur Arbeitsstruktur.  zu Handlungsspiehäumen, So-
zial le istungen und auch zum Lohr- und GehaLtsystem.
Es wird nicht genügen, I !4i tarbeiterbindung mit  at tra( i
ven Gehältern zu betreiben oder sie der Führungskrai t
al le ine zu übertrag€n.

o\
N
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\ r ! " c  F i  F n l M i  d r b e i  p r o  d p l , p n - ( , h e i d e  "  , , i q s e i  e
Bedürfnisse. Wenn er etwas von dem erhält ,  was er ha
ben möchte, so er lebt er dies als angenehm. Bevor 11]an
also einen Mitarbeiter im Betr ieb haLter möchte, muss
mär sich mlt  ihm beschäft igen, seine Werte, seine i t4ot i_
ve, seine Wün5che etc,  kenren. EIst  dann kanr rnan Ant
worten f jnden, ob eln sicherer Arbeitsplatz,  ein gutes

Beir iebskl ima, Entwicklungsperspekt iven, Vergütung,
qual i f iz ierungsgerechter Einsatz, die Unternehmenskul_
tur,  die Transparenz der Arbeit ,  die Ziele, Visionen und
JMission des Unternehmens, Sozial leistungen. Work Li
f€-Balance Prograr.me etc.  ihre Wirkung ent lal ten.

_ 1..n

M itarbeiterbin d u ng als System und in
Schritten kann folgendes Format ännehmen:

1. warum überhaupt Mitarbeiterbindun g?

Ei igangs hatten wir  gesagt,  dass es viele Gründe gibt,

die r icht igen l \ , \ i tarbeiter an das Unternehmen zu binden-
Dies ist  noch zu wenig, um mit  nachhalt igen Program_
m€n Bindungskonzepte zu real is ier€r.  Wer än (onkrete

ZieLe konkrete IMäßnahmer koppelt ,schaff t  die Basis für

Kurzchecl. Miiorbeiterbindung

W i rtsch oft s B i Ld 1o/2oo4

eine nachhalt ige lmplementielung. Geht es um das Si
' - e ' n  \ o n  n o  p  Q u a l r ä r , s l d ' o d a < u - o L e i " L n q "  i n
Nlarkt? Sol l  Mitarbeiterf luktuat ion im Leisiungsträger_
bereich gesenkiwerden? Gehtes um dasSichern des EF
fährungswissens de. I ! ' \ i tarbeiter? Sol l  mit  der lMitarbei
terbindung eine höhere Eff iz ienz und Ef iekt iv i tät  erziet t
werden? Dient lMitarbeiterbindung mögl icheNeise ei_
ner Krisenf i tness, um gut durch Schief lagen des Betr ie_
bes zu komr.en oder sie überhaupt in ihrer Tragweite zu
verhindern? Sol len Re(rut ierungskosten gesenkt oder
auch Opportunitätskosten velmieden werden?

Eine Vielzahlvon Zielen ist  gerechtfer i igt .  Wie bei jedern
ziele Managemert,  sol l ten sie anspruchsvoLL und rness
bar sein und auch von a[[en getragen werden. Ein
schwammig formul iert€s Ziel  wie zum Beispiel  , ,Wir
möchten die Leistungsträger im Unternehmen halten, um
die Eff iz ienz gewährleister zu können", ist  zu ungenau.
Verbindl icher dürf te wirken , ,Wir binden unsere Lei_
stungsträger, Lrm die Prod uktivitätsq uote von 90 Prozent
in der Fet igung sicherzu stel len".

2. wetch e Mitarbeiter solten gehalten w€rden?
(5iehe Abb.1)

Produkt iv i tät ,  Eff iz ienz eic.  hängt im Wesent
l ichen davon ab, dass lMitarbeiter auf hohem

Qual i tätsniveau und mit  adäquatem Einsat2
der lMit tel ihre Aufgaben bewätt igen. Hier gibt

