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Allein die Tatsache, dass jemand
viele Jahre im Unternehmen
beschaftigt ist, sagt noch wenig
dariiber aus, wie verbunden er
oder sie sich damit tatsachlich
fiihlt. Finden Sie die echten Be-
weggriinde heraus.  Seite 4—5

Warum Mitarbeitende nicht fiir
fiinf Prozent mehr Gehalt gehen
und noch weitere Ansatze der
Mitarbeiterbindung, erlautert
Prof. Dr. J6rg Felfe, Helmut-
Schmidt-Universitat Hamburg,
im Interview. Seite 6—7

Zum einen wollen Sie, dass lhre
besten Mitarbeitenden dem
Unternehmen treu bleiben,

zum anderen brauchen gerade
diese eine lange Leine. Wie I6sen
Sie den vermeintlichen Wider-
spruch? Seite 11
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INTERVIEW

beim Begriff Mitarbeiterbindung denken wir schnell an ein
Band, das Menschen moglichst fest mit einem Unterneh-
men verbindet. Lange galt genau das als Ideal: Wer gute Mit-
arbeitende hat, sollte alles daransetzen, sie zu halten.

6—7 ,Wenn Sie mit dem Job zufrieden sind, eine hohe
Bindung ans Unternehmen und Team haben,
gehen Sie nicht fir 5% mehr Gehalt.”

Doch vielleicht beginnt moderne wiinschenswerte Mit-

arbeiterbindung genau dort, wo Sie als Fihrungskraft auf-

horen, Menschen festhalten zu wollen. Denn wer innerlich

langst entschieden hat zu gehen, ldsst sich mit Benefits, 8—9 Wie stark verbunden sind Ihre Mitarbeitenden

Boni oder guten Argumenten kaum noch umstimmen. mit dem Unternehmen heute?

Menschen bleiben heute, weil sie sich immer wieder neu da-

flr entscheiden. Weil sie ihre Arbeit als sinnvoll erleben, sich
gesehen fuhlen, Vertrauen haben, Gestaltungsspielraum 10 Vom Obstkorb zum Firmenincentive: Was Sie mit

bekommen und sich weiterentwickeln konnen. Das meint Benefits erreichen kénnen

Employability. Wenn Sie Menschen befahigen, auch anders-
wo bestehen zu konnen, geben Sie ihnen zwar die Freiheit zu
gehen, aber auch die Wahl, bewusst zu bleiben. Dieses ,Ja“
mussen Sie sich als Fihrungskraft immer wieder neu ver- 11 Employability: Wenn Sie Menschen halten

dienen. In diesem Sinne ist Employability kein Risiko fur Mit- wollen, lassen Sie los!
arbeiterbindung, sondern ihre Voraussetzung.

FUHRUNGSIMPULS

Ich wiinsche Ihnen inspirierende Perspektiven zur Mitarbei-
terbindung, Uberraschende Gedanken und vor allem die
eine oder andere Idee, die Sie mit in lhren Fihrungsalltag
nehmen.

Mit besten Griien
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ANDERS ALS GESTERN

Bleiben Sie doch! Warum Mitarbeiterbindung heute anders

funktioniert

Der Arbeitsmarkt verandert sich rasant. Nicht nur Kl treibt die Unternehmen und Mitarbeitende an, sondern auch die Moglichkeit, hybrid
zu arbeiten, der Fachkraftemangel in einzelnen Branchen sowie der zunehmende Wechselwille von Arbeitnehmenden. Hinzu kommt
eine Umschichtung des Arbeitsmarkts: Waren in der Boomer-Generation unbefristete Stellen und lange Betriebszugehdrigkeit noch die
Regel, so starten heute viele junge Menschen mit befristeten Vertragen oder Teilzeit in den Job, bereit, schnell wieder Neues auszupro-
bieren. Ist deshalb in dieser Arbeitswelt Mitarbeiterbindung zum Unternehmen liberhaupt noch ein Thema?

Reisende soll man nicht aufhalten? Oder doch? Als Fiihrungskraft
wiuinschen Sie sich hoch motivierte, leistungsbereite Mitarbeiten-
de, die sich Ihnen und dem Unternehmen verbunden fihlen, fir
Ziele einstehen und verlasslich arbeiten. Motivierte Mitarbeiten-
de sichern Ihnen Vorteile:

+ Mitarbeitende sind sehr egagiert —auch die Extrameile zu
gehen.

- Mitarbeitende sind bereit, sich fiir lhre Ziele und die des Unter-
nehmens freiwillig einzusetzen.

+ Mitarbeitende mit hoher emotionaler Bindung bringen Unter-
nehmen und Teams im Wettbewerb voran.

Umgekehrt: Verlassen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Un-
ternehmen, hat das negative Auswirkungen:

+ Sie konnen schlechter Ihre personellen Ressourcen planen —
besonders in wichtigen Projektphasen.

+ Es droht ein Wissens- und Kompetenzverlust.

+ Wenn Schlusselpersonen gehen, leidet auch die Kundenbin-
dung.

Wie verbunden fiihlen sich Mitarbeitende heute?

Doch was genau bedeutet Mitarbeiterbindung heute? Die Unter-
nehmensberatung Gallup veroffentlicht seit 2001 jahrlich den
Engagement-Index, in dem die emotionale Bindung von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern untersucht wird. Nach dem Index
2026 sind lediglich 10 Prozent der Arbeitnehmenden in deutschen
Unternehmen an diese emotional gebunden und damit voll und
ganz bei der Sache. Der weitaus grofste Anteil der Beschaftigten
bildet das Mittelfeld mit 77 Prozent. Hier versammeln sich Men-
schen, die mitschwimmen. Sie machen mehr oder weniger Dienst
nach Vorschrift. GroRer als die Gruppe der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer mit hoher Bindung ans Unternehmen ist die
Gruppe derjenigen, die dem Unternehmen und ihrem Team schon
den Riicken zugekehrt haben (13 Prozent). Sie unterstiitzen die Un-
ternehmensziele nicht mehr —im schlimmsten Fall boykottieren
sie sie sogar.

Daran erkennen Sie, ob Sie emotional gebundene Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an Bord haben:

-) bis zu 78 Prozent geringere Fehlzeiten
-) bis zu 51 Prozent weniger Fluktuation
-) 63 Prozent weniger Arbeitsunfalle
+) bis zu 18 Prozent hohere Produktivitat
+) und hohere Kundenzufriedenheit

(
- (
- (
- (

(

Emotionale Bindung ist damit kein ,Soft Factor®, sondern ein
harter Wettbewerbsfaktor. Waren alle Mitarbeitenden auf die-
se Weise engagiert bei der Sache, wirde sie Unternehmen weit
voranbringen. Laut Gallup-Studie kostet die Demotivation eines
Grol3teils der Belegschaft die deutsche Wirtschaft jahrlich bis zu
142 Milliarden Euro.

Warum Mitarbeitende heute bleiben

Es gibt unterschiedliche Motivationen, warum Mitarbeitende sich
an ein Unternehmen emotional gebunden fihlen:

Nutzen: Mitarbeitende schatzen, was ihnen das Unternehmen
personlich bietet —ein gutes Gehalt, um in Sicherheit zu leben.

Entwicklung: Sie haben die Moglichkeit, innerhalb des Unterneh-
mens personlich und beruflich zu wachsen.

