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Einleitung 1

1 EINLEITUNG

Der demografische Wandel weist ein vorherrschendes Gefecht um Talente (,war of
talents”) und einen zunehmenden Fach- und Fiihrungskraftemangel' auf. Die
Notwendigkeit, dass die Aufmerksamkeit von Unternehmen auf das Verbleiben der
Mitarbeiter zu richten ist, steigt stetig an.? Infolgedessen ist die Bindung von
qualifizierten Mitarbeitern eine der betrachtlichsten Herausforderungen des heutigen
Human Ressource Managements®. Nur allein Mitarbeiter zu binden verfolgt nicht
das Ziel, nach welchem Unternehmen streben. Es bedarf zusatzlich die Mitarbeiter
zu effektiver und effizienter Leistungserbringung zu motivieren. Um Mitarbeiter
langfristig an das Unternehmen zu binden und dabei die Leistungsmotivation zu
erhéhen, bedarf es BindungsmaRnahmen auf emotionaler Basis. Diese verfolgen

das Ziel zur freiwilligen Art der Bindung.

Die aktuelle Relevanz und der psychologische Ansatz, der sich hinter der
Mitarbeiterbindung verbirgt, sind Beweggriinde dieser Arbeit. Der Grundgedanke ist
eine Konzeption* zur Mitarbeiterbindung hinsichtlich der freiwilligen Art der Bindung
aufzustellen.

Zu Beginn wird zum besseren Verstandnis ein theoretischer Rahmen, in dem die
Schwerpunktthemen dieser Arbeit definiert werden, gezogen. AnschlieRend werden
Faktoren, die zur Steigerung der Verbundenheit, also der emotionalen Bindung
beitragen, vorgestellt und erldutert. Um eine eindeutige Differenzierung zweier
Bindungsarten zu erlangen, werden auch Faktoren zur Steigerung der
Gebundenheit vorgestellt. Im Anschluss an dieses Kapitel werden strategische
Malnahmen, welche in der Praxis zur Mitarbeiterbindung eingesetzt werden,
dargelegt. Der darauf folgende Analyseteil setzt sich mit der Effektivitdt der

jeweiligen strategischen MalRnahmen in Bezug auf die Faktoren zur Steigerung von

! Ein moglicher Lésungsansatz zum Fach- und Fihrungskraftemangel ware die Generierung
von Personal aus dem Ausland. Dieser Ansatz wird im Rahmen dieser Arbeit nicht
betrachtet, da sich nur auf das Thema Mitarbeiterbindung in dem Kontext des Fach- und
Fihrungskraftemangels bezogen wird.

2 vgl. Hom & Griffeth: 1995, S. 2

3 »Im angelsachsischen Bereich durchgéangig benutzte Bezeichnung  fir
Personalmanagement; mittlerweile auch in Deutschland, berwiegend in mittelstdndischen
und groRen Unternehmen regelmaRig verwendet. Betont werden soll der
Ressourcencharakter des Personals.* Zitiert nach
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/human-resource-management.html

4 ,Leitbild und Richtlinien der praktischen Wirtschaftspolitik.“ Zitiert nach

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/wirtschaftspolitische-
konzeption.html?referenceKeywordName=Konzeption#definition
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Verbundenheit und Gebundenheit auseinander. Im abschlieBenden Fazit wird eine
Zusammenfassung dieser Arbeit hinsichtlich der strategischen MaRnahmen zur
Beeinflussung der Verbundenheit von Mitarbeitern in Dienstleistungsunternehmen
gegeben. Dabei ist eine mogliche Konzeption zur Mitarbeiterbindung

wiederzufinden.

1.1 Relevanz des Themas Mitarbeiterbindung in der

Dienstleistungsbranche
Der Erfolg von Unternehmen ist im wesentlichen von den Mitarbeitern abhangig. Vor
allem in der Dienstleistungsbranche ist das Humankapital > sowohl in der
Wissenschaft als auch in der Unternehmenspraxis unumstritten das wichtigste

6 " stehen

Kapital. Aufgrund des  wachsenden tertidren  Sektors
Dienstleistungsunternehmen in enormer Konkurrenz zueinander. Die Qualitat der
Mitarbeiter dient als Differenzierungsfaktor mit entsprechendem
Positionierungspotenzial im Wettbewerb. Erfolgreiche Dienstleistungen hangen von
der Qualitdt der Mitarbeiter und der Erbringung ihrer Leistungen ab. Dies sind
entscheidende Faktoren, um ein Dienstleistungsunternehmen am Markt zu
etablieren und dauerhaft zu behaupten.® Vor allem hochqualifizierte Mitarbeiter, die
sogenannten  ,Professionals®, tragen somit enorm zum langfristigen
unternehmerischen Erfolg bei. ° Jeffrey Pfeffer behauptet deshalb: ,/[...] the
distinctive competence of a professional service firm is the skill of its staff“'°, was
Ubersetzt bedeutet, die unverwechselbare Kompetenzen eines professionellen

Dienstleistungsunternehmens ist die Fahigkeit seiner Mitarbeiter.

> .Human Kapital ist das auf Ausbildung und Erziehung beruhende Leistungspotenzial der
Arbeitskrafte (Arbeitsvermdgen). Der Begriff Humankapital erklart sich aus den zur
Ausbildung dieser Fahigkeiten hohen finanziellen Aufwendungen und der damit
geschaffenen Ertragskraft.” Zitiert nach
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/humankapital.html

® vgl. Gardini: 2014, S. 57

’ Die Volkswirtschaft weist drei Sektoren auf. Den primaren Sektor, der die Land- und
Forstwirtschaft wie auch die Fischerei beinhaltet, den sekundare Sektor, der das
produzierende Gewerbe kennzeichnet und den tertidre Sektor, der den gesamten
Dienstleistungsbereich darstellt. (vgl. Bosch et al.: 2002, S. 11)

8 vgl. Ringlstetter, Kaiser: 2007, S. 349

% vgl. Burkart, Schwaab: 2013, S. 412

10 Zitiert nach Pfeffer: 1994, S. 21f
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1.2 Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit ist die Erarbeitung einer moglichen Konzeption von effektiven
MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung. Der Schwerpunkt soll auf der emotionalen und
freiwilligen Art der Bindung von Mitarbeitern an das Unternehmen liegen, um somit
zusatzlich eine Motivation zur effektiven und effizienten Leistungserbringung zu
schaffen. Hierzu wurden zwei Fragestellungen erarbeitet. Diese sollen als Leitfragen

zur Unterstutzung des zu erreichenden Zieles dienen.

1. Leitfrage: In wie weit kann die Verbundenheit der Mitarbeiter an das
Unternehmen durch strategische MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung beeinflusst

werden?

Diese bezieht sich vornehmlich auf die Kapitel 3 und 4. In denen eine Darlegung
erfolgt, welche generellen Faktoren zur méglichen Beeinflussung der Verbundenheit
dienen und anschlieRend welche strategischen MalRnahmen dazu getroffen werden
kénnen. Mdgliche Antworten bezuglich der Leitfrage sind im Rahmen dieser Arbeit
bestandig wiederzufinden. Das erneute Aufgreifen der Leitfrage und eine

Zusammenfassung der Antworten erfolgen im Fazit dieser Arbeit.

2. Leitfrage: Was sind fur Dienstleistungsunternehmen geeignete strategische

MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung im Hinblick auf die Effizienz der Verbundenheit?

Die zweite Leitfrage bezieht sich auf das Kapitel 5. In diesem eine Analyse der
strategischen Mallnahmen zur Mitarbeiterbindung bezuglich auf die Effizienz der
Verbundenheit, erfolgt. Die Beantwortung soll eine mdgliche Konzeption zur
Mitarbeiterbindung aufzeigen. Moégliche Antworten sind im Rahmen des Kapitels 5
regelmafig erkennbar. Eine detaillierte Beantwortung der zweiten Leitfrage erfolgt

im Fazit dieser Arbeit.
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2 THEORETISCHER RAHMEN

Im folgenden Abschnitt werden Definitionen analysiert und daraus resultierend
Arbeitsdefinitionen erstellt, die fur die vorliegende Arbeit relevant sind.
Hierzu werden, die drei Themenschwerpunkte:

* Dienstleistung,

* Mitarbeiterbindung,

* Verbundenheit und Gebundenheit,
die im Rahmen dieser Arbeit bearbeitet werden, erlautert. Im Abschnitt 2.3 erfolgt,
neben den Definitionen, auch eine Differenzierung zwischen den Begrifflichkeiten

Verbundenheit und Gebundenheit.

2.1 Definition Dienstleistung

Aufgrund der Komplexitat von Dienstleistungen liegt eine einheitliche Definition in
der wissenschaftlichen Literatur aktuell nicht vor. Um Dienstleistungen jedoch
genauer zu erlautern, werden in diesem Abschnitt einige konstruktive Alternativen
zur Begriffsbestimmung von Dienstleistungen vorgestellt. Diese unterteilen sich in
Negativdefinition zu Sachguitern, Enumeration, Prozessorientierung,
Tatigkeitsorientierung, Ergebnisorientierung und Potenzialorientierung und werden

in den folgenden Abschnitten zum Uberblick und zum Verstandnis kurz erlautert.

Negative Abgrenzung. Unter diesem Ansatzpunkt wird der Dienstleistungsbegriff
iiber eine Negativdefinition zu Sachgiitern abgegrenzt."" Bei dieser Definition erfolgt
lediglich eine Abgrenzung, was Dienstleistungen nicht sind. Dieser Ansatz erscheint
als ungentgend, da hierbei keine konkreten Eigenschaften von Dienstleistungen

enthalten sind."

Enumerative Abgrenzung. Das Adjektiv enumerativ wird im deutschen
Sprachgebrauch als ,aufzadhlend“ bezeichnet. Demzufolge werden in der
enumerativen  Abgrenzung Dienstleistungen anhand von  aufgezadhlten
dienstleistungsorientierten Wirtschaftsbereichen definiert. Hierzu werden drei
unterschiedliche Auflistungsvarianten vorgestellt, die dem ,General agreement on
trade services® der World of Trade Organization (WTO), des statistischen

Bundesamtes und dem Markengesetz entnommen wurden.

1 vgl. Meffert, Bruhn: 2009, S. 16
12 vgl. Dornach: 1993, S. 16
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Das ,General agreement on trade services” unterscheidet Dienstleistungsbereiche

in zwoIf Klassen, die wie folgt unterteilt sind in:

Klasse 1: unternehmerische und berufsbezogene Dienstleistungen,
Klasse 2: Kommunikationsdienstleistungen,

Klasse 3: Bau- und Montagedienstleistungen,

Klasse 4: Vertriebsdienstleistungen,

Klasse 5: Bildungsdienstleistungen,

Klasse 6: Umweltdienstleistungen,

Klasse 7: Finanzdienstleistungen,

Klasse 8: medizinische und soziale Dienstleistungen,

Klasse 9: Tourismus und Reisedienstleistungen,

Klasse 10: Erholung, Kultur und Sport,

Klasse 11: Transportdienstleistungen,

Klasse 12: sonstige, anderweitige nicht aufgefuhrte Dienstleistungen

Das Statistische Bundesamt hingegen teilt Dienstleistungen in finfzehn Sektoren

ein, die anhand des Alphabets wie folgt gegliedert werden':

G:
H:

c 49 O TV Oz A

Handel, Reparatur von Kfz und Gebrauchsgutern,
Verkehr und Lagerei,

Gastgewerbe,

Information und Kommunikation,

Finanz- und Versicherungsgewerbe,

Grundstiicks- und Wohnungswesen,

freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen,
sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen,

Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung,
Erziehung und Unterricht,

Gesundheits- und Sozialwesen,

Kunst, Unterhaltung und Erholung,

sonstige offentliche und persoénliche Dienstleistungen,
private Haushalte,

exterritoriale Organisationen und Kérperschaften

13 Die Buchstaben A-F stellen den primaren und sekundaren Sektor dar.
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Es besteht ebenso die Moglichkeit, Dienstleistungsbezeichnungen nach dem

Markengesetz zu unterscheiden. Das Markengesetz gewahrt den Schutz von

Marken. Sachleistungen lassen sich in den Klassen eins bis 34 und

Dienstleistungen in den Klassen 35 bis 45 unterteilen und schitzen:

* Klasse 35: Werbung/Kommunikation, Geschaftsfihrung,
Unternehmensverwaltung, Buroarbeiten,

* Klasse 36: Versicherungswesen, Finanzwesen, Geldgeschafte,

Immobilienwesen,

* Klasse 37: Bauwesen, Reparaturwesen, Installationsarbeiten,
* Klasse 38: Telekommunikation,
* Klasse 39: Transportwesen, Verpackung und Lagerung,

Reiseveranstaltungen,

* Klasse 40: Materialbehandlung,

* Klasse 41: Erziehung, Ausbildung, Unterhaltung, Sport- und
Kulturaktivitaten,

* Klasse 42: Forschung, Softwareprogrammierung, sonstige
Dienstleistungen,

* Klasse 43: Gastebeherbergung und -verpflegung,

* Klasse 44: arztliche Versorgung, Gesundheits- sowie Schoénheitspflege,
Tiermedizin, Landwirtschaft,

* Klasse 45: Rechtsberatung und -vertretung

Die enumerative Abgrenzung im Sinne einer aussagekraftigen Definition von
Dienstleistungen gilt als unbestandig und untauglich, da diese Aufzahlungen einer
Zeitpunktaufnahme entsprechen und somit eine Vollstandigkeit, aufgrund dessen,
dass kontinuierlich neue Arten von Dienstleistungen auf dem Markt erscheinen,

ausgeschlossen werden kann.™

Prozessorientierte Abgrenzung. Die prozessorientierte Definition besagt, dass
eine Dienstleistung eine Leistung ist, die raum- und zeitsynchron von dem
Dienstleister produziert und von dem Kunden konsumiert wird. In der Fachliteratur
wird die Raum- und Zeitgleichheit als ,Uno-actu Prinzip“ bezeichnet.

Demnach bedarf eine Dienstleistung zweier Faktoren. Zum einen den internen
Faktor, den der Dienstleister zum Beispiel durch das Personal stellt und zum

anderen den externen Faktor, der aul3erhalb des Einzugsgebietes des Dienstleisters

% vgl. Pepels: 2012, S. 6 f
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liegt wie beispielsweise der Kunde. Erst mithilfe des externen Faktors entsteht eine
honorierungsfahige Dienstleistung. Folglich ist die Produktion einer Dienstleistung
ein zweistufiger Prozess. Die erste Stufe wird als interne Vorkombination betitelt, die
der Vorbereitung fur die zu erbringende Leistung dient. Die zweite Stufe entspricht

der Endkombination unter Beifligung des externen Faktors.

Die prozessorientierte Definition von Dienstleistungen weist ebenfalls einige Licken
auf. Alle Dienstleistungen, die nicht raum- und zeitsimultan zwischen internen- und
externen Faktoren erfolgen, wie zum Beispiel Online Dienste sowie auch
Leistungen, bei denen das Ergebnis im Fokus der Honorierung steht, kbnnen mit

dieser Definition nicht abgedeckt werden."®

Tatigkeitsorientierte Abgrenzung. Eine in der Fachliteratur sehr verbreitete
Definition von Dienstleistungen unter dem Ansatz der Tatigkeitsorientierung legt
Schiiller (1967) vor:

~Jede menschliche Tétigkeit ist im eigentlichen und urspriinglichen
Sinne eine Dienstleistung, d.h. eine Leistung im Dienste eigener
und/oder anderer Interessen. Man kann auch sagen: Das, was der
Mensch tut, um seine physische und psychische Arbeitskraft mit oder
ohne Verbindung zur materiellen Gliterwelt in den Zweckbereich der
menschlichen  Bediirfnisbefriedigung zu  bringen, ist eine

Dienstleistung“ ™

Diese Definition wird als kritisch angesehen, da demzufolge praktisch jede
menschliche Tatigkeit sich als Dienstleistung darlegen lasst. Ein weiterer
Ansatzpunkt der tatigkeitsorientierten Definition zeigt auf, dass Dienstleistungen sich
als Verrichtungen gegen Entgelt bezeichnen lassen. Als alleinstehende Definition ist
dieser Ansatzpunkt unzureichend. Es weist nicht ausreichend Transparenz auf,
denn Dienstleistungen, die fur den Konsumenten kostenlos sind, wie beispielsweise

Sozialdienste, auBer Acht gelassen werden."’

L vgl. Pepels: 2012, S. 7
1® Zitiert nach Schiiller: 1967, S. 19
7 vgl. Pepels: 2012, S. 13
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Ergebnisorientierte Abgrenzung. Die Kernaussage der ergebnisorientierten
Definition bezieht sich auf das Ziel, einen Nutzen durch die Erbringung von
Dienstleistungen beim Konsumenten zu bewirken.'® Der Fokus liegt hier allein auf
das genuin produzierte immaterielle Gut des Dienstleistungsprozesses.'® Demnach
sind Dienstleistungen als vermarktete Ergebnisse der durchgefihrten Prozesse

anzusehen.

Auch diese Definition ist nicht lickenlos, da sie zum einen nicht vermarktete
Ergebnisse die zum Beispiel auf den offentlichen Sektor zutreffen, und zum
anderen, reine Prozessleistungen, die ergebnisunabhangig sind, nicht betrachtet.
Des Weiteren trifft die Definition nicht auf Dienstvertrdge zu, bei dem der Prozess
durch den Dienstleister durchgefihrt wird, aber das Ergebnis vom Konsumenten,

dem externen Faktor, abhéngig ist.%

Potenzialorientierte Abgrenzung. Die Leistungsfahigkeit und die
Leistungsbereitschaft eines Dienstleisters zur Erbringung seiner Arbeit stehen

t.2! Hierbei

angesichts des potenzialorientierten Definitionsansatzes im Mittelpunk
wird der Fokus nicht auf das Ergebnis der Dienstleistung gelegt, sondern auf das
Angebot des Leistungspotenzials, das bei Nachfrage des externen Faktors
abgerufen werden kann.?

Eine aussagekraftige Definition von Dienstleistungen ist auch anhand der
potenzialorientierten Abgrenzung nicht maoglich, da nach dieser Definition jedes
Leistungsversprechen als Dienstleistung eingeordnet werden musste. Hier ist
fraglich, ob die Fahigkeit und Bereitwilligkeit, eine Leistung zu erbringen, nicht eine

grundlegende Voraussetzung fiir jeden Anbieter darstellt.?®

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass keiner dieser Ansatze alleinstehend eine
Uberzeugende und inhaltstrachtige Definition von Dienstleistungen aufweist.
Demzufolge muss eine Begriffsverknipfung der o.g. Merkmale angesteuert werden.
Durch eine Kombination aller Definitionsansatze dient die in 2012 von Pepels

verodffentlichte Definition in der vorliegenden Arbeit als Arbeitsdefinition.

'8 ygl. Maleri: 1997, S. 3

vgl. Bruhn: 2013, S. 24
vgl. Pepels: 2012, S. 14

vgl. Bieberstein: 1995, S. 29
22 ygl. Pepels: 2012, S. 14 f
vgl. Guthoff: 1995, S. 5 f

19

20
21

23
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Entsprechend dieser sind Dienstleistungen:

J---] marktfdhige Verrichtungen und Leistungsbereitschaften am
Externen Faktor. Sie resultieren kumulativ aus der Bereitstellung
interner Leistungspotenziale, der Durchflihrung kundenintegrierender
Leistungsprozesse und dem Angebot immaterieller
Leistungsergebnisse. Sie werden zweistufig produziert, sind
individuell ausgelegt und in ihrem Arbeitsanfall fremdbestimmt. lhre
Logistik, Kapazitdtsplanung und Standardisierung sind eingeschrankt.

Sie haben Vertrauensgutcharakter“?*

2.2 Definition Mitarbeiterbindung

Far den Begriff der Mitarbeiterbindung werden in der Literatur und in der
Unternehmenspraxis verschiedene Termini verwendet. Gebrauchliche Ausdricke
wie Identifikation, Integration, Loyalitat, Mitarbeiterbindung, Personalbindung, aber
auch englische Begriffe wie Attraction, Commitment, Relationship, Retainment oder
Staff Retention dricken aus, dass Arbeitgeber mithilfe verschiedener Strategien die
Mitarbeiter zur Leistungserbringung und zum Bleiben in dem Unternehmen

ermutigen mochten.

Eine einheitliche Definition zur Mitarbeiterbindung liegt in der Literatur nicht vor.
Deshalb wird im nachfolgenden Teil nur auf einige Termini genauer eingegangen.
Die nachfolgenden erlduterten Termini sind die in der Literatur am haufigsten
verwendeten Begriffserlauterungen zur Mitarbeiterbindung und sind entsprechend

auch im Rahmen dieser Arbeit wiederzufinden.

Identifikation. Es wird von einer organisationalen Identifikation gesprochen, wenn
zwischen dem Mitarbeiter und dem Unternehmen eine ganzheitliche Bindung
besteht. Es ist nicht nur das Bewusstsein Uber die Firmenzugehorigkeit gemeint,
sondern ebenso die positiven Geflihle, die der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
verbindet. Der Mitarbeiter steht konsequent hinter dem Unternehmen. Die
Grundlage fur alle persénlichen Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter

ist die Identifikation mit dem Unternehmen. Je mehr sich die Mitarbeiter mit dem

24 Zitiert nach Pepels: 2012, S. 17
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Unternehmen identifizieren, desto eher handeln und denken die Mitarbeiter in der

Perspektive des Unternehmens und agieren zu dessen Vorteil.?®

Loyalitat. Mitarbeiterloyalitat beschreibt die Zurlckstellung von eigenen Zielen,
Interessen und Bedurfnissen, um zugunsten des Unternehmens zu handeln. Loyal
zu handeln und zu denken koénnen Mitarbeiter zum Vorteil ihrer Kollegen,
Vorgesetzten und des Unternehmens sowie dies auch das Unternehmen zugunsten

ihrer Mitarbeiter kann.?

Personalbindung. Personalbindung, oft auch als Mitarbeiterbindung bezeichnet,
beinhaltet das gesamte Personal, inbegriffen aller Mitarbeitergruppen. Wahrend
Mitarbeiterbindung den Fokus auf einzelne Mitarbeiter Iegt.27 Personalbindung
bezeichnet vordergriindig den Abschluss eines Arbeitsvertrages, darauffolgend
zahlen auch alle Strategien und MaRnahmen zur Festigung des Arbeitsverhaltnisses
dazu.? Mitarbeiterbindung hingegen kann auch den Zustand der Bindung des
Mitarbeiters an das Unternehmen beriicksichtigen.?

