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Mitarbeiterbindung

Warum Sie selektiv und individualisiert

vorgehen sollten

von Gunther Wolf

Geeignete Ingenieure und Fachkrafte zu gewinnen, wird von Jahr zu
Jahr schwieriger. Die Mangelsituation am Arbeitsmarkt bietet zukunfts-
orientierten Unternehmensleitungen einen Anlass, um erneut Gber
ihren Umgang mit der Ressource , Mitarbeiter” nachzudenken. Richtig
angepackt, bewirkt Mitarbeiterbindung weit mehr als nur eine

Eindammung der Fluktuation.

Zum Hintergrund

Der Ingenieur- und Fachkraftemangel bringt
viele Unternehmen in Schwierigkeiten. Die
schlechte Nachricht vorab: Es besteht keine
Aussicht auf Besserung. Was wir derzeit spi-
ren, ist nur der erste kalte Hauch einer begin-
nenden Arbeitskrafte-Eiszeit. Bedingt durch
den demografischen Wandel schrumpft am
Arbeitsmarkt der Kreis der in das Erwerbsle-
ben eintretenden Menschen kontinuierlich,
wohingegen die Zahl der altersbedingten Aus-
tritte steigt. Die sogenannten MINT-Berufe
(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft,
Technik) sind hiervon besonders stark betrof-
fen.

Drei von fiinf Stellen unbesetzbar
Experten des Kompetenz Centers Mitarbeiter-
bindung haben ermittelt, dass in 15 Jahren
durchschnittlich drei von fiinf Stellen, die
durch Erreichen des Rentenalters frei werden,
nicht wiederbesetzt werden konnen. Keines-
falls sollte man nun all seine Hoffnungen auf
die Politik setzen: Eine solche Liicke ist tiber
Zuwanderung, lber die Reaktivierung des
weiblichen Erwerbspersonenpotenzials und
selbst tiber die Erhohung des Rentenalters auf
75 Jahre nie und nimmer zu fullen.

Im Kampf um Bewerber wird es Gewinner
und Verlierer geben. Wahrend diejenigen Un-
ternehmen, die tiber hohe Arbeitgeberattrak-

Der zunehmende Arbeitskraftemangel fihrt zu
einer Machtverschiebung am Arbeitsmarkt:

Wir stehen am Beginn eines Wandels

vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt.

Die Fahigkeit eines Unternehmens, gutes
Personal emotional zu binden und neue,
passende Bewerber anzuziehen, ist
entscheidend fir dessen Fortbestand.
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tivitat verfugen, nahezu alle ihre Stellen wie-
derbesetzen konnen, werden andere Unter-
nehmen mit einem Drittel des heutigen Per-
sonals auskommen miissen —oder nach ent-
sprechenden Umsatz- und GewinneinbufSen
ihre Pforten fiir immer schlieen.
Unternehmen, die eine hohe Arbeitgeberat-
traktivitat anstreben, sollten auf die richtige
Schrittfolge achten: Zuerst ist die Bindung der
bestehenden Mitarbeiter zum Unternehmen
zu vertiefen und ein Arbeitsklima zu erzeu-
gen, in dem Erfolg, Flexibilitat und Innovati-
on grofs geschrieben werden. Erst das versetzt
Unternehmen in der Lage, ein authentisches
Bild von sich auf dem Arbeitsmarkt zu vermit-
teln, mit dem neue und passende Mitarbei-
ter angezogen werden konnen.

Neben der Steigerung der Arbeitgeberattrak-
tivitat sind die Verbesserung der Unterneh-
mensperformance und die Senkung der un-
gewollten Fluktuation bedeutsame Ziele. Fiir
diese drei StoBrichtungen ist die Steigerung
der Mitarbeiterbindung, verstanden als emo-
tionale Verbundenheit der erfolgsrelevanten
Belegschaft mit dem Unternehmen, der zen-
trale Ansatzpunkt.

Mitarbeiterbindung als Ertragstreiber
Die Auswirkungen einer hohen Mitarbeiter-
bindung auf das Unternehmensergebnis zei-
gen sich in der Steigerung von Engagement,
Flexibilitat und Innovationskraft, einherge-
hend mit einer Verringerung der Kosten von
Reklamationen und Fehlzeiten. Zugleich sin-
ken die Kosten der Fluktuation, denen neben
den reinen Personalbeschaffungskosten auch
Kosten fiir mitgehende Kunden, die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter und weitere verdeck-
te Kosten zuzurechnen sind.

