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Mitarbeiterbindung

VORWORT

,,Mitarbeiterbindung ist das neue Recruiting.*

Solche Aussagen sind in letzter Zeit vermehrt aus Unternehmen zu hdéren. Langst ist Mitarbeiterbindung kein Thema mehr, das
ausschliel3lich in Personalabteilungen diskutiert wird, vielmehr ist es im Topmanagement angekommen.

Die Griinde dafir sind vielfaltig:

Zunachst stellt die Bindung erfolgskritischer Mitarbeitender aus einer reinen Kostenperspektive eine Notwendigkeit dar. Alleine fir das
Training von Trainees investieren Unternehmen jahrlich bereits zwischen 5.000 und 40.000 US-$ pro Kopf.! Hinzu kommen versteckte
Kosten, zum Beispiel die Zeit, die Fuhrungskrafte im Rahmen ihrer taglichen Arbeit als Coach und Mentor aufbringen.

Weiterhin ist die Produktivitat im Rahmen der Einarbeitungszeit gering, die Kosten sind hingegen Uberproportional grof3. Verlassen
solche Mitarbeitende das Unternehmen nach kurzer Zeit, gehen die getatigten Investitionen unwiederbringlich verloren.

Uber die reine Kostenbetrachtung hinaus ist die Mitarbeiterbindung schon deshalb unverzichtbar, da eine ausreichende Anzahl
qualifizierter Personen erst die notwendige Voraussetzung fir die Sicherstellung oder den weiteren Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens schafft.

Mitarbeiterbindung ist auch deshalb hoch relevant, weil auftretende Vakanzen heutzutage kaum noch nachbesetzt werden kénnen.
Verantwortlich daftr ist der Mangel an Fachkraften als auch der allgemeine Arbeitskraftemangel. Fir den Wirtschaftsstandort
Deutschland stellt das ein immer gréf3er werdendes Problem dar. Der allgemeine Arbeitskraftemangel vernichtete im letzten Jahr
geschatzt eine Wertschopfung in Héhe von 90 Milliarden Euro. Das entspricht mehr als zwei Prozent des Bruttoinlandsprodukts.?

1 Marchand/Shannon/Koumans (2004).
2DIHK (2024). Quelle Titelbild: Shutterstock



Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung verfolgt daher das Ziel, unerwiinschte Fluktuation zu senken. Dies setzt die Kenntnis Giber mal3gebliche
Faktoren voraus, die die Bindung positiv beeinflussen.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Studie an. Sie verfolgt das Ziel, folgende Fragen zu beantworten:

Welche Merkmale, die Unternehmen einsetzen kénnen, beeinflussen die Bindungsbereitschaft von Mitarbeitenden? Welche
dieser Merkmale sind aus Sicht der Befragten besonders wichtig und inwiefern sind diese Merkmale in den jeweiligen
Unternehmen tatsachlich vorhanden?

*  Wie ist es aktuell um die Verbundenheit zum Arbeitgeber bestellt?

* Welche Relevanz besitzen die Ergebnisse flr die praktische Personalarbeit in Unternehmen? Welche Handlungsfelder und
Empfehlungen lassen sich ableiten?



Mitarbeiterbindung

DEFINITION MITARBEITERBINDUNG

Mitarbeiterbindung beschreibt den Grad des Zusammenhalts zwischen einem Mitarbeitenden und der Organisation. Sie ist daher
vorstellbar als die Schnittmenge aus der Bindungsbereitschaft des Mitarbeitenden und der des Arbeitgebers.

Employee Retention bezeichnet das Management der Mitarbeiterbindung. Durch gezielte MalRnahmen soll es gelingen,
Mitarbeitende zu halten. Dass Mitarbeitende gehalten werden konnen, ist jedoch lediglich eine Auswirkung von starker
Mitarbeiterbindung: Wenn die Mitarbeiterbindung hoch ist, verbleiben die Mitarbeitenden tblicherweise auch gern im Unternehmen.
Neben diesem Effekt ist eine Steigerung der Einsatzbereitschaft als weitere wichtige Auswirkung bekannt. Dartber hinaus hat hohe
Mitarbeiterbindung positive Auswirkungen auf die Arbeitgeberattraktivitat und damit die Fahigkeit des Unternenmens, sich jederzeit mit
Personal in der gewiinschten Qualitat und Quantitat versorgen zu kénnen. In Summe kann damit attestiert werden, dass
Mitarbeiterbindung mittelbar positiv zum Unternehmenserfolg beitragt.



