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Als attraktiver Arbeitgeber die besten Mitarbeiter halten, binden und gewinnen

Wir Chefs wollen doch nur gute Mitarbeiter im Betrieb haben. Oder sogar

maoglichst nur die besten! Denn die Bedeutung des Personals fiir den

geschaftlichen Erfolg ist enorm: Wenn wir Kunden langfristig gewinnen,

hohe Qualitat bieten und Auftrage termingerecht fertigstellen wollen, kénnen

wir nicht mit unmotivierten Leuten aufs Spielfeld laufen. Wir brauchen

engagierte Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren. Und wir

mussen attraktiv sein als Arbeitgeber, um weitere, leistungsorientierte

Bewerber anzuziehen. Erfahren Sie hier, wie Sie die Steigerung von

Identifikation und Arbeitgeberattraktivitat strukturiert und systematisch

angehen.

Immer mehr Unternehmensleitungen
befassen sich mit MafSnahmen zur Ver-
besserung von Identifikation und Ar-
beitgeberattraktivitit. Der eine verteilt
Restaurant-Schecks, der zweite setzt
auf leistungsorientierte Vergiitung, der
dritte schwankt noch zwischen Tisch-
tennisplatte, Fitnessraum und Chillout-
Lounge fiir die Belegschaft. Was davon
ist wirklich zielfiihrend, was nicht?

Diese Frage ist nur unternehmens-
individuell zu beantworten. Schaffen
Sie daher zunichst ein klares Zielbild,
bevor Ihr Personaler und die Fithrungs-
mannschaft in wilden Aktionismus ver-
fallen. Dazu gehore, fiir Klarheit der
Begriffe sorgen. Aktivititen zur Verbes-
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serung der Identifikation richten sich
nach innen, auf die bestehende Mit-
arbeiterschaft. Identifikation ist der
soziologische Begriff fiir das, was Fiih-
rungspsychologen als Mitarbeiterbin-
dung zum Unternehmen bezeichnen.

Das Personalmarketing hingegen rich-
tet sich nach auflen, auf potenzielle
Bewerber. Mitarbeiterbindung und
Personalmarketing liegen zweifellos eng

beieinander: Alles, was wir nach innen
fiir unsere engagierten Mitarbeiter tun,
konnen und sollten wir nutzen, um
damit attraktiver auch fiir leistungs-
orientierte Bewerber zu werden. Getreu
dem Motto ,, Tue Gutes und rede darii-
ber!“

Arbeitgeberattraktivitat als
Ziel

Unternehmensleitungen, die diesen
Prozess angestoffen haben und dafiir
sorgen, dass dieser zielorientiert um-
gesetzt wird, berichten von hohen Nut-
zeneffekten: Erstens fithrt hohe Mit-
arbeiterbindung zu einer Senkung von
Fluktuation und Fluktuationskosten.
Zweitens steigert hohe Identifikation
das Engagement, die Einsatzbereit-
schaft und die Performance der Mit-
arbeiter. Das wirkt sich wiederum
und drittens positiv auf das Geschifts-
ergebnis aus. Viertens verschafft Mit-
arbeiterbindung dem Personalmarke-
ting die erforderliche Authentizitit.
Fiinftens und last, but not least, wirkt
die Arbeitgeberattraktivitit ihrerseits
stirkend auf die Bindung und Identi-
fikation der Belegschaft zuriick: Wel-
cher Mitarbeiter ist nicht stolz darauf,
bei einem attraktiven Arbeitgeber zu
arbeiten?

Manch eine Unternehmensleitung misst
der Arbeitgeberattraktivitit sogar eine
existenzentscheidende Bedeutung zu.
Mittlerweile ist der Arbeitsmarkt in vie-
len Regionen so gut wie leergefegt.
Folglich klagen immer mehr Unternch-
men iiber eine abnehmende Qualitit
der eingchenden Bewerbungen. Auf
der anderen Seite belasten zunehmende
direkte und indirekte Personalkosten,
steigende Aufwendungen fiir Personal-



gewinnung, Recruiting, Onboarding
und Einarbeitung sowie vakanzbeding-
te Opportunititskosten das Jahreser-
gebnis.

