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Bindung – alles andere als einfach!

Bindung hat für Führungskräfte eine weitreichende Bedeutung. Von
ihnen wird ganz selbstverständlich erwartet, dass sie ihre „Mann-
schaft“ zusammenhalten. Schließlich sind geeignete Mitarbeiter-
Innen in Zeiten des vielbeschworenen Fachkräftemangels dünn ge-
sät.

In der Theorie fühlt sich alles ganz einfach an: Die Führungskräfte
binden die kompetenten und engagierten MitarbeiterInnen an das
Unternehmen – und alles ist gut.

Die Realität hingegen ist ernüchternd. Das reine Ausrufen von
Bindungswillen von Seiten der Unternehmensleitung und ihrer Füh-
rungskräfte sowie finanzielle Wohltaten für ihre MitarbeiterInnen
reichen leider nicht aus. Nicht jede Führungskraft wird automatisch
durch Beförderung ein Leader, der Menschen an sich binden kann.
Bei dem Thema Bindung handelt es sich zudem nicht um einen rein
logischen Prozess. MitarbeiterInnen spüren, ob jemand befähigt ist,
andere zu führen.

Außerdem haben sie Fragen und erwarten Antworten. Kann sie/
er MitarbeiterInnen vor beruflichen Gefahren schützen? Weiß die
Führungskraft, wie das Unternehmen auch in Zukunft erfolgreich
sein kann? Mag sie MitarbeiterInnen? Sieht sie sie als Menschen,
hat sie Interesse an ihnen oder doch vor allem eigene Ziele im Auge?
Welche Erfahrungen bringt sie mit? Kurz: Ist sie wirklich in der Lage,
die Stelle als Führungskraft auszufüllen?

Das Thema Bindung ist ein komplexes, und Führungskräfte haben
eine schwere Aufgabe zu erfüllen.

Aus diesem Grund sammelt dieses Buch unterschiedliche Ansätze,
um dem Geheimnis der Bindung auf die Spur zu kommen – vom
renommierten Professor für Organisationspsychologie bis zum Inha-
ber einer kleinen Autowerkstatt, vom Bienenforscher zum Ausbilder
bei der Lufthansa, vom Hotelier zur Expertin für Mimikerkennung.

Dass die Autoren dieser Anthologie durch ihre unterschiedlichen
beruflichen Lebensläufe, ihre individuelle Sicht auf das Thema Bin-
dung ein spannendes, ein bereicherndes Bild liefern von der geheim-
nisvollen Kraft, über die jede gute Führungskraft verfügen sollte, das
ist die Hoffnung der Herausgeber.
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10 Mitarbeiterbindung – das unsichtbare Band

Prof. Jörg Felfe

Jörg Felfe, seit 2010 Professor für Arbeits-,
Organisations- undWirtschaftspsychologie
an der Helmut-Schmidt-Universität Ham-
burg, studierte Psychologie in Bochum und
Berlin. Felfes Forschungsschwerpunkte sind
die Themen Führung, Commitment, Ge-
sundheit und Personalentwicklung. Er ent-
wickelte maßgebliche Testverfahren, u.a.
zur Mitarbeiterbindung und zur Führungs-
motivation. Außerdem ist Felfe Autor zahl-
reicher Publikationen in hochrangigen in-
ternationalen Fachzeitschriften.

Seit 1990 arbeitet er darüber hinaus als
Trainer, Berater und Coach in den Bereichen
Führungskräfteentwicklung, Personalaus-
wahl, Mitarbeiterbefragungen und Füh-
rungsinstrumente.

„Fantasie ist
wichtiger als Wissen,

denn Wissen
ist begrenzt.“
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Mitarbeiterbindung – das unsichtbare Band
Was neueste Forschungen aufgedeckt haben

Aufträge können nicht angenommen werden, Stellen nicht besetzt und MitarbeiterInnen
stellen überhöhte Erwartungen. Personalmangel droht zu einem gefährlichen Engpass zu
werden. Als „War for Talents“ ist der globale Wettbewerb um die besten Köpfe bereits
seit einiger Zeit entbrannt. Wie kann es Unternehmen, auch in Zeiten von Personalknapp-
heit gelingen, gute, wenn nicht die besten MitarbeiterInnen zu gewinnen (Recruiting)
und langfristig zu halten (Retention)? Die Bedeutung dieser Frage wird angesichts des
demografischen Wandels und bereits einsetzenden Fachkräftemangels immer wichtiger.
Es verwundert daher nicht, dass sich Unternehmen in zunehmendem Maße öffentlich-
keitswirksam um ihre Attraktivität als Arbeitgeber kümmern. Die Arbeitgeberattraktivität
ist für viele Unternehmen zu einem Bestandteil des Personalmarketings (Employer Bran-
ding) geworden.