Team: Ein angenehmes Betriebsklima, die guten Beziehungen zu
Kolleginnen und Kollegen, bewegt Mitarbeitende dazu zu bleiben.

Identifikation: Ein hoher Grad emotionaler Bindung herrscht vor,
wenn Menschen sich voll und ganz mit dem Unternehmen, sei-
nen Werten und Produkten identifizieren und so handeln, als sei-
en Sie selbst der Entrepreneur.

Was Sie als Fiihrungskraft aktiv beitragen konnen

Gallup flhrt die schwache Bindung wesentlich auf die direkte
Flhrung zuriick (70 Prozent). Denn Sie als Fihrungskraft pragen
das tagliche Erleben am Arbeitsplatz und damit, ob sich Mitarbei-
tende gesehen und gefordert fuhlen. Fehlt etwa regelmaRige
Rickmeldung, sinkt die Bereitschaft, sich tiber das Notige hinaus
einzubringen.

lhre Mitarbeitenden erwarten klare Ziele und verlassliche Abspra-
chen, Orientierung, regelmaRiges, ehrliches Feedback, transpa-
rente Kommunikation und Entwicklungsmaoglichkeiten.

FAZIT
Der entscheidende Hebel, um Mitarbeiterbindung zu for-
dern, liegt bei lhnen als Flihrungskraft. In der Art und Weise,
wie Sie Ihr Team motivieren und vor allem auch durch Ihr
Vorbild konnen Sie Mitarbeiterbindung auch heute noch
zugunsten lhres Teams und des Unternehmens steuern —
wenn auch individueller als friiher.
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ECHTE VERBUNDENHEIT

Bleiben heiflt nicht automatisch Bindung: Unterscheiden Sie

die 3 Formen des Commitments

Mitarbeiterbindung ist nicht gleich Mitarbeiterbindung. Denn allein die Tatsache, dass ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin seit vielen
Jahren im Unternehmen beschéftigt ist, sagt noch wenig dariiber aus, wie stark verbunden mit dem Unternehmen er oder sie sich tat-
sachlich fiihlt. Menschen bleiben, weil sie wollen. Weil sie glauben, dass es verniinftig ist. Oder weil sie meinen, bleiben zu miissen.

Diese Grunde bedeuten fur Sie entscheidende Unterschiede. Mit-
arbeitende, die nicht kiindigen, sind noch lange keine engagierte
Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen. Vielleicht haben sie innerlich
langst gekiindigt, sehen aber momentan keine attraktive Alter-
native. Vielleicht bleibt eine Mitarbeiterin vor allem aus Loyalitat
zum Team. Oder ein Mitarbeiter hangt weniger am Unternehmen
als an seiner Aufgabe, seinem Kundenstamm oder an lhnen als
Flhrungskraft.

Wollen Sie Mitarbeiterbindung verstehen und gestalten, sollten
Sie deshalb genauer hinschauen und die Griinde, warum jemand
an seinem Arbetisplatz festhalt genau kennenlernen. Hilfreich ist
das Commitment-Konzept, das drei unterschiedliche Formen der
Bindung unterscheidet.

Affektives Commitment: ,,Ich bleibe, weil ich es
will.

Beim affektiven Commitment geht es um emotionale Verbun-
denheit. Mitarbeitende identifizieren sich voll und ganz mit dem
Unternehmen, ihrer Aufgabe, ihnrem Team oder ihrer Flihrungs-
kraft. Sie flhlen sich zugehdrig und erleben ihre Arbeit als person-
lich bedeutsam.

Typische Aussagen lauten: ,/ch arbeite gerne hier. ,Ich bin stolz
darauf, Teil dieses Teams zu sein.“ Oder: ,Was wir hier tun, ist mir
wichtig.”

Diese Form des Commitments ist fur Sie als Flihrungskraft beson-
ders wertvoll, weil die Bindung aus einem inneren Antrieb heraus
entsteht. Mitarbeitende bleiben nicht, weil duRere Umstande sie
dazu bewegen, sondern weil sie bleiben mochten. Gefordert wird
diese Bindung insbesondere durch Wertschatzung, Vertrauen,
gute Beziehungen, Sinn, Entwicklungsmaoglichkeiten und positive
Arbeitserfahrungen.

Beispiel:

Carina Freitag, eine erfahrene Mitarbeiterin, erhalt ein at-
traktives Angebot eines Wettbewerbers. Das Gehalt ware
hoher, trotzdem entscheidet sie sich dagegen. Im Gesprach
mit ihrer Fihrungskraft, Uwe Ritter, sagt sie: ,Natuirlich
habe ich dariiber nachgedacht. Aber ich habe hier ein Team,
auf das ich mich verlassen kann. Ich kann meine Ideen ein-
bringen und weifs, dass meine Arbeit gesehen wird.*

Hier wirken verschiedene Bindungsfaktoren zusammen: die Be-
ziehung zum Team, die erlebte Autonomie und die Anerkennung

durch die Fihrungskraft. Genau diese emotionalen Anker kdnnen
den Ausschlag geben zu bleiben.

Fir Sie als Fihrungskraft bedeutet das: Affektives Commitment
lasst sich nicht durch einzelne Benefits herstellen. Es entsteht aus
der Summe lhres Fihrungsverhaltens: Wie verlasslich sind Sie?
Horen Sie zu? Geben Sie Menschen Gestaltungsspielraum? Erle-
ben Mitarbeitende, dass ihr Beitrag zahlt?

Kalkulatorisches Commitment: ,,Ich bleibe, weil
es verniinftig ist.“

Beim kalkulatorischen Commitment wagen Mitarbeitende Kos-
ten und Nutzen eines moglichen Wechsels ab: ,Was wiirde ich
verlieren, wenn ich gehe? Was kénnte ich gewinnen? Welche Risiken
muisste ich eingehen?*

Ein Wechsel kann beispielsweise den Verlust von Einkommen,
Status, Sicherheit, Betriebszugehorigkeit oder betrieblichen Vor-
teilen bedeuten. Auch ein passendes Arbeitszeitmodell, ein kurzer
Arbeitsweg, eine gute Altersversorgung oder eine etablierte Posi-
tion kdnnen Menschen im Unternehmen halten.

Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter bleiben dann nicht un-
bedingt, weil sie besonders gerne dort arbeiten. Sie bleiben, weil
ein Wechsel momentan zu riskant, aufwendig oder nachteilig er-
scheint.

Beispiel:

Jens Hofmann ist seit 15 Jahren im Unternehmen. Seine
Maotivation hat deutlich nachgelassen. Auf die Frage eines
Kollegen, was ihn halt, antwortet er: ,,Woanders miisste ich
wahrscheinlich wieder ganz von vorne anfangen. AufSerdem
habe ich hier meine Sicherheit.”

Auf den ersten Blick konnte die lange Betriebszugehérigkeit als
Zeichen groller Loyalitat interpretiert werden. Tatsachlich ist die
emotionale Bindung jedoch moglicherweise gering. Sobald ein
attraktives Angebot auftaucht, das die bisherigen Nachteile eines
Wechsels ausgleicht, kann diese Bindung schnell verschwinden.
Fur Sie als Fihrungskraft liegt hier eine wichtige diagnostische
Aufgabe. Fragen Sie sich bei langjahrigen Mitarbeitenden nicht
nur: Warum sollten sie gehen? Fragen Sie auch: Warum wollen sie
bleiben?