Arbeitskraftemangel
nimmt zu

Rund 1 Mio. Stellen sind zum 1.1.2019
aufgrund des Arbeitskriftemangels
unbesetzt. Das klingt aus Arbeitgeber-
sicht gar nicht gut. Besteht Aussicht
auf Besserung? Nein, ganz im Gegen-
teil: Dies ist nur der erste kalte Hauch
einer beginnenden Arbeitskrifte-Eis-
zeit. Bedingt durch den demografi-
schen Wandel sinkt die Anzahl der
jungen, in den Arbeitsmarkt eintre-
tenden Menschen. Verschirft wird die
Situation durch die Zunahme der ren-
ten- bzw. altersbedingten Austritte auf
der anderen Seite. Weniger Eintritte,
mehr Austritte: Eine progressive Zu-
nahme des Arbeitskriftemangels ist das
zwangsliufige Resultat.

In den nichsten 16 Jahren wird das Ar-
beitskriftedefizit hierzulande auf rund
10 Mio. Menschen anwachsen. Das ist
so sicher wie das Amen in der Kirche,
denn die Geburtenzahlen der kommen-
den Ein- und Austrittsjahrginge sind

ebenso bekannt wie unverinderlich.
Hoffen Sie bitte nicht, dass dieses Defi-
zit durch Zuwanderung aus anderen
Lindern, etwa durch Fliichtlinge, aus-
geglichen werden kann. Neben kultu-
rellen Herausforderungen und qualita-
tiven Fragen, die sich hiermit stellen,
reichen diese bereits rein quantitativ
nicht aus: 10 Mio. Zuwanderer, das wi-
ren doppelt so viel Menschen wie die,
die in den 50er bis 70er Jahren als Gast-

arbeiter zu uns kamen.

Wettbewerb wird harter

Wir wissen, dass in 16 Jahren von zehn
vakanten Stellen mangels Bewerber
durchschnittlich nur vier wiederbesetzt
werden kénnen. Der Verdringungs-
wettbewerb unter Arbeitgebern hat
lingst begonnen: Immer mehr Betriebe
greifen zu Personalberatern und aktiver
Kandidatenansprache, da neue Mitar-
beiter nur noch aus anderen Betrieben
abgeworben werden kénnen. Neben
den Absatzmarkt und den Kampf um
Kunden tritt nun ein weiteres strategi-
sches Schlachtfeld, an dem man seine
Markebegleiter vom Platz fegen kann:
Der Wettbewerb um gute Mitarbeiter
am Arbeitsmarkt.

Oder vom Platz gefegt wird: Der ,War
for Talents“ wird Gewinner und Verlie-
rer hervorbringen. Wer wird obsiegen,
wer wird unterliegen? Im Moment
scheinen die grofen und internationa-
len Konzerne in puncto Beliebtheit und
Artrakdivitit als Arbeitgeber die Nase
vorn zu haben. Und die anderen Unter-
nehmen? Wenn — laut obiger Prognose
—vier Unternehmen aufgrund ihrer ho-
hen Attraktivitit alle Stellen wiederbe-
setzen konnen, muss es sechs Verlierer
geben, die nicht eine einzige Vakanz
schlieflen kénnen. Klar diirfte sein, was
das fiir deren Ertrige und deren Exi-
stenzfihigkeit bedeutet.

Arbeitsmarktstrategie
entwerfen

Wenn Sie die Arbeitgeberattraktivitit
Ihres Unternehmens gezielt steigern
wollen, sollten Sie auf die richtige
Schrittfolge achten: Zuerst ist die Bin-
dung und Identifikation der bestehen-
den Mitarbeiter zu festigen. Erst das
versetzt Sie in die Lage, im folgenden
Schritt ein authentisches Bild Thres
Unternehmens auf dem Arbeitsmarke
zu vermitteln, mit dem neue und pas-

sende Mitarbeiter angezogen werden

Entwicklung
des Arbeits-
kraftedefizits

© GUNTHER WOLF

Differenz zwischen Ein- und Austritten (jahrlich)

Arbeitskraftedefizit in Mio. Personen (kumuliert)
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Employer Branding
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Arbeitgeber-
attraktivitat
erreichen

Orientierung
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16 Handlungs-
felder fiir Mitar-
beiterbindung
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kénnen. Viele Betriebe verfiigen heute
iiber ein buntes Arsenal an Mitarbeiter-
bindungs- und Personalgewinnungs-
mafSnahmen. Doch viel niitzt nicht im-
mer viel: Solch ein Sammelsurium ver-
mittelt dem Bewerber kein klares und
attraktives Bild.