Im Allgemeinen ist Mitarbeiterbindung nicht als einzelne Aktivitat, sondern als
ganzheitlicher Prozess, anzusehen. Dieser Prozess beginnt bereits im Vorfeld eines
Vertragsverhaltnisses und entwickelt sich zu einer langfristigen Daueraufgabe. Im
Vorfeld eines Vertragsverhaltnisses wird der Kontakt zu Praktikanten, Bewerbern
und Kunden stetig gehalten, um bei Personalbedarf (zeit- als auch kostengunstig)
reagieren und auch unverzuglich den Personaleintritt realisieren zu kodnnen.
Unternehmen sind darauf bedacht, Mitarbeiter, die man in einem aufwendigen, zeit-

und kostenintensiven Prozess gewonnen hat, weiterhin erfolgreich zu binden.*

Commitment. Der Begriff Commitment Iasst sich in drei Komponenten unterteilen.
Diese werden als affektives, normatives und fortsetzungsbezogenes Commitment
bezeichnet.

Im Allgemeinen beschreibt Commitment die Geflhle der Zugehorigkeit und
Verbundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen oder an Teile des

Unternehmens.*’

25

van Dick: 2004, S. 2 f

Berthel & Becker: 2013, S. 746

Berthel & Becker: 2013, S. 742
vgl. Dincher & Mosters: 2011, S. 41
vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 742

30 vgl. Bréckermann: 2013, S. 16 f
vgl. van Dick: 2004, S. 3

vgl.
vgl.
vgl.

26

27

28

29

31
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Affektives Commitment wird als emotionale Bindung an das Unternehmen definiert.
Hohes affektives Commitment beschreibt eine bedeutende persénliche Bindung der
Mitarbeiter an das Unternehmen. Wenn ein Mitarbeiter sich durch ein
Zugehdrigkeitsgefihl als ,Teil der Familie®, also des Unternehmens fiihlt, besteht

eine hohe emotionale Bindung.

Normatives Commitment stellt ein Gefiihl der Bleibebereitschaft des Mitarbeiters
aus ethisch-moralischen Grinden an das Unternehmen dar. Diese fuhlen sich mit
dem Unternehmen verbunden, weil sie denken, dass sie es sollten. Ein Beispiel
ware, die monetare Unterstitzung eines Unternehmens in Bezug auf die Ausbildung
eines Mitarbeiters und somit der Mitarbeiter ein Geflihl des Nicht-Wechseln-

Kénnens aus ethisch-moralischen Grinden versprt.

Mit fortsetzungsbezogenem Commitment ist die Bindung an das Unternehmen aus
Kostengrinden gemeint. Hier tragen nicht nur die monetaren Faktoren bei, sondern
auch Kosten aus Verlusten der erreichten Position oder die aus der sozialen
Beziehung entstanden sind.*? Ein Beispiel hierfiir ist ein Mitarbeiter, der bei seinem
aktuellen Arbeitgeber als Abteilungsleiter fungiert und aufgrund eines
Unternehmenswechsels diese Position verlieren wird und in seinem neuen Umfeld

eventuell als Mitarbeiter einer Abteilung beginnen muss.

Retentionmanagement. Unter Retentionmanagement werden Aktivitaten aus dem
Managementbereich ~ verstanden, die die Mitarbeiter  beziehungsweise
Mitarbeitergruppen mittels bestimmter Mallnahmen, die in Kapitel 4 vorgestellt
werden, zur Bindung und Leistungssteigerung positiv beeinflussen. Diese
Malnahmen sollten die Fluktuationsraten senken und die Leistungsmotivation

steigern.®

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass allein nur die Bleibebereitschaft eines
Mitarbeiters zu erreichen und somit die Fluktuation zu vermeiden, keine nutzbare
Leistung fur das Unternehmen darstellt. Demzufolge gilt, dass der faktische Verbleib
eines Mitarbeiters nicht als Ziel von Mitarbeiterbindung ausreichend ist. Die Vorteile
einer Weiterbeschaftigung entwickeln sich bei einer rationalen Bindung in negative
Faktoren. Das angestrebte Ziel von Unternehmen zur Bindung von Mitarbeitern

sollte die Erh6hung des Engagements und der Leistungsbereitschaft sein. Demnach

32 vgl. van Dick: 2004, S. 3 f
33 vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 743 ff
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wird der Verbleib der Mitarbeiter automatisch folgen. Scholz (2011) bezieht sich in
seiner Definition zur Personalbindung auf die oben genannten Aussagen:
,Personalbindung bedeutet, gute Beschéftigte nicht nur arbeitsvertraglich, sondern

vor allem mental an das Unternehmen zu binden.“**

Durch personalwirtschaftliche Aktivitditen werden qualifizierte Mitarbeiter,
sogenannte high professionals, gewonnen und zur Bleibebereitschaft motiviert. Wie
bereits erwahnt, spielt die emotionale Verbundenheit zum Unternehmen dabei eine
groBe Rolle. Wird dem Mitarbeiter ein Geflhl der Zugehdrigkeit vermittelt, so
entsteht eine Verbundenheit des Arbeitnehmers zum Arbeitgeber. Mitarbeiter sollten
sich aus freien Stlicken, welche nicht unmittelbar zu den arbeitsvertraglichen und
den formalen Anforderung zahlen, loyal, engagiert und leistungsbereit verhalten. Ist
dieses Verhalten erreicht, stellt der Mitarbeiter einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur

das Unternehmen dar.>®

Berthel und Becker adaptieren die Definition der Kundenbindung von Homburg und

Bruhn®® auf die Mitarbeiterbindung:

.Mitarbeiterbindung umfasst sémitliche MalRnahmen einer
Unternehmung, die darauf abzielen, sowohl die Verhaltensabsichten
als auch das tatséchliche Verhalten eines Mitarbeiters gegeniiber
einem Arbeitgeber oder dessen Leistung positiv zu gestalten, um die
Beziehung zu diesem Mitarbeiter fiir die Zukunft zu stabilisieren bzw.

auszuweiten.“’

Die vorliegende Definition von Berthel und Becker dient im Rahmen dieser Arbeit als
Arbeitsdefinition. Im nachfolgenden Abschnitt wird die, in diesem Kapitel mehrfach
genannte, emotionale Bindung, die im weiterem Verlauf als Verbundenheit

bezeichnet wird®, sowie die Gebundenheit definiert und voneinander abgegrenzt.

3% Zitiert nach Scholz: 2011, S. 459

3> vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 742-745

36 Homburg & Bruhn: 2008, S. 8

37 Zitiert nach Berthel & Becker: 2013, S. 744
38 vgl. Annemarie & Ziemeck: 2006, S. 20
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2.3 Differenzierung zwischen Verbundenheit und Gebundenheit

Die Definition und Abgrenzung von Verbundenheit und Gebundenheit in diesem
Kapitel wurden ausschlieRlich in Anlehnung an vom Hofe (2005)*° ausgearbeitet.

Der innere Bindungszustand eines Mitarbeiters kann sich aus zwei generischen
Zustanden zusammensetzen. Zum einen aus Gebundenheit und zum anderen aus

Verbundenheit.

Die Verbundenheit im Kontext der Mitarbeiterbindung basiert auf der Zufriedenheit
des Mitarbeiters mit seiner Arbeit, also des zu erhaltenden Nettonutzens der
Geschéftsbeziehung mit dem Unternehmen. Abgesehen von der Zufriedenheit, die
vergangenheitsorientierte Aspekte einbringt, sind weitere Parameter fur die
Entstehung von Verbundenheit maflgebend. Der Zustand einer intrinsischen
Verbundenheit des Mitarbeiters mit dem Unternehmen kann sich nur dann
entwickeln, wenn der Mitarbeiter darauf vertraut, dass in der Zukunft mit einem
gleichwertigem oder verbessertem Zustand der Zufriedenheit zu rechnen ist. Dieses
Vertrauen kann durch eine kontinuierliche empfundene Zufriedenheit mit der
Geschéaftsbeziehung, dem Unternehmen und der Arbeitstatigkeit entstehen. Der
Mitarbeiter stimmt der Verbundenheit als Bindungsart selbst zu, da diese Art in
seinem Interesse erfolgt. Dieser Zustand kann als ,zustimmende Loyalitat
bezeichnet werden, da folglich die Verbundenheit im Kontext der Mitarbeiterbindung
die uneingeschrankte Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter widerspiegelt. Die
Verbundenheit lasst sich ableiten aus der Uberzeugung des Mitarbeiters, im
Unternehmen verweilen zu wollen und dem Wunsch weiterhin Teil dieses Teams zu
sein. Folglich lasst sich abschlieRend festhalten, dass das Nicht-Wechseln-Wollen

als besonderes Kennzeichen der Verbundenheit zu bezeichnen ist.*°

Auf der anderen Seite steht die Gebundenheit eines Mitarbeiters an das
Unternehmen mit den Einschrankungen seiner Wechselmdglichkeiten. Parameter,
die zur Gebundenheit fuhren konnen, spiegeln die Moglichkeiten auf dem
Arbeitsmarkt, also die Attraktivitat von Alternativen wider. Des Weiteren bestimmen
verschiedene Wechselbarrieren, die dkonomischer, psychischer oder sozialer Art
sein konnen, die Gebundenheit der Mitarbeiter, also die Verhinderung eines
Arbeitsgeberwechsels. Diese Parameter konnen von dem Mitarbeiter nicht selbst
beeinflusst werden, wie es bei der Verbundenheit der Fall ist. Bei der Verbundenheit

eines Mitarbeiter mit dem Unternehmen besteht ein Gefiihl des Nicht-Wechseln-

3% vgl. vom Hofe: 2005, S. 72 f
%9 vgl. vom Hofe: 2005, S. 72
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Wollens im Gegensatz zu der Gebundenheit, dass eher auf ein Nicht-Wechseln-
Kdnnen beruht. Es besteht eine eingeschrankte Entscheidungsfreiheit in Bezug auf
den Verbleib des Mitarbeiters im Unternehmen. Das Unternehmen zu verlassen,
liegt folglich nicht nur im Einfluss des Mitarbeiters, sondern wird unter anderem von
externen Faktoren mitbestimmt. Man spricht hier von einem Zustand der
sresignierten Loyalitat*. Der Mitarbeiter ist vom Verbleib im Unternehmen selbst
nicht Uberzeugt. Die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer besteht
notgedrungen weiter. Somit geht das Interesse der Gebundenheit ausschlief3lich

vom Unternehmen aus.*'

Die Differenzierung der Bindung in Verbundenheit und Gebundenheit scheint im
Kontext der Mitarbeiterbindung adaquat zu sein. Die Verbundenheit und die
Gebundenheit werden in Kapitel 4 in den Strategien zur Mitarbeiterbindung erneut

aufgegriffen.

3 FAKTOREN ZUR STARKUNG DER VERBUNDENHEIT UND
GEBUNDENHEIT

In den nachfolgenden Abschnitten werden Faktoren analysiert, die zu einer
mdglichen Beeinflussung von Verbundenheit und Gebundenheit im Zusammenhang
zur Mitarbeiterbindung fuhren kénnen. Hierzu werden drei Einflussgroen zur
Verbundenheit und zwei Faktoren zur Gebundenheit genauer erldutert. Das
Hauptaugenmerk dieses Kapitels bezieht sich auf die Verbundenheit, da der
Schwerpunkt dieser Arbeit auf der freiwilligen und emotionalen Art der Bindung liegt.
Jedoch werden als Gegenuberstellung und zur eindeutigen Differenzierung

Faktoren der Gebundenheit kurz erlautert.

Zu Beginn behandelt dieses Kapitel die moglichen Einflussgréofien zur
Verbundenheit. Folgend werden die Arbeitszufriedenheit im Allgemeinen und im
Anschluss daran zehn Schlisselmerkmale der Arbeitszufriedenheit vorgestellt.
Fortlaufend wird der Faktor Vertrauen in Bezug auf die Verbundenheit behandelt.
Als dritte Einflussgrofie der Verbundenheit wird die Equity Theorie genauer

erlautert.

1 vgl. vom Hofe: 2005, S. 73
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AnschlieBend an die drei moéglichen Faktoren zur Verbundenheit werden zwei
denkbare EinflussgréRen im Kontext der Gebundenheit aufgezeigt. Hierzu werden
soziale Wechselbarrieren und die Attraktivitat von Alternativen im Zusammenhang
der Mitarbeiterbindung vorgestellt. Das Kapitel schliet mit einem Zwischenfazit

bezlglich der EinflussgréRen der Verbundenheit ab.

3.1 Arbeitszufriedenheit als Faktor der Verbundenheit

Arbeitszufriedenheit wird als Einstellung bezuglich des Arbeitsumfeldes, die sich aus
dem abwagenden Vergleich zwischen dem erwarteten Arbeitsumfeld (Soll) und dem

tatsachlich wahrgenommenen Arbeitsumfeld (Ist) ergibt, definiert.*?

Die Begrifflichkeiten Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit werden in der
Literatur oft synonym verwendet, was auch in dieser Arbeit weiterverfolgt wird.

Es kann angenommen werden, dass ein Zusammenhang zwischen der
Arbeitszufriedenheit und der Mitarbeiterbindung hinsichtlich der freiwilligen Art der
Bindung, also der Verbundenheit der Mitarbeiter, besteht.

Vom Hofe beschreibt in ihrer Dissertation aus dem Jahr 2005, dass die
Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Fluktuation eine bedeutende Einflussgréfle

darstellt, da die Unzufriedenheit die Fluktuation positiv beeinflusst.*?

Demzufolge
lasst sich abschlieRend sagen, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter die

Mitarbeiterbindung im Sinne der Verbundenheit positiv beeinflusst.

Ob ein Mitarbeiter mit dem Arbeitsumfeld zufrieden oder unzufrieden ist, hangt von
den individuellen Bedurfnissen und Winschen der einzelnen Mitarbeiter ab. Jedoch
kénnen allgemeine Faktoren dazu beitragen, die Arbeitszufriedenheit zu steigern.
Wesentliche Faktoren sind dazu die Arbeitsinhalte, die Bezahlung, die Kollegen, das
Verhalten der Fuhrungskrafte und die Aufstiegsmdglichkeiten. Des Weiteren kann
die Mitarbeiterzufriedenheit mit Personlichkeitsfaktoren assoziiert werden. Demnach
tragt die aktuelle Stimmung, in der sich die Mitarbeiter befinden, zur

Arbeitszufriedenheit bei.**

2 yom Hofe: 2005, S. 74

3 vgl. vom Hofe: 2005, S. 74
* vgl. Kauffeld & Schermuly: 2011, S. 180-185
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3.1.1 Schlisselmerkmale (eins bis fiinf) zur Arbeitszufriedenheit

Die in diesem Kapitel erlauterten Schllisselmerkmale wurden (berwiegend in
Anlehnung an Warr et al. 2011 erarbeitet. Die folgenden Merkmale sind nicht alle
hinsichtlich der Zufriedenheitssteigerung der Mitarbeiter gleich zu gewichten. Hierbei
spielen die individuellen Winsche und Bedirfnisse jedes einzelnen Mitarbeiters
eine ausschlaggebende Rolle. Des Weiteren ist die vorhandene Auspragung der
Merkmale ein wesentlicher Gewichtungsfaktor. Ist ein Merkmal im Unternehmen
besonders schwach ausgepragt und zahlt zu den individuellen Winschen und
Bedurfnissen eines Mitarbeiters, so wird die positive Veranderung mehr zur
Zufriedenheitssteigerung beitragen als diejenigen Merkmale, die sich bereits im

akzeptablen Bereich jedes Einzelnen befinden.

Merkmal 1: Personlicher Einfluss

Menschen moéchten das Gefiihl haben, dass sie eine gewisse Kontrolle ausiben
kénnen Uber das, was sie erleben und was ihnen widerfahrt. Dieses Bedurfnis kann
auf das Arbeitsleben angewandt werden. Um den Mitarbeitern dieses Geflhl zu
vermitteln, bedarf es  weitreichender  Entscheidungskompetenzen  und
Entscheidungsspielrdumen. Dieses kann in verschiedenen Arten praktiziert werden.
In der Literatur wird dieses als ,empowerment”, Mitwirkung und Mitgestaltung,
bezeichnet.

Sehr viele Untersuchungen in verschiedenen Landern sind zu dem Ergebnis
gekommen, dass der Umfang der Einflussmdglichkeiten eng mit der empfundenen
Arbeitszufriedenheit verbunden ist. Mitarbeiter, die ihre Einflussmdglichkeiten in
Bezug ihrer Arbeitstatigkeiten als geeignet hoch empfinden, weisen mit hdéherer
Wabhrscheinlichkeit ein erhabeneres Mall an Zufriedenheit sowie ein groReres

arbeitsbezogenes Wohlbefinden als andere Mitarbeiter auf.*’

Merkmal 2: Fahigkeiten nutzen und ausbauen

Die Anforderungen, die sich jeder einzelne beim Ausfiihren jeglicher Art von
Arbeiten an sich selbst stellt, werden im Laufe der Zeit héher. Demzufolge werden
fortlaufend hdéhere und schwierigere Ziele gesetzt, um die persénlichen Fahigkeiten
weiterzuentwickeln. Neben dem Einsatz der vorhandenen Fahigkeiten, ist die
Entwicklung durch die Aneignung von neuen Fahigkeiten und Fachwissen ein
bedeutender Ansatz, um die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter anzuregen.

Mitarbeiter, die sich um eine berufliche Weiterentwicklung bemiihen oder denen das

4 vgl. Warr et al.: 2011, S. 75
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Unternehmen die Moglichkeit dazu bietet sich weiterzuentwickeln, weisen eine

hohere Arbeitszufriedenheit auf als andere Mitarbeiter.*®

Merkmal 3: Anforderungen und Ziele

Eine standige Unterforderung am Arbeitsplatz und keine Herausforderungen durch
neue Tatigkeiten kénnen auf die Mitarbeiter abstumpfend wirken. Folglich erzeugt
eine dauerhafte Unterforderung ein Geflhl der Unzufriedenheit. Zudem werden
weitere Merkmale, die in diesem Kapitel erlautert sind, durch Unterforderung
erheblich eingeschrankt. Zufriedenheit kann entstehen, wenn Mitarbeiter Gber sich
hinauswachsen, gefordert werden wund sich mit neuartigen Situationen
auseinandersetzen, die einen personlichen Nutzen schaffen. Vornehmlich
Mitarbeiter, die den Mittelpunkt ihres beruflichen Werdegangs erreicht haben,
versplren oft ein Geflihl, die Arbeitsstelle wechseln zu wollen um sich neuen
Herausforderungen zu stellen. Sie streben nach neuen Beanspruchungen und
neuen persoénlichen Herausforderungen.

Auch arbeitsbezogenen Zielen sollte eine besondere Beachtung geschenkt werden,
da das Erreichen eines grof3en Ziels immer wieder erlebbare Teilerfolge beinhaltet,
die dadurch regelmaRig ein Gefuhl der Befriedigung aufweisen, trotz der eventuell
entstehenden Angst aufgrund der Schwierigkeit der Aufgaben.

Zu beachten ist jedoch, dass Unterforderungen als auch Uberforderungen, die
stéarkere Belastungen und Spannungen mit sich bringen, Unzufriedenheit

hervorrufen kénnen.*

Merkmal 4: Abwechslung

Menschen empfinden Tatigkeiten, die sich in einem langeren Zeitverlauf
wiederholen, als ,langweilig“, was zu einer gewissen Unzufriedenheit fihren kann.
Demnach kann geschlossen werden, dass eine ausgeglichene Abwechslung die
Unzufriedenheit im Kontext der Monotonie verringert und somit die Mdglichkeit der
Entwicklung von Zufriedenheit entsteht. Die Gestaltung von Abwechslung stellt in
der Praxis eine komplexe Aufgabe dar. Es bedarf darauf zu achten, Monotonie zu
minimieren. Es sollte jedoch auch nicht zu umfangreiche und zu haufig auftretende
Abwechslungen erfolgen, da die Mitarbeiter mit einem stetigen Wechsel der

Arbeitstatigkeiten iberfordert werden kénnen.*®

% vgl. Warr et al.: 2011, S. 78 f
47 vgl. Warr et al.: 2011, S. 80 f
48 vgl. Warr et al.: 2011, S. 87 f
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Merkmal 5: Klare Aufgaben und Perspektiven

Mitarbeiter entwickeln ein Geflihl der Unsicherheit, wenn ihnen das Arbeitsumfeld in
hohem Male unprazise und unklar erscheint. Jedoch ist das Empfinden der
vollstandigen Vorhersehbarkeit ebenfalls kontraproduktiv, um eine Steigerung der
Zufriedenheit zu erreichen. Die Grundlage, um Unsicherheiten entgegenzuwirken,
sind regelmaRige Feedbackgesprache. Hierbei ist es notwendig, neben dem
positiven Feedback auch ein konstruktives Feedback hinsichtlich des Vorgesetzten
geben zu kdnnen und hinsichtlich des Mitarbeiters, es annehmen zu kénnen und als

Chance zu sehen.*®

3.1.2 Schliusselmerkmale (sechs bis zehn) zur Arbeitszufriedenheit

Merkmal 6: Soziale Kontakte

Die sozialen Kontakte in einem Unternehmen stellen einen der bedeutendsten
Aspekte zur Mitarbeiterzufriedenheit dar. Die Intensitdt ergibt sich aus den
individuellen Bedurfnissen jedes einzelnen Mitarbeiters. Das Unternehmen kann die
sozialen Kontakte nicht beeinflussen, jedoch sind einige durch das Unternehmen
bereitgestellte Mdglichkeiten hilfreich, um den Antrieb anzuregen und bestehende
Kontakte zu kraftigen. Der soziale Kontakt in einem Unternehmen weist
Besonderheiten auf, denn in den meisten Arbeitsumfeldern stehen die Menschen
dauerhaft in Kontakt zu anderen, mit denen sie kein Verwandtschaftsverhaltnis

verbindet und deren Gesellschaft sie nicht oder nur begrenzt frei wahlen kénnen.*

Merkmal 7: Geld

Es existiert ein finanzieller Wendepunkt im Hinblick auf die gewiinschte Steigerung
der Mitarbeiterzufriedenheit. Befindet sich der Mitarbeiter unterhalb dieses Punktes,
stellt das Einkommen einen einflussreichen, aber nur kurzzeitigen,
Zufriedenheitsfaktor dar. Ist dieser Punkt Uberschritten und Mitarbeiter generieren
ein angemessen hohes Einkommen, so 16st sich die Verbindung von Einkommen
und Zufriedenheit auf. Das Einkommensniveau stellt die Grundlage der
Mitarbeiterzufrieden, ist aber hinsichtlich eines  Zeitverlaufes nicht

zufriedenheitssteigernd.®’

49 vgl. Warr et al.: 2011, S. 90
>0 ygl. Warr et al.: 2011, S. 91 ff
>t vgl. Warr et al.: 2011, S. 99
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Merkmal 8: Anerkennung und Wertschatzung

Dieses Merkmal wird in zwei Komponenten unterteilt: die Fahigkeit, andere
Menschen zu unterstitzen und zu férdern und die Moglichkeit, das eigene
Selbstwertgefluhl zu steigern.

