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Liebe Leserinnen, liebe Leser, 

die gesetzlichen Anläufe zum Beschäftigten-
datenschutz treten auf der Stelle – der Kabinetts-
entwurf ist schon fast zwei Jahre alt (25.8.2010) 
und wird nach der Sommerpause des Bundestags 
weiter diskutiert. Auch die Ende Juni vom Bun-
destag beschlossene Errichtung einer „Stiftung 
Datenschutz“ steht unter heftiger Kritik. Ob die 
als  „Papiertiger“ titulierte Stiftung tatsächlich wie 
geplant ihre Arbeit aufnehmen wird, ist offen.

An anderer Stelle waren die Parlamentarier deut-
lich schneller: Am 28. Juni um 20.51 Uhr ver-
abschiedete der Bundestag im Eiltempo von 57 
Sekunden ohne Aussprache (Reden wurden zu 
Protokoll gegeben) den Entwurf eines Gesetzes 
zur Fortentwicklung des Meldewesens, das den 
Behörden u. a. grundsätzlich erlaubt, persönliche 
Daten der Bürger zu Werbezwecken zu verkaufen. 
Sechs Minuten zuvor war das EM-Halbfinale zwi-
schen Deutschland und Italien (mit unschönem 
Ausgang) angepfiffen worden, daher waren nur 
26 Abgeordnete anwesend. Nach einem Sturm 
der Entrüstung distanzierte sich sogar die Bun-
desregierung vom eigenen Entwurf und hofft nun, 
dass das umstrittene Meldegesetz im parlamen-
tarischen Verfahren wieder verändert wird. Spä-
testens im Bundesrat dürfte es jedenfalls keine 
Zustimmung erfahren.

Gesellschaftlich ist der Datenschutz also ein hei-
ßes Eisen. Aber wie stehen die Personalabteilun-
gen zum Thema? Immer häufiger nutzen Unter-
nehmen soziale Netzwerke. Aber auch die Mit-
arbeiter sind dabei; nicht nur in dienstlichem 
Rahmen, sondern – wesentlich häufiger – privat. 
Was für Arbeitgeber nicht immer vorteilhaft sein 
muss ... Bewertungsportale oder auch der kur-
ze Eintrag bei Facebook können schnell zu einer 
negativen Employer Brand führen. 

Was können Sie nun tun, um Arbeitnehmer von 
negativen Außendarstellungen abzuhalten und 
vielmehr positiv zu beeinflussen? Anhand der Bei-
träge in diesem Heft sollten Sie prüfen, ob Ihre 
Personalarbeit für die wichtigsten Herausforde-
rungen richtig aufgestellt ist.

Ihr

Chefredakteur



Die Gründe dafür, sich intensiv mit Employer Branding, Arbeit-
geberattraktivität und Mitarbeiterbindung auseinanderzuset-
zen, sind vielfältig. Neben stetig zunehmenden Wiederbeset-
zungskosten beklagen Branchenvertreter, dass Unternehmen 
aus Personalmangel bereits Aufträge in Milliardenhöhe ent-
gangen seien. Immer mehr strategisch bedeutsame Projekte 
müssen nach Weggängen von Schlüsselpersonen auf Eis gelegt 
oder endgültig abgebrochen werden. Doch das ist erst die  
Spitze des Eisbergs.

1  Bedrohlicher Fachkräftemangel

Der Fachkräftemangel bringt viele Unternehmen in ernste und durch-
aus existenzbedrohende Schwierigkeiten. Es ist hinlänglich bekannt, dass 
dem Arbeitsmarkt in den nächsten ein bis fünf Jahren rund 1,5 Millionen 
erwerbsfähige Menschen fehlen. Diese Lücke ist über Zuwanderung nie 
und nimmer zu füllen. 

