


























Der Vorgesetzte
nimmt eine zen-
trale Rolle bei
der Mitarbeiter-

bindung ein.
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fehlende Manahmen aus dem Angebot
des Unternehmens zu streichen.

Hierzu wird zunichst ein kurzer Work-
shop mit Schliisselpersonen des Unter-
nehmens durchgefiihrt. Ein erstes Brain-
storming dient dem Ziel, Ideen fiir Bin-
dungsmalnahmen zu sammeln.

Diese werden im zweiten Schritt ausge-
wertet im Hinblick auf den priméren
Zweck, den die erarbeiteten Mafnahmen
verfolgen: a)Bindung, b)Anreiz oder
¢) Anziehen von Bewerbern. Siamtliche
MafRnahmen werden hiernach einer Kos-
ten-Nutzen-Analyse unterzogen und dar
aufhin entschieden, fiir welche der Ziel-
gruppen (Performance-, Potenzial-, CSE-
Level) sie eingesetzt werden kénnten.

Bei der anschliefsenden Befragung der
Mitarbeiter werden die ausgewidhlten
MaRnahmen-Vorschlige auf zwei Ebenen
bewertet: a) Bedeutung fiir den Mitarbei-
ter selbst, b) Bewertung des Ist-Zustands.
Sinnvoll ist die Ergdnzung um Freifelder.

Bei der Befragung sind einige Punkte
zu beachten, um die beabsichtigte Wir-
kung nichtins Gegenteil zu verkehren. So
muss der Unternehmensleitung klar sein,
dass die Erhebung nicht etwa ,rein zu In-
formationszwecken® gestartet werden
kann. Denn mit ihr kommt der Stein be-
reits ins Rollen. Unmittelbar im Anschluss
an die Befragung sind erste Verdnde-
rungen zu vollziehen und ausreichend zu
kommunizieren. Andernfalls sind nega-
tive lolgen fiir den Grad der Mitarbeiter-
bindung absehbar, und auch fiir deren
kiinftige Auskunfts- und Kooperationsbe-
reitschaft.

Auf der anderen Seite muss der Beleg-
schaft im Vorfeld deutlich gemacht wer-
den, welche Schrittfolge nach der Befra-
gung geplant und was zeitlich bzw. finan-
ziell moglich ist. Es diirfen keine unrealis-
tischen Erwartungen gewecktwerden-die
Mitarbeiterbefragung ist kein ,Wunsch-
zettel”, der die Unternehmensleitung zur
Erfiillung verpflichtet!

Die Arbeitnehmervertretung wird zu
einem friihen Zeitpunktin die Gestaltung
der Mafnahmenpakete einbezogen. So-
fern nicht schon ohnehin durch Gesetz
oder Tarifvertrag abschlieRfend geregelt,
hat der Betriebsrat zu vielen der in Frage
kommenden Bindungsleistungen ein Mit-
bestimmungsrecht. Auch bei den Mitar-

beiterbefragungen sind Rechte des Betriebsrats zu berticksichti-
gen.

Um die Bindungsleistungen selektiv vergeben zu kdnnen,
sind zwar alle Mitarbeiter zu befragen, aber die Gruppen ge-
trennt auszuwerten. Dies schlief3t die Durchfiihrung als ano-
nyme Befragung aus. Sofern damit zu rechnen ist, dass es hier-
durch zu grofRen Verfilschungen kommt, kénnen die Mitarbei-
ter der jeweiligen Gruppen unterschiedliche oder zur Unter-
scheidung gekennzeichnete Fragebogen erhalten.

Unternehmen, die Mitarbeiterbefragungen regelmilRig
durchfiithren, sind in der Lage, erzielte Verdnderungen zu mes-
sen und Trends abzulesen.

WenndieErgebnisseimHinblickaufmogliche Zuwendungen,
Annehmlichkeiten und Anreize zu heterogen sind, kann das
Etablieren eines Cafeteria-Systems in Betracht gezogen werden.
Hier hat jeder Arbeitnehmer die Moglichkeit, aus einer vom Un-
ternehmen zur Verfligung gestellten Palette an MaRnahmen die-
jenigen auszuwihlen, die seinen Bedarf am besten treffen.

5.2 Begeisterung wecken? Vorgesetzte aktivieren!

Inder Regel kénnen tiber Mitarbeiterbefragungen lediglich Maf-
nahmen abgefragt und gepriift werden, die Zufriedenheit erzie-
len - nicht aber Begeisterung. Denn:

» Begeisterung entsteht nur bei Ubertreffen der Erwartungen

Wenn Bedtiirfnisse mithilfe einer Befragung erhoben werden,
steigen die Erwartungen auf Hohe der gegebenen Antwort. Der
betreffende Mitarbeiter erwartet, dass er in absehbarer Zeit et-
was von dem bekommt, was er wiinscht. Wenn er es dann be-
kommyt, ist er ,nur” zufrieden.

Aus diesem Grund kénnen MaRnahmen, die bei den strate-
gisch so relevanten und zugleich kaum zu bekommenden Criti-
cal Skill Employees eine Begeisterung erzeugen sollen, nicht
durch Befragung dieser Zielgruppe ermittelt werden.

Daher miissen kreativ und einfallsreich Ideen fiir ,unerwar-
tete* und individuell zugeschnittene Maffnahmen entwickelt
werden. Damit diese Begeisterung hervorrufen, sollte man die
Motive und Lebensumstinde des betreffenden Mitarbeiters gut
kennen. Diese Aufgabe kann nur der direkte Vorgesetzte erfiil-
len.

Mit dem Verhalten des Vorgesetzten und seiner Kompetenz,
sich in andere einzufiihlen und sie zu motivieren, steht und fdllt
nicht nurdie Bindung des CSE zum Unternehmen, sondern auch
die aller weiteren Mitarbeiter.