Nur strategisch und am Zielimage
orientierte Maflnahmen weisen eine
optimale Kosten-Nutzen-Relation auf.
Die strategische Arbeitsmarkt-Posi-
tionierung Thres Unternehmens muss
bereits bei der Auswahl der Mitarbei-

terbindungsmafinahmen  beriicksich-
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tigt werden. Der allererste Schritt ist
daher das Entwickeln einer Arbeits-
markestrategie. Kliren Sie das zukiinftig
erwiinschte Arbeitgeberimage. Richten
Sie dann alle internen und externen
Aktivititen hierauf aus.

Identifikation steigern

Mit Mafinahmen zur Stirkung von
Identifikation und Mitarbeiterbindung
kénnen Sie auf vier Ebenen ansetzen:
auf der emotionalen, der rationalen, der

verhaltensfortsetzenden und auf der
normativen Ebene. Emotional geprigte
Bindungen zeichnen sich durch zwei
bedeutsame Folgewirkungen aus: Zum
einen durch den Wunsch, dass diese
Bindung méglichst lange erhalten
bleibt und zum anderen durch die Be-
reitschaft, sich in besonders hohem Ma-
Be fiir den Bindungspartner einzuset-
zen. Mitarbeiter, die sich ihrem Arbeit-
geber wenig verbunden fiihlen, weisen
beispielsweise im Schnite doppelt so
viele Fehlzeiten auf wie emotional hoch
verbundene. Emotionale Bindung be-




Arbeitgeberattraktivitat: Checkliste

1. Analyse durchfiihren

[] Ist-Zustand erheben: Wie ist der Status Quo der Identifikation in unserem Unternehmen? Wie ist die Mitarbeiter-
bindung innerhalb der Belegschaft verteilt?

[[] Ist-Zustand analysieren: Wie ist der Status Quo bei bestimmten Zielgruppen, wie beziiglich der Bindungsebenen,
wie beziiglich der Bindungsbeziige? Wie hoch ist die Fluktuationsquote? Wie lang ist die durchschnittliche Verweil-
dauer im Unternehmen? Welches sind fluktuationsbegiinstigende Aspekte? Welche Fluktuationsgriinde werden von
Weggehenden, welche von deren Kollegen genannt? Welches Image haben wir derzeit als Arbeitgeber?

[[] Benchmark durchfiihren: Wie stellt sich unsere Arbeitgeberattraktivitit gegeniiber vergleichbaren Unternehmen
dar? Wie gegeniiber unseren bedeutsamsten Arbeitsmarkt-Wettbewerbern?

2. Strategie festlegen

[] Auswirkungen monetir bewerten: Welche Kosten entstehen durch mangelnde Arbeitgeberattraktivitie? Wie werden
sich unsere Fluktuationskosten zukiinftig entwickeln, die Personalgewinnungskosten, wie der Time-to-Fill und
damit die Kosten entstehender Vakanzen?

[] Prognose abgeben: Wie wird sich der fiir uns relevante Arbeitsmarkt verindern? Mit welchen Szenarien ist zu
rechnen? Wann sind welche personalbestandskritischen Punkte in der Zukunft zu erwarten? Wie werden sich
hierdurch die o. g. Kosten verindern?

[ Soll-Zustand definieren: Welches ist der unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten optimale Zustand der Arbeit-

geberattraktivitit fiir unser Unternehmen? Welches ist unser Ziel-Arbeitgeberimage?

3. Projektmanagement spezifizieren

[] Budget festlegen: Welche Mittel stehen zur Vermeidung der ergebnisrelevanten Kosten zur Verfiigung?

[] Qualitit definieren: Welchen Nutzen erwarten wir von dem Arbeitgeberattraktivitits-Projekt und von den einzelnen
Mafinahmen? Welche KPI verwenden wir fiir das Controlling von Projekt- und Mafinahmenerfolgen?

[ Projektdauer ermitteln: Welche Zeitschiene ist einzuhalten?