Mitarbeiterbindung

METHODIK

Hierarchieebenen mittels persénlicher Netzwerke sowie Social Media, insb. LinkedIn

Ansprache von Mitarbeitenden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen, Unternehmensgréf3en und
=
=
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| Zeitraum der Befragung von November 2023 bis Februar 2024

% Quantitativer Online-Fragebogen

Auswertung der Daten unter Zuhilfenahme der Statistiksoftware SPSS
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Mitarbeiterbindung

STICHPROBE
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Mitarbeiterbindung

WICHTIGKEIT UND VORHANDENSEIN WESENTLICHER
FAKTOREN DER MITARBEITERBINDUNG

Ausgepragte Team-/Arbeitsatmosphéare

Hohes Mal3 an eigenverantwortlichem Arbeiten
Marktkonformes Entgelt, inkl. Sozialleistungen
Moderne Fuhrung

Vielfaltige Arbeitsaufgaben

Ansprechende Unternehmenskultur und -werte
Diversity und Inklusion

Forderung der Work-Life-Balance

Vielfaltige Mdglichkeiten der Aus- und Weiterbildung
Karriere-/Aufstiegschancen

Erfolg und finanzielle Situation des Arbeitgebers
Innovation/Fortschritt

Attraktive Produkte und/oder Dienstleistungen
Corporate Social Responsibility, inkl. Nachhaltigkeit
Unbefristete Anstellung
Image/Reputation/Bekanntheit

Attraktiver Standort in einer Grof3stadt oder einem Ballungsraum
Internationalitat des Arbeitgebers

[ERN

2 3 4 5

m Wichtigkeit = Vorhandensein

Anmerkungen: Skala 1 = ,sehr niedrig®, ..., 5 = sehr hoch; n = 464.



Mitarbeiterbindung

TOP 5-FAKTOREN DER MITARBEITERBINDUNG

mit der gro3ten Kluft zwischen Wichtigkeit und Vorhandensein

O 60 000

Hohes MaR an Moderne Karriere-/ Diversity und ~ Ausgepragte Team-/
eigenverantwortlichem Fihrung Aufstiegschancen Inklusion Arbeitsatmosphare

Arbeiten
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TOP 5-FAKTOREN DER MITARBEITERBINDUNG

fur unterschiedliche Altersgruppen

0 Qo 0 Qo 0 Qo

e b b

bis 30 Jahre 31 bis 50 Jahre ab 51 Jahre

1. Ausgepragte Team- und 1. Hohes Mal3 an 1. Hohes Mal} an

Arbeitsatmosphare eigenverantwortlichem eigenverantwortlichem
2. Marktkonformes Entgelt, Arbeiten Arbeiten

inkl. Sozialleistungen 2. Ausgepragte Team-und 2. Ausgepragte Team-und
3. Moderne Fuhrung Arbeitsatmosphare Arbeitsatmosphare
4. Hohes Mal} an 3. Vielfaltige 3. Moderne Fuhrung

eigenverantwortlichem Arbeitsaufgaben 4. Ansprechende

Arbeiten 4. Marktkonformes Entgelt, Unternehmenskultur und -
5. Forderung der Work-Life- inkl. Sozialleistungen werte

Balance 5. Moderne Fiuhrung 5. Marktkonformes Entgelt,

inkl. Sozialleistungen
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INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

zu den Faktoren der Mitarbeiterbindung

Eine ,ausgepragte Team-/Arbeitsatmosphare®, ein ,hohes Mal} an eigenverantwortlichem Arbeiten“ sowie ein
,marktkonformes Entgelt, inkl. Sozialleistungen“ werden von den Studienteilnehmern als besonders wichtig bewertet. Im
relativen Vergleich stellen ein ,Standort in einer Gro3stadt oder einem Ballungsraum® sowie die ,Internationalitat des

Arbeitgebers” weniger wichtige Aspekte dar.

Mitunter zeigen sich deutliche Diskrepanzen zwischen der Bewertung der Wichtigkeit einzelner Bindungsfaktoren und deren
tatsachlichem Vorhandensein in Unternehmen. Vor allem die Faktoren ,hohes Mal} an eigenverantwortlichem Arbeiten®,
,moderne Fuhrung“ und ,Karriere-/Aufstiegschancen® sind hier zu nennen. Diesbezuglich scheinen Arbeitgeber den grofiten

Nachholbedarf zu haben.