Welche persoénliche Bedeutung und Identifikation einer Arbeitstatigkeit beigemessen
wird, ist gerade in Dienstleistungsunternehmen oft damit verbunden, Kunden zu
helfen und Arbeitskollegen zu unterstitzen. Dies ist fur viele Menschen eine Quelle
der Befriedigung. Dr. Grant von der Wharton School of Business in Philadelphia hat
zu diesem Thema eine Untersuchung durchgefihrt und zitierte einen

Feuerwehrmann:

Warum riskiere ich mein Leben, indem ich in ein brennendes
Gebéude laufe, wobei ich weil3, dass jeden Augenblick der Boden
unter mir einbrechen oder die Decke auf mich stiirzen kann? Ich
arbeite hier fiir meine Gemeinde, eine Gemeinschaft, in der ich

aufgewachsen bin und in der ich viele Leute kenne.“?

Hierbei handelt es sich um ein Extrembeispiel, jedoch haben solche Gefiihle bei
vielen Menschen groRen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Manche Mitarbeiter
verschaffen sich groRere soziale Anerkennung, indem sie ihr Arbeitsumfeld so
gestalten, dass sich ihnen die Mdglichkeit erdffnet, Kunden, Auftraggebern oder
Arbeitskollegen zu helfen.

Ein weiterer Aspekt ist das eigene Selbstwertgefiihl zu steigern. Dieses ist die
individuelle und persdnliche Angelegenheit eines Mitarbeiters, der nach personlicher
Selbstverwirklichung strebt. Die Arbeitstatigkeit lasst sich in zwei Gesichtspunkte
unterteilen. Zum einen kann der Mitarbeiter seine Tatigkeit als eine personliche
Befriedigung und gesellschaftlich wertvoll empfinden. Zum anderen als eine
Tatigkeit, die erledigt werden muss, da sie eine Notwendigkeit darstellt. Angesichts
dieser beiden Auffassungsfaktoren ist anzumerken, dass das Empfinden der

persdnlichen Befriedigung zur Zufriedenheitssteigerung beitragt.*®

Merkmal 9: Unterstiitzende Vorgesetzte
Gute Mitarbeiterfiihrung kann auf zwei Hauptbestandteilen aufbauen.
Zum einen durch einen professionellen Sachverstand, welches zum Beispiel das

Entwickeln einer Struktur beinhaltet, und zum anderen ein sozio-emotionales

>2 Zitiert nach Grant: 2007, S. 393
>3 vgl. Warr et al.: 2011, S. 101 ff
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Verhalten, wie zum Beispiel aufmerksam zu sein. Vorgesetzte sollten eine
angemessene Struktur aufbauen und bewahren. Hierzu zahlen Ziele und Zielplane
festzulegen, Aufgaben zuzuweisen, die dazu erforderlichen Informationen und
Hilfsmittel bereitzustellen und allgemein fiur effiziente Arbeitsablaufe zu sorgen.

Des Weiteren zahlt zu einer guten Fiuhrungspersoénlichkeit die Aufmerksamkeit und
Umsichtigkeit, die das Interesse an dem Wohlergehen der Mitarbeiter aufweist.
Hierzu zahlen die Akzeptanz von Verbesserungsvorschlagen und die Anerkennung
der geleisteten Arbeit der Mitarbeiter beispielsweise durch Lob&ulRerungen. Ein
positives Fuhrungsverhalten verbindet Unterstitzung mit Effektivitat. Das
Flhrungsverhalten tragt unmittelbar zur Zufriedenheit der Mitarbeiter bei, da dieses

auch andere der zwolf Merkmale beeinflussen kann.®*

Merkmal 10: Gute Karrierechancen

Dieses Merkmal beinhaltet zwei grundlegende Aspekte. Auf der einen Seite die
Sicherheit des Arbeitsplatzes und auf der anderen Seite die Chance auf beruflichen
Aufstieg oder andere positive Veranderungen. Die Einstellung und Zufriedenheit der
Arbeit werden durch das Merkmal der Sicherheit des Arbeitsplatzes
beziehungsweise des Risikos des Arbeitsplatzverlustes mitbestimmt, da bei den
Mitarbeitern moglicherweise Angstzustdnde aufkommen kénnen und sie folglich
unzufrieden sind.

Der zweite Aspekt dieses Merkmales befasst sich mit der Chance auf positive,
zukunftsbezogene Veradnderungen im Sinne von Aufstiegsmdglichkeiten und
Entwicklungsperspektiven. Dies bedeutet nicht unbedingt, die Karriereleiter empor
zu steigen, sondern vielmehr einen langwierigen Stillstand der Entwicklung zu

vermeiden.®®

Diese zehn Schlisselmerkmale, die zuvor erlautert wurden, dienen zur Steigerung
der Arbeitszufriedenheit und somit zur Erh6hung beziehungsweise zur Vertiefung
der Verbundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen. Der nachste Abschnitt

umfasst das Thema Vertrauen als Einflussfaktor der Verbundenheit.

>* vgl. Warr et al.: 2011, S. 104 f
>> vgl. Warr et al.: 2011, S. 104 f
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3.2 Vertrauen als Faktor der Verbundenheit

Das Vertrauen steuert einen zentralen Beitrag zur Mitarbeiterbindung zu. Vertrauen
gilt als eine Grundlage fur die Verbundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen.

Koller 1990 definiert Vertrauen wie folgt:

,Vertrauen ist die Erwartung, dass ein Interaktionspartner
wohlwollendes Verhalten zeigen wird, obwohl! dieser die Méglichkeit

hat, andere, nicht wohlwollende Verhaltensweisen zu wéhlen.“°

Coleman 1982 sieht in Vertrauen ,/[...] eine Ubertragung von Kontrollen iiber

Handlungen, Ressourcen und Ereignissen auf eine Person.“®’

In Arbeitsverhaltnissen ist Vertrauen behilflich, um Orientierung zu schaffen und die
Komplexitat des Zustandes zu reduzieren. Im Kontext des Arbeitsverhaltnisses kann
sich Vertrauen gegenuber Arbeitskollegen, Vorgesetzten und dem Unternehmen

selbst entwickeln.

Die erste Erscheinungsform des Vertrauens betrachtet das Vertrauen des
Mitarbeiters gegenlber anderen Unternehmensangehodrigen. Das Vertrauen in
Arbeitskollegen kann nur entstehen, wenn vereinigte, liberale Grundsatze und
Regeln bestehen, nach denen sich die Mitglieder des Unternehmens richten.®® Ohne
falsche Erwartungen aufkommen zu lassen, kdnnen nach diesem Prinzip forderliche

und dauerhafte soziale Beziehungen auf Vertrauensbasis aufgebaut werden.

Eine weitere Beachtung im Kontext des Vertrauens zu Arbeitskollegen wird dem
Konstrukt der sozialen Unterstiitzung geschenkt. Dieses zielt ebenfalls explizit auf
das Kollegenverhalten ab und betrachtet das interpersonale Umfeld am Arbeitsplatz.
Die gegenseitige Unterstitzung im Team, die Entlastung der Kollegen und das
Einstehen flreinander zahlen als entscheidende EinflussgroRen fir das

Zustandekommen von Vertrauen in Arbeitskollegen.>®

Das Vertrauen in Vorgesetzte bezieht sich auf das Verhaltnis zwischen dem

Mitarbeiter und seinem direkten Vorgesetzten. Verschiedene Aspekte wie

>® Zitiert nach Koller: 1990, S. 1

>’ Zitiert nach Coleman: 1982, S. 280
>8 vgl. Graeff: 1998, S. 101

>9 vgl. vom Hofe: 2005, S. 79 f
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Verlasslichkeit, Vertrauenswurdigkeit, Gegenseitigkeit, Beistand und
Ansprechbarkeit sind entscheidende Determinanten, die zum Vertrauen zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem beitragen. Fur die Erschaffung und Kraftigung dieses
Vertrauens ist vor allem das Management selbst verantwortlich, da Bestandteile wie
die Vorbildfunktion sowie die soziale Nahe zwischen Management und Mitarbeiter
wesentliche Elemente darstellen. Einen weiteren wesentlichen Faktor stellt das
Bewusstsein Uber den Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses dar, der ein
langwieriger Prozess sein kann. Jedoch ist es leicht und schnell mdglich, ein

bestehendes Vertrauensverhaltnis zu zerstoren.®

Als dritte Erscheinungsform wird das Vertrauen der Mitarbeiter auf das
Unternehmen beschrieben. In diesem Kontext basiert Vertrauen berwiegend auf
Strategien und Werte der Unternehmung. Diese Form erringt zunehmend an
Bedeutung, da die Mitarbeiter in der heutigen Zeit vermehrt Unsicherheiten, unter
anderem durch Komplexitat und Konflikte am Arbeitsplatz, erleben, welche mit Hilfe

von Vertrauen reduziert beziehungsweise kooperativ geldst werden kénnen.®!

Vertrauen in ein Unternehmen wird laut Graeff 1998 definiert als ,/... ] die positive,
vertrauensvolle Einschétzung eines Organisationsangehdrigen gegeniiber der

Gesamtinstitution. ¢

Im Gegensatz zu den Vertrauensarten in Arbeitskollegen und Vorgesetzten
entwickelt sich Vertrauen in das Unternehmen nicht explizit zwischen zwei
Personen. Das wahrgenommene Risiko des jeweiligen Mitarbeiters wird durch
Vertrauen minimiert. Diese Minimierung bildet die Basis fur den Beginn und die
Aufrechterhaltung der Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und dem
Unternehmen. ®® Ist diese Basis geschaffen, koénnen explizite strategische
Maflnahmen zur Mitarbeiterbindung an diesen Status anknupfen. Diese werden im

Rahmen dieser Arbeit in Kapitel 4 genauer vorgestellt.

Allgemein kann das Vertrauen in ein Unternehmen aus unterschiedlichen Quellen
erfolgen. Der Mitarbeiter beurteilt wie aktiv sich das Unternehmen um seine

Interessen kimmert, ob seinem Engagement angemessene Beachtung geschenkt

60 vgl. vom Hofe: 2005, S. 78 f

o1 vgl. Graeff: 1998, S. 1

%2 Zitiert nach Graeff: 1998, S. 94
®3 vgl. vom Hofe: 2005, S. 77
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wird und ob seine personlichen Ansichten mit den Zielen des Unternehmens
Ubereinstimmen beziehungsweise Berucksichtigung finden. Ein Ungleichgewicht
zwischen den Wunschen und Vorstellungen des Mitarbeiters und der Realitat in
dem Unternehmen schwachen das Vertrauen. Im Gegensatz dazu wird das
Vertrauen gestarkt, indem ein Gleichgewicht vorliegt. Hierzu ist eine
Ubereinstimmung zwischen der Vorstellung und Erfilllung der Erwartungen
notwendig. Demzufolge flieRen verschiedene Elemente wie gemeinschaftliche
Werte- und Normsysteme von Mitarbeitern und Unternehmen, eine empfundene
moralische Verpflichtung gegenuber der Unternehmung sowie gemeinsame

Traditionen und Erinnerungen in die Entstehung von Vertrauen ein.**

Das Vertrauen hinsichtlich der drei Erscheinungsformen bildet die Grundlage fur
eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung. Ein weiterer wichtiger Faktor zur Starkung der
Verbundenheit ist ein Gefuhl der Gerechtigkeit, auf den Mitarbeiter groflen Wert
legen. Im folgenden Abschnitt wird das Thema Gerechtigkeit anhand der Equity

Theorie genauer herausgearbeitet.

3.3 Equity Theorie als Faktor der Verbundenheit

In diesem Abschnitt wird eine Theorie aus der Psychologie behandelt, die Equity
Theorie. Diese wurde bei der Modellbildung in der Kundenbindungsforschung
erfolgreich genutzt und im Rahmen dieser Arbeit auf die Mitarbeiterbindung
adaptiert. Entwickelt wurde die Equity Theorie im Jahr 1965 von Adams. Sie stellt

eine kognitive Motivationshypothese dar.

3.3.1  Grundlagen der Equity Theorie

Die Equity Theorie besagt, dass die menschliche Handlungsweise in sozialen
Bereichen vorhersagbar ist. In einer Interaktion zwischen Personen werden nicht
nur die individuellen Belange angestrebt, sondern das Verhalten richtet sich ebenso
nach bestimmten Prinzipien. Dieses Prinzip, welches die Erwartungen der einzelnen
Interaktionspartner lenkt, gilt als Gerechtigkeitsprinzip. Ausgangspunkt der Theorie
von Adams ist die Pramisse, dass sich kein neutrales Mal ableiten lasst, wie hoch
die maximale Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters ohne Uberforderung ist und
damit wie stark die Unzufriedenheit ist. Jedoch lasst sich ein relatives Mal ableiten.

Es werden dazu die jeweiligen Aufwande oder Ertrdge untereinander

®* vgl. vom Hofe: 2005, S. 77
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gegenubergestellt. Stimmen die Relationen zwischen Aufwanden und Ertragen des
einzelnen Mitarbeiters mit denen der anderen Mitarbeiter Uberein, so entsteht ein
Geflhl der Gerechtigkeit und Zufriedenheit. Demzufolge entwickeln sich Motivatoren
bei den Mitarbeitern. Wird der Transferprozess zwischen dem Unternehmen und
dem Individuum als angemessen wahrgenommen, fiihlen sich die Mitarbeiter
gerecht behandelt.

Die Grundlage fir die Equity Theorie gibt die Austauschtheorie, die bemerkt, dass
Individuen in soziale Beziehungen investieren und dabei von der Gegenseite eine

Aquivalenz erhalten, wobei Unstimmigkeiten erlebt werden kénnen.

Entsprechende des balancetheoretischen Ansatzes der Equity Theorie verrechnet
jeder Interaktionspartner in jedem Austauschprozess den Quotienten aus seinen
Aufwanden (Kosten) zu seinen Ertrdgen (Nutzen) mit der Gegenseite. Besteht eine
Ungleichheit der Quotienten wird eine sogenannte Distributive Inequity
(Ungleichgerechtigkeit) verspurt. Die Personen, deren Ertrage geringer ausfallen als
die ausgetbten Aufwendungen, fihlen sich benachteiligt. Die Beurteilung unterliegt
dabei der subjektiven Beobachtung und muss somit nicht objektiv nachvollziehbar

sein.

Bisher wurde mit Hilfe der Equity Theorie versucht, die motivierende Wirkung der
Entlohnung von Mitarbeitern zu durchleuchten. Das Modell der Equity Theorie
wurde in dem Kasus der Unterbezahlung und Stundenlohnbedingungen bestatigt,
allerdings konnten keine anschaulichen Ergebnisse beim Zustand der
Uberbezahlung und unter Stiicklohnbedingungen generiert werden. Dies kann damit
begriindet werden, dass die Personen mit einer Uberbezahlung méglicherweise kein
Geflihl eines Spannungszustandes erleben und somit auch nichts gegen die

Bevorteilung unternehmen.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass Personen je nach Empfinden, der

gerechten oder ungerechten Behandlung ihr Verhalten steuern.®®

3.3.2 Adaption der Equity Theorie auf die Mitarbeiterbindung

Die sozialen Interaktionen zwischen Arbeitgeber und Arbeithnehmer konnen als
soziale Tauschbeziehungen angesehen werden. Der Arbeitnehmer leistet gewisse

Aufwendungen wie beispielsweise Arbeitszeit und Arbeitsleistung. Im Gegenzug

®> vgl. vom Hofe: 2005, S. 64-67
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dafur erhalt er vom Arbeitgeber Ertrage, die in Form von monetérer Vergutung und
eventueller Anerkennung erfolgen kénnen. Die favorisierten Ertragsformen sind
individuell, je nach Mitarbeiter verschieden. Infolgedessen ist es fur einige
Mitarbeiter erstrebenswert, fur die erbrachten Leistungen einen Ertrag in Form einer
Gehaltserh6hung zu erhalten. Fir andere wiederrum ist das Erwerben eines
bestimmten Titels wie Seniorberater, Leiter oder Direktor das angestrebte Ziel. Eine
weitere Mdoglichkeit ware die Zuteilung eines Firmenfahrzeuges, der fir den
Mitarbeiter einen sozialen Status bildet.

Die Aufgabe des Unternehmens ist es, zu erkennen, welche Ertragsformen mit den
jeweiligen Bedirfnissen der Mitarbeiter praferieren, so dass der Mitarbeiter mit dem
Ertrag flr seine erbrachten Leistungen ein Gefuhl der Zufriedenheit entwickelt und
sich dem Unternehmen verbunden flhlt. Die Bedurfnisse der Mitarbeiter sind mit

den Rahmenbedingungen des Unternehmens in Einklang zu bringen.

Wie in dem vorherigen Abschnitt schon genauer erlautert, wird die Gerechtigkeit der
Tauschprozesse mit dem Quotienten aus Aufwendungen und Ertrdgen errechnet.
Demzufolge werden die Investitionen des Arbeitsnehmer und die Ertrdge des
Arbeitgebers mit Hilfe des Quotienten verglichen und als gerecht oder ungerecht
empfunden. Empfindet der Mitarbeiter das Verhaltnis zwischen Aufwendung und
Ertrag als gerecht, ist dieser zufrieden und die Beziehung zwischen dem
Unternehmen und dem Mitarbeiter ausgewogen. Liegt bei dem Mitarbeiter ein
Gefluhl der Ungerechtigkeit und Benachteiligung vor, wird dieser unzufrieden und es
entstehen Spannungen in der Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer.
Eine mdgliche Folge dieser Spannungen kénnte die Beendigung des bestehenden

Arbeitsverhaltnisses sein.%®

Die in den vorherigen drei Abschnitten vorgestellten EinflussgréRen zur
Verbundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen werden in den strategischen
MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung erneut aufgegriffen, welche in Kapitel 4
vorgestellt werden.

In 3.4 und 3.5 werden Einflussgréften, die die Gebundenheit beeinflussen kénnen,
vorgestellt. Beginnend mit sozialen Wechselbarrieren und fortlaufend mit der

Attraktivitat von Alternativen als Faktoren der Gebundenheit.

66 vgl. vom Hofe: 2005, S. 67 f
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3.4 Soziale Wechselbarrieren als Faktor der Gebundenheit

Die Grundlage der sozialen Wechselbarrieren bildet nicht der Arbeitsinhalt, sondern
das externe Umfeld, die sogenannten Peergruppen®’ des Mitarbeiters. Freunde,
Bekannte, Familie oder die Partner personifizieren beispielsweise die Peergruppen.
Deren Betrachtungsweise zum Unternehmen, 2zum Arbeitsplatz und zur
Weiterbeschaftigung stellen die Basis der sozialen Wechselbarrieren dar.
Demzufolge umfassen diese Wechselbarrieren Faktoren, die aullerhalb des
Individuums und extern zum Unternehmen stehen, aber dennoch signifikanten

Einfluss auf die Wechselentscheidung haben.

Individuen haben das Verlangen nach emotionaler Integration und wollen
entsprechend das damit verbundene Zugehorigkeitsgefuhl erlangen. Des Weiteren
streben Individuen nach Anerkennung in sozialen Gruppen. Diese Determinanten
sind Grinde fir die Entscheidungskraft der Peergruppenmitglieder. Infolgedessen
richtet der Mitarbeiter sein Verhalten auf den Standpunkt der Peergruppe aus.
Hierbei ist es nicht entscheidend, ob der Mitarbeiter diese Meinung teilt. Die
sozialen Wechselbarrieren werden gestarkt, wenn das Unternehmen durch ein
positives Image als eine Art Statussymbol fir den Mitarbeiter gilt. Besteht der Fall,
dass ein Peergruppenmitglied des Mitarbeiters ebenfalls dem Unternehmen

angehort, so sind besonders starke soziale Wechselhemmnisse anzunehmen.

Hinsichtlich dieser Erkenntnisse scheint es sinnvoll, einen Zusammenhang
zwischen sozialen Wechselbarrieren und Mitarbeiterbindung anzunehmen. Aufgrund
der externen Herantragung, der Entscheidung an den Mitarbeiter und das
Entscheiden entgegen der eigenen Meinung, stellen im Rahmen dieser Arbeit
sozialen Wechselbarrieren einen Faktor zur Starkung der Gebundenheit dar.?® Eine
mogliche Annahme ware jedoch eine Entwicklung der zum Zeitpunkt existierenden
Gebundenheit zu einer im Laufe der Zeit entstehenden Verbundenheit der

Mitarbeiter an das Unternehmen.

Ein weiterer Faktor der Gebundenheit stellt die Attraktivitat von Alternativen dar, auf

die im nachsten Abschnitt genauer eigegangen wird.

67 Peergruppen sind soziale Gruppen, in der das Individuum soziale Orientierung sucht und
die ihm als Bezugsgruppe dient. Peergrruppen haben eigene Werte, Einstellungen und
Verhaltensweisen. (vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/peer-group.html )

68 vgl. vom Hofe: 2005, S. 84 f
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3.5 Attraktivitat von Alternativen als Faktor der Gebundenheit

Im Kontext zur Kundenbindung verdffentlichte Hirschmann im Jahre 1974 seine
mikrodkonomische® Theorie. Die Inhalte der Theorie, die in dieser Arbeit erlautert
werden, sind der Dissertation ,Strategien und MalBnahmen fiir ein erfolgreiches

Management der Mitarbeiterbindung®von vom Hofe 2005 entnommen.

Eine der zu Hirschmanns Theorie erfolgten Erforschungen belegt, dass die
Attraktivitdt des Konkurrenzangebotes eine wesentliche EinflussgroRe darstellt. Die
Bewertung der jeweiligen Attraktivitdt beruht auf einer Gegenuberstellung der
wahrgenommenen Konkurrenzleistung mit der Leistung des momentanen Anbieters,
wobei einzelne Leistungsfacetten mit differierendem Ausmal in die Wertung
einfieRen. Diese Erforschungen der Kundenbindung kénnen auf die

Mitarbeiterbindung adaptiert werden.”

Folglich hat die Attraktivitat des Konkurrenzangebotes einen mafigebenden Einfluss
auf die Verhaltensreaktion des Mitarbeiters. Der Arbeitnehmer wird eine umso
hoéhere Bedeutung in dem Unternehmenswechsel als Moglichkeit der Reaktion

sehen, je attraktiver dem Mitarbeiter das Angebot anderer Arbeitgeber erscheint.”’

