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KANZLE 1-/QUALITÄTS MANAG E ME NT 

Mitarbeiterbindung: Binden ist mehr als halten 
Djpl.-Ök./Dipl.-Psych. Gunther Wolf, Wuppertal l 

Ob als freiberuflicher Steuerberater, als Inhaber einer 

Steuerberatungskanzlei , als Führungskraft oder Part­

ner bei einer der Big Four: Sie wollen engagierte und 

motivierte Mitarbeiter. Am besten nur solche, nicht 

wahr? Erfahren Sie, wie Sie die Motivation und Bin­

dung Ihrer Mitarbeiter systematisch steigern. 

Die Bedeutung des Personals für Mandantenzufrieden­

heit und damit auch für den Geschäftserfolg ist immens. 

Wer hohe Beratungsqualität bieten, Ergebnisse fehlerfre i 

und termingerecht abliefern will , kann sich keine unmoti­

vierten Leute leisten·. Wir brauchen engagierte Mitarbei­

ter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren . 

Immer mehr Steuerberater und Kanzleien nehmen da­

her Maßnahmen zur Verbesserung von Motivation, Iden­

tifikation und Mitarbeiterbindung in Angriff. Die einen 

setzen auf Restaurant-Gutscheine, Theaterkarten und 

leistungsorientierte Benefits, andere auf schicke Mö­

bel, Chillout-Lounge und Sitzecken mit Bean Bags. Was 

davon ist sinnvoll, was nicht? Eine Frage , die nur unter­

nehmensindividuell zu beantworten ist. Machen Sie 

nicht 08 / 15 und auch nicht andere nach . Ein Flicken­

teppich aus Bindungsmaßnahmen verm ittelt weder Ih­

ren Mitarbeitern noch potentiellen Bewerbern ein at­

traktives Bild. Image ist der englische Ausdruck für 

Bild: Entwickeln Sie zuerst Ihr kanzleispezifisches Ziel ­

Arbeitgeberimage . 

I. Ziel-Arbeitgeberimage entwickeln 

Aktivitäten zur Verbesserung von Motivation und Identi­

fikation richten sich zwar zunächst ausschließlich nach 

innen, auf die bestehende Belegschaft. Identifikation ist 

der soziologische Begriff für das, was Führungspsycho­

logen als Mitarbeiterbindung bezeichnen . Doch Mit­

arbeiterbindung und Arbeitgeberattraktivität sind mit­

einander verwoben: Alles, was wir intern für unsere 

Mitarbeiter tun , können wir nutzen , um damit auch at­

traktiver für Bewerber zu werden: Tue Gutes und rede 

darüber. 

Kanzleiinhaber und Partner, die diesen Mechanismus an­

gestoßen haben, verzeichnen immense Erfolge: Hohe 

Mitarbeiterbindung führt erstens zu einer Senkung von 

Fluktuation und Fluktuationskosten , zweitens zur Steige­

rung von Engagement und Leistung. Das wirkt sich drit­

tens positiv auf das Jahresergebnis aus. V·iertens liefern 

Mitarbeiterbindungsmaßnahmen gute Argumente im Re­

cruiting. Fünftens stärkt hohe Arbeitgeberattraktivität 
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die Mitarbeiterbindung: Welche Mitarbeiter erfüllt es 

nicht mit Stolz, bei einem attraktiven Arbeitgeber tätig 

zu se in? 

11. Mitarbeiterbindungsebenen unterscheiden 

Unterscheiden Sie emotional, rational , verhaltensfort­

setzend und normativ wirksame Mitarbeiterbindungs­

maßnahmen. Bei emotional geprägten Bindungen ent­

wickelt sich das Bestreben, diese Bindung möglichst 

lange zu erhalten. Zudem entsteht die Bereitschaft, 

sich in hohem Maße für den Bindungspartner einzuset­

zen. Mitarbeiter, die sich ihrem Arbeitgeber emotional 

hoch verbunden fühlen, heben sich durch wesentlich 

bessere Performance, weniger Fehler und weniger Fehl­

tage von ihren gering verbundenen Kollegen ab. Emo­

tionale Bindung basiert darauf, dass beide Bindungs­

partner hinsichtlich ihrer Werte und Ziele weitgehend 

übereinstimmen. Wenn Sie diese Ebene stärken wollen, 

sollten Sie genau hier ansetzen. 

