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TITEL  Mitarbeiterbindung

Eine Kultur zum Bleiben

Gute Leute werden wieder umworben und nicht selten abgeworben. Retention Management steht deshalb ganz

oben auf der Prioritätenliste der Personalmanager. Doch was ist zu tun, um Mitarbeiter ans Unternehmen zu binden?

Eine Befragung gibt Antworten.

as Verhalten der Unternehmen in der

letzten Rezession hat es deutlich

gemacht: Vielen ist bewusst, dass es sich

lohnt, gute Mitarbeiter auch in Krisenzei-

ten zu halten. Als das Risiko, den Arbeits-

platz zu verlieren, in vielen Branchen 

allgegenwärtig war, reichten Beschäfti-

gungszusagen und Übergangsregelungen

aus, um Mitarbeiter zu binden. Was aber

passiert in Boom-Zeiten?

Viele sehen eine Neuauflage des „War for

Talents“, es werden neue Arbeitsmärkte

erschlossen und kräftig ins Recruiting inves-

tiert.

Alle Trends zu den priorisierten Themen im

Human Resources-Geschäft setzen an pro-

minenter Stelle Themen, die die Attraktivi-

tät von Unternehmen als Arbeitgeber stär-

ken sollen, wie etwa Employer Branding,

Talent Management und Recruiting. Es liegt

auf der Hand, dass betriebswirtschaftliche

Faktoren solche Aktivitäten forcieren. Ein

Unternehmen kann nicht untätig bleiben,

wenn sich ein Drittel der Trainees innerhalb

von zwei Jahren ungeplant wieder verab-

schiedet, wie vor einigen Jahren bei einem

Automobilhersteller geschehen. 

Alle Berechnungsansätze ungewollter Fluk-

tuation zeigen: Es sind erhebliche Fehlin-

vestments, wenn Mitarbeiter nach nur kur-

zer Zeit das Unternehmen verlassen. Je nach

Berechnungsansatz und Mitarbeiterebene

verursacht jede Neubesetzung einer Stelle

zwischen 6 und 24 Monatsgehälter an Kos-

ten. Dieses Investment ist wesentlich höher

als der Aufwand, einen eingearbeiteten Mit-

arbeiter zu halten. In Zeiten enger werden-

der Arbeitsmärkte finden solche betriebs-

wirtschaftlichen Argumente wieder viel

stärker Gehör. Hinzu kommen weitere Risi-

ken - von geringerer Effizienz bis hin zur

Existenzgefährdung: Experten-Know-how

wandert zum Wettbewerb.

Kein Wert an sich 

Mitarbeiterbindung umfasst mehr, als dass

ein Mitarbeiter nicht kündigt. Wie Profes-

sor Fred Becker von der Universität Bielefeld

D
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in seiner umfassenden Bestandsaufnahme

zum Thema unterstreicht, ist die Bleibemo-

tivation eine notwendige, aber keine hinrei-

chende Voraussetzung – ökonomisch rele-

vant wird Mitarbeiterbindung, wenn die

Leistungsbereitschaft positiv beeinflusst

werden kann (Becker, F.G.: Mitarbeiterbin-

dung: Ein Einblick in ein schwieriges Objekt

und den Status quo der Diskussion, in: Ser-

viceorientierung im Unternehmen, hrsgg.

von Bruhn/Stauss, Wiesbaden 2010). Fer-

ner ist Mitarbeiterbindung per se nicht das

Ziel – eine geringe Fluktuationsquote ist

kein Wert an sich, im Fokus steht die Bin-

dung der Leistungsträger. Um zu entschei-

den, welche Mitarbeiter besonders wertvoll

für das Unternehmen sind, helfen folgende

Fragen:
● Welche Mitarbeiter haben eine ausgezeich-

nete Performance und darüber hinaus

Potenzial für komplexere Aufgaben? 
● Welche Funktionen sind erfolgskritisch

für das Unternehmen? 
● In welchen Funktionen findet die größte

Wertschöpfung statt?
● Wo werden die Wettbewerbsvorteile, also

Dienstleistungen und Produkte von mor-

gen, entwickelt?
● Was sind die Schlüsselpositionen im Unter-

nehmen? 