Betrachtet man unterschiedliche Altersgruppen, so existieren einerseits Bindungsfaktoren, die Gber alle Gruppen hinweg sehr
relevant zu sein scheinen. Dies betrifft vor allem die ,Team-/Arbeitsatmosphare®, ein ,marktkonformes Entgelt, inkl.
Soziallleistungen® sowie ,moderne Fuhrung®. Andererseits variieren bestimmte Bindungsmerkmale in ihrer Wichtigkeit von

Gruppe zu Gruppe.
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DEFINITION COMMITMENT

Eng verbunden mit der Mitarbeiterbindung ist das sogenannte Commitment. Dieses englische Wort lasst sich als Engagement,
Verpflichtung oder Identifikation ins Deutsche Ubersetzen. Es lasst sich auch als das ,psychologische Band“ zwischen
Mitarbeitenden und der Organisation definieren. Dieses Band charakterisiert die Qualitat der Beziehung hinsichtlich Nahe-Distanz,
Wertigkeit, Wertschatzung, Verbindlichkeit, Festigkeit und zeitlicher Perspektive.

Im Vergleich zu Loyalitat ist Commitment eher Ausdruck einer aktiven Beziehung. Im Vergleich zur bekannten und oftmals in
Mitarbeiterbefragungen ermittelten Arbeitszufriedenheit hebt sich das Commitment zudem durch Langfristigkeit ab: ,Commitment
... IS more global, reflecting a general affective response to the organization as a whole ... and develops slowly but consistently.”
Arbeitszufriedenheit ist weniger zeitlich stabil. Es bezieht sich dartiber hinaus auf die Bewertung des konkreten Arbeitsumfeldes

oder der Tatigkeit.
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FORMEN DES COMMITMENTS

Commitment stellt kein globales, sondern vielmehr ein mehrdimensionales Konstrukt dar. Es lassen sich mindestens drei
wesentliche Formen unterscheiden.

1. Affektives Commitment
bezieht sich auf die emotionale
Bindung. Individuen, die affektiv
engagiert sind, fihlen eine starke
emotionale Verbindung und
Identifikation mit dem, wozu sie sich

verpflichtet haben. 2. Normatives Commitment

stellt eine Form der Verbundenheit
dar, die auf einem Gefthl der
Verpflichtung basiert, bestimmten
sozialen Normen oder Erwartungen
zu entsprechen. Ein Individuum fthlt
sich verpflichtet, weil es das als
moralisch oder sozial richtig ansieht.

3. Kalkulatorisches Commitment
ful3t auf Kosten, die bei einem Wechsel zu
erwarten sind. Das bedeutet, dass die
Bindung darauf basiert, dass Mitarbeiter
glauben, aufgrund von Kosten-Nutzen-
Uberlegungen im Unternehmen bleiben zu

mussen. 12



Mitarbeiterbindung

COMMITMENT TYPEN

Alle drei Formen des Commitments liegen bei Mitarbeitenden vor — allerdings in individuell unterschiedlicher Auspragung.
Das bedeutet, dass das psychologische Band, welches eine Person mit einer Organisation oder ihrem Beruf verbindet, nicht
nur unterschiedlich stark, sondern auch von unterschiedlicher Qualitat sein kann. Dabei lassen sich unterschiedliche Typen
unterscheiden. Diese Typen kdnnen einzelne Personen charakterisieren, aber auch das durchschnittiche Commitment in

einer Organisation oder in einem Unternehmensbereich.

6
N
Primar affektiver Typ Primar kalkulatorischer Typ
Ist in der Regel am stéarksten an die Bei einer normativ gebundenen Ist i.d.R. am schwachsten mit dem
Organisation gebunden. Solche Person steht die moralische Arbeitgeber verbunden. Seine
Personen assoziieren in erster Linie Verpflichtung im Vordergrund. Diese Verbundenheit basiert lediglich auf
positive Emotionen wie Freude, Stolz, kann z.B. darin begriindet sein, dass einem Abwagen der bisherigen
Loyalitat etc. mit dem Arbeitgeber. der Arbeitgeber in wirtschatftlich Investitionen und aufgewendeten
schwierigen Zeiten eine sichere Kosten einerseits und den zuktinftigen
Anstellung gewahrleistet hat. Daraus Nutzenerwartung andererseits. Der
leitet die Person eine innere bisherige Arbeitgeber wird mit hoher
Verpflichtung ab, dem Arbeitgeber Wahrscheinlichkeit verlassen, sobald
auch zukunftig die Treue zu halten. sich eine attraktivere Alternative

anbietet. 13
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ERGEBNISSE ZUR VERTEILUNG DES COMMITMENTS

im Uberblick

. iedan
Y Quaril

-"l —_— S

AOC NOC KQOC

Anmerkungen: Skala 1 = ,sehr niedrig®, ..., 5 = sehr hoch; AOC = affektives organisationales Commitment,