Im nachfolgenden Abschlussabschnitt dieses Kapitels wird ein Zwischenfazit aus
den drei Faktoren der Verbundenheit gezogen. Die Gebundenheit ist im
Zwischenfazit nicht enthalten, da wie schon erlautert, die Gebundenheit nur

aufgrund der Vollstandigkeit und des Verstandnisses aufgegriffen wird.

*9 »Die Mikro6konomik analysiert die Entscheidungsprobleme und Koordinationsvorgange,
die aufgrund der Arbeitsteiligkeit des Produktionsprozesses notwendig werden. Sie setzt
grundsatzlich an den Individualititen des Wirtschaftsprozesses an, namlich den
Wirtschaftssubjekten (Haushalte, Unternehmen, Staat) einerseits und den einzelnen Gitern
andererseits.” Zitiert nach http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/mikrooekonomik.html
,Der Gegensatz zur Mikroékonomie ist die Makro6konomie. Die Makrotkonomik betrachtet
als Wissenschaft von den gesamtwirtschaftlichen Vorgangen die Volkswirtschaft als Ganzes,
indem sie gleichartige Wirtschaftssubjekte zu Sektoren (wie Haushaltssektor,
Unternehmenssektor) zusammenfasst und ihre 6konomischen Aktivitaten in Form von
Aggregatvariablen (wie gesamtwirtschaftlicher Konsum oder gesamtwirtschaftliches
Guterangebot) darstellt. Demzufolge untersucht sie im Unterschied zur Mikrodkonomik
gesamtwirtschaftliche Fragestellungen (wie z.B. die Entstehung des Volkseinkommens) und
bedient sich dabei der makro6konomischen Modellbildung. Dabei dominieren
Gleichgewichtsansatze mit starker mikrodkonomischer Fundierung.“ Zitiert nach
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/makrooekonomik.html

7% ygl. vom Hofe: 2005, S. 85 f
"t vgl. vom Hofe: 2005, S. 54
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3.6 Zwischenfazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine Annahme getroffen werden
kann, dass ein Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit, dem Vertrauen,
dem Gerechtigkeitsprinzip und der Mitarbeiterbindung hinsichtlich der freiwilligen Art
der Bindung, besteht. Demzufolge beeinflusst die Zufriedenheit, sowie die positive
Vertrauensbasis und das Gerechtigkeitsgefihl des Mitarbeiters positiv die

Verbundenheit mit dem Unternehmen.

Ob ein Mitarbeiter zufrieden oder unzufrieden ist, hangt dabei von vielen
verschiedenen individuellen Determinanten ab. Eine allgemein bestimmende
Malnahme zur Steigerung der Zufriedenheit ist folglich nicht moglich. Hierzu
wurden in diesem Kapitel zehn Schlisselmerkmale aufgezeigt, die eine mdgliche
Steigerung der Zufriedenheit, je nach individuellen Bedirfnissen der Mitarbeiter,
fordern kdnnen. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich die zehn Merkmale
grundlegend mit Entscheidungsspielrdumen, angemessenen und
abwechslungsreichen Anforderungen, sozialen Kontakten hinsichtlich aller

Beteiligten, Zukunftschancen und —perspektiven sowie Wertschatzung befassen.

Des Weiteren weist der Faktor ,Vertrauen® eine Grundlage fiir die Verbundenheit
der Mitarbeiter an das Unternehmen bezlglich der Mitarbeiterbindung auf.
Vertrauen wird im Zusammenhang mit einem Arbeitsverhaltnis in drei
Erscheinungsformen unterteilt: Vertrauen gegeniber Arbeitskollegen, Vorgesetzen
und dem Unternehmen selbst. Vertrauen kann nur entstehen, wenn Grundsatze und
Regeln bestehen, nach denen sich alle Mitglieder des Unternehmens richten.
Soziale Unterstitzungen und Respekt aller Beteiligten fordern das interpersonale
Umfeld im gesamten Unternehmen. Welches wiederrum in den o.g.
Schlusselmerkmalen wieder zu finden ist und folglich auch die Zufriedenheit

steigert.

Die Equity Theorie im Kontext der Mitarbeiterbindung besagt, dass die Arbeithehmer
Aufwendungen leisten und im Gegenzug daflr ein Ertrag vom Arbeitgeber erwartet
wird, um den Transferprozess als gerecht wahrzunehmen. Die Ertrage mussen nicht
immer als eine monetare Vergltung ausgewiesen werden. Anerkennungen
verschiedenster Art und Weise kdénnen ebenfalls als gerecht empfunden werden.
Bei der Wahl der Ertragsform gilt es, die individuellen Bedirfnisse der Mitarbeiter zu

beachten. Festzuhalten ist, dass Personen, je nach Empfinden der gerechten oder
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ungerechten Behandlung, ihr Vertrauen steuern wund ihre Zufriedenheit

entsprechend steigt oder fallt.

AbschlieBend ist zu erkennen, dass eine Verbindung aller EinflussgréRen der
Verbundenheit notwendig ist, um das maximal gewtiinschte Ergebnis, die freiwillige
Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen, zu erzielen. Infolgedessen bedarf es
strategischer MalRnahmen, die alle Faktoren berlcksichtigt. Diese werden im

nachsten Kapitel vorgestellt und genauer erlautert.

4 STRATEGISCHE MARNAHMEN ZUR MITARBEITERBINDUNG IN
DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMEN

Es lassen sich zwei Grundprinzipien der Mitarbeiterbindung formulieren. Zum einen
setzen Mallnahmen zur Personalbindung eine starke Individualisierung voraus und
zum anderen eine zeitgemaRe Pravention. Demzufolge ist es notwendig, die
individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter zu beriicksichtigen und dementsprechend
jegliche Bindungsmaflinahmen adressorientiert einzuleiten. Zur Pravention wird ein
langerer zeitlicher Vorlauf bendtigt, um die MalRnahmen auf das Individuum

einwirken zu lassen.’?

Der wesentlichste Bindungsaspekt ist die Festigung der emotionalen Verbundenheit
der Mitarbeiter an das Unternehmen, ergo die Forderung des affektiven
Commitment. Dieser Ansatzpunkt generiert den bedeutendsten Einfluss auf den
Verbleib der Mitarbeiter, insbesondere aber verspricht dieser eine erhdhte Leistung

73

und eine langfristige Loyalitat. Demzufolge sollte das Ziel von

Mitarbeiterbindungsstrategien eine Emotionalisierung darstellen.

In den nachfolgenden Abschnitten werden sieben strategische Mallnahmen zur
Mitarbeiterbindung in Dienstleistungsunternehmen vorgestellt und genauer erlautert.
Die MaRnahmen teilen sich in folgende Bereiche auf: Personalcontrolling,
ausgewahlte Bestandteile der Personalentwicklung, Work-Life-Balance, flexible

Arbeitszeitmodelle, personliche und soziale Netzwerke, Vergltungsregelungen und

7% vgl. Meifert: 2008, S. 17
73 vgl. Nagel: 2005, S. 24
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freiwillige Sozialleistungen. In jeder dieser MaRnahmen spiegeln sich die Faktoren

zur Verbundenheit und Gebundenheit wieder.

4.1 Personalcontrolling als Ausgangspunkt

Die Frage, die sich ein Unternehmen im Hinblick auf die Einfihrung strategischer
MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung stellen sollte, ist: Was streben Mitarbeiter an?
Arbeitgeber setzten meist andere Entscheidungskriterien bezlglich der
Einflussfaktoren in den Fokus als die Mitarbeiter selbst. Eine Gegenulberstellung der
Sichtweisen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern weist sichtbar auf, dass
wesentliche Differenzen in der Einschdtzungen der Bedeutung von

BindungsmaRnahmen und AttraktivititsmaRnahmen zu beobachten sind.”

Die globale Ernst und Young Organisation fihrte im Jahr 2012 auf dem
Absolventenkongress in Koéln eine Studie mit dem Namen Absolventenstudie
2012/2013"° durch. Diese beinhaltet unter anderem das Thema der Kriterien bei der
Arbeitsgeberwahl. Hierzu wurde den Studierenden folgende Frage gestellt: ,,Welche
Eigenschaften und Angebote eines Arbeitgebers sind fiir Sie ausschlaggebend bei
der Entscheidung fiir einen Arbeitgeber?“, im Rahmen dieser Umfrage war eine
Mehrfachnennung von maximal fiinf Angaben méglich.”® Die Ergebnisse dieser

Umfrage werden im nachstehenden Diagramm vorgestellt.

Das Unternehmen Von Rundstedt HR Partners’” fiihrte im Jahr 2010 eine Studie’®
zum Thema Mitarbeiterbindung durch. Die Befragung richtete sich an
Flhrungskrafte. Hierzu wurde den Fuhrungskraften folgende Frage gestellt: ,Was
sind Ilhrer Meinung nach die wichtigsten Voraussetzungen, um als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen zu werden und Mitarbeiter langfristig an das eigene
Unternehmen zu binden?” Im Rahmen dieser Umfrage war eine Mehrfachnennung

méglich.”

7 vgl. Hunziger & Biele: 2002, S. 48

> Es wurden 483 Studierende, davon 57 Prozent Frauen und 43 Prozent Manner, aus der
gesamten Bundesrepublik und aus den verschiedensten Fachrichtungen, befragt.

76 vgl. Ernst & Young GmbH: Absolventenstudie 2012/2013, S. 23
”7 Innofact-Studie im Auftrag von Von Rundstedt HR Partners

"8 Es wurden 520 Fihrungskrafte befragt.

7 vgl. Stephan & von Rundstedt: 2010, S. 65
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Das nachfolgende Balkendiagramm prasentiert die wesentlichen Ergebnisse der
beiden Umfragen auf. Die ,blauen“ Balken zeigen die Ergebnisse, nach welchen
Kriterien die Studenten ihren zuklnftigen Arbeitgeber auswahlen. Die ,roten“ Balken
spiegeln die Meinungen und Ansichten der Fuhrungskrafte im Kontext der

Arbeitgeberattraktivitat wieder. Die Ergebnisse werden in Prozent dargestellt.

Entwicklungsmoglichkeiten 72%

57%

Work-Life-Balance 56%

Kollegiale Arbeitsatmosphare 559

-... B Arbeitgeber
11% B zukiinftige Mitarbeiter

66%

Internationalitat

Vergutung

Zukinftige Karriereoptionen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abb. 4-1 Arbeitgeberattraktivitat®

Dem Diagramm ist zu entnehmen, dass wesentliche Unterschiede in der
wahrgenommenen Wichtigkeit der einzelnen Attraktivitats- und Bindungskriterien
zwischen den Fuhrungskraften und den Mitarbeitern selbst bestehen. Die
Ergebnisse der Umfragen werden im Rahmen dieser Arbeit nicht genauer erlautert,
da sie nur als Veranschaulichung und Hervorhebung der Notwendigkeit des
Personalcontrollings zur Einfihrung strategischer Malnahmen zur

Mitarbeiterbindung dienen.

Folglich Iasst sich ableiten, dass vor Beginn der strategischen Umsetzung der
MaRnahmen eine zielgruppenspezifische Einholung objektiver Informationen
notwendig ist.®" Unterschiedliche Lebens- und Altersstufen setzen verschiedene
Schwerpunkte. Fir einige Mitarbeiter steht die berufliche Herausforderung, fur

andere die Familiengrindung im Vordergrund der gerade durchlaufenden

80 Eigene Darstellung in Anlehnung an Ernst & Young GmbH: 2012/2013, S. 23; Stephan &
von Rundstedt: 2010, S. 64
81 vgl. Hunziger & Biele: 2002, S. 48
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Lebensphase. Der Arbeitgeber steht vor der Aufgabe, die wechselnden Bedurfnisse

und Anspriiche der Mitarbeiter kontinuierlich zu beriicksichtigen.®?

Zur Beginn ware die Analyse der vorhandenen internen Daten wie beispielsweise
die Alters- und Qualifikationsstruktur, die externen Zugange, die Abgange, die
Personalkosten, die Personalentwicklung und die Mitarbeiterzufriedenheit in Form
von Weiterbildungsausgaben, Fluktuationsraten, krankheitsbedingte Ausfallzeiten
etc. sinnvoll.®* Die Fluktuationsquote stellt mit Einschrinkungen eine MessgroRe fiir
Arbeitszufriedenheit und Betriebsklima dar. Eine notwendige MaRnahme ist die
Erfassung von Fluktuationsursachen durch Abgangsgesprache.® Doch diese sind
nicht ausreichend, um ein aussagekraftiges Ergebnis zu erzielen.

Diffizil wird es bei der Ermittlung der individuellen Kennzahlen. Hierzu helfen
Auflistungen, segmentiert in verschiedene Bereiche, wie unter anderem
familienbezogene Kennzahlen. Ein mdglicher Inhalt einer familienbezogenen
Auflistung®® kénnten die Anzahl der Kinder pro Mitarbeiter, Alter der Kinder und
Inanspruchnahme von bestehenden Leistungen des Unternehmens wie flexible
Arbeitszeiten und betrieblich unterstutzte Kinderbetreuung darstellen.®

Ebenso muss der Bedarf an Weiterbildung, unter dem Aspekt der
Mitarbeiterzufriedenheit untersucht werden. Hierzu wird eine Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs und der dadurch gewinschten Lernziele bendtigt. Diese
kbnnen  durch Befragungen  wie Interviews, Fragebogenerhebungen,
Gruppengesprache und Rollenanalysen mit den Beschaftigten, des Weiteren
Beobachtungen und Dokumentenanalysen wie zum Beispiel Anforderungsprofile
und Mitarbeiterbeurteilungen erfasst werden. Ein Controlling der Teilnehmer von
WeiterbildungsmaRnahmen soll die Sicherheit bringen, dass die richtigen

Zielgruppen angesprochen werden.®

Diese Analysen der allgemeinen und individuellen Daten stellen die Grundlage, um
zu erkennen, welche strategischen Mallnahmen das Unternehmen einleiten muss.
Ist der Grundstein gelegt, bedarf es wie o0.g. der kontinuierlichen Berlcksichtigung

der wechselnden Bedlrfnisse. Dies setzt voraus, dass regelmaBig

82 vgl. Stephan & von Rundstedt: 2010, S. 64

83 vgl. Althauser et al.: 2008, S. 120 f

8 vgl. Schulte: 2011, S. 58

% Eine ausfiihrlichere Auflistung am Beispiel der familienbezogenen Kennzahlen ist im
Anhang dieser Arbeit zu finden.

86 vgl. Althauser et al.: 2008, S. 120 f

8 vgl. Schulte: 2011, S. 73-76
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Mitarbeitergesprache geflihrt werden, in denen der Arbeitgeber erfahrt, in welchen

Lebensphasen sich die Mitarbeiter gerade befinden.®

Ein mdglicher Schwerpunkt einer Lebensphase kdnnte wie o.g. die berufliche
Herausforderung flir einen Mitarbeiter sein. Hierzu wird verstarkt im nachsten

Kapitel 4.2 der Personalentwicklung eingegangen.

4.2 Ausgewaihlte Bestandteile der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung hat zum Ziel, dass unter Berlcksichtigung der
Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen die Kenntnisse, Fahigkeiten und

Verhaltensweisen der Angestellten vertieft und erweitert werden.®

Wesentliche EinflussgroRen zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und
Mitarbeiterbindung, die in diesem Kapitel vorgestellt werden, sind Job Rotation, Job
Enlargement, Job Enrichment, Weiterbildungsmaoglichkeiten, gutes

Flhrungsverhalten und das betriebliche Vorschlagswesen.

Job Rotation. Unter Jobrotation wird ein regelmaliger, systematischer
Arbeitsplatzwechsel verstanden. Dieser férdert und fordert die Mitarbeiter, da sie
regelmafig neue Arbeitsmethoden erlernen. Dies hat zur positiven Folge, dass die
Mitarbeiter lernen, sich schnell in neue komplexe Aufgabenbereiche einzuarbeiten
und die Arbeitsmonotonie reduziert wird.* Weitere Ziele stellen die Reduzierung
von Ubersittigung und Sinnesverlust. *' Dariiberhinaus hilft die Job Rotation
Strategie Sozialkompetenzen der Mitarbeiter zu erhéhen, da sie stetig im Umgang
mit neuen Kollegen stehen.? Der Arbeitsplatzwechsel beinhaltet in der Regel nur
eine Erweiterung des Tatigkeitsspielraumes, dabei bleibt der

Entscheidungsspielraum unberiihrt.%®

Job Enlargement. Job Enlargement wird auch als Aufgabenerweiterung
beschrieben. Bei dieser Form rotiert der Mitarbeiter nicht zwischen Arbeitsplatzen,

sondern Ubt innerhalb seines Arbeitsplatzes verschiedene Tatigkeiten aus. Diese

88 vgl. Stephan & von Rundstedt: 2010, S. 64

vgl. Schulte: 2011, S. 69
vgl. Orth: 2013, S. 39 f
vgl. Weiand: 2011, S. 81
vgl. Orth: 2013, S. 39 f
vgl. Weiand: 2011, S. 81
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Tatigkeiten wurden bislang von starker spezialisierten Arbeitskraften ausgefihrt.
Auch diese Form beinhaltet in der Regel nur eine Erweiterung des

Tatigkeitsspielraumes und nicht der Entscheidungsméglichkeiten.®

Job Enrichment. Wird das Aufgabenfeld nicht horizontal, wie bei der Job
Enlargement Strategie, sondern vertikal erweitert, ist die Rede von Job Enrichment.
Hierbei bekommt der Mitarbeiter mehr Verantwortung aufgetragen. Das
Anforderungsniveau steigt an, da eine Ubernahme von Vorbereitungs-, Planungs-
und Kontrollaufgaben neben der Ausfiihrung der Tatigkeit hinzukommt.® Job
Enrichment bedeutet demzufolge, die bisherige Tatigkeit der Mitarbeiter um
Arbeitsumfiange auf einem héheren Anforderungsniveau zu bereichern.® Diese
Strategie kann das Bedirfnis nach selbststandigen und eigenverantwortlichen

Arbeiten abdecken.®”

Weiterbildung. Grundlegend gilt es primar einen Weiterbildungsbedarf zu ermitteln.
Hierzu bedarf es, die gegenwartigen und zuklnftigen Anforderungen an den
betrachteten Mitarbeiter mit dessen gegenwartigem Qualifikationsstand- und
potenzial zu vergleichen. An dieser Stelle soll auf das Kapitel 4.1 verwiesen werden,
um die Wichtigkeit des Personalcontrollings als Basis fir alle Malnahmen
hervorzuheben. Die angestrebten Weiterbildungsziele teilen sich in zwei
Hauptpunkte auf, zum einen in die Veranderung der Kenntnisse und Fahigkeiten,
zum anderen in die Einstellung und Werthaltung der Mitarbeiter. Die
Teilnahmebereitschaft an WeiterbildungsmaRnahmen héngt haufig von der
Foérderung durch den Vorgesetzen und dessen Einstellung zur Weiterbildung ab. %

Im folgenden Abschnitt wird das FUhrungsverhalten genauer erlautert.

Fiuhrungsverhalten. Unterstitzend zu den Aspekten, die im Rahmen dieses
Kapitels bereits aufgezeigt worden sind, ist ein motivierendes, aufmerksames und
transparentes Fihrungsverhalten notwendig. Zu den zentralen Aufgaben der
Flhrungskrafte gehoéren, die Bedirfnisse und Belastungen der Mitarbeiter
anzuerkennen, Reaktionen der Flexibilitdt und des Verstdandnisses mit sich

zubringen und geeignete Lésungsmdglichkeiten zu schaffen.®

2 vgl. von Rosenstiel & Nerdinger: 2011, S. 114

vgl. Dahlmanns: 2014, S. 82
vgl. Hunziger & Biele: 2002, S. 50
vgl. Dahlmanns: 2014, S. 83
vgl. Schulte: 2011, S. 72-76
vgl. Althauser: 2008, S. 116
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Mithilfe von regelmafigen Mitarbeitergesprachen oder auch
Zielvereinbarungsgesprachen, in denen unter anderem der Karriereweg und neue
Aufgabenfelder, als mdgliche Themen in Frage kommen kénnten, wird die Bindung
der Mitarbeiter geférdert. Dem Mitarbeiter wird dadurch ein Gefiihl der Zugehorigkeit
Ubermittelt. Ein wesentlich einzuhaltender Aspekt ist die Umsetzung der
vereinbarten Ziele."® Es liegt an dem Vorgesetzen, die anspornenden intrinsischen
Motivatoren der Mitarbeiter aufzuspiiren um somit einen individuellen Ansatzpunkt
fur weitere Strategien zur Mitarbeiterbindung aufzustellen. Eine weitere wesentliche
Angelegenheit der Flhrungsebene bezlglich der Mitarbeiterbindung weist die

Anerkennung und Wertschatzung der erbrachten Leistungen der Mitarbeiter auf. '*

Betriebliches Vorschlagswesen. Das betriebliche Vorschlagswesen bietet den
Mitarbeitern die Chance zur aktiven Mitgestaltung des Betriebsgeschehens. Hierbei
ist es durchaus moglich, dass unter bestimmten Voraussetzungen den Mitarbeitern
eine Pramie gezahlt wird. Ziel eines solchen Vorschlagswesens im Bezug auf die
Mitarbeiter ist die Anregung zur Kreativitdt und Reduktion der Arbeitsmonotonie.
Auch das Unternehmen selbst kann seine Vorteile daraus ziehen, da durch kreative
Ideen der Mitarbeiter eine Verbesserung und Vereinfachung bestimmter Prozesse

angestrebt werden kann.'%?

Ein weiterer moglicher Schwerpunkt einer Lebensphase, wie in Kapitel 4.1 erwahnt,
kénnte die Familienplanung darstellen. Dieser Schwerpunkt und die dazu
annehmbaren strategischen Ma3nahmen im Kontext der Mitarbeiterbindung werden

im nachsten Kapitel aufgegriffen.

4.3 Work-Life-Balance (W-L-B)

Die Kriterien der Mitarbeiter fir die Auswahl eines Arbeitgebers sind laut der
Absolventenstudie 2012/2013, die bereits in Kapitel 4.1 erlautert wurde, dass eine
bestehende Work-Life-Balance im Unternehmen das Top zwei Kriterium fir die
Auswahl eines Arbeitgebers ist. Des Weiteren wurden die Absolventen nach ihren
Werten und Zielen befragt. Familie und Freunde gehdren mit rund 74 Prozent zu

den wichtigsten Werten und Zielen der Jungakademiker, darauf folgt Erfolg und

100 vgl. Hunziger & Biele: 2002, S.51

oL vgl. Rosenberger: 2013, S. 16
92 ygl. Schulte: 2011, S. 83
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Karriere mit 52 Prozent. '® Work-Life-Balance bedeutet eine Vereinbarung von

Familie und Beruf, Privatleben und Arbeitsleben.