Aus MitarbeiterInnensicht stellt sich die Frage in umgekehrter Richtung: Wie wichtig
ist es Ihnen, gerade in dem Unternehmen oder in der Organisation tätig zu sein, bei dem/
der Sie gerade beschäftigt sind und nicht in irgendeinem anderen Unternehmen, in dem
Sie mit großer Wahrscheinlichkeit ebenfalls Ihr Geld verdienen könnten? Haben Sie das
Gefühl, sich mit diesem Unternehmen oder dieser Organisation und ihren Zielen identi-
fizieren zu können, und empfinden Sie vielleicht sogar Freude oder Stolz, dazuzugehören?
Oder sind Ihre Empfindungen eher neutral und weniger emotional oder gar kritisch dis-
tanziert? Würden Sie Ihrem Unternehmen treu bleiben, auch wenn Sie wüssten, dass Sie
woanders vielleicht mehr verdienen würden, oder würden Sie wechseln, sobald es ein
lukrativeres Angebot gibt?

Die Antwort auf diese Frage hängt direkt mit der individuellen Verbundenheit und
Identifikation mit dem Unternehmen zusammen. Dieses psychologische Band zwischen
MitarbeiterInnen und Unternehmen wird als MitarbeiterInnenbindung oder organisatio-
nales Commitment bezeichnet (FELFE, 2008). Commitment erklärt zum Beispiel, inwieweit
sich MitarbeiterInnen unabhängig von ihrer aktuellen Zufriedenheit für ihr Unternehmen
engagieren und auch in schwierigen Zeiten loyal zu ihrem Arbeitgeber stehen. Auch im
Kontakt mit Kunden wirkt sich ein hohes Commitment der MitarbeiterInnen vorteilhaft
für das Unternehmen aus. Umgekehrt werden Kunden wenig Vertrauen in Produkte und
Dienstleistungen eines Unternehmens entwickeln, wenn die MitarbeiterInnen selbst eine
kritische, distanzierte Haltung einnehmen. Kundenbindung beginnt demnach bei der
MitarbeiterInnenbindung (HERZ, BECK & FELFE, 2009).

Die Gründe, auf das eigene Unternehmen stolz zu sein und sich zu identifizieren,
können vielfältig sein. Möglicherweise sind es eine unübertroffene Qualität der Produkte
oder Dienstleistungen, eine besondere Technik oder eine andere herausragende Leistung,
die begeistern. Meist führen solche Qualitätsmerkmale auch zu einem besonders positiven
Image. Vielleicht ist es aber auch die langjährige Tradition und Geschichte, die für Bestän-
digkeit und kontinuierlichen Erfolg steht und damit Respekt und Bewunderung verdient.
Solch einer Organisation anzugehören, ist dann mit einem erheblichen Prestige verbunden.
Der damit verbundene Selbstwert ist ein wichtiges psychologisches Motiv, sich mit einer
erfolgreichen Organisation zu identifizieren und sich selbst auch für den Erfolg einzuset-
zen (VAN DICK, 2004).
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Bei all diesen Fragen geht es weniger um die täglichen Freuden oder Ärgernisse, denen
wir in unserer Arbeit begegnen und die unsere aktuelle Zufriedenheit beeinflussen, sondern
um die langfristige Qualität der Beziehung. Wenn sich die MitarbeiterInnen einer Organi-
sation in hohem Maße verbunden fühlen und sich mit der Organisation identifizieren,
werden sie sich mit großer Wahrscheinlichkeit stärker für die Interessen und Ziele der Or-
ganisation engagieren, eher bereit sein, Veränderungen und neue Entwicklungen zu ak-
zeptieren und dem Unternehmen auch dann treu bleiben, wenn sich attraktive Beschäfti-
gungsalternativen bieten. Damit ist MitarbeiterInnenbindung ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Commitment: das psychologische Band

Wie lässt sich das psychologische Phänomen der Bindung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern an ein Unternehmen genauer charakterisieren und wie bedeutsam ist die
Bindung für das Unternehmen wirklich? Es hat sich herausgestellt, dass beim Commitment
die drei Komponenten affektives, normatives und rationales Commitment unterschieden
werden müssen (MEYER & ALEN, 1997). Das bedeutet, dass das „psychologische Band“
nicht nur unterschiedlich stark, sondern auch von unterschiedlicher Qualität sein kann.
Wie auch in anderen Lebensbereichen gibt es unterschiedliche Gründe, sich zu binden
und nicht jeder Bindungsgrund ist für ein Unternehmen gleich vorteilhaft.