4. Voraussetzungen schaffen

[] Personalportfolio erstellen: Sind alle Instrumente zur Erhebung von Potenzial und Performance aller Mitarbeiter
etabliert? Werden Sie qualitativ und quantitativ ausreichend genutze? Werden die Ergebnisse kontinuierlich aktua-
lisiere?

[[] Funktionsportfolio erstellen: Sind alle Instrumente zur Einschitzung der Verfiigbarkeit am Arbeitsmarke und der
strategischen Bedeutung aller Funktionen vorhanden? Sind die Bewertungen aktuell?

[] Denkhaltung priifen: Besteht bei unseren Fiihrungskriften ein ausreichendes Bewusstsein dariiber, dass Mitarbei-
terbindung eine nicht delegierbare Fiihrungsaufgabe ist?

[] Karrieresysteme priifen: Ist ein duales Karrieresystem (Fach- und Fiihrungslaufbahn) etabliert? Sind die Verant-
wortungsbereiche sauber abgegrenzt?

5. MaBnahmen umsetzen

[] Befragung durchfiihren: Welche Mafinahmen wiinschen sich unsere Mitarbeiter?

[] Befragung auswerten: Welche Mafinahmen versprechen die beste Kosten-Nutzen-Relation im Hinblick auf die
Mitarbeiterzufriedenheit? Welche stirken unser Ziel-Arbeitgeberimage in der Auflenwirkung?

[] Fiihrungskrifte befragen: Welche Mafinahmen erzielen bei den hoch erfolgskritischen Kriften die beste Kosten-
Nutzen-Relation? Welche Mitarbeiter kommen fiir die Fithrungskarriere infrage? Welche Mitarbeiter binden und
motivieren wir mit einer Fachlaufbahn? Welche Entwicklungsziele muss der Vorgesetzte dafiir mit dem betreffenden
Mitarbeiter vereinbaren?

[[] Mafinahmen nutzen: Welche Mafinahmen transportieren wir auf welchen Kanilen im Personalmarketing nach
auflen?

6. Erfolgscontrolling

[ Projektcontrolling: Wurde die Budget-, Qualitit- und Zeitvorgabe eingehalten? Wie haben sich die festgelegten KPI
verindert (z. B. Fluktuationsquote bei Spitzenkriften, Grad der Mitarbeiterbindung, Ausprigung der Arbeitgeber-
attraktivitit etc.)

[] Mafinahmencontrolling: Welche Mafinahmen haben zu welchen Verbesserungen gefiihrt? Welche werden intensi-
viert, welche eingestellt oder langsam zuriickgefahren?
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Potenzial

niedrig

Performance hoch

ruht darauf, dass die
beiden Bindungs-
partner hinsichtlich
ithrer Werte und
Ziele zu einem ho-
hen Grad iiberein-
stimmen. Wer die
emotionale Mitar-

kaum zu

beiterbindung stir- bekommen

ken mochte, setzt
genau an diesem
Punkt an.

Rationale Bindung
basiert hingegen auf
einem Vergleich der
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der derzeitigen Be-
schiftigung gegen-
iiber sich bietenden
Alternativen. Typi-
sche Mafinahmen
zur Steigerung der
rationalen Mitarbei-
terbindung liegen
im Bereich von Ver-
giitung, Zuwendungen und Benefits.
Anders die verhaltensfortsetzende Mit-
arbeiterbindung; Sie entsteht aus dem
Festhalten an Gewohntem. Wer hier
ansetzen will, schafft Rituale und for-
dert die Vernetzung der Mitarbeiter.
Normative Mitarbeiterbindung wiede-
rum beruht primir auf Verpflichtungs-
geftihlen, die sich z. B. durch Investitio-
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strategische

niedrige

Strategische

Relevanz Relevanz

nen in die Weiterbildung des Mitarbei-
ters steigern lassen.
Mitarbeiterbindung starken

Neben den vier Ebenen sollten Sie in
Thre Uberlegungen einbezichen, welche

Bindungsbeziige gestirkt werden sol-

Personalportfolio © GUNTHER WOLF

len. Bindung ist immer gerichtet, auch
Mitarbeiterbindung bildet da keine
Ausnahme. Aber auf was? Auf das
Unternehmen, Arbeitsaufgaben, Vorge-
setze oder Kollegen? So entstehen 16
mégliche Handlungsfelder: 4 Ebenen
mit je 4 Bezugsrichtungen. Untersu-
chen Sie alle Felder unter der Fragestel-
lung, in welchem der grofite Hand-
lungsbedarf besteht.