Das Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend definiert Work-

Life-Balance als

J---] eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben
vor dem Hintergrund einer verédnderten und sich dynamisch
verédndernden Arbeits- und Lebenswelt. Betriebliche Work-Life-
Balance-MalBnhahmen Zielen darauf ab, erfolgreiche
Berufsbiographien unter Rliicksichtnahme auf private, soziale,
kulturelle und gesundheitliche Erfordernisse zu erméglichen. Ein ganz
zentraler Aspekt in dieser grundsétzlichen Perspektive ist die Balance

von Familie und Beruf* %

Es wird von den Unternehmen erwartet, dass sie ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Berufsleben und privatem Leben, Arbeit und Freizeit zulassen und
ermdglichen.’® Die Unternehmen miissen ein Umfeld schaffen, in dem die fiir das
Unternehmen bedeutsamen Mitarbeiter gute Leistungen erbringen kénnen und
wollen. Die Beachtung individueller Lebenssituationen wird dabei als ein
wesentlicher Motivator angesehen.'® Demzufolge ist eine aktive Work-Life-Balance-
Strategie hilfreich, wenn nicht sogar notwendig, um Unternehmen als Arbeitgeber
attraktiv werden zu lassen, gewonnene oder bestehende Mitarbeiter zu binden, die

Produktivitat zu steigern und das Image zu verbessern.'”’

431 Bedeutung der W-L-B fiir die Mitarbeiterbindung

Aufgrund der vorliegenden Erkenntnisse, dass sich die Werte und Ziele der
Menschen immer starker auf die Familie fokussieren, bedeutet Bindung in Form von
Work-Life-Balance-Strategien, unterstitzende Angebote =zu entwickeln, die

Vereinbarkeit von Beruf und Familie zulassen.

193 Ernst & Young GmbH: Absolventenstudie 2012/2013, S. 23

104 Zitiert nach BMFSFJ: 2005, S. 4 http://www.bmfsfi.de/BMFSFJ/aeltere-
menschen,did=210178.html

105 yg1. Buchwald & Wiener: 2012, S. 15
106 vgl. Althauser et al.: 2008, S. 94
107 vgl. Schirmer et al.: 2009, S. 160
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So aulert sich Hansen im Jahr 2013:

.In der “Rushhour des Lebens®, in der sowohl die Berufskarriere als
auch die Familie insbesondere junge Frauen, aber zunehmend auch
Maénner, die ihre Vaterrolle vollverantwortlich ausfiillen wollen, vor
besondere  Herausforderungen  stellt, dienen unterstiitzende
Angebote der Vereinbarkeit von Beruf und Familie der Sicherung

wertvoller Mitarbeiter fiir das Unternehmen*,’%®

Stressoren aufgrund fehlender Balance zwischen Beruf und Freizeit mit
entsprechend fehlenden Ausgleich zwischen hohen Leistungserbringungen im
Arbeitsalltag und eventuellen Sorgen um Familie und Partnerschaft entwickeln sich
schnell zu physischen und psychischen Belastungen des Mitarbeiters. Die daraus
entstehenden Folgen fir Unternehmen sind unter anderem die Demotivation des
betroffenen Mitarbeiters, sinkende Leistungsfahigkeiten und hohe Kosten durch

Krankheitsfehlzeiten oder Fluktuation.'®

4.3.2 MaBRnahmen einer W-L-B

Neben der Erkennung, dass einer W-L-B in jedem Unternehmen Beachtung
geschenkt werden sollte, sind strategische MalRnahmen fiir die Umsetzung hilfreich.
Diese werden in diesem Abschnitt vorgestellt. Wichtig fur die Gestaltung
einzufuhrender Work-Life-Balance-Mallnahmen sind die Ausrichtungen an den
Lebensperioden und den Problemsituationen der Mitarbeiter, so dass die W-L-B von
den Mitarbeitern gelebt werden kann. Die W-L-B eines jeden Mitarbeiters sollte aktiv
bekraftigt werden. Daraus ergibt sich, dass einheitliche Modelle einer W-L-B nicht zu
dem gewunschten Erfolg fuhren, sondern individuelle Regelungen getroffen werden
missen.""® Hierzu sind Informationen der Mitarbeiter notwendig, um eine Bindung
und Aktivierung zu erreichen. In der Praxis werden dazu Erhebungen der Mitarbeiter
vorgenommen. Die nur dann als Vorteil dienen, wenn auch das Anstreben zur
Transparenz und Offenheit angesichts aller Resultate und beabsichtigten

MaRnahmen erfolgt.'"" Daraus kann eine hohe Attraktivitit des Unternehmens als

198 Zitiert nach Hansen: 2013, S. 245

199 ygl. Hansen: 2013, S. 241, 244

19 \gl. Buchwald & Wiener: 2012, S. 15; Burkart & Schwaab: 2013, S. 420 f
1 vgl. Althauser et al.: 2008, S. 120

1

1



Strategische MalRnahmen zur Mitarbeiterbindung in Dienstleistungsunternehmen 38

Arbeitgeber entstehen und Mitarbeiter werden sich auch in schwierigen
Lebensphasen verbunden fiihlen.""?

Hierzu werden im folgenden Abschnitt dieser Arbeit zwei mdgliche Mallnahmen zu
einer positiven W-L-B aufgezeigt: Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben und die

Forderung der Gesundheit.

Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben. Hinter dem Ansatzpunkt von
Vereinbarkeit des Berufs- und Privatlebens einer W-L-B fokussieren sich nicht nur
die familiaren Aspekte, sondern auch die Freizeitaktivitditen und Hobbys sind fiur
Mitarbeiter als Ausgleich des Berufsaltages von enormer Bedeutung.

Um eine Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Privatleben realisieren zu konnen,
bedarf es ausreichender und flexibler Arbeitszeiten- und Betreuungsmodellen.'"
Dieser Abschnitt konzentriert sich ausschlieRBlich auf die madglichen
Betreuungsmodelle. Die Erlauterung der verschiedenen Arbeitszeitmodelle wird
angesichts des enormen Umfangs in Kapitel 4.4 separat analysiert.

Eine der bedeutendsten W-L-B MalRnahmen fur Mitarbeiter ist die Vereinbarung von
Beruf und Familie beziehungsweise die fundierte und geregelte Betreuung der
Kinder wahrend der Arbeitszeit. Hier ist zu erwahnen, dass sich im Laufe der Zeit
unter anderem durch die Emanzipation eine Vielzahl von Mannern mit der
Familienrolle und somit mit der Erziehung der Kinder identifizieren. Demzufolge sind
MaRnahmen zur Unterstitzung der Elternzeitregelung und Arbeitszeitverringerung
auch fur mannliche Mitarbeiter und die Férderung von Karriereentwicklungen von
Frauen notwendig. Eine maogliche MalRnahme zur Vereinbarung von Beruf und
Familie ist die Entwicklung von Alternativen zum Vollzeitmodell in bestimmten
Lebensphasen. Eine Regelung zur Randzeitenbetreuung der Kinder ist gerade in
Unternehmen, die ein Schichtsystem fahren, von gréRter Bedeutung. Aber auch in
anderen Arbeitszeitmodellen dient es zur Unterstitzung der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie. Dank Randzeitenbetreuungsmodelle werden die Belastungen der
Mitarbeiter, die durch die notwendige Vereinbarung von Familie und Beruf
entstehen, verringert."' Beispiele hierzu sind Betriebskindergéarten oder 24-Stunden
Kindertagesstatten.

Ein weiterer Bedarf an W-L-B Malinahmen besteht bei der Unterstitzung der

Mitarbeiter, die im Privatleben eine Pflegeposition einnehmen. Die

112 yg1. Buchwald & Wiener: 2012, S. 15; Burkart & Schwaab: 2013, S. 420 f

3 ygl. Buchwald & Wiener: 2012, S. 15
4 ygl. Buchwald & Wiener: 2012, S. 16 f
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Grundvoraussetzung dafiir ist die Enttabuisierung des Themas Pflege' in den
Unternehmen.'"® Vornehmlich in gréReren Unternehmen kénnte die Dienstleistung
eines sogenannten Familienservices als eine mogliche MaRnahme zur W-L-B
angeboten werden, die sich auf die Betreuung von Kindern und pflegebedirftigen

Angehérigen der Mitarbeiter bezieht.""”

Forderung der Gesundheit. Die Gesundheit der Mitarbeiter stellt eine bedeutende
Determinante dar. Gesunde Mitarbeiter sind in der Regel motivierter und
leistungsfahiger. Zur Erhaltung und Foérderung des Wohlbefindens wird das
betriebliche Gesundheitsmanagement eingesetzt. Im Rahmen dieser Arbeit wird die
Definition von Badura aus dem Jahre 2010 verwendet. Diese besagt, dass unter

Gesundheitsmanagement

J---] die Entwicklung betrieblicher Strukturen und Prozesse, die die
gesundheitsférderliche Gestaltung von Arbeit und Organisation und
die Beféhigung zum gesundheitsférdernden Verhalten der Mitarbeiter

zum Ziel haben”,

zu verstehen ist.'®

115 »Am 15, Oktober 2014 hat das Bundeskabinett den Gesetzentwurf zur besseren
Vereinbarkeit von Familie, Pflege und Beruf beschlossen. Darin werden die Instrumente fir
die Vereinbarkeit von Pflege und Beruf weiter entwickelt und unter einem Dach
festgeschrieben. Beschaftigte, die kurzfristig Zeit fir die Organisation einer neuen
Pflegesituation bendtigen, kbnnen  wegen einer  sogenannten kurzzeitigen
Arbeitsverhinderung bis zu zehn Tage der Arbeit fernbleiben. Neu ist, dass dies mit einem
Anspruch auf Pflegeunterstiitzungsgeld, vergleichbar dem Kinderkrankengeld, verbunden
wird — eine Lohnersatzleistung, die den Verdienstausfall in dieser Zeit zu einem Grofteil
auffangt. Beschaftigte, die sich nach dem Pflegezeitgesetz fiir eine bis zu sechsmonatige
teilweise oder vollstandige Freistellung entscheiden, haben kinftig einen Anspruch auf
Forderung durch ein zinsloses Darlehen. Dieses Darlehen zur besseren Absicherung des
Lebensunterhalts kdnnen sie direkt beim Bundesamt fir Familie und zivilgesellschaftliche
Aufgabe beantragen. Das Darlehen wird in monatlichen Raten ausgezahlt und deckt die
Halfte des durch die Arbeitszeitreduzierung fehlenden Nettogehalts ab. Auf entsprechenden
Antrag kann auch ein niedrigeres Darlehen — bis zu einer Mindesthdhe von 50 Euro
monatlich — genommen werden. Den Anspruch auf ein zinsloses Darlehen haben auch
diejenigen Beschéftigten, die eine Freistellung nach dem Familienpflegezeitgesetz in
Anspruch nehmen. Neu im Gesetzentwurf ist die Einflhrung eines Rechtsanspruchs auf
Familienpflegezeit. Beschaftigte sind kunftig fur die Dauer von bis zu 24 Monaten bei einer
verbleibenden Mindestarbeitszeit von 15 Wochenstunden teilweise freizustellen, wenn sie
einen pflegebedirftigen nahen Angehdrigen in hauslicher Umgebung pflegen.” Zitiert nach
http://www.bmfsfj.de/BMFSF J/aeltere-menschen,did=210178.html

118 ygl. Buchwald & Wiener: 2012, S. 16 f
v vgl. Burkart & Schwaab: 2013, S.
118 Zitiert nach Badura: 2010, S. 33
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Zur Forderung der Gesundheit wurde bereits schon eine Mallnahme im vorherigen
Abschnitt aufgezeigt. DarlUberhinaus wird im weiteren Verlauf eine zweite
MaRnahme aufgegriffen. Zum einen zahlt die, in diesem Kapitel aufgeflhrte,
Balance zwischen Berufs- und Privatleben zur Férderung der Gesundheit, da ohne
Balance Stressoren aufkommen kénnen und sich so eine psychische und physische
Belastung auf den Mitarbeitern absetzen kann. Zum anderen werden im Abschnitt
4.5 einige MaRnahmen zu sozialen und privaten Netzwerken aufgeflihrt. Zu diesen
zahlen unentgeltliche oder preisnachlassige Freizeit- und Sportangebote wie
beispielsweise die Nutzung von Sauna-Anlagen oder Fitnessraumen, die die
Gesundheitsférderung unterstitzen. Auch die im anschlieRenden Kapitel erlauterten
flexiblen Arbeitszeitmodelle kénnen aufgrund der Reduktion von Belastungen zur

Gesundheitsférderung beitragen.

4.4 Flexible Arbeitszeitmodelle

Die Arbeitszeit galt friiher als eine konstante Rahmenbedingung. Heute stellt sie
einen  substanziell gestaltbaren Faktor dar. ' Die verschiedenen
Arbeitszeitvarianten lassen sich in zwei Grundmodellarten unterteilen, die in diesem
Kapitel genauer erlautert werden. Zum einen das ,chronometrische Modell, das
auch als volumenbezogenes Arbeitszeitmodell betitelt wird und zum anderen das
,chronologische Modell“, welches das verteilungsbezogene Arbeitszeitmodell
darstellt. Durch kreative und anforderungsspezifische Verknupfungen der
verschiedenen Parameter lassen sich beliebig viele Varianten von
Arbeitszeitmodellen bilden. Hierbei sind allerdings gesetzliche und tarifvertragliche

Restriktionen zu beachten.'®

441 Chronometrische Arbeitszeitmodelle

Unter Beachtung gesetzlicher und tarifvertraglicher Regelungen wird das Volumen
der Arbeitszeit im Arbeitsvertrag vereinbart. Ausgeschlossen von der normalen
Regelarbeitszeit, die zwischen 39 und 41 Stunden pro Woche angelegt ist, gibt es
vier volumenbezogene Arbeitszeitmodelle: Teilzeit-Modell, Kurzarbeit-Modell,
Sabbatical-Modell und Altersteilzeit-Modell."'

119 ygl. Scholz: 2011, S. 277

120 ygl. Schulte: 2011, S. 43
121 ygl. Scholz: 2011, S. 277
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Teilzeit-Modell. Bei dem Modell der Teilzeit wird die Regelarbeitszeit individuell
verringert. Es wird ein verkurztes Arbeitszeitvolumen pro Bezugszeitraum vereinbart

wie beispielsweise Halbtagsarbeit oder bestimmte Tage pro Woche.'?

Kurzarbeit-Modell. Im Gegensatz zum Teilzeit-Modell liegt der Kurzarbeit ein
festgelegtes  Arbeitsvolumen zugrunde. Aufgrund von betrieblichen und

wirtschaftlichen Grinden wird dieses reduziert.'?

Sabbatical-Modell. Das Sabbatical-Modell gilt  ebenfalls als ein
Arbeitsvolumenverkirzungsmodell, wobei in diesem Modell eine Unterbrechung
stattfindet. Somit wird die Arbeitszeit fir einen bestimmten Zeitraum auf Null
gesetzt. Dies kann mehrere Monate bis hin zu (iber einem Jahr erfolgen,’®* wobei
der Arbeitsvertrag aufrechterhalten wird. Sabbaticals lassen sich auch als eine

besondere Form von Urlaub charakterisieren.'?®

Altersteilzeit-Modell. Bei dem Modell der Altersteilzeit wird vor dem eigentlichen
Ruhestand Uber einen langeren Zeitverlauf das Arbeitsvolumen reduziert. Hierzu
existieren eine Reihe individueller Moglichkeiten. Eine Variante ist die des
gleitenden Ruhestandes. Hier wird beispielsweise eine 50 Prozent Beschaftigung
vereinbart. Eine weitere Variante ist das Blockmodell, bei dem eine
Arbeitsfreistellung auf bestimmte Phasen gelegt wird, wobei wahrend der zu

leistenden Arbeitszeiten keine Reduzierung erfolgt.'®

44.2 Chronologische Arbeitszeitmodelle

Ist die Arbeitszeit in ihrem Volumen festgelegt, bedarf es, dieses Arbeitszeitvolumen

auf die Zeitachse einzuordnen.

Feste Arbeitszeit. Die feste Arbeitszeit gilt als das klassische Modell und beinhaltet

einheitlich festgelegte verteilte Anfangs- und Endzeiten.'”

122 ygl. Scholz: 2011, S. 277

vgl. Scholz: 2011, S. 277
vgl. Scholz: 2011, S. 277
vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 555
vgl. Scholz: 2011, S. 277
vgl. Scholz: 2011, S. 278
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Gleitzeit-Modell. Das Gleitzeit-Modell ist heute ein weit ausgebreitetes
Arbeitszeitmodell. Im Regelfall beinhaltet dieses Modell eine vorgeschriebene
Kernarbeitszeit zu der die Mitarbeiter einer Anwesenheitspflicht unterliegen. Um
diese Kernarbeitszeit herum ist der Arbeitsbeginn und die Arbeitsbeendigung
individuell einteilbar.'”® Das Gleitzeit-Modell bietet die Mdglichkeit, Zeitkapital wie
auch Zeitschulden aufzubauen und diese in die nachste Abrechnungsperiode zu
iibertragen.’® Um einen reibungslosen Arbeitsablauf sicherzustellen ist je nach
Anforderungen an die Mitarbeiter notwendig, dass wechselseitige Abstimmungen

der Mitarbeiter untereinander erfolgen.'*

Variable Arbeitszeit. Dieses Modell bietet die maximale Flexibilitdt eines
Arbeitszeitmodells. Hierbei existiert keine Kernarbeitszeit mehr, der Mitarbeiter hat
ein bestimmtes Arbeitspensum zu leisten, bei dem der zeitliche Einsatz selbst
gestalten werden kann.”™' Aus dem Grundmodell der variablen Arbeitszeit sind
einige spezielle Formen entstanden. Zum einen das Vertrauensarbeitszeitmodell,
bei dem auch das Arbeitsvolumen zusétzlich zur Arbeitszeit zur freien Einteilung
steht. Der Arbeitsnehmer ist dazu verpflichtet, die gestellten Aufgaben und Ziele
rechtzeitig zu erfillen. Zum anderen ist das Job-Sharing ein spezielles Modell der
variablen Arbeitszeit, bei dem sich die Verantwortung fir eine Vollzeitstelle wie
deren Besetzung, die gegenseitige Vertretung und auch Arbeitsinhalte geteilt wird.
Dies kann von zwei oder mehreren Mitarbeitern erfolgen. Gesetzlich handelt es sich
bei dem Modell um eine Teilzeitstelle, bei der die Aufteilung der Arbeitszeit durch

die Job-Sharer selbst zu bestimmen ist.'?

Arbeit auf Abruf. Eine weitere externe Form der variablen Arbeitszeit ist das Modell
der Arbeit auf Abruf. Hierzu wird mit dem Mitarbeiter ein Arbeitszeitkontingent
vereinbart, welches nach Belieben beziehungsweise nach Notwendigkeit der

Auftragslage von dem Unternehmen abverlangt werden kann."*

Jahreszeitvereinbarung. Bei  einer  Jahreszeitvereinbarung  wird  ein

Arbeitsstundenkontingent fir das Jahr vereinbart, gleichzeitig wird aber auch

128 ygl. Scholz: 2011, S. 278

vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 552
vgl. Schulte: 2011, S. 45

vgl. Berthel & Becker: 2013, S. 552
vgl. Scholz: 2011, S. 279 f

vgl. Scholz: 2011, S. 278
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festgelegt wie die Arbeitszeit tendenziell zu verteilen ist."** Ein Beispiel dafiir stellt

die Saisonarbeit dar.

443 Telearbeit

Anders als bei den bisher erlauterten flexiblen Arbeitszeitmodellen kann die
Telearbeit in drei Dimensionen unterteilt werden: Ort, Zeit und Technik. Die
Dimension ,,Ort* bezieht sich auf die Raumlichkeit, in welchen der Mitarbeiter seine
Arbeitsaufgaben tatigt. Die Dimension Zeit unterschiedet zwischen dauernder oder
abwechselnder Telearbeit sowie zwischen Voll- und Teilzeit. Die technische
Dimension unterscheidet zwischen Online- und Offline- Telearbeit. Aufgrund von
Kommunikations- und Informationstechnologie kann trotz der raumlichen Trennung
eine Verbindung zum Unternehmen hergestellt werden. Allgemein umfasst die
Telearbeit alle Tatigkeiten, die durch Informations- und Kommunikationstechnologie
aullerhalb des Unternehmens erfolgen. Die relevanten Formen der Telearbeit sind

die heimbasierte, mobile und centerbasierte Telearbeit.'®®

Heimbasierte Telearbeit. Die heimbasierte Telearbeit ist die in der Praxis am
haufigsten vorkommende Form. Der Mitarbeiter arbeitet von zuhause aus und ist mit
allen notwendigen Arbeitsmaterialen wie PC, Drucker und dienstlichem
Telefonanschluss versorgt. In der Regel ist eine heimbasierte Telearbeit auf eine
begrenzte Anzahl an Tagen in der Woche festgelegt, sodass der Mitarbeiter an den
Ubrigen Tagen im Unternehmen ist. Somit bleibt er in der Unternehmenskultur

integriert."®

Mobile Telearbeit. Bei der Form der mobilen Telearbeit muss der Mitarbeiter an
keinem festen Ort sein weder im hauslichen Blro noch in den Burordumen des
Unternehmens. Durch die Informations- und Kommunikationstechnologie kann der
Mitarbeiter unabhangig des Standortes seiner Arbeit nhachgehen beispielweise aus
dem Zug, Auto oder einem Hotel. Diese Form wird oft von Aufliendienstmitarbeitern

in Anspruch genommen."™’

3% vgl. Scholz: 2011, S. 278

3> vgl. Thiele: 2009, S. 84
138 ygl. Thiele: 2009, S. 85
37 vgl. Thiele: 2009, S. 85
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Centerbasierte Telearbeit. Die Mitarbeiter verrichten ihre Arbeitsaufgaben bei der
centerbasierten Telearbeit in so genannten Telecentern. Diese kdénnen
dezentralisierte Arbeitsstatten wie Satellitenblros oder Nachbarschaftsbiros sein.
Satellitenblros sind eine Art von Geschéafts- oder BetriebsaulRenstellen, in denen
entweder an den gleichen Aufgabenbereichen, wie in den Unternehmen selbst, oder
nur an speziellen Aufgabenbereichen gearbeitet wird. Nachbarschaftsbiros sind wie
die Satellitenblros rdumlich verteilte Auenstellen. Jedoch ist der Unterschied zu
den Satellitenblros, dass diese von mehreren Unternehmen gemeinsam genutzt
werden. Dies kann entweder (gleichzeitig oder zeitversetzt erfolgen. Die
Arbeitsstatten sind mit allen notwendigen Arbeitsmaterialien ausgestattet.