Affektives oder emotionales Commitment zeichnet sich durch positive Emotionen und
eigenesWünschen undWollen aus. Die Beziehung ist in erster Linie durch positive Emotionen
wie Freude, Stolz, Loyalität etc. charakterisiert. Die Beziehung entspricht demWünschen und
Wollen der MitarbeiterInnen. Selbst aktuelle Ärgernisse und Probleme oder lukrative
Beschäftigungsalternativen können hier nicht an der „Treue“ zum Unternehmen rütteln.

Mit rationalem oder kalkulatorischem Commitment hingegen ist gemeint, dass die
Bindung eher auf Vernunftgründen basiert. Bisherige Investitionen, aufgewendete Kosten-
und Nutzenerwartungen werden aktuell und für die Zukunft bilanziert bzw. prognostiziert.
Zusätzlich werden Alternativen geprüft und in das Kalkül einbezogen. Das bedeutet, dass
die Bindung darauf basiert, dass MitarbeiterInnen glauben, aufgrund von Kosten-Nut-
zen-Überlegungen im Unternehmen bleiben zu müssen, oder weil es ihnen zumindest
vernünftig erscheint. Böte sich eine attraktivere Alternative, wäre die Bereitschaft zu
wechseln recht hoch. MitarbeiterInnen, die nur im Unternehmen bleiben, weil sie die
Betriebsrente nicht gefährden wollen, einen längeren Anfahrtsweg scheuen, oder weil
sie nicht auf andere Vorteile verzichten wollen, sind vor allem rational oder kalkulatorisch
gebunden. Ihr Verbleib ist eine Sache der Vernunft oder mangelnden Alternativen ge-
schuldet, aber sicher keine „Herzensangelegenheit“.

Bei normativem Commitment stehen eigene Werte oder Erwartungen anderer Perso-
nen im Vordergrund, denen gegenüber man sich verpflichtet fühlt. Man glaubt, einer
sozialen oder moralischen Norm entsprechen zu müssen und fühlt sich aus diesem Grund
verpflichtet, zu bleiben, obwohl man es nicht unbedingt wünscht, oder gar Nachteile in
Kauf nehmen und Opfer bringen muss. Man will z.B. die anderen „nicht im Stich lassen“,
nicht „undankbar“ erscheinen oder einfach nicht „enttäuschen“.

Grundsätzlich sind mehr oder weniger immer alle drei Komponenten beteiligt und
schließen sich nicht aus. Das bedeutet, dass es Personen gibt, die vor allem affektiv oder
kalkulatorisch gebunden sind, aber auch Personen, die zum Beispiel sowohl affektiv als
auch normativ committet sind.

Mitarbeiterbindung – das unsichtbare Band
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Die Unterscheidung der drei Komponenten ist im Hinblick auf unterschiedliche Kon-
sequenzen sowie mit Blick auf mögliche Maßnahmen zur Förderung von Commitment
von praktischer Relevanz. Beispielsweise besteht ein relativ hohes Risiko, dass Mitarbei-
terInnen, die in erster Linie kalkulatorisch gebunden sind, das Unternehmen verlassen,
sobald sich eine attraktivere Alternative anbietet. Organisationen und insbesondere die
Führungskräfte sind dann durch aktives Commitmentmanagement gefordert, z.B. durch
Veränderung der Arbeitsaufgaben und -bedingungen oder durch eine Verbesserung der
Kommunikation, Bedingungen für ein stärkeres affektives Commitment zu schaffen.

Die Bedeutung für den Unternehmenserfolg

Wie wird die Qualität der Beziehung im Allgemeinen erlebt, und wie hoch ist das Com-
mitment? Commitment kann mit einem standardisierten Fragebogeninstrument erfasst
werden (FELFE & FRANKE, 2012). Auf der Basis von ca. 10.000 Befragten aus unterschied-
lichen privaten Unternehmen und verschiedenen Bereichen des öffentlichen Dienstes
wissen wir, dass sich knapp die Hälfte der Beschäftigten affektiv bzw. emotional an den
Arbeitgeber gebunden fühlt. So geben 49% der Befragten an, dass sie darauf stolz sind,
für ihr Unternehmen bzw. für ihre Organisation zu arbeiten, und 47% empfinden ein
starkes Gefühl der Zugehörigkeit zu ihrer Organisation. Außerdem geben immerhin 50%
der Befragten an, dass ihre persönlichen Werte mit den Werten des Unternehmens, in
dem sie tätig sind, übereinstimmen. Diesen ca. 50% mit eher hohem oder eindeutig
hohem Commitment stehen
aber auch knapp 30% gegen-
über, die sich nur teilweise
oder mit Einschränkung ver-
bunden fühlen. Hinzu kom-
men weitere 20% bis 25%,
die angeben, dass sie sich eher
nicht oder gar nicht verbunden
fühlen. So geben 24% der Be-
fragten an, dass sie nicht stolz
darauf sind, für ihr Unternehmen bzw. für ihre Organisation zu arbeiten, und 25%
empfinden kein starkes Gefühl der Zugehörigkeit zu ihrer Organisation. Außerdem den-
ken 18% nicht, dass ihre persönlichen Werte mit den Werten ihres Unternehmens bzw.
ihrer Organisation, übereinstimmen. Das normative Commitment ist insgesamt geringer
ausgeprägt. Immerhin würden 28% der Befragten aus privaten Unternehmen den Ar-
beitgeber aktuell nicht verlassen, weil sie sich einigen Leuten darin verpflichtet sehen oder
würden sich „irgendwie schuldig“ fühlen, wenn sie ihr Unternehmen verlassen würden.