Befragt man Unternehmen nach dem Grund fiir das Ausschei-
den von Spitzenkriften, ist das unzureichende Grundgehalt
bzw. ein nicht auszuschlagendes Angebot das am hiufigsten ge-
nannte Kriterium. Tatsédchlich stellt sich dieser ,,Pull-Faktor” bei
Befragungen ausscheidender Spitzenkrifte regelmiRig nichtals
der bedeutendste Aspekt heraus. Die gefragten Krifte beklagen
eher ,Push-Faktoren“ wie:

» fehlende Freirdume zur Entfaltung von Leistung oder inno-
vativem Potenzial

» fehlende Mitgestaltungsmoglichkeiten

» zu wenig anspruchsvolle Arbeitsinhalte



Mitarbeiterbindung und Fluktuation steuern

» unzureichende Informationsfliisse

Diese Aspelkte fallen eindeutig in den Einflussbereich des unmit-
telbaren Vorgesetzten. Die endgiiltige Entscheidung, den Arbeit-
geber zu wechseln, steht bei Spitzenkraften meist am Ende einer
Kette von erfolglosen Versuchen bei dem unmittelbaren Vorge-
setzten, ihre Situation adidquat zu gestalten. Zuletzt kommt die
Forderung nach einem héheren Gehalt, sozusagen als ,Schmei-
zensgeld”. Ein Vorgesetzter, der die Bediirfnisse nicht erkennt
und erst bei einem Gehaltswunsch aufmerksam wird, sieht die-
sen bei Abwanderung des Mitarbeiters ebenso zwangslaufig wie
falschlich als ausschlaggebenden Grund an.

» Der unmittelbare Vorgesetzte nimmt als Reprasentanz in der
emotionalen Bindung zum Unternehmen eine zentrale Rolle
ein.

Zugespitzt formuliert: Mit dem Angebot eines Swimmingpools
fiir Mitarbeiter konnen Defizite in der Fiihrung gerade bei dem
ebenso gefragten wie anspruchsvollen Klientel der erfolgslkri-
tischen Spitzenkrifte nicht ausgeglichen werden.

MaRnahmen zur Bindung von Talenten, Leistungstrigern
und Arbeitnehmern mit gefragten Schliisselkompetenzen miis-
sen daher zuallererst das Verhalten der Vorgesetzten in den Fo-
kus nehmen. Ist der Fihrende flexibel genug, um Innovationen
zuzulassen? Wie ernst nimmt er die gemeinsame Erarbeitung
individueller Karrierepldne und Entwicklungsziele?

Die konsequente Anwendung der Zieloptimierung als Weiter-
entwicklung der konventionellen Zielvereinbarung erlangtl un-
ter diesen Gesichtspunkten als wichtiges Fiihrungs- und Steue-
rungs-System eine besondere Bedeutung®.

In verschiedenen Unternehmen werden Fithrungskréfte auch
nach dem Beitrag variabel vergiitet, den sie in ihrem Bereich zur
Senkung der ungewollten Fluktuation leisten. Hiermit kann ein
erster Anreiz fiir Fiihrungskrifte geschaffen werden, sich mit
den eigenen Moglichkeiten intensiver als bisher auseinanderzu-
setzen. :

6.Fazit

Krisen wie die derzeitige bergen fiir das Strategische Personalma-
nagement besondere Chancen. Da die Personalkosten in den
meisten Unternehmen eine nicht unerhebliche Kostenposition
bilden und damit auch hohe Kostensenkungspotenziale darstel-
len, kommen Personalthemen zwangsldufig auf den Tisch des
Top-Managements.

Dabei achtet das Personalmanagement darauf, dass sowohl
die notwendigen Bereinigungen als auch die Mafnahmen zur
Mitarbeiterbindung selektiv umgesetzt werden, um langfristig
die Versorgung des Unternehmens mit Fach- und Fiihrungskraf
ten zu sichern.

& Vgl. Wolf. G.: Variable Verglitung: Genial einfach Unternehmen steuern, Fiih-
rungskrifte entlasten und Mitarbeiter begeistern, Hamburg 2004.

7 Corporate Governance Kodizes verpflichten Unternehmen zunehmend zu
Talent Management und zu Nachfolgeregelungen als Teil eines integrierten
Risikomanagement Instrumentariums.
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Dies setzt eine exakte Analyse der Human
Ressourcen voraus, die sinnvollerweise
unter den Aspekten von Unternehmens-
wertsteigerung, langfristiger Ertragssi-
cherung und der Verpflichtung zum Risi-
komanagement’ kontinuierlich betrie-
ben wird. Im Falle vorliegender Versdum-
nisse ist die Analyse ziigig in Angriff zu
nehmen. Auf dieser Basis werden Talente,
Leistungstrager und Critical Skill Employ-
ees identifiziert, graduelle Abstufungen
getroffen und mit den jeweils zutref-
fenden Mafinahmen angesetzt.

Die kiinftige Uberlebensfihigkeit der
Unternehmen hingt in hohem Malie da-
von ab, ob und wie den Unternehmenslei-
tungen, den Linienmanagern und dem
Personalmanagement die Trennung von
nicht bendtigten Kriften und das Gewin-
nen, Binden und Motivieren der gefragten
Mitarbeiter gelingt.

Die wirksamste aller hierauf zielenden
MaRnahmen istdie Verbesserung des Fiith-
rungsverhaltens der unmittelbaren Vor
gesetzten bis hin zur Spitze des Unterneh-
mens. Gut zu wissen, dass dies zugleich
die Bindungsmalnahme mit den gerings-
ten Kosten ist.
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