Der zeitliche Verbleib im Unternehmen selbst ist trotz der Telearbeit
beziehungsweise vorrangig in Unternehmen, die das Modell der Telearbeit nicht
anbieten, enorm hoch. Demzufolge ist ein positives soziales Umfeld mit den
Arbeitskollegen von immenser Bedeutung. Strategische Malnahmen zur
Mitarbeiterbindung im Kontext des sozialen Umfeldes innerhalb des Unternehmens

werden im folgenden Kapitel vorgestellt und erldutert.

4.5 Personliche und soziale Netzwerke

Die Mitgliedschaft zu sozialen Gruppen stellt eine wesentliche Einflussgréfe zur
Zufriedenheit von Individuen dar. In diesem Kapitel werden strategische
MaRnahmen, die zu einer Entstehung von sozialen Kontakten forderlich sind,

aufgefihrt.

Um das Betriebsklima zu verbessern, gehéren Betriebsausflige und
Weihnachtsfeiern zum Standard von Unternehmen. Fraglos beginstigen diese

Aktivititen das Gefiihl der Zusammengehérigkeit '*°

, jedoch sind diese nicht
ausreichend um eine langfristige Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen zu
generieren. Eine interpersonale Bindung zu Arbeitskollegen und das Funktionieren
von Teams sind wesentliche Parameter, die das Verweilverhalten und die

Arbeitszufriedenheit positiv beeinflussen.*°

Der zeitliche Verbleib im Unternehmen selbst ist von engagierten Mitarbeitern

dominierender als die Verbringung von Zeit mit Freunden oder Angehdrigen.

138 ygl. Thiele: 2009, S. 86

3 vgl. Hunziger & Biele: 2002, S. 49
40 vgl. Dehner & Schnabel: 2008, S. 22
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Gerade bei jungen Mitarbeitern ohne Familie spielt sich tendenziell der soziale
Kontakt Uberwiegend im Unternehmen ab. Um demgemal eine langfristige
ausgewogene Arbeitssituation zu schaffen, ist die Férderung der sozialen Kontakte
der Mitarbeiter untereinander, durch geeignete Netzwerkmdoglichkeiten zur
Erschaffung von informellen Beziehungen unumganglich. Mégliche Ansatzpunkte
waren dabei die Einrichtung von sogenannten ,Kaffee-Ecken®, ein Angebot von

Freizeitaktivitaten und das Involvieren von Familienangehérigen. '

.Kaffee-Ecken® dienen der internen Kommunikation und dem legeren Kontakt der
Mitarbeiter. Durch Angebote dieser Art werden spontane oder auch organisierte
Zusammentreffen geférdert und somit die Unternehmenskultur nachhaltig
gepréagt.™?

Unentgeltliche oder preisnachlassige Freizeit- und Sportangebote wie
beispielsweise die Nutzung von Sauna-Anlagen oder Fitnessrdumen unterstitzt
nicht nur die Gesundheitsférderung, sondern schafft auch Kontaktmdglichkeiten
untereinander und steigert somit den internen Zusammenhalt. Aufgrund der
Interaktion dieser Netzwerke entwickelt sich ein bereichsubergreifender und
hierarchiefreier Austausch. Dieser fuhrt zu einem erhdhten Zugehdrigkeitsgeflhl
und einer sozialen Integration. Diese und dhnliche verschiedene Zusatzangebote fur

Mitarbeiter erhohen die Chance der Identifikation mit dem Unternehmen.'*?

Mithilfe von Betriebsveranstaltungen wie beispielsweise dem sogenannten ,Tag der
offenen Tur“, die sich gezielt an die Angehdérigen der Mitarbeiter richten, werden die
Familien involviert und somit die informelle Vernetzung weiter vertieft. Dadurch setzt
die Personalbindung auch mitarbeiteribergreifend bei den Angehérigen der

Mitarbeiter an.™*

Unternehmenskultur. Es ist notwendig eine mitarbeiterfreundliche
Unternehmenskultur zu leben, getreu nach dem Motto, ,gelebt wird, was gewollt ist,

um Fach- und Fihrungskrdfte zu rekrutieren und zu binden. ' Eine
mitarbeiterzentrierte Erfolgskultur basiert auf motivierenden Visionen, gemeinsamen

Werten und auf transparenten Strategien.'*® Die Unternehmenskultur sollte die

141 vgl. Burkart & Schwaab: 2013, S. 413

42 vgl. Burkart & Schwaab: 2013, S. 413
3 vgl. Burkart & Schwaab: 2013, S. 414
4 vgl. Burkart & Schwaab: 2013, S. 415
143 ygl. Althauser: 2008, S. 112

148 vgl. Wolf: 2013, S. 250
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individuellen Lebenssituationen der Mitarbeiter berlcksichtigen. Hierbei ist es
sinnvoll, den Leitgedanken in die Oberziele des Unternehmens einzubinden. Dazu
ist es relevant, dass die Leitung des Unternehmens als Leitfigur auftritt und deutlich
macht, dass das Thema von zentraler Bedeutung ist."’ Die Unternehmenskultur
sollte demzufolge tagtaglich vorgelebt, wiederholt kommuniziert und fir alle

Beteiligten im Unternehmen erlebbar gemacht werden.'*®

4.6 Vergiitungsregelungen

Voraussetzung fiur die Tauglichkeit einer Lohnform ist die Kompatibilitdt mit den
Zielen der jeweiligen Unternehmenseinheit. Die Verteidigung des Besitzstandes der
Mitarbeiter und die Nachvollziehbarkeit stehen im Vordergrund, um eine positive
Akzeptanz zu erreichen. Der Grundsatz besagt, dass die Entlohnung gerecht sein
muss. Hierbei wird zwischen der absoluten Gerechtigkeit und der relativen
Gerechtigkeit unterschieden. Die absolute Gerechtigkeit ist ein ethischer Wert. Fur
die Praxis bildet die relative Gerechtigkeit das Fundament. Diese verfolgt das Ziel,
dass Leistung und Lohn Ubereinstimmen. Jedoch ist davon auszugehen, dass die
Entlohnung in einem adaquaten Verhaltnis zu den Arbeitskollegen und zu analogen
Beschéftigungen in anderen Betrieben steht.’*® In den fortlaufenden Abschnitten
dieser Arbeit werden zwei Entlohnungsformen vorgestellt: Leistungsorientierte

Entlohnung und Qualifikationsgerechte Entlohnung.

4.6.1 Leistungsorientierte Entlohnung

Basis der leistungsorientierten Entlohnung ist das Entgelt des vom Mitarbeiter
absolut erreichten Ergebnisses. Die vornehmlich verwendeten Formen sind der

Zeit-, der Akkord- und der Pramienlohn.'®

Ein charakterisierendes Merkmal des Zeitlohns ist die Festlegung eines bestimmten
Lohnsatzes fiir eine definierte Zeiteinheit."®' Die Uberlegung, die hinter diesem
Modell stand, war, dass ein Mitarbeiter in seiner Arbeitszeit eine bestimmte Leistung

erzielt. Die tatsdchlich erbrachte Leistung bleibt jedoch unberiicksichtigt.’** Der

%7 vgl. Althauser: 2008, S. 112 f

8 vgl. Wolf: 2013, S. 250

9 vgl. Bithner: 2001, S. 15

*% vgl. Biihner: 2001, S. 15
1 ygl. Schulte: 2011, S. 64
152 ygl. Bithner: 2001, S. 15-19
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reine Zeitlohn ist demzufolge ohne jeglichen Leistungsanreiz und férdert insofern die
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter nur gering. Bei diesem Modell ist keine
Flexibilitdt gegeben wund fallt aufgrund der nur geringen Foérderung der
Verbundenheitsfaktoren nicht in die Strategien zur Mitarbeiterbindung und wird in

dieser Arbeit nicht weiter ausgefuhrt.

Eine weitere Lohnform stellt die Akkordentlohnung dar. Diese richtet sich nach der
erstellten Mengenleistung des Mitarbeiters. Voraussetzung bei dieser Form ist, dass
die Arbeit zeitlich und mengenmalig erfassbar ist. Dieses Modell entlohnt
leistungsgerecht und leistungsférdernd, jedoch ist diese Art der Entlohnung meist
nur bei Produktionsunternehmen méglich und im Bezug auf eine Dienstleistung eher

schwierig. 193

Aufgrund der Umsetzungsschwierigkeiten in
Dienstleistungsunternehmen fallt diese Lohnform im Rahmen dieser Arbeit auch

nicht in die Strategien zur Mitarbeiterbindung und wird nicht genauer erldutert.

Ein drittes Modell der Entlohnung ist der Pramienlohn. Dabei wird das Entgelt
anforderungs- und leistungsabhangig differenziert. Als Basis besteht ein tariflicher
Grundlohn, der je nach definierter Zielsetzung durch den Pramienlohn aufgestockt
werden kann. Dieser ist variabel aufgrund der Gestaltungsspielrdume und I&sst sich
somit auf einzelne Unternehmenseinheiten ausrichten. Die Leistung, Motivation und
Zufriedenheit der Mitarbeiter kann bei sinnvoller Kriterienauswahl geférdert
werden." Dieses Modell wird im Analyseteil dieser Arbeit erneut aufgegriffen, da

die Entlohnung eines Pramienlohns zur Zufriedenheitssteigerung beitragen kann.

4.6.2 Qualifikationsgerechte Entlohnung

Grundlegend ahnelt die qualifikationsgerechte Entlohnung dem Modell des
Pramienlohns. Auch in dieser Entlohnungsart setzt sich das gezahlte Entgelt aus
dem Grundlohn und einem Zusatzlohn zusammen. Der Grundlohn wird mit Hilfe von
arbeitsanalytischen Verfahren, die die erwarteten Leistungen ermitteln, festgelegt.
Liegt die tatsachliche Leistung der Mitarbeiter jedoch hoher als die ermittelte
Leistungserwartung, so wird der Grundlohn durch Zuschldge erhéht."* Bei diesem
Modell kommen zwei Entlohnungssysteme zur Anwendung: zum einen das

Knowledge-based Pay-System und zum anderen das Multiskill-based Pay-System.

153 ygl. Schulte: 2011, S. 64 ff

>4 ygl. Schulte: 2011, S. 64 ff
>3 ygl. Bithner: 2001, S. 2 f
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Beim Knowledge-based Pay-System richtet sich die Entlohnung nach der formalen
Eignung des Mitarbeiters. Vorab werden die Mitarbeiter aufgrund ihrer bisher
erlangten Qualifikationen einer bestimmten Lohngruppe zugeordnet. Die Entlohnung
steht folglich nicht in Abh&ngigkeit davon, ob die vergitete Qualifikation tatséchlich
verlangt beziehungsweise erbracht wird. Eine supplementare Entlohnung entsteht
fur den Zuwachs von Kenntnissen und Fahigkeiten. Dadurch wird unter anderem ein

Anreiz zur Weiterbildung geschaffen.’®

Beim Multiskill-based Pay-System richtet sich die Entlohnung nach der Anzahl der
erreichten Mehrfachqualifikationen aus. Die Mitarbeiter werden demnach fir die
Vielzahl ihrer erworbenen und anwendbaren Qualifikationen bezahlt. Dadurch kann
ein Anreiz zu einer breiten Wissensbasis erfolgen, die durch das Job Enrichment,
das im Rahmen dieser Arbeit im vorherigen Kapitel 4.2 genauer erlautert wurde,

unterstiitzt werden.'’

Das Modell der qualifikationsgerechten Entlohnung und der Pramienlohn werden in
Kapitel 5.6 des Analyseteils erneut aufgegriffen. Diese Modelle sind als strategische
MalRnahmen  zur  Mitarbeiterbindung  beziglich  der  Steigerung  der
Arbeitszufriedenheit und somit zur Erhéhung der Verbundenheit geeignet.

Eine weitere monetdre Zufriedenheitssteigerung kann durch freiwillige

Sozialleistungen erfolgen. Diese werden im nachsten Kapitel aufgezeigt.

4.7 Freiwillige Sozialleistungen

In den folgenden Abschnitten werden einige monetare Alternativen zur
Gehaltserhdhung vorgestellt. Diese werden als freiwillige Sozialleistungen betitelt.
Die in diesem Kapitel erlauterten Alternativen stellen Bei weitem nicht alle
Maoglichkeiten dar. In dieser Arbeit wurden gezielt nur einige ausgewahlt, die im
Kontext der Mitarbeiterbindung verwendet werden konnen. Diese sind:
Vermogenswirksame Leistungen, Fahrtkostenersatz, Dienstwagen zur privaten

Nutzung, Essenszuschusse und betriebliche Altersvorsorge.

Vermogenswirksame Leistungen (VL). Vermdgenswirksame Leistungen sind
Zahlungen, die viele Unternehmen, zusatzlich zum Gehalt, leisten, die einem

kleinen Vermdgensaufbau dienen sollen. Diese Zusatzgelder werden in spezielle

6 ygl. Bithner: 2001, S. 12 f
>7 ygl. Bithner: 2001, S. 12 f
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VL-Vertrage investiert, die grundséatzlich vier Anlageformen bilden: Bausparvertrage,
Banksparplane, Fondssparplane oder eine betriebliche Altersvorsorge. Bei allen
Formen ist die Laufzeit vorgeschrieben. Sechs Jahre lang werden die zusatzlichen
Zahlungen angelegt. Daran schlie3t eine Speerzeit von bis zu zw6lf Monaten an.

Nach diesen sieben Jahren kann der Mitarbeiter selbst {iber sein Geld verfiigen.'®

Fahrtkostenersatz. Mitarbeiter haben die Moglichkeit, einen Fahrtkostenersatz vom
Arbeitgeber zu erhalten. Dies basiert auf freiwilliger Basis. Beteiligt sich ein
Arbeitgeber an den Fahrtkosten, zahlt er in der Regel einen Zuschuss fiir Fahrten
zwischen der Wohnung und Arbeitsstatte in Hohe einer Entfernungspauschale von
0,30 Euro pro Entfernungskilometer.'®

Eine weitere Mdglichkeit ist die Gewahrung eines Sachbezugs im Kontext des
Fahrtkostenersatzes. Hierzu bietet sich eine Uberlassung eines Jobtickets fiir
offentliche Verkehrsmittel fir die Wege zwischen der Wohnung und der Arbeitsstatte

ar].160

Dienstwagen zur privaten Nutzung. Hierbei Ubernimmt das Unternehmen die
Anschaffungskosten, Versicherung, Sprit, Wartung und Reparaturen. Der Mitarbeiter
zahlt in der Regel die Steuern und Sozialabgaben, welche fur private Fahrten
anfallen.'®" Grundsatzlich sind dazu zwei Berechnungsmethoden aufgestellt. Zum
einen die pauschale 1%-Methode und zum anderen die sogenannte individuelle
Methode, die anhand eines zu fihrenden Fahrtenbuchs die tatsachlich

entstandenen Kosten berechnen kann.'®?

Essensgeld. Oftmals bieten Unternehmen durch Kantinen, Mahizeiten fir die
Mitarbeiter kostenlos oder verbilligt an. Eine weitere Moglichkeit bieten die
sogenannten Restaurantschecks oder Essensmarken, die in Gaststatten oder
vergleichbaren Einrichtungen eingelést werden kénnen.'®® Diese drei sind die am
haufigsten angebotenen freiwilligen Sozialleistungen. Das Unternehmen leistet

Zuschiisse zur Verpflegung fiir den Mitarbeiter.'®

1>8 vgl. Gesellensetter: 2007, S. 84

vgl. Foerster: 2014, S. 52
vgl. Foerster: 2014, S. 54
vgl. Sammet: 2006, S. 137
vgl. Foerster: 2014, S. 55
vgl. Foerster: 2014, S. 64 f
vgl. Sammet: 2006, S. 137
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Betriebliche Altersvorsorge. Im Rahmen einer betrieblichen Altersvorsorge
werden dem  Mitarbeiter Leistungen der Alters-, Invaliditadts- oder
Hinterbliebenenversorgung vom  Arbeitgeber zugesagt. Die betriebliche
Altersvorsorge kann Uber finf Durchfiihrungswege erfolgen: Direktzusage,
Unterstiutzungskasse, Pensionskasse, Pensionsfonds oder Direktversicherung. Eine
weitere Moglichkeit ist die Entgeltumwandlung zu Gunsten der betrieblichen
Altersvorsorge. Hierzu verzichtet der Mitarbeiter auf bestimmte Teile seines
Gehaltes wie beispielsweise Teile des Weihnachts- oder Urlaubgeldes. Diese dann
vom Arbeitgeber zum Erwerb eines Anrechtes auf betriebliche Altersvorsorge

verwendet wird."®®

Die vorgestellten freiwilligen Sozialleistungen sind wie o0.g. nur gezielt ausgewahlt
und bilden nicht das gesamte Spektrum von Méglichkeiten ab. Im Laufe des
nachsten Kapitels wird analysiert, ob diese und andere strategische MaRhahmen
des Kapitels 4 sinnvoll im Hinblick auf die Effizienz der Verbundenheit einzusetzen

sind.

5 ANALYSE: SINNVOLLE STRATEGISCHE MARNHAMEN ZUR
MITARBEITERBINDUNG IM HINBLICK AUF DIE EFFIZIENZ DER
VERBUNDENHEIT

In diesem Kapitel werden die strategischen Malnahmen zur Mitarbeiterbindung
analysiert und auf Effektivitat, hinsichtlich der Faktoren zur Starkung der
Verbundenheit und Gebundenheit, geprift. Dazu wurde eine Fragestellung

erarbeitet, die als Leitfrage dient.

2. Leitfrage: Was sind fir Dienstleistungsunternehmen geeignete strategische

MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung im Hinblick auf die Effizienz der Verbundenheit?

Zur Beantwortung dieser Leitfrage werden die jeweiligen MaBnahmen auf die
Beeinflussung der einzelnen Faktoren zur Starkung der Verbundenheit und
Gebundenheit gepriift. Die nachfolgende Abbildung dient als Ubersicht und
Grundlage des Analysevorgehens. Sie wird in den folgenden Kapiteln auf die

jeweilige Maflnahme zur Mitarbeiterbindung erstellt und analysiert.

165 vgl. Foerster: 2014, S. 78 f
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Attraktivitat von
Alternativen / i . i \
Arbeitszufriedenheit

* Arbeitsmarktsituation
N

soziale
Wechselbarrieren

(1) personlicher Einfluss

(2) Fahigkeiten nutzen
und ausbauen

» Beeinflussung
durch
Peergruppen

(3) Anforderungen und
7 Ziele

., (4) Abwechslung

—> (5) klare Aufgaben und
Perspektiven

Q\ (6) soziale Kontakte

" (8) Anerkennung und

\ Wertschatzung

(9) unterstiitzende

Equity Theorie

» Gerechtigkeits
-prinzip

(7) Geld

Vorgesetzte
* Mitarbeiter « Mitarbeiter * Mitarbeiter
gegenlber gegenulber gegenulber (10) gute
dem Unternehmen dem Vorgesetzten Arbeitskollegen \ Karrierechancen /
Vertrauen ...

Abb. 5-1 Analysevorgehen'®

Legende:

C] Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

X Y& negative Beeinflussung
Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

‘ strategische Malinahmen zur Mitarbeiterbindung

- keine Beeinflussung
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5.1 Personalcontrolling

Das Personalcontrolling stellt die Grundlage fur die Einfiihrung strategischer
MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung. Deshalb kann das Personalcontrolling nicht als
eine eigenstdndige Mallnahme zur Mitarbeiterbindung betitelt werden. Jedoch
werden bei diesem Vorbereitungsprozess schon einige Faktoren, die zur

Verbundenheitssteigerung flhren, bertcksichtigt.

Attraktivitdt von
Alternativen f . ) . \
Arbeitszufriedenheit

* Arbeitsmarktsituation
y

soziale
Wechselbarrieren

(1) personlicher Einfluss

(2) Fahigkeiten nutzen
» Beeinflussung und ausbauen
durch

Peergruppen (3) Anforderungen und

/ Ziele

> (4) Abwechslung

—> (5) klare Aufgaben und

q q Perspektiven
Equity Theorie \ P
\ (6) soziale Kontakte
* Gerechtigkeits \
-prinzip \ (7) Geld
(8) Anerkennung und
Wertschatzung
(9) unterstiitzende
Vorgesetzte
» Mitarbeiter » Mitarbeiter » Mitarbeiter
gegenuber gegenuber gegenuber (10) gute
dem Unternehmen dem Vorgesetzten Arbeitskollegen Karrierechancen J
Vertrauen ...

Abb. 5-2 Analysevorgehen Personalcontrolling™®’

Legende:

Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

«- negative Beeinflussung

Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

O strategische Malinahmen zur Mitarbeiterbindung
->

keine Beeinflussung
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Die kontinuierliche Berlcksichtigung der wechselnden Bedirfnisse der Mitarbeiter
ist eine wesentliche Aufgabe des Personalcontrollings. Um diese Aufgabe zu
erfillen, sind regelmaRig durchgefiihrte Mitarbeitergesprache unumganglich. In der
Regel ist diese Aufgabe den Vorgesetzten zugeteilt. In  solchen
Mitarbeitergesprachen bedarf es herauszufinden in welcher Lebensphase sich der
Mitarbeiter befindet und welchen individuellen Winschen und Bedurfnissen er
nachgeht. Dadurch kénnen Faktoren, wie der persdnliche Einfluss und das Gefihl
des unterstitzenden Vorgesetzten, zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit bestarkt
werden. Dem Mitarbeiter wird ein Geflhl der Mitwirkung und Mitgestaltung bei der
Erarbeitung der MalRnahmen (bermittelt. Des Weiteren gibt der Vorgesetzte dem
Mitarbeiter das Gefiihl der Aufmerksamkeit und des Interesses am Wohlergehen der
Mitarbeiter. Durch Akzeptanz von Verbesserungsvorschlagen zu bestimmten
Maflnahmen wird das Interesse des Vorgesetzten glaubwirdig. So wird schon vor
der Einfuhrung von MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung, dem Aspekt der

Arbeitszufriedenheit eine positive Grundlage gegeben.

Das Vertrauen zum Vorgesetzten wird durch Ansprechbarkeit und soziale Nahe,
welche Mitarbeiter durch Mitarbeitergesprache empfinden, gestarkt. Auch das
Vertrauen in das Unternehmen selbst wird durch die aktive Interessenverfolgung
erhoht. Die personlichen Ansichten und Bedirfnisse der Mitarbeiter finden

Berlcksichtigung seitens des Unternehmens.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass Personalcontrolling nicht nur die Vorbereitung
strategischer MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung abdeckt, sondern auch schon
teilweise dazu beitragt, dass sich Mitarbeiter mit dem Unternehmen verbunden
fuhlen. Auch die Starkung des Vertrauens in das Unternehmen, welches eine Basis
zur Erstellung von MaRnahmen bildet, zeigt wie effektiv und notwendig das

Personalcontrolling im Hinblick auf eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung ist.