es naturgemäß bei de. Vielzahl der l \4i tarbeiter
Llnterschiede. Einige Wenige. in der Regelsind
es aber immerhin so um die 2o bis 3o Prozent,
gehören zu den herausragenden Leistungsträ
gern, die mit  hoher Eigenmotivat ion und lni t ia
t ivkraft  ihre Arbeit  verr ichten. Man elkennt sie
meist daran, dass 5ie ein stalkes Leistungsmo_
tiv auszeichnet,  Freude ar Heraustorderungen
haben, sozial  geschickt im Umgang mit  ande
ren I ! , l i tarbeitern sind, persönl iche Entwicklun
als ZieL haben urd schl ichtweg erfolgreich
sind. Für diese Gruppe von Mitarbeitern muss
al les getan werden, sie inr Betr ieb zu halten
und in Eigenverantwortung stärkenden Funk-
t ionen einzusetzen. Cirka 6o Prozeni der lMitar '
bei ter.  erfül [en ihre Leistungsstandards und
müssten verstärkt gefördert ,  aber eben auch
dem l lnternehmen erhaltef  bleiben. Für den
Req_, d e sogpn"nnr"- . . I \ l i  de lpi- lFr" i ' l  del
B i n a J  g > " - h , \ , ä  d n i h  r u ' e c L L l F  f g e " . E ,  9 .
o,r 'cnaJ> lö dprl i .h,  'oL.Le i \4 arbe: ler l -  enl
. a s > e  ,  w " ,  o : n e  p o 5 i . i v e  q i q n a l w ; r l ' L n e  d r
die e c Lrg+l. j  \e.  d cgFl '  Lnd duLh n,eni_
g" l  nru1" J o Kon" l -p i r  de BeleqcrhaF zL

"  w a r e  5 i  d .  n  G e q e r  l e  l  d d c  J - l e r n e l  _

; simnetr db alrsoben m r ier Fdriq[erei iEr

; Fiidei F e Mlo|beibAtresuis lnd fero6
rordfluns n l,€ialrgobei?

(ennen llrc ri iorbeibJb Bedelnns ihrc,

3e,ef di.alfeoben Eds!heiduiss Jrd
XodroL5pieröu.,.,dt h€Mbrb"rer-üiß.hen?

> Erhqcn h€ M rorbereriehoha Feedbd.l

- Fühens.h h,e ürorbcitr sewedrhöu?

t id hE üt|beird sü i i lorn ed i i6q zee,
E,geh,i$e, wede !nd reirir iei l i ,es Ude ncrmetr?

Redeosc reselmdßis nr h enMiorbctm m
Rohhei reaelcst Mt.belc4esptu. E?

Mirdüe re i os lnd eseD sch uilöioeruisei fer?

Füh,ei 5e rese möß e MhÄe refbef oouosen df.h?

z ehei se dß dei Ersebnnrn tun=qlqEai?
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3. Mltof beite.förde.uns

weirqs,tu!kun€/-quo irz qlns?

.trolori.netr :ü adw.[e i?

ohve unießriiruns !nd co0.hins?

r Könnei hre Miorb er ihre arbcßier olfdie
peßdiri.hai/pr eorei Belcise qbrimmen!

. o o L .  o  l
, i  '  o F o - { H o d ,  " . . -  

-  e - . )

6Ee n hEm Udqnehoei"! rhden, üb4p fen sie,
lmfEcn.o reo, venn s s bei den obeireheod.n

Frcgen "eh{wen 
qei odef,,ne n onselreur hoben.

nssmoßnohmen b*Eiben, ii6crpr!reo5e d e iewei -
senwrklnsenlndpo$ensiedcdoRnohneosesebetreifo sye!öndene.Bedinouiqen

Füfo re Binduns:bcircbunsci s 1:

od im GcsomEu.ommenhons beveder verden,
t  M ioüe re r so reD tu r i h respe?e re iw 'n rhe lnddedü  i i s sewoFmös i ch [e re i

I mi koikern, io.rhorbo en lnd !e b ndt.her zie

men zeigt sich aLs mitarbeiter und leistungsorientiert
und verfolgt konsequent diesen Anspruch.

3. Welche Rahmenbedingungen beziehungsweise Vor-
aussetzungen m üssen g€8eben Sein?

Um wirkungssich€re Anreizsysteme zu schaffen, sind
Kenftnisse über Wünsche und Erwartungen von I\r\ i tar-
beitern erforderl ich, aber auch die Kenntnis von Tren-
nungsgründen. Hier l iegt eine wichtige Inlormations-
quelle für die Einschätzung der kulturel len und LJnter-
nehmens spezif lschen Stärken und Reserven.

Weitere Grundlagen sind:
. Eln Mitarbeiterportfolio, aus dem Leistungsindizes und
Entwicklungspotenzial hervorgehen, damit lMitarbeiterbin-
dungsprogramme strategisch begründet werden können.

. Ein Konzept bezogenes Budgetieren vor Einzelmaß
nahmen inklusive Gesamtbudget, damit die Bindungs-
projekte nlcht in monetären Zwangsjacken ersticken.