Also missen bessere Dienstwagen her und
umfassende Gehaltssteigerungen? Nein, denn
Effektivitat kennzeichnet die richtige Vorge-
hensweise. Entgegen der vielfach vorherr-
schenden Meinung ist ein hoher Grad an Mit-



arbeiterbindung zu sehr geringen Kosten er-
zielbar. Das Verfahren der Selektiven Indivi-
dualisierten Mitarbeiterbindung (SELIMAB)
setzt ausschlieBSlich selektiv und an den wir-
kungsvollsten Stellen an.

Selektiv und individualisiert
Zukunftsorientierte und an nachhaltiger Er-
tragssicherung interessierte Unternehmen
identifizieren als SELIMAB-Anwender syste-
matisch die fiir den Unternehmenserfolg re-
levanten Krafte und sorgen fiir deren inten-
sive Bindung an das Unternehmen:
1. Potenzialtrager
2. Leistungstrager
3. Inhaber von Funktionen mit hoher strate-
gischer Bedeutung
4.Spezialisten mit am Arbeitsmarkt nur
schwer verfiigharen Kompetenzen
SELIMAB bildet den Konterpart zur sogenann-
ten GieBkannen-Methode, bei der Annehm-
lichkeiten ,an alle gleich verteilt werden.
Gleichverteilte Zuwendungen werden zwar
von jedem gern angenommen, sorgen aber
bei den erfolgskritischen Kréften nicht fiir ei-
ne Verbesserung der emotionalen Verbun-
denheit zum Unternehmen. Diese Mitarbei-
ter achten auf relative Besserstellung und sind
ausschlieBlich mit Manahmen zu begeistern,
die eigens auf ihre individuellen Bediirfnisse
zugeschnitten sind.
MaBnahmen der Selektiven Individualisier-
ten Mitarbeiterbindung mussen keine kost-
spieligen Zuwendungen sein. Dies wird gera-
de bei denjenigen MaBnahmen deutlich, die
fir Leistungs- und Potenzialtrager geeignet
sind. Als hilfreich hat sich die Verwendung des
Personalportfolios herausgestellt: Es visuali-
siert die von den Mitarbeitern erzielten Posi-
tionen in beiden Dimensionen. In das Kon-
zept des Personalportfolios sind Normstrate-
gien integriert. Diese verstehen sich als Emp-
fehlungen, deren ZweckmaRigkeit in jedem
Einzelfall zu prifen ist.

Normstrategien mit
Empfehlungscharakter

Zu den Normstrategien fiir das Halten von
Leistungstragern (Sektoren 3, 6, 9) zahlt das
Anbieten einer horizontalen (Fach-)Karriere.
Gerade High Performer hegen haufig den
Wunsch, noch umfassenderes und tiefer ge-
hendes Wissen tiber ihren Arbeitsbereich zu

Fluktuation
senken

Verbleibsdauer
erhdhen

Mitarbeiterbindung zentral

Mit dem Unternehmenserfolg steigt
der Grad der Mitarbeiterbindung.

Erfolg
(Output)

Emotionale
Mitarbeiter-
Bindung
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Leistung
Performance
Erfolg

Hohe Mitarbeiterbindung flihrt
auf individueller Ebene zu hoher
Leistungsbereitschaft.

Leistung
(Input)

Hohe Leistung zieht qualitativ und
quantitativ bessere Ar
nach sich. In Summe
Unternehmenserfolg.

Mitarbeiterbindung als Treiber des Unternehmenserfolgs
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Personalportfolio mit Normstrategien
erwerben und als Experten hierfiir Anerken-

nung zu finden. Damit die Fachkarriere nach
aulsen sichtbar wird, etablieren zukunftsori-

entierte Unternehmensleitungen entsprechen-
de Fachkarrierestufen und statten sie mit ent-
sprechenden Verantwortlichkeiten aus.
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Die Fiihrungskarriere bietet hingegen ausrei-
chend Chancen zum Binden von Potenzialtra-
gern (Sektoren 7, 8, 9). Diese verspiren durch
die Méglichkeit zur Ubernahme von Fiihrungs-
verantwortung zudem hohe Motivation. Im
Potenzial- und Leistungsmittelfeld (Sektoren
2,4, 5) konnen hingegen mit Hilfe gut gemach-
ter Anreizsysteme kraftige Leistungssteigerun-
gen und zugleich hohe Mitarbeiterbindung er-
zielt werden. Die Verwendung von kostenneu-
tralen Varianten der performanceorientierten
Vergiitung liegt nahe, insbesondere die Ziel-
optimierung. Hiervon profitieren die Leistungs-
trager (Sektoren 3, 6, 9) zusatzlich.