5.2 Ausgewahlte Bestandteile der Personalentwicklung

Zu Beginn werden die drei Aufgabenerweiterungsmodelle - Job Rotation, Job
Enlargement und Job Enrichment sowie WeiterbildungsmaRRnahmen und im zweiten
Teil das Fuhrungsverhalten und das betriebliche Vorschlagswesen analysiert und

auf die Effektivitat zur Mitarbeiterbindung gepruft.
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5.21 Job Rotation, -Enlargement, -Enrichment und

WeiterbildungsmalRnahmen

Attraktivitiat von
Alternativen / ) ) ) \
Arbeitszufriedenheit
soziale - Arbeltsmarktsn\uatlon (1) personlicher Einfluss
Wechselbarrieren &
.@3’\\ (2) Fahigkeiten nutzen
+  Beeinflussung & und ausbauen
durch PO
Peergruppen 6\&\"‘\ (3) Anforderungen und
W Ziele
(4) Abwechslung

Job-, Rotation,
Enlargement,
Enrichment &
Weiterbildung

—> (5) klare Aufgaben und
Perspektiven

Equity Theorie

« Gerechtigkeits

-prinzip (7) Geld

(8) Anerkennung und
Wertschatzung

(9) unterstiitzende

Vorgesetzte
» Mitarbeiter » Mitarbeiter » Mitarbeiter
gegenuiber gegenlber gegenlber (10) gute
dem Unternehmen dem Vorgesetzten Arbeitskollegen Karrierechancen J
Vertrauen ...

Abb. 5-3 Analysevorgehen Job Rotation, -Enlargement, -Enrichment &
Weiterbildung'®®

Legende:

C] Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

X Y+ negative Beeinflussung

Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

O strategische Malinahmen zur Mitarbeiterbindung

—_ keine Beeinflussung

Ein wesentlicher Ansatz fur die Entwicklung von Mitarbeiterzufriedenheit ist die
Erschaffung von Abwechslung im Tatigkeitsbereich. Durch einen regelmafigen
Arbeitsplatzwechsel, der Job Rotation, erlernen die Mitarbeiter neue

Arbeitsmethoden. Job Enlargment sowie Job Enrichment férdern die Erweiterung
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der Arbeitstatigkeiten. Auch WeiterbildungsmafRnahmen kdnnen aufgrund des neu

erlernten Fachwissens zur Bereicherung der Tatigkeitsbereiche flhren.

Festzuhalten ist, dass alle drei Modelle die Abwechslung von Arbeitstatigkeiten
fordern. Diese kann auch als Folge von WeiterbildungsmalRnahmen generiert
werden. Jedoch bedarf es der Beachtung, dass sich Mitarbeiter nicht tberfordert

fihlen. Denn eine Uberforderung kann in Unzufriedenheit miinden.

Ein bedeutender Ansatz, um die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter anzuregen,
stellt die Entwicklung durch Aneignung von neuen Fahigkeiten und Fachwissen dar.
Des Weiteren versplren Mitarbeiter oft ein Geflhl, sich neuen Herausforderungen
stellen zu wollen und streben nach persénlichen Anforderungen. Auch
zukunftsbezogene Veranderungen im Sinne von Aufstiegsmdglichkeiten und
Entwicklungsmdglichkeiten sind zufriedenheitssteigernd. Diesen Bedurfnissen
werden mithilfe der o.g. Modelle Beachtung geschenkt. Durch Erweiterungen der
Tatigkeitsfelder und des Arbeitsplatzwechsels erlernen Mitarbeiter neue
Fahigkeiten, setzen sich mit neuartigen Situationen auseinander und werden
gefordert. Diese koénnen zur Folge haben, dass Mitarbeitern, aufgrund von
vielfaltigem Fachwissen, Aufstiegsmdglichkeiten angeboten werden. Hierbei bedarf
es der Beachtung, dass sich Forderung und Férderung nicht in eine Uberforderung
entwickelt.

Der personliche Einfluss, der sich aus Entscheidungskompetenzen und
Entscheidungsspielrdumen zusammensetzt, kommt nur bei dem Job Enrichment
Modell und bei den WeiterbildungsmaRnahmen zum Tragen. Das Job Enrichment
Modell beinhaltet nicht nur die Erweiterung der Tatigkeit, sondern auch des
Anforderungsniveaus. Zusatzlich zur eigentlichen Arbeitsaufgabe bekommen
Mitarbeiter Verantwortung fir Vorbereitungs- Planungs- und Kontrollaufgaben
zugewiesen. Hierzu bedarf es gleichzeitig, dem Mitarbeiter hdhere
Entscheidungsspielrdume und Entscheidungskompetenzen zu gewahrleisten. Auch
bei den WeiterbildungsmalRnahmen erfolgt eine Mitbestimmung, oft auch eine
Mitgestaltung, von den erwinschten Lernzielen.

Doch auch mégliche negative Aspekte konnen, zum Beispiel durch das Job Rotation
Modell, gefordert werden. Der soziale Kontakt und das Vertrauen in andere
Unternehmensangehorige stellen bedeutende Einflussfaktoren zur
Mitarbeiterzufriedenheit dar. Das Job Rotation Modell fordert zwar die Erhéhung der

Sozialkompetenzen und bietet den Mitarbeitern die Mdglichkeit eines vielfaltigen
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Netzwerkes im Unternehmen aufzubauen. Jedoch wird die Entwicklung einer
Vertrauensbasis in einzelne Arbeitskollegen erschwert, da stetig ein Umgang mit

neuen Unternehmensangehdrigen ansteht.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass alle drei
Aufgabenerweiterungsmodelle und Weiterbildungsmaflnahmen die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter fordert. Jedoch generieren die Job Rotation und
-Enlargement Modelle keine dauerhafte Mitarbeiterzufriedenheit. Da zu haufig
auftretende Abwechslungen, wie der stetige Wechsel der Arbeitstatigkeiten, zu
Uberforderung fiihren kénnen. Des Weiteren bieten beide Modellvarianten keine
Erweiterung der Entscheidungsspielraume. Gerade auch in
Dienstleistungsunternehmen ist das Job Rotation Modell schwierig umzusetzen. Da
es sich mutmalRen lasst, dass ohne ausreichende Fachfahigkeiten der Mitarbeiter,
dem Konsumenten nicht die beste mogliche Leistung des Unternehmens erbracht
werden kann. Eine Verbindung von WeiterbildungsmalRnahmen und dem Job
Enrichment Modell erscheint als effektivste Malknahme zur Steigerung der
Mitarbeiterbindung hinsichtlich der Verbundenheit. Durch
WeiterbildungsmalRnahmen wie beispielsweise Seminare, Schulungen und
Lehrgdnge wird den Mitarbeitern die Maoglichkeit gegeben, ihre Fahigkeiten
auszubauen und ihr Fachwissen zu erweitern. Dieses kann dann mithilfe von
Job Enrichment Strategien eingesetzt werden, so kdnnen Mitarbeiter ihr neu
erworbenes Wissen hinsichtlich ihrer Arbeitstatigkeit auf einem hdéheren

Anforderungsniveau austben.
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5.2.2 Fuhrungsverhalten und betriebliches Vorschlagswesen

Attraktivitidt von
Alternativen f ; . ; \
Arbeitszufriedenheit
soziale = ArbeltsmarktS|t:Jat|0n (1) personlicher Einfluss

Wechselbarrieren
(2) Fahigkeiten nutzen

» Beeinflussung und ausbauen
durch
Peergruppen o (3) Anforderungen und
oo Ziele
&
o
(4) Abwechslung
Fiihrungsverhalten Fuhrunngerhalten

(5) klare Aufgaben und
Perspektiven

\ (6) soziale Kontakte

& betriebliches
Vorschlagswesen

Equity Theorie

» Gerechtigkeits

g o )
-prinzip § (7) Geld
§ (8) Anerkennung und
g Wertschatzung
&
(9) unterstiitzende
Vorgesetzte
» Mitarbeiter » Mitarbeiter » Mitarbeiter
gegenuber gegenuber gegenuber (10) gute
dem Unternehmen dem Vorgesetzten Arbeitskollegen Karrierechancen J
Vertrauen ...

Abb. 5-4 Analysevorgehen Fiihrungsverhalten & betriebliches Vorschlagswesen'®

Legende:

Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

X Y& negative Beeinflussung
Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

O strategische MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung
->

keine Beeinflussung

Zu den wesentlichen MaRnahmen hinsichtlich des Fuhrungsverhaltens gehéren
regelmafig durchzufiihrende Mitarbeiter-, Feedback- und
Zielvereinbarungsgesprache.  Durch  mdgliche = Themenbehandlungen  wie
individuelle, neue oder derzeitige Aufgabenfelder sowie Zukunfts- und
Karriereperspektiven bekommt der Mitarbeiter das Gefiihl mitentscheiden und eine
gewisse Kontrolle austiben zu kénnen, Uber das was ihm widerfahrt. Jedoch ist ein
bedeutender einzuhaltender Aspekt die Umsetzung der vereinbarten Ziele und

Perspektiven. So kénnen anhand der individuellen Wiinsche und Bediirfnisse der
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Mitarbeiter die Arbeitsanforderungen erhdht, die Fahigkeiten ausgebaut und somit
eine Abwechslung geschaffen werden. Was wiederrum zu einer Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit fuhrt. Feedbackgesprache fihren zu Klarheit bezlglich der
Aufgaben und Perspektiven. Positives Feedback zeigt dem Mitarbeiter Anerkennung
und Wertschatzung auf, kollektives Feedback kann als Chance zur
Weiterentwicklung angesehen werden. Diese kénnen eine Sicherheit beim
Mitarbeiter erzeugen und somit zur Zufriedenheitssteigerung beitragen. Das
Vertrauen des Mitarbeiters in den Vorgesetzten wird bei Einhaltung der hier

genannten Aspekte wesentlich gestarkt.

Das Fuhrungsverhalten kann hinsichtlich einer Vielzahl der zehn
Schlusselmerkmale die Arbeitszufriedenheit beeinflussen. Somit ist das
FUhrungsverhalten inklusive der Durchfuhrung von Mitarbeiter-, Feedback- und
Zielvereinbarungsgesprachen, eine der effektivsten wund einflussstarksten
MaRnahmen, um die Mitarbeiter im Kontext der Verbundenheit an das Unternehmen

Zzu binden.

Wie im obigen Abschnitt schon angemerkt, ist die Mitwirkung und Mitgestaltung der
Mitarbeiter in  Arbeitsprozessen ein wesentlicher Steigerungsfaktor der
Zufriedenheit. Diese werden bei der MalRhahme des betrieblichen Vorschlagswesen
voll ausgeschopft, da hierbei dem Mitarbeiter die Chance zur aktiven Mitgestaltung
des Betriebsgeschehens ermdglicht wird. Ziele eines  betrieblichen
Vorschlagswesens sind unter anderem die Kreativitat der Mitarbeiter anzuregen und
die Arbeitsmonotonie zu reduzieren. Dabei bedarf es, dass Mitarbeiter Uber sich
hinauswachsen und sich mit Prozesssituationen auseinandersetzen. Demzufolge ist
eine Abwechslung der taglich zu erbringenden Aufgaben vorausgesetzt. Des
Weiteren besteht die Moglichkeit, Ideen einzureichen, die einen personlichen

Nutzen schaffen. Diese Faktoren tragen zur Mitarbeiterzufriedenheit bei.

Die Equity Theorie besagt, dass Arbeitnehmer fir ihre erbrachten Leistungen im
Gegenzug einen Ertrag vom Arbeitgeber erwarten beziehungsweise als gerecht
empfinden. Besteht dieses Empfinden bei den Mitarbeitern, so erhdht sich die
Verbundenheit dem Unternehmen gegenulber. Dies ist zum Beispiel durch eine
Pramienzahlung, von erfolgreich umzusetzenden Vorschlagen, positiv umsetzbar.
Des Weiteren wird den Mitarbeitern ein Gefuhl der Anerkennung und Wertschéatzung

ihrer Leistungen Ubermittelt.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein betriebliches Vorschlagswesen eine
immense und effektive EinflussgréfRe zur Steigerung der Verbundenheit aufweist. Es
stellt nicht nur eine effektive MaRnahme zur Mitarbeiterbindung dar, sondern kann
auch zur Vereinfachung und Verbesserung somit zu Kostenersparnissen von
Prozessen fuhren. Da wie in Kapitel 1.1 schon genauer erlautert, Dienstleistungen
sich ausschliefllich Uber die Qualitdt der erbrachten Leistungen differenzieren
kénnen, schafft das betriebliche Vorschlagswesen die Moglichkeit die Qualitat und

den Leistungsprozess kontinuierlich zu verbessern.

5.3 Work-Life-Balance

Attraktivitat von
Alternativen

K Arbeitszufriedenheit\

(1) personlicher Einfluss

Arbeitsmarktsituation

soziale
Wechselbarrieren

(2) Fahigkeiten nutzen
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Beeinflussung
durch
Peergruppen

(3) Anforderungen und
Ziele

7

| (4) Abwechslung

Work-Life-Balance

Equity Theorie

G
%

Gerechtigkeits
-prinzip

* Mitarbeiter
gegenuber

» Mitarbeiter
gegenulber

* Mitarbeiter
gegenuber

—> (5) klare Aufgaben und

Perspektiven

sfo"rdemn
9

|

(6) soziale Kontakte
(7) Geld

(8) Anerkennung und
Wertschatzung

(9) unterstitzende
Vorgesetzte

(10) gute

dem Unternehmen

dem Vorgesetzten Arbeitskollegen

Vertrauen ...

Abb. 5-5 Analysevorgehen Work-Life-

Legende:

]

Faktoren zur Starkung der Verbundenheit

Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

-,

—->

strategische Malinahmen zur Mitarbeiterbindung

keine Beeinflussung
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Die Unterstutzung von Vorgesetzten ist in den verschiedenen Lebensphasen die ein
Mitarbeiter durchlauft, von wesentlicher Bedeutung. Die Aufmerksamkeit,
Umsichtigkeit und das Interesse des Wohlergehens der Mitarbeiter ist gerade in der
»Rushhour des Lebens* stark gefragt. Auch der Beistand und die Ansprechbarkeit
der Vorgesetzten in schwierigen Lebensphasen der Mitarbeiter sind
ausschlaggebend zur Grindung und Vertiefung einer positiven Vertrauensbasis und

der Arbeitszufriedenheit.

Durch die individuellen, auf die Wunsche und Bedurfnisse der Mitarbeiter
zusammengestellten, W-L-B MaRnahmen werden Anerkennung und Wertschatzung
gegenuber dem Mitarbeiter aufgebracht. Des Weiteren wird die Mitgestaltung und
Mitwirkung der Mitarbeiter, aufgrund der Individualitat einer W-L-B, bendtigt und

somit der Wunsch nach persénlichem Einfluss erflllt.

Mit Hilfe von MaRnahmen zur Gesundheitsférderung, wie unentgeltliche oder
preisnachlassige Freizeit- und Sportangeboten, wird nicht nur die W-L-B der
Mitarbeiter  positiv.  gestaltet, sondern soziale Kontakte zu anderen
Unternehmensangehdérigen, die zur Steigerung der Zufriedenheit fihren, kénnen
durch diese MaBnahmen entstehen und vertieft werden.

Bedeutend ist das Vertrauen von Mitarbeitern in das Unternehmen. Dieses dient der
Aufrechterhaltung der Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeiter und wird
durch W-L-B MaRnahmen enorm bestarkt. Denn aufgrund dieser Tatsache wird dem
Mitarbeiter gezeigt, dass sich aktiv um seine Interessen gekimmert wird und seine

personlichen Ansichten und Lebenssituationen berucksichtigt werden.

Auch die Gebundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen wird durch W-L-B
Maflnahmen beeinflusst. Wie im Kapitel 4.1 und der dazugehdrigen Abbildung 4-1
bereits beschrieben, ist die W-L-B auf Platz zwei als Attraktivitatsfaktor fur die
Arbeitgeberwahl, der angehenden Mitarbeiter positioniert. Daraus lasst sich
schliel3en, dass bei einer positiv bestehenden W-L-B Strategie, sich die Mitarbeiter
nicht nur an das Unternehmen verbunden sondern auch gebunden fiihlen, da die

Attraktivitat von Alternativen nicht gegeben ist.

Abschlielend ist anzumerken, dass W-L-B MaRRnahmen eine hohe Effektivitat fur
die Mitarbeiterbindung aufweisen. Es bedarf stetig die Winsche und Bedurfnisse
der Mitarbeiter zu beachten. Anhand der Absolventenstudie 2012/2013 ist
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nachzuweisen, dass eine positive W-L-B sich in den Winschen und Bedirfnissen

der Mitarbeiter widerspiegelt.

5.4 Flexible Arbeitszeiten
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Abb. 5-6 Analysevorgehen flexible Arbeitszeitmodelle'”’

Legende:

Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

X Y& negative Beeinflussung

Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

‘ strategische MalRnahmen zur Mitarbeiterbindung
->

keine Beeinflussung

Eines der wesentlichsten Zufriedenheitssteigerungen erfolgt bei den flexiblen
Arbeitszeitmodellen tUber personlichen Einfluss. Bei den chronometrischen Modellen
wie Teilzeit-Modelle, Sabbatical-Modelle und Altersteilzeit-Modelle kommen die

persoénlichen Einflisse in Form der individuellen Absprache mit dem Unternehmen

e Eigene Darstellung
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zu tragen. Bei dem Teilzeit-Modell besteht beispielsweise die Madoglichkeit zur
Halbtagsarbeit oder zur Anwesenheit an bestimmten Tagen pro Woche. Die
Vereinbarkeit, welches Modell gefahren wird, erfolgt unter Bertcksichtigung der
individuellen Wiinsche und Bedurfnisse der Mitarbeiter und der Leistungsziele des
Unternehmens. Auch bei dem Altersteilzeit-Modell bestehen mehrere Varianten der
Umsetzung. Gleich wie bei dem Teilzeit-Modell, wird die Festlegung welche
Variante zu tragen kommt, unter Bericksichtigung beider Interessen erfolgen.
Ebenso bei dem Sabbatical-Modell, bei dem die Arbeitszeit fur einen bestimmten
Zeitraum auf Null gesetzt wird. Die Zeitspanne, wie lange die Auszeit erfolgt, wird
dabei wie o0.g. vereinbart. Des Weiteren steigert das Sabbatical-Modell die
Mitarbeiterzufriedenheit im Kontext der Abwechslung. Dies ist jedoch kein
dauerhafter Steigerungsfaktor, wenn nach einiger Zeit des Wiedereintrittes keine

Abwechslungen im Sinne von sich verandernden Arbeitstatigkeiten erfolgen.

Die chronologischen Modelle weisen ebenfalls einen hohen persdnlichen Einfluss
auf. Gerade bei Gleitzeit-Modellen und variablen Arbeitszeiten ist ein enormer
personlicher Einfluss zu generieren. Dies erfolgt durch die individuelle Einteilung
des Arbeitsbeginnes und der Arbeitsbeendigung beziehungsweise der freien
Einteilung der Arbeitszeit. Es ist ebenso wie bei der Telearbeit, bei der die

Arbeitszeit in Absprache mit dem Unternehmen, flexibel einteilbar ist.

Mitarbeiter kdnnen die flexible Arbeitszeiteinteilung mitgestalten und mitwirken,
wodurch das Geflihl entsteht, eine gewisse Kontrolle ausiiben zu kénnen. Folglich

steigt die Zufriedenheit der Mitarbeiter an.

Mitarbeiter weisen eine hdhere Zufriedenheit auf, wenn sie Uber sich
hinauswachsen, gefordert werden wund sich mit neuartigen Situationen
auseinandersetzen, die einen persdnlichen Nutzen schaffen. Diese sind bei den
flexiblen Arbeitszeitmodellen wie der variablen Arbeitszeit und der Telearbeitszeit
gegeben. Durch die freie Einteilung der Arbeitszeit werden die Mitarbeiter gefordert,
die Organisation des Ablaufes der Leistungserbringung selbst zu fihren. Des
Weiteren schafft die variable Einteilung einen persénlichen Nutzen, da so

vereinfacht die W-L-B eingehalten werden kann.
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Beim Job-Sharing Modell teilen sich zwei oder mehrere Mitarbeiter die
Verantwortung fiir eine Vollzeitstelle. Dabei ist Besetzung, gegenseitige Vertretung
und Arbeitsinhalte variable einteilbar. Bei diesem Modell entsteht ein enormer
personlicher und individueller Einfluss. Des Weiteren kénnen die sozialen Kontakte
ausgebaut und das Vertrauen in Arbeitskollegen gestarkt werden, da eine
gegenseitige Unterstitzung und Entlastung eine Voraussetzung des Job-Sharing
bildet. Jedoch kénnen Diskrepanzen bezlglich des Gerechtigkeitsprinzips

Unzufriedenheit zur Folge haben.

Unter der Flexibilisierung finden die persdnlichen Bedirfnisse und Lebensphasen
der Mitarbeiter Beachtung. Das Vertrauen in das Unternehmen kann dadurch
gestarkt werden. Auflerdem wird den Mitarbeitern ein Geflhl, des Vertrauens
aufgrund der freien Einteilung zurlckvermittelt. Auch die Attraktivitdt des
Unternehmens steigt, somit wird zusatzlich zur Verbundenheit, die Gebundenheit

positiv beeinflusst.

Unternehmen, die von einer unflexiblen Arbeitszeitgestaltung zu einer
Vertrauensarbeitszeit wechseln, kdnnen davon ausgehen, dass ihre Mitarbeiter dies
auf Dauer honorieren. Mit der Regelung von flexiblen Arbeitszeitmodellen kénnen
fur die gesamte Lebensgestaltung wesentliche Wirkungen verbunden sein. Die
gleitende Arbeitszeit kann so beispielsweise den Stress abbauen, der durch Hetze
aus Punktlichkeitszwang entsteht oder zum Abbau von Verkehrsspitzen in
Ballungsrdumen beitragen und somit eventuell Unfallgefahren reduzieren. Des
Weiteren ist eine Verteilung der arbeitsfreien Tage auf die Werktage fir die
Steigerung des Erholungswertes férdernd.