Was bedeuten 1,5 Millionen fehlende erwerbsfähige Menschen konkret? 
Unsere Experten haben ermittelt, dass in den nächsten Jahren durch-
schnittlich jede fünfte Stelle, die durch Erreichen des Rentenalters frei 
wird, nicht wiederbesetzt werden kann. Ein Blick auf den Altersbaum 
zeigt, dass dies keine Talfahrt mit anschließender Aussicht auf Erholung 
sein wird. Jahr für Jahr entsteht ein Arbeitskräftedefizit, das kräftig auf-
summiert: In fünf bis zehn Jahren werden 40 % der „automatisch“ frei-
werdenden Stellen nicht wiederbesetzbar sein. In 20 Jahren, wenn die 
geburtenstarken Jahrgänge um 1965 das Rentenalter erreichen, reicht die 
Zahl der heute Geborenen nur noch aus, um vier von zehn frei werdenden 
Stellen zu füllen.

2  Es wird Verlierer geben

Die Berechnungen der Mitarbeiterbindungs-Experten zeigen lediglich 
Durchschnittswerte auf. Doch im Kampf um Potenzial- und Leistungsträ-
ger sowie um Schlüsselkräfte mit erfolgskritischen Kompetenzen wird es 
Gewinner und Verlierer geben. Während diejenigen Unternehmen, die 
über ein positives Arbeitgeberimage verfügen, nahezu alle ihre Stellen 
wiederbesetzen können, werden andere mit der Hälfte des heutigen Per-
sonals auskommen müssen – oder nach entsprechenden Umsatz- und 
Gewinneinbußen ihre Pforten für immer schließen. 

Wichtig

Der sich zunehmend verstärkende Fach- und Führungskräftemangel 
wird zu Machtverschiebungen am Arbeitsmarkt führen: Wir stehen 
am Beginn des Wandels vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt. 

Die Arbeitgeberattraktivität, die Mitarbeiterloyalität und die  
Verbleibsrate der Fachkräfte entwickeln sich zu entscheidenden  
strategischen Wettbewerbsvorteilen.

Gute Leute zu haben, war für Unternehmen schon immer wichtig. Aber 
die Existenzfähigkeit hängt heute, morgen und übermorgen – viel stärker 
als in den vergangenen Jahren, Jahrzehnten und Jahrhunderten – am sei-
denen Faden „Personal“. Das Image des Unternehmens am Arbeitsmarkt 
erlangt ein Gewicht, das mit der heutigen Bedeutung von Absatzmarkt-
positionierung, Kundenbindung und Neukundengewinnung gleichzieht. 
Die Fähigkeit, gute Leute über alle Lebensphasen hinweg emotional zu 
binden und neue, passende Bewerber anzuziehen, entscheidet künftig 
und unabwendbar über dessen Fortbestand.

3  Echt schön oder echt schön geschminkt?

Hierdurch verschiebt sich die Machtkonstellation an den Arbeitsmärkten 
zu Gunsten der Arbeitnehmer als Anbieter von Arbeitskraft. Dieser Wandel 
zum Arbeitnehmermarkt hat tief greifende Folgen, ähnlich dem vor vielen 
Jahren an den Absatzmärkten durch den Angebotsüberhang vollzogenen 
Übergang von Verkäufer- zu Käufermärkten. 

Es nimmt daher nicht wunder, dass Employer Branding heute in aller 
Munde ist. Für Markenbildung und Steigerung der Attraktivität als Arbeit-
geber nahm so manches Großunternehmen einen fünf- bis sechsstelli-
gen Betrag in die Hand und ließ sich von einer Werbeagentur ein neues 
Image verpassen. Da wurden z. T. höchst auffällige Personalmarketing-
Kampag-nen entwickelt und über alle nur denkbaren Medienkanäle ver-
breitet. Mit ebenso vollmundigen Versprechen an die künftigen Fachkräf-
te: Employer Value Proposition (EVP) ist der neudeutsche Fachbegriff, ent-
standen in Anlehnung an die aus Absatzmarketing und Vertrieb bekannte 
USP (Unique Selling Proposition). Ein schönes, neues Geschäftsfeld für die 
krisengeplagten Agenturen. Doch immer mehr Unternehmen stellen fest, 
dass sie das Pferd von der falschen Seite aufgezäumt haben. Die „Quick 
Wins“ erweisen sich nicht als nachhaltig. Wenn das Unternehmen nach 
innen nicht hält, was es nach außen via Slogan und EVP verspricht, sind 
Enttäuschungen der Neueingestellten und hohe Kündigungsquoten in den 
ersten Zugehörigkeitsmonaten vorprogrammiert. 