NOC = normatives organisationales Commitment, KOC = kalkulatorisches organisationales Commitment 14
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INTERPRETATION ERGEBNISSE

Commitment

Auf einer Skala von 1 = sehr niedriges Commitment bis 5 = sehr hohes Commitment ...

weist jeder zweite Befragte ein affektives Commitment von mindestens 3,4 auf. Die oberen 25% der
Studienteilnehmenden kommen sogar auf einen Wert von 4 und mehr auf. 75% bewerten das affektive
Commitment immerhin noch mit mindestens 2,6.

bewertet jeder Zweite das kalkulatorische Commitment héchstens mit 2,75. Bei den unteren 25% liegt das
kalkulatorische Commitment bei 2,0 oder niedriger. 75% kommen maximal auf einen Wert von 3,25.

fallt das normative Commitment im relativen Vergleich am schwachsten aus. Jede zweite befragte Person liegt
unterhalb von 2,2. Bereits ab einem Wert von 3,0 fallt man in die oberen 25% der Spitzenwerte. Entsprechend
liegen 75% der Befragten unterhalb dieses Wertes.

l&sst sich insgesamt feststellen, dass ein nicht unerheblicher Teil der Teilnehmenden durchaus eine beachtliche
emotionale Verbundenheit zu ihren derzeitigen Arbeitgebern verspuren.
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ZUSAMMENHANG

zwischen Commitment-Art und der Bereitschaft zum Arbeitgeberwechsel

Affektives Commitment Normatives Commitment Kalkulatorisches Commitment

1.0 16
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INTERPRETATION

des Zusammenhangs zwischen Commitment-Art und der Bereitschaft zum Arbeitgeberwechsel

Erwartungsgemalf korreliert Commitment negativ mit der Bereitschaft zum Arbeitgeberwechsel, d.h. je hdher das
Commitment der Person ausféllt, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit einer selbstinitiierten Klindigung.

Die verschiedenen Commitment-Arten wirken sich sehr unterschiedlich auf die Bereitschaft zum
Arbeitgeberwechsel aus. Die Ergebnisse machen deutlich, dass vor allem ein hohes affektives Commitment
dazu beitragt, dass die Bindungsbereitschaft steigt und die Kiindigungsbereitschaft sinkt.
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FAZIT UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Mitarbeiterbindung gewinnt in Zeiten eines begrenzten Arbeitskrafteangebots in vielen Branchen und Berufsfeldern an
Bedeutung. Damit Mitarbeitende erfolgreich gebunden werden kdnnen, steht Unternehmen grundsatzlich ein breites
Spektrum an Moglichkeiten zur Verfligung. Diese betreffen finanzielle Faktoren wie bspw. ein marktkonformes Entgelt
als auch nicht-finanzielle Anreize, z.B. in Form vielfaltiger Arbeitsaufgaben und klarer Fhrung.

Bei der Auswahl potenzieller Bindungsfaktoren sollte einerseits bericksichtigt werden, welche Bedeutung die
jeweiligen Zielgruppen diesen Faktoren beimessen. Andererseits ist kritisch zu tberprifen, ob die jeweiligen Faktoren
auch effektiv umgesetzt werden konnen. Die vorliegende Studie macht deutlich, dass teilweise eine deutliche Kluft
existiert zwischen der subjektiven Bedeutung einzelner wichtiger Faktoren und deren Vorhandensein in Unternehmen.

Weiterhin ist das organisationale Commitment als Malf3 fur die Verbundenheit einer Person mit dem Arbeitgeber von
grofRer Relevanz. Besonders das affektive Commitment, das die emotionale Verbundenheit beschreibt, kann
mal3geblich die Bindungsbereitschaft férdern. Gerade die zuvor genannten Bindungsfaktoren wie eine ausgepragte
Team-/Arbeitsatmosphére oder moderne Fuhrung durften hierzu beitragen kénnen.

Schlussendlich ist Mitarbeiterbindung kein Selbstzweck. Mitarbeiterbindung ist mit Aufwand verbunden. Unternehmen
scheinen daher gut beraten zu prufen, welche Personen oder Gruppen unbedingt gebunden werden sollten und
welche man durch andere Beschéaftigungsformen (z.B. projektbezogen) flexibel einsetzen kann.
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