Die in diesem Kapitel analysierten Aspekte tragen allesamt zur grundsatzlichen
Zufriedenheit der Mitarbeiter bei und starken entsprechend die Verbundenheit zum
Unternehmen. Die Effektivitat der flexiblen Arbeitszeiten ist demzufolge enorm hoch,

des Weiteren sind diese eine Voraussetzung zu einer positiven W-L-B.
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5.5 Personliche und soziale Netzwerke
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Abb. 5-7 Analysevorgehen persénliche und soziale Netzwerke'"

Legende:

Faktoren zur Starkung der Verbundenheit XY positive Beeinflussung

X Y& negative Beeinflussung

Faktoren zur Starkung der Gebundenheit

O strategische MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung
->

keine Beeinflussung

Wesentliche Faktoren zur Steigerung der Verbundenheit beziiglich persdnlicher und
sozialer Netzwerke sind soziale Kontakte und Vertrauen in Arbeitskollegen. Durch
die in Kapitel 4.5 vorgestellten Malnahmen, kdnnen sich soziale Kontakte
entwickeln und vertiefen. Mithilfe einer von der Leitung des Unternehmens
vorgelebten Unternehmenskultur, die mitarbeiterzentriert und unter
Berucksichtigung individueller Lebenssituationen aufgestellt ist, steigt das Vertrauen
in das Unternehmen. Eine von allen Unternehmensangehoérigen gelebte

Unternehmenskultur férdert auch das Vertrauen in Arbeitskollegen. Des Weiteren

172 Eigene Darstellung
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lasst es das Unternehmen attraktiver werden, welches die Gebundenheit positiv

beeinflusst.

Maflnahmen wie ,Kaffee-Ecken®, unentgeltliche oder preisnachlassige Freizeit- und
Sportangebote férdern das interpersonale Zusammenspiel der Arbeitskollegen.
Dieses stellt die Grundlage fir ein positives interpersonales Umfeld am Arbeitsplatz,
in dem die gegenseitige Unterstitzung, die Entlastung von Kollegen und das
Einstehen flreinander zur gerne getatigten Selbstverstandlichkeit wird. Fir viele
Menschen ist das Unterstitzen anderer eine Quelle der Befriedigung und tragt somit
zur Steigerung der Zufriedenheit bei. Positive interpersonale Zusammenspiele sind
entscheidende EinflussgroRen, um eine Vertrauensbasis zwischen Mitarbeitern und
Arbeitskollegen zu schaffen und zu vertiefen. Auch hierbei ist das Vorleben der

Geschéftsfuhrung von wesentlicher Bedeutung.

Maflnahmen wie Betriebsveranstaltungen zum Beispiel dem ,Tag der offenen Tur"
richten sich nicht an die Mitarbeiter selbst, sondern an die Peergruppen der
Mitarbeiter. Solche Art von Veranstaltungen haben mitarbeiteribergreifende
informelle Vernetzungen zum Ziel. Hierbei gilt es die Peergruppenmitglieder vom
Unternehmen zu Uberzeugen. Deren Meinung und Beeinflussung flhren zur
Steigerung der Gebundenheit von Mitarbeitern an das Unternehmen. Aufgrund des
Strebens nach Anerkennung in sozialen Gruppen und das Verlangen nach
emotionaler Integration und Zugehdrigkeit. Jedoch erfolgt das Verweilverhalten
durch diese MaRnahme nicht aus freien Stlcken, sondern wird von externen
Faktoren beeinflusst. Unzufriedenheit und somit eine geringere Leistungserbringung

und Leistungsmotivation kbnnen mdgliche Folgen dieser MalRnahmen bilden.

Soziale Kontakte sind wesentliche Faktoren zur Steigerung der Verbundenheit von
Mitarbeitern an Unternehmen. Oft ist der zeitliche Verbleib im Unternehmen
dominierender als die Freizeit. Umso bedeutender ist der soziale Kontakt innerhalb
des Unternehmens. Des Weiteren entsteht ein Gefuhl der Zugehdrigkeit und somit
eine ldentifikation mit dem Unternehmen. Es ist festzuhalten, dass MaRnhahmen zu
sozialen Kontakten unumganglich sind und somit eine hohe Effektivitat aufweisen.
Zusatzlich férdern MaRnahmen wie Freizeit- und Sportangebote den Ausgleich des
Arbeitsalltages. So entsteht auRerhalb der Arbeitswelt eine ausgewogene und
zufriedene Stimmung, welche sich auf den Arbeitsalltag und die Arbeitszufriedenheit
Ubertragen lasst. In Bezug auf Dienstleistungsunternehmen ist ein zufriedenes

interpersonales Umfeld von immenser Bedeutung, da sich Spannungen zwischen
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den Arbeitskollegen bei den Konsumenten bemerkbar machen koénnen. Des

Weiteren ist die Unterstutzung untereinander in Dienstleistungsunternehmen oft

unabdingbar. MaRnahmen, die als Zielgruppe die Peergruppenmitglieder der

Mitarbeiter ansprechen, steigern zwar die Gebundenheit an das Unternehmen.

Jedoch ist anzunehmen, dass diese MalRnahmen keine hohe Effektivitat aufweisen.

5.6 Vergiitungsregelungen
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Abb. 5-8 Analysevorgehen Vergiitungsregelungen'”
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Die Equity-Theorie besagt, dass eine Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit erfolgt,
wenn der Transferprozess zwischen Unternehmen und Mitarbeiter als gerecht
wahrgenommen wird. So leistet der Mitarbeiter gewisse Aufwendungen wie
Arbeitszeit und Arbeitsleistung. Im Gegenzug dafir erhalt er vom Arbeitgeber
Ertrdge beispielsweise eine monetare Verglitung. Dabei wird die Gerechtigkeit der
Tauschprozesse mit dem Quotienten aus Aufwendungen und Ertrédgen errechnet.
Dieses Prinzip tritt bei den Vergutungsregelungen des Pramienlohns, der zu
leistungsorientierten Entlohnung zahlt sowie bei der gesamten
qualifikationsgerechten Entlohnung in Kraft. Der Pramienlohn setzt sich aus einem
tarifichen Grundlohn als Basis und einem, je nach definierter Leistungszielsetzung,
aufstockendem leistungsorientiertem Zusatzlohn zusammen. Ebenso wie bei der
qualifikationsgerechten Entlohnung. Wobei sich bei diesem Modell der Grundlohn
durch ein arbeitsanalytisches Verfahren, dieses die erwarteten Leistungen ermittelt,
definiert. Die zwei Entlohnungssysteme auf denen der Grundlohn basiert, die in
Kapitel 4.6.2 vorgestellt wurden, orientieren sich allgemein an den Qualifikationen

der jeweiligen Mitarbeiter.

Das Gerechtigkeitsprinzip findet folglich bei dem Pramienlohn sowie bei der
qualifikationsorientieren Entlohnung Beachtung. Jedoch stellt die
qualifikationsorientierte Entlohnung aufgrund der individuellen Ermittlung des
Grundlohnes beziglich des Gerechtigkeitsprinzips die effektivere Malknahme zur
Mitarbeiterbindung dar. Ein negatives Beispiel weist der Zeitlohn auf. Da sich der
Lohnsatz nur nach einer definierten Zeiteinheit richtet und die erbrachten Leistungen
unbertcksichtigt bleiben. Bei diesem Modell kann eine Ungerechtigkeit
wahrgenommen werden, welches wiederrum zu Unzufriedenheit der Mitarbeiter
fuhrt.

Durch die Ermittlung des Grundlohnes anhand des Qualifikationsstandes der
Mitarbeiter, kdnnen sich Motivatoren zur Aneignung von neuen Fahigkeiten und
Fachwissen entwickeln. Dies kann zu einer weiteren Steigerung der Zufriedenheit
fuhren. Auch der personliche Einfluss kommt dabei zum Tragen. Da die Mitarbeiter
selbst Entscheidungstrager des eigenen Qualifikationsstandes und der zusatzlichen,

zur vorausgesetzten Leistungserbringung sind.

Das Vertrauen in das Unternehmen wird durch die qualifikationsorientierte
Entlohnung vertieft. Da dem Engagement des Mitarbeiters durch dieses

Entlohnungssystem angemessene Beachtung geschenkt wird. Das
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wahrgenommene Anerkennungs- und Wertschatzungsgefuhl wird dabei erhoht,

welches Mitarbeiterzufriedenheit zur Folge aufweist.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass ein qualifikationsorientiertes Entlohnungssystem
eine effektive MaRRnahme zur Mitarbeiterbindung hinsichtlich der Steigerung der
Verbundenheit darstellt. Jedoch ist zu beachten, dass fur Mitarbeiter das
Einkommensniveau eine Grundlage zur Arbeitszufriedenheit stellt aber hinsichtlich

eines Zeitverlaufes nicht Zufriedenheitssteigernd ist.

5.7 Freiwillige Sozialleistungen
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Abb. 5-9 Analysevorgehen freiwillige Sozialleistungen'”
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Alle in Kapitel 4.7 vorgestellten freiwilligen Sozialleistungen tragen zum von den
Mitarbeitern wahrgenommen Gerechtigkeitsgefuhl bei. Die Mitarbeiter leisten
Aufwendungen und im Gegenzug erhalten sie zusatzlich zu ihrer Entlohnung die
vom Unternehmen freiwillig erbrachten, Sozialleistungen. Hierbei sind jedoch die
individuell favorisierten Ertragsformen des jeweiligen Mitarbeiters zu beachten. Fur
einen Mitarbeiter mit eigenem Pkw, ist die Bereitstellung eines Dienstwagens, dieser
fur private Strecken genutzt werden kann, eventuell nicht so interessant wie flr
einen Mitarbeiter ohne eigenen Pkw. Werden die individuellen Bedirfnisse der
Mitarbeiter bericksichtigt, entwickelt sich ein Zufriedenheitsgefiihl aufgrund des
Gerechtigkeitssinnes.

Auch das Geflhl der Anerkennung wird durch freiwillige Sozialleistungen gestarkt.
Durch die beschrieben mdglichen MaRnahmen wird dem Mitarbeiter eine gewisse
Wertschatzung vermittelt. Welche wiederrum auch das Vertrauen in das
Unternehmen erhéht. Durch MaRnahmen wie VL und betriebliche Altersvorsorge
werde Arbeitsplatzsicherheit und mitarbeiterorientiertes, zukunftsférderndes
Verhalten gezeigt. Wobei durch VL, der persénlichen Einfluss der Mitarbeiter

eingeschrankt wird, da diesen Vertragen eine Laufzeit vorgeschrieben ist.

Die MaRnahmen der Fahrtkostenerstattung sowie das Essensgeld stellen effektive
Ansatze zur Mitarbeiterbindung dar aufgrund der individuellen
Nutzungsmoglichkeiten. Voraussetzung bei der Fahrkostenerstattung ist, dass diese
sich nach den individuellen Verkehrsmitteln der Mitarbeiter richtet. Dies kann in
Form eines sogenannten Jobtickets, fir 6ffentliche Verkehrsmittel, wie auch die

Erstattung von Entfernungskilometern, fur die Pkw Nutzung, erfolgen.

Die Attraktivitdt des Unternehmens wird durch alle freiwilligen Sozialleistungen
erhdht. Demzufolge wird auch die Gebundenheit der Mitarbeiter an das
Unternehmen positiv beeinflusst. Da andere Unternehmen, individuell fir den

jeweiligen Mitarbeiter passende Mallnahmen, eventuell nicht anbieten.

Jedoch ist auch wie in Kapitel 5.6 festzuhalten, dass monetare Leistungen des
Unternehmens, eine Grundlage zur Arbeitszufriedenheit stellen aber sie im

Zeitverlauf nicht zur Steigerung beitragen.
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6 FAZIT

Der Dienstleistungssektor weist einen stetigen Wachstum auf, folglich ist eine
Differenzierung vornehmlich Uber die Qualitat der Mitarbeiter moglich. Es bedarf
nicht nur die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, sondern ebenfalls die
Leistungsmotivation zu erhdhen. Hierzu ist es notwendig, dass Mitarbeiter sich mit
dem Unternehmen auf einer emotionalen Ebene verbunden flihlen. Die
Verbundenheit wird durch Faktoren die zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit
beitragen, durch eine Vertrauensbasis in Unternehmensangehdrige sowie in das
Unternehmen selbst und einem Gleichgerechtigkeitsgefihl gestarkt. Es bedarf
strategischen MafRhahmen um eine Befriedigung dieser Ansatzpunkte zu erzielen
und somit die Verbundenheit von Mitarbeitern an das Unternehmen positiv zu
beeinflussen. Das Hauptaugenmerk dieser Mallnhahmen muss sich dabei an die
individuellen ~ Winsche und Bedurfnisse sowie die unterschiedlichen

Wahrnehmungen der Mitarbeiter richten.

Diese Arbeit orientierte sich unter anderem an der Frage: In wie weit kann die
Verbundenheit der Mitarbeiter an das Unternehmen durch strategische Mallnahmen
zur Mitarbeiterbindung beeinflusst werden?

Anfanglich war zu kléren, ob die freiwillige und emotionale Art der Bindung
Uberhaupt beeinflussbar ist. Im Verlauf dieser Arbeit wurde deutlich, dass eine
gewisse Beeinflussung maoglich ist. Durch unternehmerische strategische
Mallnahmen kénnen Ansatze zur Befriedigung, der Faktoren die zu einer
Verbundenheit fihren, geschaffen werden. Um eine langfristige Verbundenheit zu
erzielen, ist bei der Entwicklung und Einfiihrung strategischer MalRnahmen die
Berlcksichtigung der individuellen Winsche und Bedirfnisse der Mitarbeiter eine
wesentliche Aufgabe. Werden diese Belange nicht berlcksichtigt ist eine
Beeinflussung nur gering mdglich. Einige Faktoren stellen eine Grundlage zur
Arbeitszufriedenheit und somit zur Starkung der Verbundenheit dar. Bei diesen lasst
sich eine gewisse Unabhangigkeit der individuellen Belange mutmafien. Zu diesen
zahlen eine Grundvertrauensbasis in das Unternehmen, welche jedoch weiter zu
vertiefen ist, und monetare Leistungen. Alle darauf aufbauenden Maflnahmen
unterliegen einer Notwendigkeit der individuellen Gestaltung. Unter Beachtung der
in dieser Arbeit aufgeflhrten Faktoren zur Starkung der Verbundenheit sowie die
jeweiligen Maflnahmen mit Anpassung an die personlichen Interessen der

Mitarbeiter, ist eine Beeinflussung zur Starkung der Verbundenheit méglich.
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Die zweite Frage mit der sich diese Arbeit beschaftigte lautet: Was sind fir
Dienstleistungsunternehmen geeignete strategische Maflinahmen zur
Mitarbeiterbindung im Hinblick auf die Effizienz der Verbundenheit?

Mit der Beantwortung dieser Frage soll eine mdgliche Konzeption zur
Mitarbeiterbindung in Dienstleistungsunternehmen gegeben werden.

Es lasst sich festhalten, dass eine Verknlpfung verschiedenster Mallnahmen
notwendig ist, um das maximal erwunschte Ziel der Mitarbeiterbindung hinsichtlich
der Verbundenheit zu erreichen. Um den individuellen Wiinschen und Bediirfnissen
der Mitarbeiter gerecht zu werden, ist ein tiefergreifendes Personalcontrolling,
welches nicht nur die internen Kerndaten einsieht, unabdingbar. Des Weiteren starkt
dieses das Vertrauen in das Unternehmen, welches eine der Grundlagen zur
Mitarbeiterbindung darstellt. Eine weitere Basis zur Mitarbeiterzufriedenheit stellen
die monetaren Leistungen des Unternehmens. Qualifikationsorientierte
Entlohnungssysteme bieten eine mehrfache Abdeckung der Faktoren zur
Steigerung von Verbundenheit. Auch das Gerechtigkeitsprinzip  findet
Berucksichtigung aufgrund der qualifikations- und leistungsbasierten Entlohnung.
Freiwillige Sozialleistungen bieten eine gute Grundlage zur Arbeitszufriedenheit.
Hierbei ist zu unterscheiden zwischen MalRnahmen die individuell unabhangig einen
Nutzen bringen, wie Fahrtkostenerstattung und Essensgeld, und MaRnahmen, die
individuell auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiter abgestimmt werden
missen, um im Hinblick auf die Mitarbeiterbindung eine Effektivitdt aufweisen zu
kénnen. Es ist noch einmal anzumerken, dass monetaren Leistungen, Grundlagen
zur Mitarbeiterzufriedenheit stellen, jedoch hinsichtlich eines Zeitverlaufes keine
Zufriedenheitssteigerung aufweist. Flexible Arbeitszeitmodelle, wie die gleitende
Arbeitszeit, das variable Arbeitszeitmodell und die Telearbeit sind wesentliche
MaRnahmen zur Steigerung der Verbundenheit. Des Weiteren kénnen diese als
Voraussetzung einer positiven W-L-B angesehen werden.

Laut der Absolventenstudie von 2012/2013 gilt die Vereinbarkeit von Beruf- und
Privatleben als eine der bedeutendsten Auswahlkriterien zur Arbeitsgeberwahl. Dies
zeigt unter anderem die Notwendigkeit und Effektivitat von W-L-B Mallnahmen zur
Mitarbeiterbindung auf.

Effektive MalRnahmen, um die sozialen Kontakte der Mitarbeiter untereinander zu
starken und somit die Verbundenheit an das Unternehmen zu erhéhen sind die
sogenannten ,Kaffee Ecken® und kostenlose oder preisnachlassige Freizeit- und
Sportangebote. Diese fordern den informellen Austausch und das interpersonale
Zusammenspiel. Welches unterstitzende und leistungsstarke Teamarbeit zur Folge

haben kann. Des Weiteren dienen gerade die Freizeit- und Sportangebote als
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Ausgleich zum Arbeitsalltag und somit zur Forderung einer positiven W-L-B.
WeiterbildungsmaRnahmen und Job Enrichment Strategien erscheinen als die
effektiveren Malnahmen im Gegensatz zu den weiteren
Aufgabenerweiterungsmodellen zur Steigerung der Verbundenheit. Da diese eine
Vielzahl der Faktoren zur Arbeitszufriedenheit abdecken und den personlichen
Einfluss der Mitarbeiter berucksichtigen, stellen diese wesentliche Determinanten
zur Mitarbeiterzufriedenheit dar. Das betriebliche Vorschlagswesen bietet nicht nur
eine effektive MalRnahme zur Mitarbeiterbindung, da dieses die Mitgestaltung und
Mitwirkung der Betriebsgeschehnisse und Prozessablaufe ermdéglicht, sondern auch
Vereinfachungen und Verbesserungen von Prozessen, diese Kostenersparnisse
und eine hohere Qualitdts- und Leistungserbringung zur Folge haben kdnnen.
Flihrungsmethoden und Fuhrungsverhalten konnen zu den gewichtigsten
MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung gezahlt werden. Alle Faktoren die zur
Steigerung der Verbundenheit von Mitarbeitern an das Unternehmen beitragen,
kénnen durch die Fihrung Beachtung bekommen. Dazu sind regelmafig

durchzufiihrende Mitarbeiter-, Feedback- und Zielvereinbarungsgesprache hilfreich.

Gerade in der Dienstleistungsbranche ist die Mitarbeiterbindung fir die Beziehung
des Unternehmens zum Kunden von hoher Bedeutung. Die Kundenbindung kann
durch die Fluktuation eines Kundenkontaktmitarbeiters enorm gefahrdet werden, da
die Loyalitat des Kunden sich mehr an den Mitarbeiter richtet und weniger an das
Unternehmen. So kann eine Fluktuation eines Mitarbeiters den Kundenverlust zur
Folge haben. Des Weiteren kann der Verlust eines Mitarbeiters die Gefahr mit sich
bringen, dass wertvolles Fachwissen und das Wissen uber den Kunde, fir das
Unternehmen verloren gehen. Die genannten Folgen von Mitarbeiterfluktuation in
Dienstleistungsunternehmen zeigen deutlich auf, dass durch den Verlust eines
Mitarbeiters die = Wettbewerbsfahigkeit eines Dienstleistungsunternehmens

folgenschwer belastet wird.

Es gilt, individuelle Bedirfnisse, Potenziale, Starken, Fahigkeiten und Ziele der
Mitarbeiter zu verstehen und mit den Angeboten und Optionen im Unternehmen zu

verbinden.



Ausblick 73

7 AUSBLICK

Unklar ist bisweilen, ob durch soziale Wechselbarrieren, die Gebundenheit oder
Verbundenheit von Mitarbeitern an das Unternehmen gestarkt wird. Im Abschnitt 2.4
werden die sozialen Wechselbarrieren der Gebundenheit zugeordnet. Dies
erscheint zunachst plausibel, da diese als EinflussgroRe des Verbleibens im
Unternehmen von extern an den Mitarbeiter herangetragen werden und das
Entscheiden entgegen der eigenen Meinung erfolgt. Ein  mdglicher
Forschungsansatz kdonnte die Untersuchung sein, ob die Gebundenheit im Kontext
der sozialen Wechselbarrieren sich in eine Verbundenheit entwickelt kann.
Annehmbar ware der Fall, dass sich die Arbeitskollegen zu einer Peergruppe
entwickeln und aufgrund des sozialen Netzwerkes und der damit moglich
zusammenhangenden Arbeitszufriedenheit und Vertrauensbasis eine freiwillige

Bindung (Verbundenheit) an das Unternehmen entsteht.

Ein weiteres wesentliches Augenmerk ist auf die sich verdndernden individuellen
Winsche und Bedlrfnisse der Mitarbeiter zu legen. Hierbei gilt es regelmaRig
effektive MalRnahmen zur Mitarbeiterbindung hinsichtlich der Verbundenheit zu
entwickeln, diese auf die individuellen Belange jedes einzelnen abgestimmt werden
kénnen. Ansetzend daran kénnte die Weiterentwicklung zu einer noch effektiveren

Ermoglichung der W-L-B erarbeitet werden.
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ANHANG

A. Auflistung von moglichen Kennzahlen zur Familienfreundlichkeit entnommen von
Althauser et al. 2008, S. 121:

Kinder pro Mitarbeiter,

Alter der Kinder,

Anzahl Alleinerziehende,

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Elternzeit,

Durchschnittliche Dauer genommener Elternzeit pro Kind/pro Mitarbeiter,
Frauen in FUhrungspositionen,

Frauen mit Kind(ern) in Fihrungspositionen,

Inanspruchnahme von bestehenden Leistungen des Unternehmens z.B.
O Geburtsbeihilfe,

Notfallbetreuung,

betrieblich unterstitzte Kinderbetreuung,

Teilzeit,

Flexible Arbeitszeit,

O O O O O

Telearbeit,
Anteil Bewerberinnen und Bewerber mit Kind(ern),
Krankheitstage pro Mitarbeiter wegen Krankheit der Kinder,

Kindigungen nach oder wahrend der Elternzeit unterteilt in Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter,

Anzahl Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Angehorige pflegen,
Besetzungskosten fir externe Kosten,

Veranderung des Durchschnittsalters,

Anteile nach Altersklassen und deren Verschiebungen im Zeitverlauf,

Veranderung in der Verteilung bei qualifizierten Fach- und Fuhrungskraften

nach Altersstufen
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