Praxistipp

Aus den Anfangsfehlern der Großunternehmen können Unternehmens- 
leitungen und Personalmanager gerade der bislang zurückhaltend geblie-
benen, mittelständischen Unternehmen lernen: Es ist zuerst die Loyalität 
der bestehenden, leistungsbereiten und -fähigen Mitarbeiter zu vertiefen 
und ein Arbeitsklima zu erzeugen, in dem Erfolg, Flexibilität und Innova-
tion groß geschrieben werden. Erst dann ist man in der Lage, auf dieser 
Basis ein authentisches Bild von sich auf dem Arbeitsmarkt zu vermitteln, 
mit dem sich neue und passende Arbeitnehmer gewinnen lassen.

Employer Branding: Wahre Schönheit kommt von innen

Erfolgsfaktor Mitarbeiterbindung
Gunther Wolf,
Diplom-Ökonom und Diplom-Psychologe, ist zer-
tifizierter Management- und Strategieberater. Der 
Experte für Employer Branding und Arbeitgeber-
attraktivität ist Begründer des Kompetenz Centers 
Mitarbeiterbindung und Managing Consultant bei 
der Wolf I.O. Group GmbH, Wuppertal.

Personalpraxis
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4  Ergebniswirksamkeit der Mitarbeiterbindung

Wahre Schönheit kommt nicht durch die Schminke auffälliger Personal-
marketing-Kampagnen. Wenn das, was dort versprochen wird, nicht dem 
Bild entspricht, das sich den Beschäftigten bietet, kippt das mühsam auf-
polierte Arbeitgeberimage schnell ins Negative. Schlechte Erfahrungen der 
neuen Mitarbeiter verbreiten sich im Internet, über Social Media und hie-
rauf spezialisierten Arbeitgeberbewertungs-Plattformen unkontrollierbar 
und in rasanter Geschwindigkeit.

Das Personalmarketing und die Steigerung der Arbeitgeberattraktivität 
sind offensichtlich nicht der Ansatzpunkt für Verbesserungen, sondern 
vielmehr wichtige Ziele – so, wie auch die Verbesserung von Unterneh-
mensperformance und Wertschöpfung oder die Senkung ungewollter 
Fluktuation. Der zentrale Ansatzpunkt und Treiber für all diese Ziele ist die 
Steigerung der Mitarbeiterbindung, verstanden als emotionale Verbun-
denheit der erfolgsrelevanten Belegschaft zum Unternehmen.

Beispiele

Der kurz- und mittelfristige Impact auf das Unternehmensergebnis und 
Bottom-Line-Kennziffern zeigt sich u. a. in der Steigerung von Motiva-
tion und Engagement und der Verringerung der Kosten von Ausschuss 
und Fehlzeiten. Zusätzlich sinken die Kosten der Fluktuation, denen  
neben der reinen Personalbeschaffung auch Kosten für mitgehende 
Kunden, für unvollendete Projekte, für die Einarbeitung neuer Mitar-
beiter und weitere verdeckte Kosten zuzurechnen sind.

5  Wirkung optimieren

Also müssen bessere Dienstwagen her, ein Fitnessraum für alle, umfassen-
de Gehaltssteigerungen sowieso und außerdem ein Betriebskindergarten 
für das zu aktivierende weibliche Fachkräftepotenzial!? Der mit nach oben 
geöffneter Hand vor der Unternehmensleitung stehende HR-Manager ern-
tet selten mehr als nur Kopfschütteln. Eine solch immense Zunahme der 
Kosten ist zurzeit in kaum einer Unternehmensplanung vorgesehen.