Unternehmensleitungen, die sich dieser
Aufgabe stellen, erkennen schnell: Wie
relevant das jeweilige Feld fiir die Bin-
dung des Mitarbeiters ist, hingt von
dessen individuellen Personlichkeitsei-
genschaften ab: Mancher ist besonders
offen fiir emotionale Bindung zum Vor-
gesetzten, mancher schitzt rational die
Vorziige des Unternehmens. Bindung
ist eben — nicht nur im Privatleben — ei-

erfolgs-
kritische
Bedeutung

Funktionsportfolio © GUNTHER WOLF

ne sehr individuelle Angelegenheit. Auf
welchem Feld der hochste Bedarf und
damit die héchste Wirksamkeit ge-
geben ist, kann nur auf individueller
Ebene ermittelt werden. Wer ist fiir
diese Aufgabe besser geeignet als der



direkte Vorgesetzte? Er muss den jewei-
ligen Mitarbeiter ja ohnehin sehr gut
kennen, weil er ihn zu fithren und zu
motivieren hat.

Vorgesetzte einbinden

Die HR-Abteilung kann Maffinahmen
zur Mitarbeiterbindung doch nur
gleichverteilen. Ob  Betriebskinder-
girten, Work-Life-Balance, Betriebs-
feiern, Gesundheitsmanagement, be-
triebliche Altersversorgung oder hoch-
wertiges Kantinenessen — all diese
Maflnahmen sind nur per Gieffkanne
verteilbar. Individuelle Mitarbeiterbin-
dung ist primir eine Fiihrungsaufgabe.
Was das Personalmanagement aber leis-
ten kann, ist die Versorgung der Fiih-
rungskrifte mit hilfreichen Tools. Hier-
zu gehort das Verfahren der Selektiven
Individualisierten Mitarbeiterbindung
(SELIMAB). Es trifft zielgruppenbezo-
gen Unterschiede beziiglich des Auf-
wands fiir Mitarbeiterbindungsmaf-
nahmen und ist daher stark wirtschaft-
lichkeitsorientiert.
Hierzu werden mit Unterstiitzung der
Fiihrungskrifte systematisch die fiir
den Unternehmenserfolg relevanten
Krifte identifiziert:
1. Potenzialtriger / Talente
2. Leistungstriger/ ,High Performer®
3. Inhaber von Funktionen mit hoher
strategischer Bedeutung
4. Spezialisten mit am Arbeitsmarke nur
schwer verfiigbaren Kompetenzen
Das Personalportfolio visualisiert die
von den Mitarbeitern erzielten Positio-
nen in den beiden erstgenannten Di-
mensionen. SELIMAB erginzt Emp-
fehlungen fiir Mitarbeiterbindungs-
mafinahmen, deren Zweckmifligkeit
fiir jeden Einzelfall zu priifen ist.

Unterscheidungen treffen

Zu den Mafinahmen-Empfehlungen
fiir das Halten Threr Leistungstriger
(3, 6, 9) zdhlt das Angebot einer Fach-
karriere. High Performer hegen zumeist
den Wunsch, tiefergehendes Wissen zu
erwerben und als Experten hierfiir An-
erkennung zu erhalten. Die Fithrungs-
karriere hingegen ist die Empfehlung
zur Bindung von Talenten (7, 8, 9).