Kalkulatorische Bindung ist keineswegs wertlos. Gute Arbeits-
bedingungen, faire Verglitung und Sicherheit sind wichtige Be-
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standteile eines attraktiven Arbeitsplatzes. Problematisch wird
es jedoch, wenn sie die einzigen Grlinde fiirs Bleiben sind. Dann
kann eine Art Tragheit entstehen: Mitarbeitende sind korperlich
anwesend, haben sich emotional aber langst verabschiedet und
machen Dienst nach Vorschrift.

Normatives Commitment: ,,Ich bleibe, weil ich
mich verpflichtet fiihle.“

Beim normativen Commitment steht das Geflhl einer morali-
schen oder sozialen Verpflichtung im Vordergrund. Mitarbeiten-
de glauben, dass es richtig ist, zu bleiben oder dass es falsch ware,
gerade jetzt zu gehen. Dieses Gefiihl kann entstehen, wenn ein
Unternehmen stark in die Entwicklung einer Person investiert hat,
eine Weiterbildung finanziert oder in einer schwierigen Lebens-
phase besondere Unterstitzung ermoglicht hat. Die innere Hal-
tung lautet dann beispielsweise: ,Nach allem, was das Unterneh-
men fur mich getan hat, kann ich jetzt nicht einfach gehen.” Auch
gegenliber dem Team kann diese Form der Bindung stark sein.

Beispiel:

Svena Heimers Team arbeitet seit Monaten unter hoher
Belastung. Lola Freisinger denkt schon langer Uber einen
Wechsel nach. Trotzdem bewirbt sie sich nicht. ,/ich kann
meine Kolleginnen und Kollegen jetzt nicht im Stich lassen®,
sagt sie.

Diese Haltung zeigt Loyalitat und Verantwortungsgefuhl. Gleich-
zeitig birgt sie ein Risiko: Wer ausschlieflich aus Pflichtgefihl

WIE UND WORAN SICH MITARBEITENDE BINDEN

ECHTE VERBUNDENHEIT

bleibt, kann sich auf Dauer Uberfordern. Aus Verbundenheit wird
dann moglicherweise eine Belastung.

Sie als Flihrungskraft sollten normative Bindung nicht ausnutzen.
Satze wie ,Sie konnen das Team doch jetzt nicht hdngen lassen” er-
zeugen vielleicht kurzfristig Bindung durch emotionalen Druck,
langfristig aber entsteht haufig Frustration. Nachhaltiger ist es,
aus dem ,Ich sollte bleiben” moglichst ein ,Ich mochte bleiben®
werden zu lassen.

Was bindet meine Mitarbeitenden?

Die drei Formen des Commitments treten selten in Reinform auf.
Meist liegt ein Mix verschiedener Motive vor — und dieser Mix
kann sich verandern, etwa durch einen Flihrungswechsel, einen
Konflikt im Team, eine Umstrukturierung oder eine neue berufli-
che Perspektive.

Commitment richtet sich nicht ausschlieBlich auf das Unterneh-
men. Menschen konnen sich gleichzeitig in unterschiedlichen Di-
mensionen verbunden fiihlen. Ein Mitarbeiter kann beispielswei-
se wenig emotionale Verbindung zum Konzern empfinden und
trotzdem stark an seinem direkten Team hangen.

Eine Pflegekraft kann Uber die Organisation klagen und dennoch
sagen:, Ich liebe meinen Beruf und meine Bewohner.“ Eine Kunden-
beraterin bleibt vielleicht, weil ihr die Uber Jahre gewachsenen Be-
ziehungen zu ihren Kunden wichtig sind.

Als Fuhrungskraft sollten Sie deshalb fragen: ,Was genau bindet
diesen Menschen?“ Die Beispiele in der folgenden Tabelle zeigen
unterschiedlichen Bindungsrichtungen:

Kalkulatorisch: Ein Wechsel hatte

Bezugspunkt  Affektiv: Ich will bleiben. ) Normativ: Ich sollte bleiben.
Nachteile.

Ich fuihle mich dieser Organisa-  Ein Wechsel wiirde mirmomentan Nach allem, was das Unternehmen flir mich
Unternehmen . o . . . .

tion zugehorig. wichtige Vorteile nehmen. getan hat, mochte ich nicht einfach gehen.

. Ich arbeite gerne fiir meine Bei einem Wechsel hdtteicheine  Meine Fihrungskraft hat mich sehr unter-

Flhrungskraft . . I . . L .

Flhrungskraft. neue Fiihrungssituation. stutzt. Ich fihle mich ihr gegenlber loyal.
Team Ich bin stolz darauf, Teil dieses Ich wurde ein gut funktionierendes Ich hatte ein schlechtes Gewissen, mein Team

Teams zu sein. Arbeitsumfeld aufgeben. jetztallein zu lassen.

Ich liebe meinen Beruf und Ich habe viel in meine berufliche Ich habe das Gefiihl, meiner beruflichen Auf-
Beruf . : . . e . ' .

mochte ihn weiter austiben. Qualifikation investiert. gabe verpflichtet zu sein.

Die Beziehung zu meinen Kun-  Mein aufgebautes Spezial- und Ich fuihle mich fiir meine Kunden verantwort-
Kunden o ; : .

den bedeutet mir viel. Kundenwissen ist wertvoll. lich.
Karriere Ich kann mich hier so entwi- Ein Wechsel konnte meine bisheri- Ich habe das Gefiihl, den eingeschlagenen

ckeln, wieich es mirwiinsche.  ge Karriereentwicklung gefahrden. Weg konsequent weitergehen zu muissen.

Quelle: angelehnt an Felfe, 2020, 5. 77.
FAZIT

Commitment kann affektiv, kalkulatorisch und normativ gepragt sein. Fur Sie besteht die Herausforderung darin, diese Motive zu
erkennen. Echte Mitarbeiterbindung beginnt mit der Frage: ,Wie gelingt es uns allen, dass Menschen gerne bleiben?*
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INTERVIEW

»wWenn Sie mit dem Job zufrieden sind, eine hohe Bindung ans
Unternehmen und Team haben, gehen Sie nicht fiir 5 % mehr

Gehalt.“

Ist Mitarbeiterbindung noch zeitgemaf und wenn ja, warum? Wie schaffen Fiihrungskrafte es, dass die Leistungstrager bleiben und
nicht abwandern? Und was halt Mitarbeitende wirklich in ihrem Job? Diese Fragen erorterte ich mit Prof. Dr. J6rg Felfe, Helmut-Schmidt-

Universitat Hamburg, im Interview.

Prof. Dr. Jérg Felfe ist seit 2010
Professor flir Arbeits-, Organisati-
ons- und Wirtschaftspsychologie
an der Helmut-Schmidt-Universi-
tat in Hamburg. Seine Arbeits-
schwerpunkte sind Fiihrung,
Commitment, Gesundheit, Perso-
nalentwicklung, und zivil-militd-
rische Zusammenarbeit. Der stu-
dierte Psychologe arbeitet darti-
ber hinaus als Trainer, Coach und
Berater.

Ist es iiberhaupt noch zeitgemaR, von
Mitarbeiterbindung zu sprechen, oder passt der
Begriff nicht mehr?