Wichtig

Bei knappen Ressourcen kennzeichnet Effektivität die richtige Vorgehens-
weise: Entgegen der vielfach vorherrschenden Meinung ist auch zu sehr 
geringen Kosten nicht nur ein hoher Grad an Mitarbeiterloyalität, sondern 
ebenfalls ein hoher Wertschöpfungsbeitrag für das Unternehmen erzielbar. 
Das Verfahren der selektiven individualisierten Mitarbeiterbindung bspw. 
setzt ausschließlich an den wirkungsvollsten Stellen an. 

Zukunftsorientierte und an nachhaltiger Ertragssicherung interessierte Fir-
men identifizieren bei dem Verfahren systematisch die für den Unterneh-
menserfolg relevanten Kräfte und sorgen insbesondere für deren intensive 
Bindung an das Unternehmen:

1. Potenzialträger

2. Leistungsträger

3. Inhaber von Funktionen mit hoher strategischer Bedeutung

4. Spezialisten mit am Arbeitsmarkt nur schwer verfügbaren Kompetenzen

Dies bildet den Konterpart zur sog. Gießkannen-Methode, bei der man 
Annehmlichkeiten an alle gleichmäßig verteilt. Diese Zuwendungen wer-
den zwar sicher von jedem gern angenommen, sorgen bei dieser Klien-
tel aber nicht für eine Verbesserung der emotionalen Verbundenheit zum 
Unternehmen. Erfolgskritische Kräfte achten auf relative Besserstellung 
und sind ausschließlich mit Maßnahmen zu begeistern, die von der direk-
ten Führungskraft eigens auf ihre individuellen Bedürfnisse zugeschnitten 
worden sind.

6  Potenziale ermitteln und Performance messen

Solche Maßnahmen müssen keine kostspieligen Zuwendungen und 
Annehmlichkeiten sein. Dies wird gerade bei denjenigen deutlich, die für 
Leistungs- und Potenzialträger geeignet sind. 

Praxistipp

Die Ermittlung des Potenzials erfolgt auf Beschäftigtenebene, indem man 
die Qualifikationen, fachlichen und fachübergreifenden Kompetenzen den 
Anforderungen der Funktion gegenüberstellt. Dienstleistungsorientier-
te Personaler erleichtern den Beurteilenden die Bewertung, indem Sie die 
Kompetenzen z. B. in Methoden-, Sozial-, Führungs- und Fachkompetenz 
gliedern. Sie bieten zudem Beispiele an, woran der Beurteilende die jewei-
lige Kompetenz erkennen kann. 
Mit derart strukturierten Fragebögen lassen sich die Fähigkeitspotenziale 
für die derzeitige und i. d. R. auch vorausschauend für die nächste Karrie-
restufe ermitteln. 

Die individuelle Performance hingegen wird üblicherweise durch den 
Erreichungsgrad der vereinbarten Performanceziele erhoben. Nahezu 
jedes Unternehmen verfügt mittlerweile über Systeme zur Leistungs- 
messung, die hierbei zum Einsatz kommen können.

Ein Personalportfolio visualisiert die von den Mitarbeitern erzielten Posi-
tionen bei Potenzial und Performance. Durch farbliche Unterscheidun-
gen kann ein Vergleich der Personalausstattung bspw. unter Einheiten, 
Abteilungen oder Teams erfolgen. In das Konzept sind Normstrategien mit 
selektiver Bindungswirkung für jeden der neun Sektoren integriert. Diese 
verstehen sich als Empfehlungen, deren Zweckmäßigkeit in jedem Einzel-
fall zu prüfen ist (s. Grafik 2 auf S. 472).