.  Eine kont inuier l iche, an den Zielen undTeiLzie
. -  ' e r l  g e n a _ L I o  B p \ \ e ' . n 9  d e  \ I a ß n a h - r e - ,
damit  die Durchlührung maßgeschneiderter
Programme überprüfbar sind.

.  Bindurgsprogramr.e sird A-Aufgaben für i t4a-
dge ren Lnd l \4 rd'be re' ,  do ni .  . ie hre w -

.u g _-rd/ rdl  e .  dl  en .ö e r  J i j  SL' lu.dlL-
weisungen beim Scheitern erschweft  werd€n.

.  M i r "  b e  ' e r b i  d  I n g  t r  a l ,  S / . l e n e l e _ r e n r  "  -
' e r  P r o / e , 5 1 e  e  / L  . e r e  ' ,  d i e  n i ,  d e '  M i . a  b e  -

e c r .  p b p q i  I  u  d n i . d F n A L < l  r L t p i n e 5 l \ r ' ' t

arbeiters endet.  Wenn zunr BeispieI Kompetefz
L r d  A n l o  d . r L  g c p r o - l  d e  A .  <  , ä  d e  \ I . . a
b e  . e '  r L g  J n d e  l i e g e n .  s ' e  g .  d i e  W " h r . . h e : - -
l ichkeit ,  dass die r icht igen Nl i tarbeiterauch Spaß
r n  d " - a  b e l L a b F n w F r d p n . I  n d w F n n b p i  n A J .
, , .hp dor eines /V rarbpire .  er GplpqerLFi hä-.
i r  "  

-er o. f . -pn .nd ve-ra-.- .  rol lFr GF.pr jc-
d e Cründe se n€. A,sscheidens wie z-m Bei-
spiel  lehlende Zukunft  spersp€kt iven, Qual l f lz ie-
r u  s < d - t i . , i  e . K o  t l i k F . C " l - d l  ( r " c " n p l  . d "
7u Fge .  c i ld vo'a rs.prTLngen geqebe-.  die
Schwachstel len i rn lJnternehmen abzustel len.

4. Bindungsprofi le entwickeln

BFvo-Anr6i /syc, eneqÄcrl-al |6 wprdFn.rol lLp I
a_f7w"i  [be1Fn di"  Bedd fF d -  alyq F werde

. Be uftei le n der Bi ndu n gsaktivitöten d u rch d i e
Entscheider

Inr Rahmen eines Selbstbi ldes solLte geklärtwerden, wie
weit  die Aufgaben, die Konrmunikat ionskultur,  die l \ , l i t
arbeiterförderung, speziel le BlndLrngsanreize etc.  e n
gesetzt werden, um Leistungsträger dem Betr ieb zu er-
halten- (Vergleiche auch Abb. 2)

. Mitarbeiterbefrag un g
m Sinne eines Fremdbi ldes sol l ten al le Mitarbeiter be

zogen auf bindungsrelevanle Bereiche wie zLlm Beispiel
-  i f  rg.  A.ba rco gä- sar io-.  A-.e 7qlstFnF .  ( .  oÄ
lragt werden. Aus der Befragung können dann bedarfs
gerecht Ansatzpunkte gefuf den werden.

Die Diskrepanz zwischen Selbst und Frenrdbi ld sol l te
schnel l  zum Nachd€rken anregen und Signal für eine
bessere Führungsarbeit  sein. Beim Nachdenken über
Bindungskräft  e ent lal tende Ansätze,sind mehrere l \4aß-
nahmenfelder zu beachten:

. Zusan menorbeit zwisch en den Kallegen
Menschen, mit  denen man zusammenarbeitet ,  s ind für
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die Arbeitsnrotivation von enormer Bedeutung, 1\, lan
weiß beispielsweise, dass ie größer der Zusamrnenhalt
einer Gruppe lst, desto größer ist auch die l l / lot ivation, jn
ihr zu arbeiten. Es ist auch mit raehreren LJntersuchun
gen gut belegt. dass in turbulenten Zeiten gerade kLeine
Gruppen mit großem Engagernent zusammenrücken
und sich mit den Leislungszielen identif lzieren und al le
Kräft einsetzen, diese zu ereichen.