Es lohnt sich unbedingt weiterhin, sich um das Thema Bindung zu
kiimmern. Die Frage, ob bestimmte Dinge nicht mehr zeitgemal}
sind, werden fiir viele andere Themen auch immer wieder gestellt.
Immer wieder gibt es revolutionierende Themen und neue techni-
sche Trends: Das begann mit der Industrialisierung, mit der Com-
putertechnik Gber die Smartphones bis zur KI. Und jedes Mal tun
wir so, als ob sich die Welt auf den Kopf stellt.

Mittlerweile neige ich dazu — auch vor dem Hintergrund meines
Alters —die Entwicklungen etwas gelassener zu sehen und zu re-
lativieren. So ist es auch mit dem Thema Bindung, d. h., das psy-
chologische Band zwischen den Beschaftigten zu ihren Flihrungs-
kraften, zu ihrem Unternehmen, zu ihrem Job, ist nach wie vor von
eklatanter Bedeutung.

Warum ist das so?

Weil wir wissen, dass Bindung fur eine ganze Reihe von Konse-
quenzen wesentlich mitverantwortlich ist, fir die Leistungs-
bereitschaft, das Engagement, das Innovationspotenzial, die
Gesundheit und vor allem auch fiir die Frage: Wer bleibt im Unter-
nehmen?

Schon als ich mich in den 00-er Jahren zum ersten Mal mit dem
Thema aus psychologischer Sicht beschaftigt habe, war schon
damals die Frage aktuell, die Sie heute auch stellen: Ist es noch
zeitgemal, sich mit Mitarbeiterbindung zu beschaftigen, wo wir
doch moglichst viele Stellen abbauen mussen?

Und das Problem war damals wie heute, dass sich meistens die
Falschen verabschiedeten, ndmlich diejenigen, die gut qualifiziert
waren und gute Chancen auf dem Arbeitsmarkt haben. Beider an-
gespannten Konjunktur heute muss man das Thema differenziert
betrachten. Es gibt viele Branchen, die handeringend Fachkrafte
suchen, und andere, die Personal in den nachsten Jahren abbauen
werden. Das sind duf3ere Faktoren.

Grundsatzlich stellt sich auch die Frage, welchen Stellenwert Ar-
beit heute hat. Auch wenn hier und da bereits der Totengesang
auf die traditionelle Vollzeitbeschaftigung angestimmt wird, ent-
spricht das nicht der Realitat. So hat sich inzwischen die Leiharbeit
auf ein konstant niedriges Niveau bei zwei Prozent eingependelt.
Und selbst bei Leiharbeitenden spielt das Thema sogar eine ge-
wisse Rolle.

So haben wir in Studien festgestellt, dass es zum einen eine Bin-
dung an den Arbeitsvermittler und zum anderen eine Bindung an
die entleihende Firma oder Organisation gibt.

Auch bei den modernen Gruppen der sogenannten Clickworker
oder Gigworker sind die Zahlen mit ein bis zwei Prozent tbersicht-
lich. Zusatzlich zum Commitment gegentber der Organisation
gibt es zudem ein Commitment zum eigenen Beruf, beispielswei-
se im Pflegesektor.

Was hat sich denn geindert, seitdem Sie sich
mit dem Thema Mitarbeiterbindung und
Commitment beschiftigen?

Es geht nach wie vor um den Erhalt und die Férderung von Com-
mitment. Die Unterscheidungen, die wir seit den 2000er-Jahren
vorgenommen haben, haben sich weitestgehend etabliert und
stabilisiert. Also im Wesentlichen die Unterscheidung der unter-
schiedlichen Qualitaten der Bindung — ich spreche immer von
Komponenten: die affektive, die kalkulatorische und die normati-
ve Bindung.

Die Dreiteilung lasst sich nicht nur psychologisch wissenschaftlich
nachweisen, sondern auch im Alltag belegen. Und wir sehen auch,
dass die Komponenten unterschiedliche Wirkungen und Treiber
haben. Hat man zu Beginn nur auf die Auswirkungen fur die Or-
ganisation geschaut mit den Fragen ,Wer bleibt? Wer geht?“, hat
die Forschung den Blick geweitet und auch geschaut, welche Mit-
arbeitenden sind eher mit ihrem Job verbunden, ganz gleich in
welcher Firma sie ihn austiben.
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Relativ neu hinzugekommen ist das Commitment gegentiber dem
Team. In diesem Fall ist das Unternehmen etwas anonymer, aber
dafur ist der Teamzusammenhalt wichtiger mit dem Anspruch:
Wir kdmpfen fur das Team und den eigenen Bereich. Es gibt auch
noch die Bindung an die Fihrungskraft und auch an die Kunden,
wenn jemand z. B. eine enge Bindung zu den Stammkunden ent-
wickelt hat. In diesem Spektrum kann man Bindung also heute ab-
bilden. Erganzen konnte man noch ein sogenanntes Pre-Commit-
ment, also eine Begeisterung fuir das Unternehmen, bevor jemand
Uberhaupt dort eine Position antritt.

Welche Bedeutung hat die Fiihrungskraft in
Bezug auf die Bindung?

Es geht darum, dass ich als Fiihrungskraft liberhaupt ein Bewusst-
sein fiir das Thema entwickle. Dass ich nicht davon ausgehe, dass
meine Mitarbeitenden genauso gestrickt sind wie ich selbst. Fih-
rungskrafte sollten erkennen, dass Bindung nicht nur tber Geld
und materiellen Austausch gesteuert wird.

Jede Flihrungskraft sollte begreifen, dass es bei den Mitarbeiten-
den den Wunsch nach emotionaler Bindung gibt. Darauf zahlen
ein: Wertschatzung, Gerechtigkeit, Zuverlassigkeit und auch in
schwierigen Zeiten transparent zu sein und offen zu kommunizie-
ren. Insofern ist jede Flihrungskraft als Bindungsverantwortliche
gefragt. Wenn ich frage, was die zentralen Faktoren fiir Commit-
ment sind, dann ist das 1. Fihrung, 2. Fihrung, 3. Fihrung und 4.
die Arbeitsbedingungen, die auch durch die Fiihrung beeinflusst
werden.

Bedeutet das, ich kann nicht alle Mitarbeitenden
iiber einen Kamm scheren?

Ja. Da sind wir wieder bei der Flihrung. Mit dem Modell der
transformationalen Flihrung z. B. gibt es eine Unterkomponen-
te individualized consideration, d. h., die Fihrungskraft soll die
Mitarbeitenden in ihren Besonderheiten, in ihrer Individualitat
wahrnehmen. Das ist naturlich immer an die Rahmenbedingun-
gen geknupft.

Sie kdénnen ja als Fiihrungskraft nicht mit jedem therapeutische
Gesprache fuhren. Aber es geht schon darum, herauszufinden,
was sind die Werte des Mitarbeitenden, was seine Bedlrfnisse,
was seine Motive, was seine personlichen Ziele. Und auch mitzu-
kriegen, wie aktuell die Qualitat der Bindung meiner Mitarbeiten-
den ist. Herauszufinden, ob jemand schon affektiv gebunden ist,
und wenn nicht, sich Gedanken zu machen, ob ich das Feuer ent-
fachen und fur positive Emotionen sorgen kann.

Wenn ich merke, dass jemand zunehmend auf kalkulatorische As-
pekte setzt und in erster Linie mehr Geld fur seine Arbeit bekom-
men mochte, dann ist das auch ein Hinweis flr Fihrungskrafte,
genauer hinzuhoren, ob wichtige Erwartungen und Bedurfnisse
nicht erflllt werden. Wenn ein Mitarbeitender tatsachlich geht,
fragt sich die Fiihrungskraft: Woran hat es gelegen? Dann kommt
meist das Argument, der Wettbewerber habe mehr gezahlt. Das
mag auch so sein, aber die Frage ist, warum der Mitarbeitende so
leicht abzuwerben war.