7  Binden von Leistungs- und Potenzialträgern

Zu den Normstrategien für das Halten von Hoch- und Höchstleistern (Sek-
toren 3, 6 und 9) zählt das Anbieten einer horizontalen (Fach-)Karriere. 
Gerade High Performer hegen häufig den Wunsch, umfassendes und tief 
gehendes Wissen über operative Prozesse ihres Arbeitsbereichs zu erwer-
ben und als Experten hierfür Anerkennung zu finden. Damit die Fachkar-
riere nach außen sichtbar wird, etablieren zukunftsorientierte Unterneh-
mensleitungen entsprechende Karrierestufen und statten sie nicht nur mit 
Insignien, sondern auch mit entsprechenden Verantwortlichkeiten aus. 

Grafik 1
Employer Branding: Mitarbeiterbindung zentral
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Mit der Steigerung des Humanpotenzials und durch aktives Performance- 
Management leistet das HR-Management positive Beiträge zur Unterneh-
menswertsteigerung.

Unser Verfahren sieht keine bindungswirksamen Maßnahmen für Be-
schäftigte vor, die trotz lukrativer Anreizsysteme die geforderten Leistun-
gen höchstens ansatzweise erbringen und zudem nur über unzureichen-
des Potenzial verfügen (Sektor 1 sowie die unteren Bereiche der Sektoren 
2, 4 und 5). 

Es ist ein Irrglaube, dass es dem Betriebsklima schadet, wenn nicht alle 
von Bindungsmaßnahmen profitieren können. Für ein leistungsförderli-
ches Arbeitsklima ist es notwendig, zwischen Leistungs- und Potenzial-
trägern einerseits und Minderleistern, die keine Ansätze zur Entwicklung 
ihrer Kompetenzen bieten, andererseits deutlich sichtbare Unterscheidun-
gen zu treffen. Dennoch wird es bspw. Betriebsfeste geben oder zu Maß-
nahmen kommen, die eher unter dem Gesichtspunkt der sozialen Verant-
wortung (Corporate Social Responsibility, CSR) erbracht werden und von 
denen alle Mitarbeiter gleichermaßen profitieren.

9  Erfolgskritische Kräfte binden

Zufriedenheit ist ein zentraler Faktor für das Binden und Halten von 
Beschäftigten: Hohe Arbeitnehmerzufriedenheit kann zu niedriger unge-
wollter Fluktuation führen, Mitarbeiterbegeisterung sogar zur Verhinde-
rung von Fluktuation. Zufriedenheit bzw. Begeisterung können sich auf 
besondere Zuwendungen beziehen, aber – weitgehend kostenneutral – 
auch auf Aufgaben, Arbeitsumfeld, Kollegen und nicht zuletzt auf das  
Verhalten des direkten Vorgesetzten. 

Spezialistenfunktionen nehmen eine besondere Bedeutung ein. Neben  
der Verfügbarkeit am Arbeitsmarkt ist die strategische Relevanz ein wich-
tiges Kriterium für die Selektion der zu bindenden Zielgruppe: Der Verlust 
von Mitarbeitern, die Funktionen mit hoher strategischer Bedeutung inne-
haben, kann zum Ende wichtiger Projekte oder zum Niedergang einer 
gesamten Geschäftseinheit führen.

Praxistipp

Für die Ableitung von personalwirtschaftlichen Handlungsstrategien in 
Bezug auf die beiden Dimensionen strategische Relevanz und Verfügbar-
keit am Arbeitsmarkt bietet sich ein Funktionsportfolio an. Als kompri-
miertes Visualisierungs- und Entscheidungsinstrument hat diese Technik 
einen hohen Nutzen für Entscheider. 

Sobald die Fachkarriere im Unternehmen deutlich etabliert ist, sinkt stets 
die Zahl der Leistungsträger, die sich um Führungspositionen bewerben. 
Sie bevorzugen die Fachkarriere, bei der sie gerade die Aufgabenfelder, in 
denen sie bislang so erfolgreich agierten, nicht zu Gunsten von Manage-
mentaufgaben, wie Planung, Organisation, Führung, Steuerung und Kont-
rolle, aufgeben müssen.