Mitarbeiterbindung im engeren Sinne steht

für die engagierte Mitwirkung der Leistungs-

träger in Schlüsselpositionen. Dies ist unter-

nehmerische Zielsetzung und wird damit

zur Managementaufgabe, wir sprechen dann

vom Bindungs- oder Retention-Management. 

Was Mitarbeiter bindet

Die jährlichen Gallup-Studien zum „Enga-

gement Index“ weisen mit etwa 15 Prozent

eine gleichbleibend niedrige emotionale Bin-

dung der Mitarbeiter in Deutschland aus.

Was führt zu Bindung bzw. Nicht-Bindung? 

Nicht alle Motivatoren wie Arbeitsinhalte,

Anerkennung und Entwicklungsmöglich-

keiten kommen bei allen Mitarbeitern glei-

chermaßen zum Zuge. Gerade im Kontext

Mitarbeiterbindung wird häufig über Geld

diskutiert. Spätestens mit Sprengers Aus-

führungen in „Mythos Motivation“ wurden

die Wirkungsmöglichkeiten relativiert. Eine

absolute Sättigungsgrenze ist nicht auszu-

machen, die Nachhaltigkeit ist fragwürdig.

Wichtiger ist eine als fair empfundene Ent-

lohnung. Ein faires System wird dann 

häufig als „Leistungen anerkennend, trans-

parent und nachvollziehbar, von den Füh-

rungskräften argumentiert“ beschrieben.

Das wiederum kann ein Unternehmen ver-

ändern und managen.

Ein universal gültiges Modell „Mitarbeiter-

bindung“ gibt es zwar nicht, gleichwohl sind

aber konkrete und auch empirisch belegte

Wirkzusammenhänge bekannt. Exempla-

risch nennen wir die Anhaltspunkte im Kon-

text der Arbeitsinhalte, der Gestaltung des

Arbeitsumfeldes, der Entwicklungsmöglich-

keiten und des Verhaltens der Führungs-

kräfte.

Passgenaue Aktivitäten

Bindung entsteht sehr individuell. Bestimm-

te Maßnahmen können unterschiedlich wir-

ken, je nachdem, ob sie einen Berufsanfän-

ger oder einen Mitarbeiter mit 20 Jahren

Berufserfahrung betreffen, ob in der Seri-

enfertigung oder in einer großen Anwalts-

sozietät, in Vertriebsfunktionen oder in 

der Forschung, in einem Konzern oder im 

eigentümergeführten Mittelstand. Pauscha-

le Aktionen erreichen oft nur wenige Mitar-

beiter, verursachen aber einen enormen Auf-

wand an Kosten und Zeit. 

Passgenaue Aktivitäten brauchen eine detail-

liertere Analyse: Um wen geht es? Welche

Gestaltungsansätze entfalten hier Bindungs-

wirkung? Mit passgenauen Aktivitäten lässt

sich die Nutzen-Aufwand-Relation deutlich

verbessern. 

Dennoch setzt die letztliche Nicht-Erfassbar-

keit der menschlichen Bedürfnisse Gren-

zen. So liefern auch aufwendige Persönlich-

keitstests nur Näherungswerte und keine

vollständige Validität.

Ein zukunftsfähiges Bindungsmanagement

fokussiert auf die Gestaltung der Arbeitsbe-

dingungen im weiteren Sinne. Es reicht von

der Ergonomie des Arbeitsplatzes über die

Transparenz von Entwicklungsmöglichkei-

Mitarbeiterbindung – 
die Dimension „Arbeitsumfeld“

Bei den Maßnahmen zur Work Life Balance sehen die Befragten den

größten Handlungsbedarf.

Abbildung 1 Mitarbeiterbindung – 
die Dimension „Unternehmenskultur“

Vor allem die Chefs sind gefragt, wenn es um Mitarbeiterbindung geht.