INTERVIEW

Denn wenn Sie mit Ihrem Job zufrieden sind und eine hohe Bin-
dung an lhren Chef, an lhre Tatigkeit, ans Unternehmen und vor
allem an Ihr Team haben, gehen Sie nicht fir finf Prozent mehr
Gehalt. Der Punkt ist, es liegt nicht immer an der Bezahlung, son-
dern daran, dass die anderen Themen, die wirklich der Ausloser fur
Unzufriedenheit waren, vermieden werden.

Was steckt dann hinter der Kiindigung?

Wenn Sie als Mitarbeiterin gefragt werden: ,Warum gehst du
denn jetzt?“ werden Sie wahrscheinlich nicht sagen: ,Weil Sie mir
als Chef auf die Nerven gehen.*

Sie wollen wahrscheinlich jetzt zum Schluss dieses Fass nicht noch
aufmachen. Sie haben wahrscheinlich im Vorfeld lhre Unzufrie-
denheit vorsichtig gedaullert, es ist nichts passiert und jetzt ziehen
Sie halt die Konsequenzen. Sie sind genervt, woanders bekom-
men Sie das Gleiche und vielleicht finf Euro mehr. Selbst, wenn
Sie nicht flinf Euro mehr bekommen, werden Sie sagen: , Das neue
Unternehmen liegt naher an meinem Wohnort, naher an der Kita
und ich verdiene noch ein bisschen mehr.

Das alles mag im Kindigungsgesprach auf den Tisch kommen.
Aber das, was eigentlich im Argen lag, dass das Commitment sich
verandert hat, hat die Fihrungskraft vorher schon Ubersehen.
Dennoch halt sich hartnackig die Meinung, dass Mitarbeiterbin-
dung uber das Finanzielle stattfindet. Ein angemessenes Gehalt
zahlt zu den Hygienefaktoren. Aber es ist nicht ausschlaggebend
flr Engagement. Wie sonst ware erklarbar, dass besonders in
Deutschland so viele Menschen im Ehrenamt tatig sind. Oder,
dass Menschen in besonders schlecht bezahlten Jobs flir Dank-
barkeit und Wertschatzung engagiert arbeiten.

Wie hoch schitzen Sie die Zahl der affektiv
gebundenen Mitarbeitenden ein?

In meinem Buch habe ich belegt, dass es einen groReren Teil von
Mitarbeitenden gibt, der sich emotional gebunden fihlt. Ich habe
im Laufe meiner Erfahrung auch viele Bereiche kennengelernt, wo
die Stimmung im Unternehmen schlecht ist, weil es Unsicherhei-
ten gibt, weil es Konflikte mit der Fihrungskraft gibt, weil Teams
unzufrieden mit Umstrukturierungen sind. Aber auf der Team-
ebene gibt es immer noch ein hohes Maf3 an Bindung. Menschen
haben eine natirliches BedUrfnis, sich zu binden. Grundsatzlich
beobachten wir, dass Menschen, die auch privat eher bereit sind,
Bindungen einzugehen, dies auch in Organisationen tun.

Dann schlieBen sich Bindung und Freiheit oder
Employability nicht gegenseitig aus?

Nein, beides hat nebeneinander Platz. Das Stichwort Freiheit ist
ganz wichtig. Selbstwirksamkeit, Autonomie und Entwicklungs-
moglichkeiten lassen auch wieder Bindungen entstehen. Immer,
wenn ich meine BedUrfnisse entfalten kann, entsteht Zugehorig-
keit. Wenn mein Chef oder meine Chefin mir dagegen klar macht
,Hier geht nichts und wird auch kiinftig nichts gehen®, dann wird
meine Bindung leiden. Und wenn dann jemand mehr zahlt, gehe
ich eben.
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BINDUNGSCHECK

Wie stark verbunden sind Ihre Mitarbeitenden mit dem

Unternehmen heute?

Verlieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Bindung zu Ihnen, zum Team oder zum Unternehmen, ist meist ein schleichender Prozess
vorausgegangen: Mitarbeitende haben sich nicht mehr wertgeschatzt gefiihlt, eingebrachte Ideen versandeten wiederholt, Konflikte
wurden nicht geldst, Frust baute sich auf. Das Gefiihl ,,Ich gehore nicht hierher” machte sich breit. Und dann ist es nur noch ein kleiner

Schritt und derjenige oder diejenige geht.

Sie als der oder die direkte Vorgesetzte haben einen entscheiden-
den Einfluss darauf, ob Mitarbeitende sich emotional an das Un-
ternehmen gebunden flihlen und im Job alles geben. Sie kénnen
zwar nicht jedes Gehalt erhohen, keine Unternehmensstrategie
im Alleingang verandern und auch nicht fir jeden eine Karriere-
perspektive schaffen. Aber Sie pragen die unmittelbare Arbeits-
erfahrung lhrer Mitarbeitenden Tag fiir Tag. Wie steht es aktuell
um die Bindung in lhrem Team? Machen Sie dazu den folgenden
Selbstcheck. Er ist angelehnt an die Fragen aus der jahrlichen Gal-
lup-Studie zum Engagement-Index:

Der Selbstcheck: Wiirden lhre Mitarbeitend@
heute wieder Ja sagen?

Beantworten Sie die folgenden Fragen aus der Perspektive Ihrer
Mitarbeitenden. Was wirden diese vermutlich sagen?

Ja  Nein

Ich weils, was hier von mir erwartet wird.

Ich habe ausreichend Ressourcen, um meine
Arbeit richtig zu machen.

Ich habe taglich bei der Arbeit die Moglichkeit,
das zu tun, was ich am besten kann.

Ich habe in der letzten Woche fuir meine Arbeit
Anerkennung und Lob erhalten.

Meine Chefin oder mein Chef interessieren sich
fur mich als Mensch.

Ich werde in meiner Entwicklung gefordert.
Meine Meinung ist relevant.

Ich habe das Gefuihl, meine Arbeit ist wichtig. Ich
unterstiitze die Ziele und Unternehmensphilo-
sophie meines Unternehmens.

Meine Kolleginnen und Kollegen haben den An-
spruch, gute Qualitat abzuliefern.

Ich bin mit einem Kollegen/einer Kollegin be-
freundet.

Im letzten halben Jahr habe ich mit Vorgesetzten
uber meine Entwicklung gesprochen.

Je haufiger Sie gezdgert haben, ein Hakchen in der Ja-Spalte zu
machen, desto mehr wird Ihnen bewusst, dass Sie die Antworten
lhrer Mitarbeitenden gar nicht kennen, weil sie vielleicht nie da-
nach gefragt haben. Genau hier kénnen Sie ansetzen: Fragen Sie
Ihr Team. Meist schatzen Chefs die Zufriedenheit im Team hoher
ein, als sie tatsachlich ist.

Tipp @

Sie konnen den Test auch Ihr Team machen lassen. Nutzen
Sie dann die Ergebnisse — sie kdnnen auch anonym sein —,
um die neuralgischen Punkte zu besprechen. Fragen Sie
,Was mtusste passieren, damit Sie in einem Jahr sagen: Es war
genau richtig, dem Unternehmen treu zu bleiben ?“ Reflektie-
ren Sie auch Ihr Fihrungsverhalten: Wo konnen Sie direkt
ansetzen und die Zufriedenheit Ihrer Mitarbeitenden erho-
hen?