Das SELIMAB-Verfahren sieht keine bindungs-
wirksamen MaBnahmen fiir Mitarbeiter vor,
die trotz lukrativer Anreizsysteme die geforder-
ten Leistungen hochstens ansatzweise erbrin-
gen und zudem nur tiber unzureichendes Po-
tenzial verfuigen (Sektor 1, untere Bereiche an-
grenzender Sektoren). Es ist ein Irrglaube, dass
es dem leistungsforderlichen Arbeitsklima scha-
det, wenn talentfreie Minderleister von Bin-
dungsmafBnahmen ausgeschlossen sind.

Die Zufriedenheit des Mitarbeiters ist ein zen-
traler Faktor fiir das Binden und Halten von
Mitarbeitern: Hohe Mitarbeiterzufriedenheit
kann zu niedriger ungewollter Fluktuation
flihren, Mitarbeiterbegeisterung sogar zur Ver-
hinderung von Fluktuation. Zufriedenheit bzw.
Begeisterung kann sich auf besondere Zuwen-
dungen beziehen, aber — weitgehend kosten-
neutral —auch auf Aufgaben, Arbeitsumfeld,
Kollegen und, nicht zuletzt, auf das Verhal-
ten des direkten Vorgesetzten.

Erfolgskritische Mitarbeiter binden
Spezialistenfunktionen setzen Kompetenzen
voraus, die am Arbeitsmarkt oftmals nur schwer
verfuighar sind. Sie nehmen daher bei dem se-
lektiven individualisierten Einsatz der MaSnah-
men zum Binden von Mitarbeitern eine beson-
dere Bedeutung ein. Neben der Verfugbarkeit
am Arbeitsmarkt ist die Strategische Relevanz
der Funktion ein wichtiges Kriterium fur die
Selektion der zu bindenden Zielgruppe. Fiir die
Ableitung von Normstrategien in Bezug auf die
beiden Dimensionen a) Strategische Relevanz
und b) Verfligharkeit am Arbeitsmarkt bietet
sich das Funktionsportfolio an.

Bei Mitarbeitern mit erfolgskritischen Kom-
petenzen sind beide Kriterien, die Strategi-
sche Relevanz und die Verfuigharkeit am Ar-
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Was Sie zum Thema Mitarbeiterbindung wissen sollten:

» Hohe durchschnittliche Mitarbeiterbindung auf Gesamtbelegschafts-Ebene ist eine

wichtige Voraussetzung fiir hohe Unternehmensperformance.

» Haufig ist das Angebot einer vertikalen Karriere bei entsprechendem Potenzial die be-

triebswirtschaftlich und fiihrungspsychologisch sinnvollste Weise zur Bindung von

Talenten und High Potentials.

» Die Bindung der Hoch- und Hochstleister gelingt in den meisten Fallen am besten tiber

horizontale (Fach-)Karrierewege und die Beteiligung an der erzielten Wertschopfung
durch performanceorientierte Anreizsysteme.

» Die durchschnittliche Mitarbeiter-Performance kann durch intelligente Anreizsyste-

me gesteigert werden.

» Hohe durchschnittliche Mitarbeiterbindung auf Gesamtbelegschafts-Ebene ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine niedrige ungewollte Fluktuation.

» Eine angemessene Fluktuationsquote wird durch einen entsprechenden Grad an Mit-

arbeiterzufriedenheit erzielt.

» Fiir die Verhinderung der Fluktuation bei erfolgskritischen Spitzenkraften mit am Ar-
beitsmarkt besonders gefragten Kompetenzen muss Begeisterung fiir das Unterneh-

men hervorgerufen werden.

» Fur Begeisterung kann nur der direkte Vorgesetzte sorgen auf der Basis a) seines Wis-
sens um die ganz individuellen Motive, Lebensumstande, Wiinsche etc. der Mitarbei-
ter und b) seiner Kreativitat und seines Einfallsreichtums.

» Hohe durchschnittliche Mitarbeiterbindung auf Gesamtbelegschafts-Ebene ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine hohe Arbeitgeberattraktivitat und fiir erfolgreiche Per-

sonalmarketing-Aktivitaten.

beitsmarkt, hoch ausgepragt (Sektor A). Bei
diesen Kraften wird man keine Kosten und
Miihen scheuen, um sie durch Erzielen von
Begeisterung im Unternehmen zu halten. Bei
mittlerer Auspragung der beiden Kriterien
(Sektor B) wird es unter Kosten-Nutzen-Aspek-
ten ausreichen, durch Schaffen von Zufrie-
denheit eine annehmbare Verringerung der
ungewollten Fluktuation zu realisieren. Fir
die Inhaber der Funktionen in Sektor C, die
leicht wiederzubesetzen und nur eine unter-
geordnete strategische Bedeutung einneh-
men, sind unter Wirtschaftlichkeitsgesichts-
punkten keine Manahmen zu empfehlen.