Abbildung 2
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ten oder Vergütungsregelungen, das gene-

relle  Vertrauen in die Wettbewerbsfähig-

keit des Arbeitgebers, bis hin zu gelebten

Unternehmenswerten und Führungsgrund-

sätzen durch die Vorgesetzten.

Das direkte Arbeitsumfeld

Was tut das Unternehmen dafür, dass die

organisatorischen und strukturellen Rah-

menbedingungen ein effizientes Arbeiten

ermöglichen? Über achtzig Prozent der

Befragten sehen in ihrem eigenen Umfeld

die Möglichkeit effizienten Arbeitens gege-

ben, wohingegen die Aspekte Vergütung

(62 Prozent) und Weiterbildung „on-the-

job“ (66 Prozent) eher kritisch bewertet wer-

den. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass je

fast zehn Prozent diese Aspekte als nicht

gegeben einstufen.

Die Frage zur Work Life Balance wurde mit

63 Prozent Zustimmung auch kritisch beur-

teilt. Zukünftig wird dort eindeutig ein

Schwerpunkt der Mitarbeiterbindung lie-

gen. Neben der Bewertung der Items je

Dimension wurde auch die Frage nach dem

größten Handlungsbedarf gestellt. Hier wur-

de für die Dimension Arbeitsumfeld eben-

falls bestätigt: „Work Life Balance wird klar

priorisiert“ (38 Prozent), dann folgen „Wei-

terbildung on the job“ mit 26 Prozent und

„Anerkennung der Leistungsträger“ mit 21

Prozent.  

Unter dem Eindruck der zunehmenden

Bedeutung einer ausgewogenen Work Life

Balance nehmen die Unternehmen das The-

ma Flexibilisierung sehr ernst und forcier-

ten Initiativen zur Einführung von Telear-

beit. Damit einher ging auch die immer

größer werdende Bedeutung von Möglich-

keiten virtueller Zusammenarbeit. Zu tren-

nen sind sicher die Motivlagen, die einer-

seits dem Mitarbeiter entgegenkommen

sollen und denen, die einen effektiveren

und effizienteren Arbeitsalltag zum Ziel

haben. Entscheidend ist, dass im Sinne der

Mitarbeiterbindung verbindliche Regeln

sowie eine Kultur der virtuellen Kommuni-

kation in den Unternehmen geschaffen wer-

den, um die aktuell häufig diskutierte und

in manchen Unternehmen bemerkbare Ent-

grenzung zwischen Berufs- und Privatle-

ben zu vermeiden. Die Aspekte des direk-

ten Arbeitsumfeldes korrespondieren stark

mit dem psychologischen Kontrakt, den Mit-

arbeiter mit ihrem Arbeitgeber eingehen.

Sie erwarten mehr individuelle Wertschät-

zung durch den Arbeitgeber: Mitarbeiter,

die ihre Interessen und Bedarfe nicht hin-

reichend gewürdigt sehen oder das Bemü-

hen nicht spüren, Lösungen für ihre Anlie-

gen zu finden, lösen diesen Kontrakt auf. 

Vermeiden Sie daher durch bewusste Gestal-

tung des Arbeitsumfelds abnehmendes Com-

mitment und Demotivation.

Die Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur umfasst sämtli-

che Aspekte von der Konsistenz definierter

Leitlinien und dem tatsächlichem Handeln,

vom Vertrauen in die Zukunftsfähigkeit und

der Frage, inwieweit der Vorgesetzte Mitar-

beiterbindung zu seinem Thema macht. Hin-

zu kommt der Aspekt der Identifikation der

Mitarbeiter mit dem Unternehmen, der posi-

tiv heraussticht und von fast 86 Prozent

deutlich bejaht wird. 

Auch Professor Armin Trost stellt im Inter-

view in der „akquise“ (02/2011) fest, dass

eine markenorientierte und identitätsstif-

tende Unternehmenskultur zu einer höhe-

ren Mitarbeiterbindung führt, verbunden

mit einer höheren Leistungsbereitschaft,

sinkendem Krankenstand, verbesserter Qua-

lität und höherer Kundenzufriedenheit.