Die Führungskarriere bietet nach unserem Verfahren hingegen ausrei-
chend Chancen auch zum Binden und Halten von Potenzialträgern (Sekto-
ren 7, 8 und 9). Talente verspüren insbesondere durch Freiräume und die 
Möglichkeit zur Übernahme von Führungsverantwortung besondere Bin-
dung, aber auch Motivation. Denjenigen Mitarbeitern, die das Potenzial 
für den nächsten vertikalen Karriereschritt haben, sollte man hierzu ent-
sprechende Perspektiven anbieten oder zumindest in Aussicht stellen. 

8  Anreize für das Mittelfeld

Man kann nicht grundsätzlich unterstellen, dass das in den Arbeitneh-
mern gebundene Potenzial stets bestmöglich genutzt wird bzw. als Perfor-
mance zur Entfaltung kommt. Es gibt vor allem zwei Gründe hierfür:

Der Mitarbeiter will, aber er kann seine Leistung mangels Gelegenheit 
nicht erbringen. Er kann seine gesamten relevanten Kenntnisse und 
Fähigkeiten nicht wirksam werden lassen, weil es etwa nicht genug 
Arbeit gibt oder weil er durch interne Einflüsse gehemmt wird. Dies 
sollten Führungskräfte durch geeignete Veränderungsmaßnahmen 
ausschließen können – falls es wirklich daran liegt. 

Der weitaus häufigere Grund ist, dass der Betreffende sein Potenzial 
nicht ganz in den Dienst des Unternehmens stellen will. Die fehlende 
Motivation, die fehlende Bereitschaft, sich voll und ganz für den Er-
folg einzusetzen, ist die häufigste Ursache für Performance-Defizite.

Praxistipp

Aus diesem Grunde setzen erfolgreiche Unternehmen verstärkt bei 
den mitarbeiterbindungs-wirksamen Leistungsanreizen an. Mithilfe gut 
gemachter Anreizsysteme erzielt man gerade im Potenzial- und Leistungs-
mittelfeld (Sektoren 2, 4 und 5) kräftige Leistungssteigerungen. Hier liegt 
die Verwendung von kostenneutralen Varianten der performance-orien-
tierten Vergütung nahe, insbesondere die Zieloptimierung. Von dieser pro-
fitieren die High Performer (Sektoren 7, 8 und 9) zusätzlich. Eine geschick-
te, langfristige Gestaltung der Ausschüttungsmodi ergänzt die emotionale 
Verbundenheit zum Unternehmen um rationale Bindungskomponenten.

Grafik 2
Personalportfolio: Leistung und Potenzial
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Grafik 3
Funktionsportfolio: trategische Relevanz und Verfügbarkeit am Arbeitsmarkt
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ihre Führungskräfte mit einem Bonus, in ihrem Bereich für eine nachhal-
tige Senkung der ungewollten Fluktuation zu sorgen. Unzweifelhaft wird 
dies den einen oder anderen Vorgesetzten dazu anregen, sich intensi-
ver als bisher mit den eigenen Möglichkeiten zur Bindung der Mitarbeiter 
auseinanderzusetzen. 

12  Fazit

Die – existenziellen – Bedrohungen durch Fachkräftemangel und demo-
grafi schen Wandel steigen. Wer nicht jetzt als Unternehmenskapitän das 
Steuer fest in die Hand nimmt und entschieden gegensteuert, wird sich 
schnell im kalten Wasser wiederfi nden! Hohe Mitarbeiterzufriedenheit 
kann zu niedriger ungewollter Fluktuation führen, Mitarbeiterbegeiste-
rung sogar zu deren Verhinderung. Letztere entsteht nicht durch das Erfül-
len, sondern durch das Übertreffen von Erwartungen! Der direkte Vorge-
setzte hat als emotionale Repräsentanz des Unternehmens eine zentrale 
Bedeutung. 