. Va rg e s etzte nv e h alte n
D a -  V o  q " . e 1 .  . e n \ e r " d  l e _  d e  \ / l  l a ' b e  e  g e g "  - .
ber hat einen gerauso, wenn nicht roch stärkeren Ein
fLuss als andere Bedingungen auf die Iui tarbeiterbin'
dung und die / \ , , lot ivat ior des Mitarbeiters.  D€nn der
Vorgesetzte schaff t  Voraussetzur ger,  innerhalb derer
sich ein l , , l i tarbeiter selbst motiv ieren kann oder eben
demotiviert  handelt .  Vorgesetzte, die äuf l \4 i tarbei '
ter eingehen. of len, glaubwürdig, respe (t-  und vertrau-
ensvol l  kommunizieren, sie auch erkernbar fördern
wirken sicherl ich konstrukt iver als Vorgesetzte, die
dem l \4otto anheim fal len: , ,Die Abwesenheit  von Kri t ik
ist  Lob genug".

Weder Ubedorderung noch l lnterforderung wirken anre
gend - s ie hemmen vielmehr. Arbeits inhalte sol l ten inr-
merauch einen HandLungsspielraurn bieten, d€r der Korn-
pelFn,, .  d" r \ /o. i \ "  nd W ;n,.Len dps \ /  _a be "- ,  a ' -
ge I  e>5e r i .  .  A_'egende A- fgdben rei , /"  eine g- o- ' -
gebi ldeten IMitarbeiter s icherl ich mehr als stupide, s ich
1,\ ' iederholende oder einfach zu er ledigende Aulgaben.

. Arbeitsbedingungen
Damitsind nicht nurergonomisch gestal tete Arbeits p lätze
gemejnt,  sondern auch Arbeitsmit tel  auf dem neuester
Stand, flexib l€ Arbeitszeiten, Lebe nsa rbe itszeitm od e ll etc.

. Arbeitsstrukturen
Wenn ein l \4i tarbeiter

seinen Beitrag zur Gesamtleistung des Unternehmens
erkennt,
-  s ich mit  seinern Arbeitsplatz erkennbar als TeiL des
Gan2en erLebt,  oder gar

seLbst den Arbeitsrhythmus, Arbeitsablauf und zunr Bei-
spiel  im Rahmen tei lautonomer Arbeltsgruppen Verant '
wotLich(ei ten best ir .mt,  s ind ldent i f ikat ion und Engage
nr ent leichte r m ö glich, a Ls in a bgegre nzten Arbeitsplätze n.

. Personalentwicklung
Das persönl iche Vorwärtskommen ist  immer ein Grund
für erhöhte l ,4ot ivat ion- Hier sol l ten geziel te Pers-
o n a  "  t w r  I n q c r ä t , a h n " n  d F |  \ , 1 : r r  b p L "  , l - "

cen bieten, s ich fachl ich urd persörUch weiter zu ent-
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. lvlateriellel n naterielle An reize
ln dieser Kategorie sind die am weitest verbrei teten An-
relzakt iv i täten zu f inden:

variable GehaltsanteiLe, Sozial [eistungen, Altersvor-
sorge etc,

TheaterAbos, Firmenwagen, Versicherungen, Rabat
te, Bahncard. Vertrauensarbeitszeit ,  Fi tness, Saura,
Job Tickets etc.

Die zur lv l i tarbei i€rbindung sklzzierten lMaßnahmenfel-
der wirken in zweier lei  Richtungen:

.5ie motiv ieren i t4i tarbeiter aus dem Arbeiten l reraus.
Diese sogenannte intr insische ^,4ot ivai ion hai in der Re-
geleinen außerordent l ich ho hen Bestands- und Uber[e-
benswert und führt  dazu, dass ein Mitarbeiter in der Ar
beit  auigeht und den sogenannten , ,Flow" er lebl  (er
kennt weder Z€it  noch Raum und ident i l iz iert  s ich vol l
mit  der Arbeit) ,  die Arbeit  macht ihm schl icht Spaß.

.  Sie motiv ieren lMitarbeiter hinsicht l ich mater iel ler/ im
materielLer Art  extr insisch sozusagen. Diese extr lnsi
sche lMotivat ion, und das sol l le man beherzigen, hat
meist instrumenteLlen Wert,  um etwas zu erhalten und
c o  q -  . j r  B o 5  t 7 j - a . d c d F r  e - .  r . l F r  d ä  r .  w p n -  e  n
Anreiz nicht mehr gegeber werden kanr,  wird Demotl-
vat ion die Folge sein.