Rational geprägte Mitarbeiterbindung hingegen beruht 

auf einem Vergleich der Kosten-Nutzen-Relation der 

derzeitigen Beschäftigung gegenüber sich bietenden Al­

ternativen . Typische Maßnahmen liegen im Bereich von 

Vergütung, Zuwendungen und Benefits . Anders die be­

haviorale Mitarbeiterbindung, die " Bindung durch Ge­

wohnheit " : Wer sie stärken will , schafft Rituale wie ein 

gemeinsames Frühstück an festen Tagen und zu einer 

festen Zeit. Normative Mitarbeiterbindung wiederum 

basiert auf einem Verpflichtungsgefühl gegenüber dem 

Bindungspartner. Dieses Gefühl lässt sich z. B. durch 

Investitionen in die Fort- und Weiterbildung des Mit­

arbeiters erzeugen . 

111. Bindungspartnerschaften stärken 

Bindung richtet sich immer auf irgendwen oder irgend­

was, auch Mitarbeiterbindung bildet diesbezüglich keine 

Ausnahme. Aber worauf? Auf die Kanzlei, die Arbeitsauf­

gaben, den Vorgesetzen oder die Kollegen? Da vier Bin­

dungspartnerschaften mit jeweils vier Wirkungsebenen 

möglich sind, entstehen 16 denkbare Felder für Ihre Ak­

tivitäten . Prüfen Sie, auf welchen dieser Felder bei den 

Mitarbeitern ein Bedarf an Bindungsmaßnahmen besteht 

Der Verfasser ist Experte fü r Performance Management, erfolgsorien­
tierte Unternehmensführung und organ ische Wac hstum sst rategien . Er 
ist seit 1984 als Führungsk räftetrainer sowie zertifizie rte r Manage­
ment- und Stra tegiebera te r national und inte rn ational tätig. Der vielfa­
che Buchautor wurde für sein im Hau fe-Verl ag erschienenes Buch .. Mi t­
arbei terbindung - Strategie und Umsetzung im Unternehmen ", 3. Aufl. 
2017, mit dem Deutschen Managementbuchpreis ausgezeichnet. 
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nach ihrer Relevanz für Existenz und 

Geschäftserfolg der Kanzlei : 

1. Personen mit wertvollen Kom­

petenzen und Qualifikationen 

(Potential) 

2. Personen mit hoher Perfor­

mance 

3. Fun ktionen mit hoher strategi­

scher Bedeutung 

4. Funktionen, für die ein aus­

geprägter Mangel an Arbeits­

kräften besteht 

SELIMAB visualisiert im Personal­

portfolio, welche Position die einzel ­

nen Mitarbeiter gemäß der erzielten 

Abb. 1: 4x4-Matrix der Mitarbeiterbindung Werte innerhalb der beiden erst-

und wo Verbesserungen erzielbar sind. Als Arbeitshilfe 

für Ihre Überlegungen ist die 4x4-Matrix der Mitarbeiter­

bindung sehr hilfreich (Abb. 1). 

Falls es Ihnen möglich ist, betrachten Sie jeden Mit­

arbeiter einzeln. Wie relevant ist das jeweilige Feld für 

die Bindung des Mitarbeiters? Manchen Mitarbeitern 

sind emotional geprägte Bindungen zu Kollegen wichtig. 

Andere schätzen rational die Benefits, die Ihre Kanzlei 

bietet. Bindung ist eben - nicht nur im Privatleben -

eine sehr individuelle Angelegenheit. Auf welchem Feld 

Sie die wirksamsten Effekte erzielen, kann nur für jeden 

einzelnen Mitarbeiter ermittelt werden. Wer ist für diese 

Aufgabe besser geeignet als der direkte Vorgesetzte? 

Individuelle Mitarbeiterbindung ist eine Führungs­

aufgabe. 

IV. Maßnahmen umsetzen 

Was ist mit Betriebskindergärten, Fit­

ness-Räumen, hochwertigem Kanti­

nenessen, Feiern, flexiblen Arbeitszei ­

ten , Home-Offices oder Maßnahmen 

im Bereich vo n Work-Life-Balance, Ge- hoch 

sundheitsmanagement oder Alters­

vorsorge? Das ist kaum individuell ver-

teilbar. Personalabteilungen großer 

Steuerberatu ngsgesellschaften kön­

nen Mitarbeiterbindungsmaßnahmen 

zumeist nur gleich verteilen. Aber sie 

können den Führungskräften hilfrei-

che Tools wie die 4x4-Matrix und fi-

nanzielle Spielräume für individuell zu­

geschnittene Maßnahmen beschaffen . 

Außerdem können sie das Verfahren 

der Selektiven Individualisierten Mit-
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Grafik: © Gunther Wolf genannten Dimensionen (Potential 

und Performance) einnehmen. Im 

Funktionsportfolio werden die den 

Fun kt ionen zugeordneten Ausprägungen dargestellt. 

Dazu werden Empfehlungen für Bindungsmaßnahmen 

ausgesprochen, deren Zweckmäßigkeit in jedem Einzel­

fall zu prüfen ist (s. Abb. 2). 