Priifen Sie zuvor, ob ausreichende Fiih-
rungskompetenzen vorliegen. Fiir das
Miteelfeld (2, 4, 5) wird empfohlen,
durch gut gemachte Anreizsysteme
hohe Bindung und kriftige Leistungs-
steigerungen zugleich zu erzielen. Fiir
talentfreie Low Performer sieht SELI-
MAB keine individuellen Bindungs-
mafinahmen vor. Sie profitieren bereits
von all den MafSnahmen, bei denen ei-
ne Gleichverteilung unumginglich ist.
Spezialistenfunktionen setzen Kom-
petenzen voraus, die am Arbeitsmarke
schwer verfiigbar sind — und zugleich
bedeutsam fiir die strategische Weiter-
entwicklung Thres Unternehmens. Die-
se beiden Kriterien bilden bei dem SE-
LIMAB-Verfahren die Achsen des zwei-
ten Portfolios, das Sie bei der Ableitung
von Mitarbeiterbindungsmafinahmen
unterstiitzt: das Funktionsportfolio.
Hier konnen keine konkreten Bin-
dungsmafinahmen empfohlen werden:
Mitarbeiterzufriedenheit zielt auf die
Reduzierung der Fluktuation ab, Mit-
arbeiterbegeisterung hingegen auf de-
ren Verhinderung. Bei Mitarbeitern im
B-Bereich (Mittelfeld) kénnte ersteres
unter Wirtschaftlichkeitsaspekten be-
reits ausreichen: Zufriedenheit errei-
chen Sie durch das Erfiillen von Erwar-
tungen oder durch den Ausgleich von
Defiziten. Passende Mafinahmen er-
mitteln Sie mithilfe einer Mitarbeiter-
befragung.

Anders bei A-Mitarbeitern: Begeis-
terung entsteht durch Ubertreffen der
individuellen Erwartungen. Um Be-
geisterung zu erzielen, miissen einfalls-
reich Ideen fiir unerwartete und zu-
gleich individuell zugeschnittene Maf3-
nahmen entwickelt werden. Das ge-
lingt nur demjenigen Vorgesetzten, die
den betreffenden Mitarbeiter sowie des-
sen Freizeitaktivititen, Wiinsche und
Lebensumstinde sehr gut kennt.

Vorgesetzte unterstiitzen

Den direkten Vorgesetzten kénnen Sie
mit Tools aus dem Fundus des Kom-
petenz Centers Mitarbeiterbindung
unterstiitzen: Nutzen Sie die angege-
benen Link- und Softwaretipps. Bei
dem kreativen Akt, die individuelle
passende Mafinahme zu finden, kann
ihm jedoch kein Instrument helfen. Ein

Fallschirmtandemsprung? Ein Konzert-
abend? Mozart oder Wacken? Richten
Sie die Uberlegungen des Vorgesetzten
aber bitte auch auf die Stirkung der
hoch wirksamen, emotionalen Verbun-
denheit des Mitarbeiters zu seinen Auf-
gaben, Teamkollegen, dem Arbeitgeber
—und zu dem Vorgesetzten selbst.

Das Vorgesetztenverhalten ist der hiu-
figste Grund fiir mangelnde Identifi-
kation, geringe Mitarbeiterbindung,
Absentismus und Kiindigung. Emotio-
nale Bindungen beruhen auf iiber-
einstimmenden Werten und Zielen.
Kennt der Vorgesetzte diese? Bemiiht er
sich darum, eine Ubereinstimmung er-
zielen? Nimmc er die Zielvereinbarung
ernst genug? Weifl er um Motive und
Bediirfnisse seiner Mitarbeiter? Lisst
er Mitarbeitern mit erfolgskritischen
Kompetenzen ausreichend Entschei-
dungsspielriume? Wenn Sie nicht fiinf-
mal reinen Gewissens mit Ja geantwor-
tet haben, wissen Sie, wo Sie ansetzen

miissen.

Fazit

Die kiinftige Uberlebensfihigkeit von
Unternehmen hingt in hohem MafSe
davon ab, ob und wie ihnen das Bin-
den, Gewinnen und Motivieren ihrer
Mitarbeiter gelingt. Da ist es doch gut
zu wissen, dass die wirksamste aller
Mafinahmen zugleich die kostengiins-
tigste ist: Das Fiihrungsverhalten der

direkten Vorgesetzten.

Linktipps

Fluktuationskosten berechnen:
= http://bitly/Fluktuationskostenrechner

Studien, Whitepaper und Best Practices:
= http://bit.ly/Mitarbeiterbindung-Fachartikel

Mitarbeiterbindungsmaf§nahmen:
= http://bit.ly/Massnahmen-Mitarbeiterbindung

Tipp: Kostenlose Software

Vier Ebenen bewerten
= htep://bit.ly/Mitarbeiterbindungsebenen

Vier Bezugsrichtungen
= hittp://bit.ly/Mitarbeiterbindung-Richtungen

Personalportfolio erstellen
= htep://bit.ly/Personalportfolio
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