Zur Beantwortung der Frage, welche Malinah-
men geeignet sind, hilft die Durchfiihrung von
Mitarbeiterbefragungen. Hiermit werden ef-
fektvolle MaBBnahmen ermittelt, die der Stei-
gerung der Mitarbeiterzufriedenheit der Kraf-
te im B-Sektor dienen. Nicht aber MaBnahmen
zur Erzielung von Begeisterung im A-Sektor:
Enthusiasmus entsteht nur durch Ubertreffen
der individuellen Erwartungen. Wer Begeiste-

rung erzielen will, muss einfallsreich Ideen fiir
Lunerwartete* und individuell zugeschnittene
MaRnahmen entwickeln. Hierfiir sollte man
die Motive und Lebensumstande des betref-
fenden Mitarbeiters gut kennen. Also eine Auf-
gabe, die in die Hande des direkten Vorgesetz-
ten gehort? Ja, unbedingt! Sie sind als emotio-
nale Reprasentanz des Unternehmens ohne-
hin ein wichtiger Ankntipfungspunkt fiir das
Entstehen von Mitarbeiterbindung.

Fazit: Gute Bindung kostet kein Geld

Aber Vorgesetzte stellen auch die haufigste
Kuindigungsursache dar — und keine noch so
begeisternde MitarbeiterbindungsmafRnah-
me ist in der Lage, Defizite in der Fiihrung
auszugleichen. Daher ist im ersten Schritt das
Verhalten der Vorgesetzten in den Fokus zu
nehmen. Sorgen sie fiir ein leistungsforderli-
ches Arbeitsklima? Kennen sie die Motive, Mo-
tivatoren, Wiinsche und Bed irfnisse ihrer Top-
Krafte? Lassen sie Mitarbeitern mit erfolgskri-
tischen Kompetenzen ausreichend Spielrau-
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me? Wie ernst nehmen sie die gemeinsame
Erarbeitung individueller Karrierepldane und
Entwicklungsziele?

Die Uberlebensfahigkeit der Unternehmen
hangt kiinftig in hohem MaRe davon ab, ob
und wie das Binden und Motivieren der er-
folgskritischen Mitarbeiter gelingt. Da ist es
gut zu wissen, dass die wirksamste aller Mit-

kaum zu
bekommen arbeiterbindungs-MalBnahmen zugleich die
ol kostengtinstigste ist: Das Fiihrungsverhalten
UV VX R
T o= der direkten Vorgesetzten.
20 g
VAR
- C Autor:
© OO
%45 e Gunther Wolf,
i3 g'< Dipl.-Okonom und Diplom-Psychologe,
| = . .
g g % Executive Consultant bei der
Wolf 1.0. Group GmbH, Wuppertal
leicht
verfugbar Literatur
niedrige gy otooiche  erfolgs- Wolf, Gunther: Mitarbeiterbindung — Strate-
strategische Re|e€anz kritische gie und Umsetzung im Unternehmen. Mit Ar-

Relevanz Bedeutung

beitshilfen online. Freiburg: Haufe-Lexware
2013. ISBN-13: 978-3-648-03763-8. Ausge-
Funktionsportfolio mit Normstrategien Alle Abbildungen: Wolf 1.0. Group  zeichnet als Managementbuch des Jahres.

Den Partner fiir Ihr
Projekt finden Sie hier:

Home > Planerdatenbank

Finden Sie hier gezielt technische Consultants oder Unternehmen

(Wer/Was? ] i [Wo’? ] i

www.vbi.de/planerdatenbank

Der Name VBI ist ein Qualitatsbegriff. Ob es um die Koordination eines GroBprojekts geht, Fachplanungen am Bau oder detaillierte
Spezialaufgaben: Von unabhangig planenden und beratenden Ingenieuren diirfen Sie immer hochste Qualitdt erwarten. In der VBI-
Planerdatenbank finden Sie unter den rund 3.000 hochqualifizierten VBI-Mitgliedern fiir jedes Ihrer Projekte den passenden Partner.

Verband Beratender Ingenieure VBI
Budapester StraBe 31, 10787 Berlin
Tel.: 030/26062-0, Fax: 030/26062-100 VBl VERBAND BERATENDER

vbi@vbi.de, www.vbi.de |NGEN|EURE