Die Antworten kdnnten Sie Uberraschen. Bei dem einen ist es viel-
leicht der Wunsch, ein anspruchsvolles Projekt zu Gbernehmen,
bei der anderen geht es um mehr und regelmaRiges Feedback, bei
wieder anderen um mehr Flexibilitat bei den Arbeitszeiten oder
um eine Entwicklungsstrategie. Wenn Sie Ihr Team friih befragen,
konnen Sie so manche Kiindigung vermeiden.

5 Hebel, mit denen Sie Bindung fordern

Als Fiihrungskraft haben Sie viele Hebel in Reichweite, um die Bin-
dung lhrer Mitarbeitenden zu erhohen. Machen Sie sich daher be-
wusst, wo und wie Sie sie ansetzen kdnnen.

Hebel 1: Schaffen Sie ein Zugehorigkeitsgefiihl

Menschen binden sich nicht nur an Organisationen. Sie binden
sich an Menschen und Gemeinschaften. Das Gefuihl, dazuzugeho-
ren, entsteht dabei nicht durch das jahrliche Teamevent, sondern
durch alltagliche Erfahrungen.

Beispiel

Im Team von Maja Meyer libernehmen drei Teammitglie-
der fast immer die strategisch interessanten Aufgaben.
Zwei ruhigere Mitarbeitende sorgen derweil dafur, dass
das Tagesgeschaft rundlauft. Formal sind zwar alle im Team
gleichberechtigt, emotional entsteht dennoch bei den ruhi-
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Selbstcheck: Würden Ihre Mitarbeitenden heute wieder Ja sagen?

		

		Ja

		Nein



		Ich weiß, was hier von mir erwartet wird.

		

		



		Ich habe ausreichend Ressourcen, um meine Arbeit richtig zu machen.

		

		



		Ich habe täglich bei der Arbeit die Möglichkeit, das zu tun, was ich am besten kann.

		

		



		Ich habe in der letzten Woche für meine Arbeit Anerkennung und Lob erhalten.

		

		



		Meine Chefin oder mein Chef interessieren sich für mich als Mensch.

		

		



		Ich werde in meiner Entwicklung gefördert.

		

		



		Meine Meinung ist relevant.

		

		



		Ich habe das Gefühl, meine Arbeit ist wichtig. Ich unterstütze die Ziele und Unternehmensphilosophie meines Unternehmens.

		

		



		Meine Kolleginnen und Kollegen haben den Anspruch, gute Qualität abzuliefern.

		

		



		Ich bin mit einem Kollegen/einer Kollegin befreundet.

		

		



		Im letzten halben Jahr habe ich mit Vorgesetzten über meine Entwicklung gesprochen.
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geren Mitarbeitenden das Gefuihl: Wir arbeiten die To-dos
ab, die anderen diirfen gestalten.

Beim jungsten Mitarbeitergesprach wird Maja Meyer hell-
horig. Tobias Frenzen beantwortet die Frage: ,Wie geht es
lhnen?“frustriert mit ,Wie schon? Die interessanten Projekte
machen immer die anderen, wenn es Idioten gibt, die die Ar-
beit machen.“ Meyer fragt nach und erfahrt, wie gern Fren-
zen sich auch einmal in einem Projekt bewahren wiirde. Bei
der nachsten Auswahl will Meyer ihn berticksichtigen. Sie
nimmt sich auch vor, mit Maria Gutscheidt zu sprechen, die
ebenfalls ruhig und verlasslich ihre Arbeit macht und sich
bei Projekten zurtickhalt.

Leadership-Impuls: Geben Sie allen Mitarbeitenden den Raum,
gehort zu werden und mitzugestalten.

Hebel 2: Schaffen Sie durch lhr Verhalten
Vertrauen

Erfahren Mitarbeitende mehrfach, dass Sie keine Zeit fir ihre An-
liegen haben, dann wird auch niemand zu Ihnen kommen, selbst
wenn lhre Tur demonstrativ offen steht. Wenn ein Mitarbeiter,
eine Mitarbeiterin sich mit einem Problem an Sie wendet, nehmen
Sie sich Zeit. Vertagen Sie die Aussprache nicht. Horen Sie zu. Signa-
lisieren Sie: ,,Gut, dass Sie so friih kommen. Was brauchen wir jetzt?“

Leadership-Impuls: Nehmen Sie Mitarbeitende, die Ihren Rat su-
chen, ernst. Horen Sie zu und suchen Sie gemeinsam nach einer
Losung. Genau das schafft Vertrauen.

Hebel 3: Ermdglichen Sie Entwicklung auch ohne
Beforderung

Nicht jedes Unternehmen kann allen Mitarbeitenden regelmaRig
den nachsten Karriereschritt anbieten. Entwicklung ist dennoch
moglich.

Beispiel

Saskia Ehlert beherrscht ihre Aufgabe hervorragend, fiihlt
sich aber zunehmend unterfordert. Ihr Chef Markus Heb-
erlein hat das schon bemerkt. Er bittet Ehlert zu einem Ent-
wicklungsgesprach. Er mochte herausfinden, welche ihrer
Fahigkeiten bisher brachliegen. Daraus konnte sich eine
Maoglichkeit zum Lernen und Entwickeln ergeben.

Sie besprechen, dass Ehlert in Zukunft ihre Sprachbegabung bes-
ser ins Spiel bringen soll. Heberlein schlagt sie als Projektmitglied
flr die geplante Niederlassung in Spanien vor. Mit Feuereifer geht
Ehlert die kiinftige Aufgabe an und bringt zunachst ihr Spanisch
aufVordermann.

Das Beispiel zeigt: Entwicklung bedeutet nicht zwingend Auf-
stieg. Entwicklung bedeutet, morgen mehr zu kdnnen, zu wissen
oder zu bewirken als heute.

BINDUNGSCHECK

Leadership-Impuls: Starken Sie die Employability lhrer Mitarbei-
tenden. Vertrauen Sie darauf, dass entwickelte Teammitglieder
zufriedener sind und seltener gehen.

Hebel 4: Machen Sie Sinn konkret erfahrbar

Die Sinnhaftigkeit in der Arbeit zu erleben, zeigt sich im Alltag. Oft
gehen solche Erkenntnisse jedoch beim aktuellen Arbeitsdruck
unter. Sorgen Sie als Fuhrungskraft daher dafur, dass deutlich
wird, inwiefern Ihr Team zum Unternehmenserfolg beitragt.

Beispiel

Suse Sonanini leitet den Customer-Relation-Bereich. Immer
wieder gelingt es ihrem Team, spontane Bestellungen den-
noch moglich zu machen. Damit tragt das Team zum Errei-
chen der Kundenzufriedenheit bei, ein wesentliches Unter-
nehmensziel. Das positive Feedback der Geschaftsleitung
und der Kunden gibt Sonanini ans Team weiter. Es kostet sie
nur wenige Minuten. Der Hebel ist jedoch grof8: Das Team
fhlt sich wahrgenommen, die Bindung wird erhoht oder
stabil gehalten.