Das Angebot einer Fachkarriere zählt zu den Empfehlun­

gen für das Binden der High Performer (3 , 6,9): Sie stre­

ben oftmals nach tiefergehenden Kenntnissen und Aner­

kennung als Experten. Die Führungskarrie re hingegen ist 

zur Bindung von Potentialträgern (7, 8, 9) geeignet, so­

fern ausreichende Führungskompetenzen vorliegen . Gut 

gemachte Anreizsysteme sorgen im Mittelfeld (2, 4, 5) 

für hohe Bindung und Motivation. Keine besonderen 

Maßnahmen sieht SELIMAB für kompetenzfreie Low Per­

former vor, die Funktionen besetzen, die leicht wieder-

Performance hoch 

arbeiterbindung (SELI MAB) nutzen. Abb. 2: Personalportfolio 

Es unterscheidet die Mitarbeiter Grafik: © Gunther Wolf 
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hoch 

niedrig 

niedrig Strategische 
Bedeutung 

Abb. 3: Funktionsportfolio 

hoch 

zu besetzen und nur von geringer Bedeutung sind. Sie 

profitieren bereits ausreichend von Maßnahmen, bei de­

nen eine Gleichverteilung unvermeidbar ist . 

V. Zielgruppenspezifisch vorgehen 

Im Funktionsportfolio (s. Abb. 3) wird eine Differenzie­

rung nach der angestrebten Bindungsintensität emp­

fohlen: Zufriedenheit zielt auf mittlere Bindungsstärke 

ab, Begeisterung hingegen auf hohe . Im Mittelfeld , 

bei B-Funktionen, könnte Mitarbeiterzufriedenheit un­

ter Wirtschaftlichkeitsaspekten bereits ausreichen . Sie 

stellt sich durch das Erfüllen von Erwartungen oder 

den Ausgleich von Defiziten ein , die Sie beispiels­

weise mithilfe einer Mitarbeiterbefragung ermitteln . An­

ders bei Inhabern von A-Funktionen: Begeisterung ent­

steht durch Übertreffen der individuellen Erwartungen. 

Hierzu müssen einfallsreich Ideen für unerwartete und 

zugleich individuell passende Maßnahmen entwickelt 

werden . 

Nutzen Sie kostenlose Tools des Kompetenz Centers 

Mitarbeiterbindung,2 beispielsweise Software zum Er­

stellen von Personalportfolios, zur Berechnung von 

Fluktuationskosten, als Inspiration für geeignete Maß­

nahmen, zur Visualisierung von Wirkungsebenen und 

Bindungsbezügen . Bei dem kreati ven Akt, die individu­

elle passende Maßnahme zu finden , kann Ihnen jedoch 

kein Instrument helfen . Ein Fallschirmtandemsprung 

oder ein Dinner in the Dark? Ein Konzert? Falls ja , 

Mozart oder Rammstein? Dafür muss man den Mitar­

beiter sowie dessen persönliche Hintergründe sehr gut 

kennen. 
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VI. Führungskräfte schulen 

Hier ist wieder der direkte Vorgesetzte 

gefragt. Das Vorgesetztenverhalten ist 

ohnehin der meistgenannte Grund für 

mitarbeiterseitige Kündigungen . Emo­

tionale Bindungen beruhen auf über­

einstimmenden Werten und Zielen. 

Kennt der Vorgesetzte diese? Bemüht 

er sich um Übereinstimmung? Nimmt 

er Zielvereinbarungen ernst genug? 

Weiß er um Motive und Bedürfnisse 

seiner Mitarbeiter? Lässt er ihnen aus­

reichende Entscheidungsspielräume? 

Wenn Sie nicht fünfmal reinen Gewis­

sens mit Ja geantwortet haben, wissen 

Sie, wo Sie ansetzen müssen. Die 

künftige Überlebensfähigkeit von Steu­

erberatungskanzleien hängt enorm da­

von ab, ob ihnen das Binden , Gewinnen 

und Motivieren ihrer Mitarbeiter ge­

lingt. Wie gut, dass mit dem Verhalten 

der Vorgesetzten die wirksamste aller 

Maßnahmen zugleich die kostengüns­

tigste ist. 

http://bit.ly / M ita rbeiterbi nd u ng-Resso u rcen . 

Veranstaltungs-Tipp 

Erleben Sie den Mitarbeiterbindungs-Experten 
Gunther Wolf live und in Farbe beim diesjährigen 

42. Deutschen Steuerberatertag in Berlin! Es er­

wartet Sie eine Mischung aus Impulsvortrag und 

Workshop am 21.10. 2019 von 14.00 bis 17.00 
Uhr im Saal Dublin . 
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