Die höchste Birdungskraft  hat al les. was den l \4i tarbei
ter aus der Täi igkeit  und den Ergebnissen seines Tuns

" äu< cp b<l ä Fg .  Dä/- gehöJFn b" .pielcwFi.e

. Arbeits inhalte,  dle den sozialen / ! lot iven gerechtwerden,

.  Ergebnisverantwotung für einen Bereich, der dem
Leistungsmotiv des I l4 i tarbeiters entspr icht,

.  erweiterte HandlungsspieLräunre, die dem Machtmo-
t iv des lMitarbeiters gerechtwerden. Etc.

Die Geiah r der mater iel len Anreize l iegt im

. Korrurapierungseffel( t ,  wonach eine an sich motiv ie
rende Tät igkeit  mit teLfr lst ig in jh rer Wenigkeit  reduziert
wird, wenn starke äußere Anreize wie z.  B. Prämien etc,
gewährt werden.

.  Fokussieren auf mäter ielLe Anrei2e, wodurch mit  gro
ßef Wahrschein[ ichkeit  der Bt ick äuf immaterie[e bezie-
hungsweise intr insische ^ ot ivat ion verstelLt wird.

In AnLehnung an der Züricher Arbeitswissenschaft ler,
Professor l l l ich, kann festgestel l t  wefden: lVehr Hand
lungsautonomie und weniger Leistungsboni.
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5. Cafeteria-Systeme aufbauen

Aus der Vielzahl von bindungsfähigen Einzelakt iv i täten
sind solche zusammen zu stel len, die denr Bedarf  und
den Bedü.fnissen der IMitarbeiter entsprechen. Ve.
schiedene lMitarbeitergruppen können dann aul einzel
ne Angebote zugrei fen, beispielsweise zwischen ver-
schiedenen Pkw-l \ , lodel len wählen, mehrVerantwortung
übernehmen, Freigestel l t  werden für ein StLrdium, inter
ne Studienangebote mit  staat l ichem Abschluss nutzen,
Versorgungswerke in Ansprlrch nehmen etc.

So bietet beispielsweise eine l (reissparkasse individua
l is ierte Anreize für ihre Leistungsträger.  deien sle Tei l -
zei tverträge zur l lnterstützung eines €xternen Studi-
I  n< oder ;  le '  e \ ,4dcle - /Ba'Le o 5l  rdiFngdnge an-
bietet.  Eine deutsche Bank bietet ihren lMitarbeitern zur
Auswahl Theater-Abos, Jobt ickets,  Belegschaf lsakt ien
oder individual is ierte Anreize wie z.  B. Promotionsför-
derung, Traineeprogramme oder auch ein Studium im
Ausland an,

6. Effektkontrolte

eingangs genannten Zielsetzung von Mitarbeiterbin
dung. Die Evaluation soll te fort laufend sein, damit bei
AbweiLhu gen ode' ve-ände -Fn eal-11enbFdingLnge
steuernd eingegrif len werden kanr.

Wer in i t4itarbeiter investielt ,  sol l te als verantwortungs-
voller Unternehmer auch die Früchte seines Bemühens
an messbaren Kriterien beurtei len. So koppelt beispiels'
weise der Automobilzul ieferer Brose seine ,,Brose Ar
beitswelt", ;n der I! , l i tärbeiter und ihre Famil ienangehö-
'ge. ' i rne1 - lo-re Mdq<ägFn, \"-nd. - i tnessraJn e,
etc.  nutzen können. aa eindeut igdef lnief ten Leistung5-
kennzahlen, Arbeitszulr iedenheits indizes etc.

Wer es schafft, effektive, also für lvlitarbeiter wichtige
A n r e i l e  l L  b  e l e n .  d e r  e n l w . k F i r  g F r a d e  i n  \ r i s e n  g r o -
I3es Engagement und geringere Berei tschaft ,  von der
Fahne oder garzurn Wettbewerber zu gehen.

Der Auta r: Diplo m Psycholog e Walter Braun ist
G e s ch öftsf ü h re n d e I G es e Lls c h a ft e r d e r SYSI E lW -
MANAGEMENT Braun, Rasche + PartnerGnbH in

Heiligenhaus u nd Lehrbeauft ragter für Arbe its- u n d
Organisatio nspsycho log ie an der Atb-Fried rich-
Universität Bomberg, Telefon: (o 2o 56) 982 90,

E lvl ai l : syste n - n a n ag e m e n t@ t- a n l i n e, d e. nEs kommt nicht so sehr auf die einzelnen l \ , \aßnahmen
an, sondern auf ihre Wirkung irn Zusammenhang mit  der

Förderkreise.
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