Werden Mitarbeiterbindungs-Aktivitäten von intensiver interner und 
externer Kommunikation fl ankiert, trägt dies enorm zur Steigerung der 
Arbeitgeberattraktivität bei. Hierzu kann eine passende Personalmarke-
ting-Kampagne gehören. Findige Personaler lassen Journalisten zu sich 
in die Firma kommen, laden Lehrer aus Schulen und Berufsschulen ein, 
holen sich Berufsberater vom Arbeitsamt ins Haus und verbreiten über 
Video-, Social-Media-, Printmedia-, TV-, Rundfunk- und alle nur erdenk-
lichen Kanäle, was sie für gute Mitarbeiter tun.

10 Selektive Maßnahmen und individualisierte Bindung

Bei Mitarbeitern mit erfolgskritischen Kompetenzen, den sog. Critical-
Skill-Employees (CSE), sind beide Analysekriterien hoch ausgeprägt 
(Sektor A). Bei diesen Beschäftigten wird man keine Kosten und Mühen 
scheuen, um sie durch Erzielen von Begeisterung im Unternehmen zu 
halten. Bei mittlerer Ausprägung der beiden Kriterien (Sektor B) kann 
es unter Kosten-Nutzen-Aspekten indes ausreichen, durch Schaffen von 
Zufriedenheit eine annehmbare Verringerung der ungewollten Fluktuation 
zu realisieren.
Für die Inhaber der Funktionen in Sektor C, die leicht wiederzubesetzen 
sind und nur eine untergeordnete strategische Bedeutung einnehmen, 
empfehlen sich unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten keine Maßnah-
men. Nicht selten werden von einer – üblicherweise unternehmensweit 
hinlänglich bekannten – Gruppe von Arbeitnehmern in allen vier Fakto-
ren nur niedrige Ausprägungen erreicht. Diese Schlusslichter verschlingen 
häufi g viel Zeit von Kollegen und Chefs für die Kontrolle und Korrektur 
ihrer vielfach unzureichenden Arbeitsergebnisse. Sie erfahren höchste Auf-
merksamkeit ihrer direkten Vorgesetzten – und damit eine unbeabsichtig-
te Form der Belohnung.

In Abhängigkeit von Faktoren wie Alter, Branche oder Region sind jeweils 
unterschiedliche Maßnahmen zur Steigerung der Beschäftigtenzufrieden-
heit gefragt. Zudem unterliegen die Bedürfnisse und Wünsche einem stän-
digen Wandel. Hier hilft die kontinuierliche Durchführung von Mitarbeiter-
befragungen. Mit diesen Surveys werden auf direktem Wege effektvolle 
Maßnahmen ermittelt, die der Steigerung der Zufriedenheit der Inhaber 
von Funktionen im B-Sektor dienen. 
Nicht aber Maßnahmen zur Erzielung von Begeisterung! Denn Enthusias-
mus entsteht nur durch Übertreffen der individuellen Erwartungen. Wer 
bei Inhabern von Funktionen im A-Sektor Begeisterung erzielen will, muss 
kreativ und einfallsreich Ideen für „unerwartete“ und individuell zuge-
schnittene Maßnahmen entwickeln. Hierfür sollte man die Motive und 
Lebensumstände des betreffenden Arbeitnehmers gut kennen: Eine Auf-
gabe, die in die Hände des direkten Vorgesetzten gehört.

11 Der Vorgesetzte in der Pfl icht

Wir befragen regelmäßig ausgeschiedene Spitzenkräfte nach den Grün-
den für ihren Weggang. Dabei wird – für manche Vorgesetzte sicher über-
raschend – vergleichsweise selten das Geldmotiv benannt. Vorrangig sind 
Aspekte, die in den Einfl ussbereich des direkten Vorgesetzten fallen. Kei-
ne noch so begeisternde Mitarbeiterbindungs-Maßnahme ist in der Lage, 
Defi zite in der Führung der erfolgskritischen Spitzenkräfte auszugleichen. 