Demgegenüber werden die anderen Aspek-

te kritischer betrachtet. Das trifft insbeson-

dere auf die Frage zu, wer der zentrale

Akteur in der Mitarbeiterbindung ist (das

Halten guter Mitarbeiter als Chefsache) –

daran scheiden sich die Geister. Genau hier

liegt auch der größte Handlungsbedarf in der

Dimension Unternehmenskultur. Das Schö-

ne an diesem Ergebnis: Es geht um das Rol-

lenverständnis der Führungskräfte, und

daran kann man aktiv  arbeiten.

Neben den in der Studie formulierten Ein-

flussfaktoren gibt es eine Reihe jüngerer

Forschungsergebnisse, die in Bezug auf die

Unternehmenskultur im weiteren Sinne

wertvolle Impulse geben. Als inspirierend

und zugleich empirisch belegt sei das Kon-

zept der Organisationalen Energie von Pro-

fessor Heike Bruch genannt, das die Quali-

tät und die Intensität der Energie misst und

in Beziehung setzt. Diese und andere For-

schungsergebnisse legen nahe: Investieren

Sie in das Verständnis der bestehenden

Motivlagen, der zugrundeliegenden Werte

und in die Beobachtung sich ergebender

Gruppendynamiken. Setzen Sie auf trans-

parente und kohärente übergeordnete Stra-

tegien und Werte. 

Als Transporteur oder Begünstiger von

Transparenz und Kohärenz können die Tech-

niken virtueller Zusammenarbeit dienen.

Abzuwarten bleibt, welche Effekte sich dau-

erhaft ergeben. Erfahrungen zeigen zwar

immense Potenziale, die durch Web 2.0-

Technologien genutzt werden können, aller-

dings finden sich in der Realität sehr oft

Organisationen beziehungsweise Unterneh-

TITEL  Mitarbeiterbindung

Personalinstrumente

Die Integration neuer Mitarbeiter wird als besonders wichtiges Instrument der Mitarbeiterbindung ange-

sehen, gefolgt von dem Mitarbeitergespräch, flexiblen Arbeitszeiten und leistungsgerechter Vergütung.

Abbildung 3
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men, deren Mitarbeiter und Führungskräf-

te in der Nutzung recht unerfahren sind

und somit teilweise massive Vorbehalte zei-

gen (siehe auch Davenport, in McKinsey

Quarterly 01/2011).

Führungsqualität 

Die Führungsqualität betrachtet das Han-

deln der Führungskräfte sowie die Verant-

wortung der Mitarbeiter für ihre eigene

Befähigung für den Arbeitsplatz.  

Offensichtlich machen die Führungskräfte

einen guten Job, wenn es darum geht, für

ein Arbeitsumfeld zu sorgen, das gute Leis-

tungen und Erfolge fördert. Zu konkreten

Merkmalen, wie etwa das Führen von Mit-

arbeitergesprächen, gibt es gute Noten.

Änderungsbedarf ergibt sich jedoch aus den

Rückmeldungen, dass die Führungskräfte

nur begrenzt als Entwickler der Mitarbei-

terfähigkeiten handeln. Zusammen mit der

Frage nach der gelebten Mitverantwortung

seitens der Mitarbeiter für ihre Employabi-

lity (siebenundfünfzig Prozent) finden sich

hier mit neunundvierzig Prozent die schlech-

testen Werte der Studie.

So ergeben sich mit großem Abstand die

zukünftigen Handlungsfelder: Verantwor-

tung der Mitarbeiter für ihre Employabili-

ty (42 Prozent) und die Führungskräfte als

Kompetenzentwickler ihrer Mitarbeiter mit

33 Prozent. Die Erwartungen an die Füh-

rungskräfte haben sich deutlich gewandelt,

Mitarbeiter fordern konkrete Ansatzpunk-

te in der Diskussion um Stärken und Defi-

zite. Die Bedeutung der Führungsqualität für

die Mitarbeiterbindung ist hoch. 