Leadership-Impuls: Der Sinn erschlief3t sich nicht immer in spek-
takularen Aktionen. Zu wissen, dass der Vorgesetzte mitbe-
kommt, wie die Arbeit dem Unternehmen nitzt, motiviert und
fordert die emotionale Bindung. Deshalb ist es uneingeschrankt
positiv, wenn Lob von oben oder aus dem Kundenkreis in lhrem
Team ankommt.

Hebel 5: Autonomie geben, ohne Fiihrung
abzugeben

Mikromanagement erleben Mitarbeitende als Kontrolle. Wenn Sie
stattdessen Mitarbeitende ermuntern, selbst Entscheidungen zu
treffen, strahlen Sie aus: ,,Sie kbnnen das. Machen Sie mall“

Statt , Schicken Sie mir bitte jede Prasentation, bevor sie an den Kun-
den geht”, konnten Sie sagen ,Bei neuen Kunden stimmen wir uns
vorher ab. Bei Stammkunden entscheiden Sie selbst.“ Der Unter-
schied erscheint zunachst gering. Fir Ihren Mitarbeitenden be-
deutet er jedoch, dass seine oder ihre Kompetenz gesehen wird.

Leadership-Impuls: Gerade lhre Leistungstragerinnen und Leis-
tungstrager vertragen kein Mikromanagement. Sie brauchen
und schatzen eine lange Leine. Geben Sie hren Teammitgliedern
Entscheidungsspielraume und vertrauen Sie auf die individuellen
Kompetenzen.

FAZIT
Mitarbeiterbindung bedeutet nicht, jeden Menschen um
jeden Preis zu halten. Menschen und Lebenssituationen
verandern sich, berufliche Wege trennen sich. Die entschei-
dende Frage lautet deshalb: Wie schaffen Sie ein Arbeits-
umfeld, in dem Menschen gute Griinde haben, zu bleiben?
Setzen Sie dafur bei den flinf Hebeln an.
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KLEINE EXTRAS

Vom Obstkorb zum Firmenincentive: Was Sie mit Benefits

erreichen konnen

Obstkorb, Kicker, Jobrad, Fitnesszuschuss oder gemeinsames Grillen —solche kleinen und gréRReren Extras nehmen die Mitarbeitenden
zwar gern mit, aber sie sind nicht allein ausschlaggebend dafiir, dass Menschen ihrem Unternehmen treu bleiben. Was niitzt es, mit dem
Firmen-E-Bike zum Job zu radeln, wenn dort der cholerische Chef wartet? Was bringt der Kicker, wenn Sie mit niemandem aus dem Team

spielen wollen?

Mitarbeiterbindung entsteht nicht durch gut gemeinte Mafl3nah-
men: Dreh- und Angelpunkt ist immer gute Flihrung. Incentives
sind ein starkendes Add-on und sie mussen vor allem zum Mit-
arbeiter und zur Mitarbeiterin passen.

Wabhlen Sie die passenden Benefits aus

Die Mitarbeiterin, die 100 Kilometer zum Job pendelt, braucht kein
Job-Rad, eher schon der Kollege, der 20 Minuten entfernt wohnt.
Er freut sich vielleicht, dass er morgens bereits vor der Arbeit einen
Teil seines Fitnessprogrammes erledigen und den Weg zurtick zum
Abschalten nutzen kann. Fir den jungen Vater hingegen ist Zeit
der wesentliche Faktor: Er freut sich Uber flexible Arbeitszeiten.

Fur Sie als Fihrungskraft bedeutet dies: Versuchen Sie, mit HR
und Geschaftsleitung ein Portfolio an Benefits anzubieten, um
die Bedirfnisse der Mitarbeitenden zu erfillen. Hier ein Uberblick:

Benefit ,,Gesundheit*: Frisches Obst und Gratis-
Wasser fiirs gesunde Betriebsklima

Kostenloses Obst, Getranke oder ein gemeinsames Frihstilck ge-
horen zu den niedrigschwelligen Angeboten. Ihr materieller Wert
ist begrenzt —ihre soziale Wirkung muss es nicht sein. Es kommt
immer darauf an, was |hr Team daraus macht: Jeder kann sich
morgensim Vorbeigehen einen Apfel oder ein paar Pflaumen neh-
men, oder man trifft sich zur kurzen gemeinsamen Pause beim
Obstkorb: eine kurze Nachricht im Team-Chat reicht: ,Lust auf
Obstkorb?“ Als Flihrungskraft konnen Sie auch teilnehmen. Denn:
Bindung entsteht nicht durch den ,Apfel-to go“, sondern durch die
gemeinsame Begegnung, die moglicherweise daraus wird.

Benefit ,,Zeit*: Gewdhren Sie Time-outs

Eine besonders willkommene Zusatzleistung ist freie Zeit. Ge-
rade der Generation Z ist eine ausgewogene Work-Life-Balance
wichtig: Bieten Sie dem Team einen freien Nachmittag nach einer
intensiven Projektphase an. Oder erlauben Sie nach einer Messe-
Woche einen spateren Arbeitsbeginn. Solche Angebote zahlen
unmittelbar auf die Work-Life-Balance Ihrer Mitarbeitenden ein.

Benefit ,,personliche Entwicklung“: Zeit zum
Lernen

Wenn Sie Mitarbeitenden Raum und Zeit flr die personliche Wei-
terentwicklung zur Verfligung stellen, kann dies besonders fir
leistungsorientierte Mitarbeitende ein willkommenes Extra sein.
Ermoglichen Sie den Einzelnen, die Interesse zeigen, Erfahrungen

zu machen, die sie sonst nicht machen wirden: die Leitung eines
Projekts, ein Mentoring, ein temporarer Einsatz in einem anderen
Bereich, z. B. im Vertrieb, die Teilnahme an einer Konferenz oder
ein individuelles Weiterbildungsangebot, z. B. zur Implementie-
rung von KI-Anwendungen.

Mit diesem Benefit investieren Sie als Fihrungskraft in die Em-
ployability Ihrer Mitarbeitenden, d. h., Sie befahigen sie zu weiter-
gehenden Aufgaben und machen sie auf diese Weise fit fur die
Karriere. Das birgt die Gefahr, dass die beabsichtigte Bindung im
Loslassen miindet. Sie als Fiihrungskraft haben jedoch keine an-
dere Wahl: Wenn Sie Menschen mit dem Bedurfnis nach Weiter-
entwicklung kleinhalten, werden sie lber kurz oder lang sowieso
lhren Bereich oder Ihr Unternehmen verlassen.

Benefit ,,Gemeinschaft“: Erlebnisse, die
verbinden

Das Grillfest zum Firmenjubildaum, Teamtage auf der Kart-Bahn
oder ein Betriebsausflug in die Niederlassung in Schweden. Solche
Firmen-Incentives konnen die Zugehorigkeit starken. Entschei-
dend ist jedoch, wie sie gestaltet werden. Ein spektakulares Wo-
chenende mit Pflichtprogramm kann fiir manche ein Highlight
sein, flr andere zusatzlichen Stress bedeuten. Nicht jeder méchte
mit den Kollegen um die Wette fahren oder den Samstag fiir eine
Stadtbesichtigung in Stockholm ,,opfern®.

Finden Sie heraus, was lhre Mitarbeitenden begeistert, und schaf-
fen Sie WahImoglichkeiten: Die einen gehen ins Museum, die ande-
ren sind sportlich unterwegs. Binden Sie das Team in die Planungen
daher rechtzeitig ein. Ubrigens: Die GréRe des Budgets entscheidet
dabei nicht lGber die Wirkung. Ein gemeinsam gestalteter Nach-
mittag kann mehr Verbundenheit erzeugen als das teuerste Event.
Wichtig ist, dass Ihr Team erlebt: Wir gehoren zusammen.