Praxistipp

Um die Wirksamkeit der Maßnahmen zur Bindung von Potenzial- und 
Leistungsträgern sowie von Beschäftigten mit gefragten Schlüsselkom-
petenzen sicherzustellen, hat das strategische Personalmanagement im 
ersten Schritt das Verhalten der Vorgesetzten in den Fokus zu nehmen: 
Sorgen sie für ein leistungsförderliches Arbeitsklima? Kennen sie die Moti-
ve, Motivatoren, Wünsche und Bedürfnisse ihrer Top-Kräfte? Lassen sie 
Arbeitnehmern mit erfolgskritischen Kompetenzen ausreichend Spiel-
räume? Wie ernst nehmen sie die gemeinsame Erarbeitung individueller 
Karrierepläne und Entwicklungsziele?

Die künftige Überlebensfähigkeit der Unternehmen hängt in hohem Maße 
davon ab, ob und wie den Leitungen, Linien- und Personalmanagern die 
Trennung von nicht benötigten Kräften und das Gewinnen, Halten und 
Motivieren der gefragten Mitarbeiter gelingt. Gut zu wissen, dass die 
wirksamste aller Maßnahmen zugleich die kostengünstigste ist: Das Füh-
rungsverhalten der direkten Vorgesetzten. Erste Unternehmen animieren 

Checkliste
Mitarbeiterbindung

 □ Hohe durchschnittliche Mitarbeiterbindung auf Gesamtbelegschafts-
ebene ist eine wichtige Voraussetzung für hohe Unternehmensperfor-
mance, eine hohe Verbleibsrate, eine niedrige ungewollte Fluktuation, 
eine hohe Arbeitgeberattraktivität und für erfolgreiche Personalmarke-
ting-Aktivitäten.

 □ Häufi g ist das Angebot einer vertikalen Karriere bei entsprechendem 
Potenzial die betriebswirtschaftlich und führungspsychologisch sinn-
vollste Weise zur Bindung von Talenten und High Potentials.

 □ Die Bindung der Hoch- und Höchstleister gelingt in den meisten Fällen 
am besten über horizontale (Fach-)Karrierewege und die Beteiligung 
an der erzielten Wertschöpfung durch performanceorientierte Anreiz-
systeme.

 □ Die durchschnittliche Arbeitnehmer-Performance kann man durch intelli-
gente Anreizsysteme steigern. 

 □ Eine angemessene Fluktuationsquote wird durch einen entsprechenden 
Grad an Mitarbeiterzufriedenheit erzielt.

 □ Für die Verhinderung der Fluktuation bei erfolgskritischen Spitzenkräf-
ten mit am Arbeitsmarkt besonders gefragten Kompetenzen muss man 
Begeisterung für das Unternehmen hervorrufen. 

 □ Für Begeisterung kann nur der direkte Vorgesetzte sorgen, auf der Basis 
seines Wissens um die ganz individuellen Motive, Lebensumstände, 
Wünsche etc. der Beschäftigten, sowie seiner Kreativität und seines 
Einfallsreichtums.

 Für Abonnenten steht dieser Text kostenlos online zur Verfügung. 
 Infos hierzu auf Seite 476.

Personalpraxis

Arbeit und Arbeitsrecht · 8/12 473



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (None)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 35
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage false
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 72
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.30000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 2.40
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 72
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.30000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 2.40
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.33000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated \050Prozess-Standard Offset, gestrichenes Papier, 60 L/cm, ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /CHT (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /DAN (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /ESP (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /FRA (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /ITA (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /JPN (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /KOR (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /NLD (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /NOR (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /PTB (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /SUO (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /SVE (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /ENU (INTERNET: Creates PDF for the Internet. Quality: 72/300 dpi, JPEG Minimum. All colors will be converted to sRGB! Font subset below 35%. Preflight: job is cancelled if fonts are missing. Attention: can only be used with Distiller 7.x Professional! \(050418/StJ. Use at your own risk. For more information: www.prepress.ch\))
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