Schon 2001 hat McKinsey in einer breit

angelegten Untersuchung (War for Talent

No. 2) festgestellt, dass „schwache“ Füh-

rungskräfte bei ihren Mitarbeitern in hohem

Maße Abwanderungs- und Wechselüberle-

gungen initiieren. Im „Harvard Business

Manager“ unterstreichen Davenport, Har-

ris und Shapiro, dass es einen erfolgsbe-

stimmenden Faktor bei einer solchen Ini-

tiative gibt: Das Engagement der Manager

für dieses Thema  (Harvard Business Mana-

ger vom 23.11.2010).

Mitarbeiterbindung verbessern 

In welchen Schritten, mit welchen Tools und

Methoden empfehlen wir die Arbeit am The-

ma Mitarbeiterbindung?

1. Bestandsaufnahme: Bewerten Sie Ihr aktu-

elles Portfolio der Instrumente zur Mitar-

beiterbindung.

2. Definition der Zielgruppe: Entscheiden

Sie, welche Mitarbeitergruppe Sie binden

wollen.

3. Standortbestimmung: Erheben Sie die

Einschätzungen und Bedarfe der Zielgrup-

pe(n).

4. Interpretation der Ergebnisse: Skizzie-

ren sie ein Maßnahmenbündel und stellen

Sie es zur Diskussion.

5. Roadmap: Verdichten Sie die Maßnah-

men verbindlich in einer Roadmap Mitar-

beiterbindung.

6. Umsetzung: Abarbeiten, controllen, eva-

luieren.  

Da Mitarbeiterbindung kein einmaliges Pro-

jekt ist, an dessen Ende die ideale Bindung

steht, folgt mit der Evaluation der Einstieg

in die nächste Runde. Sie aktualisieren die

Bestandsaufnahme und laufen durch die

Schrittfolge. Keine Angst - mit jedem Durch-

lauf verringert sich der Aufwand und Mit-

arbeiterbindung gelangt so in den Kanon

grundlegender Maximen Ihres Unterneh-

mens. Mitarbeiterbindung wird immer mehr

zu einem zentralen, übergeordneten Unter-

nehmensziel. Eine Herausforderung ist das

Handling der vielen unterschiedlichen Facet-

ten, da einzelne Maßnahmen nur begrenz-

te Wirkung entfalten. Es braucht ein Port-

folio mit den unternehmensspezifischen

Bausteinen der Mitarbeiterbindung.

Welches könnten die konkreten ersten

Schritte sein?

1. Verschaffen Sie sich einen Überblick: Das

kann in Form von informellen Gesprächen

oder systematisch geschehen.

2. Verbinden Sie das Thema mit der Top-

management-Agenda: Was ergibt sich aus

der Unternehmensstrategie? Wo stellt man-

gelnde Mitarbeiterbindung ein besonders

hohes Risiko dar?

3. Skalieren Sie Erfolge: Oftmals gibt es ein-

zelne Maßnahmen, die schon sehr gut funk-

tionieren. Nutzen Sie die Konzepte durch

Multiplikation und Adaption auch an ande-

rer Stelle im Unternehmen.
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Checkliste – Controlling im Retention Management Info

Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung sind dann erfolgreich, wenn Sie folgende positiven Effekte 

identifizieren:

p Die ungewollte Fluktuation ist reduziert.

p Die Anwesenheitsquote ist gestiegen.

p Der Identifikationsgrad der Mitarbeiter mit dem Unternehmen ist gestiegen (Messung zum Beispiel

durch: Vermittlungsquote Bewerber durch Mitarbeiter, Teilnahme an freiwilligen Veranstaltungen,

Engagement für betriebliche Aktivitäten).

p Innovations- und Veränderungsprozesse werden aktiv unterstützt.

p Die gesetzten Quotenziele des Inhouse Recruitment werden erreicht.

p Die Retentionzahlen bei bestimmten Mitarbeitergruppen entwickeln sich positiv.
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Personalwirtschaft   Online

An der Befragung „Quickcheck Mitarbei-

terbindung“ haben bislang 100 Unterneh-

men teilgenommen. Sie wird durchgeführt

von der Klaus Lurse AG und der Reflact AG.

Weiterführende Ergebnisse zur Studie gibt

es als Download unter:

www.personalwirtschaft.de
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