Die besten BindungsmalRnahmen laufen ins Leere, wenn
sie nicht zu den Menschen und Ihrem Fiihrungsstil passen.
Verbinden Sie deshalb attraktive Rahmenbedingungen und
eine Fihrungskultur, die von echter Wertschatzung, Ent-
wicklung und Zugehorigkeit gepragt ist. Denn erst im Zu-
sammenspiel dieser Faktoren entsteht eine Bindung, die im
Arbeitsalltag tragt. Wer sich nicht gesehen fiihlt, wird durch
den kostenlosen Apfel und Kaffee nicht loyaler. Schaffen Sie
Vertrauen und Verbundenheit.

FAZIT
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Employability: Wenn Sie Menschen halten wollen, lassen Sie

los!

Mitarbeiterbindung heute tragt ein Paradox in sich: Zum einen wollen Sie als Fiihrungskraft, dass vor allem lhre Leistungstrager dem Un-
ternehmen treu bleiben, zum anderen brauchen gerade diese Mitarbeitenden eine lange, keine kurze Leine. Und genau hierin steckt ein
vermeintlicher Widerspruch: Wenn Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Chance geben, sich zu entwickeln, unterstiitzen Sie damit
auch deren Karrieremdglichkeiten —und zwar nicht nurim eigenen Haus oder Team. Denn je besser sich Mitarbeitende entwickeln, desto
attraktiver werden sie als potenzielle Mitarbeitende auch fiir andere Unternehmen.

Es klingt also paradox: Ausgerechnet die Freiheit zu gehen soll
Menschen zum Bleiben bewegen? Ja. Denn Sie haben als Fiih-
rungskraft kaum eine Alternative, als die Employability zu fordern:
Ihre High Potenzials erwarten, dass ihre Arbeit sie weiterbringt —
fachlich, personlich und beruflich. Unterstitzen Sie das nicht, ge-
hen die Mitarbeitenden, ob Sie das wollen oder nicht.

Doch genau darin kdnnte eines der wichtigsten Prinzipien mo-
derner Mitarbeiterbindung liegen. Menschen wollen heute nicht
mehr unbedingt das Geflihl haben, einen sicheren Platz gefunden
zu haben, den sie moglichst nie wieder verlassen. Sie wollen wis-
sen, dass sie sich entwickeln kdnnen. Dass ihre Fahigkeiten gefragt
bleiben. Dass sie Entscheidungen treffen und ihren beruflichen
Weg mitgestalten konnen.

lhre Mitarbeitenden wollen bleiben konnen -
aber nicht miissen

FurSieals Fihrungskraftist das eine anspruchsvolle Verschiebung.
Denn klassische Mitarbeiterbindung versucht haufig, Sicherheit
zu schaffen: durch gute Konditionen, Karrierewege, Benefits oder
langfristige Perspektiven. Das alles bleibt wichtig. Doch echte Bin-
dung erfillt Bedurfnisse. Sie lasst sich nicht vertraglich absichern.
Sie entsteht freiwillig.

Das Paradox der Employability

Employability bedeutet, Menschen so zu entwickeln, dass sie
langfristig beschaftigungsfahig bleiben, innerhalb des eigenen
Unternehmens, aber auch dartiber hinaus. Aber warum sollten Sie
als Fuhrungskraft Zeit, Geld und Energie in die Entwicklung eines
Mitarbeitenden investieren, wenn dieser dadurch womaoglich bes-
sere Chancen auf dem Arbeitsmarkt bekommt? Die Gegenfrage
lautet: Was passiert, wenn Sie es nicht tun?

Dann bleibt ein Mensch vielleicht tatsachlich langer. Aber mog-
licherweise aus den falschen Griinden: weil Alternativen fehlen,
weil Kompetenzen veraltet sind, weil ein Wechsel zu riskant er-
scheint.

Mitarbeitende, die jederzeit gehen konnten und sich trotzdem
entscheiden zu bleiben, sind starker verbunden als jemand, der
glaubt, keine Wahl zu haben. Deshalb sollten Sie Entwicklung
nicht als Bindungsrisiko betrachten. Employability ist ein Ver-
trauensangebot: ,/ch investiere in Sie, obwohl ich weifs, dass Sie Ihre
Kompetenzen eines Tages auch woanders einsetzen konnten.” Ge-
nau dieses Vertrauen erzeugt Bindung.

Entwicklung ohne Riickfahrkarte

Stellen Sie sich eine erfahrene Mitarbeiterin vor, die Interesse an
einem neuen Themenfeld zeigt. Eine Weiterbildung wirde sie
qualifizieren, allerdings auch fur Positionen, die es im eigenen Be-
reich derzeit nicht gibt. Als Fiihrungskraft konnten sie jetzt brem-
sen: ,,Das brauchen wir hier momentan nicht.” Kurzfristig ware das
nachvollziehbar. Oder Sie kdnnten sagen: ,Wenn das Ihr néichster
Entwicklungsschritt ist, schauen wir gemeinsam, was maoglich ist.*

Vielleicht wechselt die Mitarbeiterin tatsachlich irgendwann.
Vielleicht entdeckt sie aber auch neue Moglichkeiten im eigenen
Unternehmen. Vielleicht bringt sie ihr Wissen in ein neues Projekt
ein. Sicher ist nur: Sie erlebt eine Flihrungskraft, die ihre Entwick-
lung nicht danach bewertet, ob sie dem eigenen Bereich unmittel-
bar nutzt.

Menschen sind keine Besitzstinde

Am Ende geht es um lhre Haltung. Mitarbeitende gehoren weder
lhnen noch dem Unternehmen. lhre Fahigkeiten, ihre Karriere und
ihre Zukunft gehoren ihnen selbst. Gute Flihrungskrafte respek-
tieren das.

Entwickeln Sie daher Menschen nicht nur fiir die Position, die sie
heute haben. Sie helfen ihnen, fur die Arbeitswelt von morgen
gerustet zu sein. Sie geben Verantwortung ab. Sie er6ffnen Mog-
lichkeiten. Und manchmal unterstitzen Sie sogar einen nachsten
Schritt, der aus dem eigenen Team hinausfiihrt. Das mag auf den
ersten Blick wie das Gegenteil von Mitarbeiterbindung wirken.
Aber vielleicht ist es auch die modernste und nachhaltigste Form.

Denn wer bleibt, ohne zu mussen, kann sich wirklich entscheiden.
Wer gehen kdnnte, muss nicht aus Angst festgehalten werden.
Und wer erlebt, dass seine Fihrungskraft die eigene Entwicklung
nicht verhindert, sondern ermoglicht, hat moglicherweise einen
besonders guten Grund, noch eine ganze Weile zu bleiben.

FAZIT
Wenn Sie Menschen halten wollen, sollten Sie nicht versu-
chen, ihre Moglichkeiten zu begrenzen, sondern ihre Optio-
nen zu vergrofern. Schaffen Sie immer Méglichkeiten und
begrenzen Sie niemanden in seinem Entwicklungspotenzi-
al, denn grundsatzlich ist Streben nach Weiterenttwicklung
ein zutiefst menschliches Bedurfnis.
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