Welche Bedeutung hat nun die Ausprägung des Commitments für den Unternehmens-
erfolg? Hierzu liegen mittlerweile Befunde aus zahlreichen wissenschaftlichen Studien
vor. Es lässt sich feststellen, dass die Zusammenhänge zwischen individueller Leistung
einerseits und affektivem Commitment andererseits höher ausfallen als lange Zeit ange-
nommen wurde. MEYER UND KOLLEGEN (2014) haben über 160 Einzelstudien mit über
65.000 Befragten gesichtet und die Ergebnisse in einer umfangreichen Metaanalyse
statistisch zusammengefasst.

Die Zusammenhänge zwischen
individueller Leistung und affektivem

Commitment fallen höher aus
als lange Zeit angenommen wurde.

Was neueste Forschungen aufgedeckt haben
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Dabei zeigte sich, dass vor allem das affektive bzw. emotionale Commitment gegenüber
der Organisation für die Leistung der Beschäftigten relevant ist. So ermittelten sie einen
durchschnittlichen Zusammenhang zwischen Arbeitsleistung und affektivem organisati-
onalem Commitment von r=.25. MitarbeiterInnen mit einem ausgeprägten affektiven
Commitment sind am Erfolg des Unternehmens interessiert und tragen hierzu aktiv durch
ihre Leistung bei. Zu normativem Commitment zeigen sich nur sehr geringe und zu kal-
kulatorischem Commitment tendenziell sogar negative Zusammenhänge!

Selbstverständlich werden hier keine perfekten Zusammenhänge gefunden. Denn
Leistung hängt in nicht unerheblichem Maße von Faktoren ab, die außerhalb der einzel-
nen Person zu suchen sind. So kann es durchaus vorkommen, dass es selbst Mitarbeiter-
Innen, die über ein hohes affektives Commitment verfügen, aus verschiedensten Gründen
nicht gelingt, besonders hohe Leistungen zu erbringen.

Etwas anderes ist es bei freiwilligem, zusätzlichem Engagement. Um langfristig effizient
und erfolgreich zu sein, sind Organisationen darauf angewiesen, dass sich ihre Mitarbeiter-
Innen über das Geforderte hinaus engagieren. Das bedeutet, dass MitarbeiterInnen selbst-
ständig und eigenverantwortlich im Sinne des Unternehmens die Initiative ergreifen. Weil
dieses freiwillige Engagement über das „offiziell“ Vereinbarte hinausgeht, wurde hierfür
der Begriff Organizational Citizenship Behavior (OCB) geprägt. Dazu zählen u.a. die be-
sondere Unterstützung von Kollegen, das Einbringen von Verbesserungsvorschlägen, die
eigene Weiterbildung sowie loyales Auftreten gegenüber Außenstehenden. Tatsächlich
sind die hier gefundenen durchschnittlichen Zusammenhänge zwischen freiwilligem,
zusätzlichem Engagement und affektivem Commitment mit r=.35 stärker als für die eher
objektiven Leistungskennziffern, da es bei freiwilligem Engagement besonders auf die
individuelle Motivation ankommt. Kalkulatorisches Commitment hingegen korreliert auch
hier nicht oder wieder negativ mit OCB.

Noch deutlicher ist der Zusammenhang zwischen affektivem Commitment und der
Absicht oder Neigung das Unternehmen zu wechseln (r=-.57). Dieses Mal ist der Zusam-
menhang negativ: Je höher das Commitment desto niedriger ist die Neigung, das Unter-
nehmen zu verlassen. Aber nicht alle Wechselgedanken werden in die Tat umgesetzt.
Deswegen ist der Zusammenhang zwischen Commitment und tatsächlichem Wechsel
deutlich niedriger (-.15). Allerdings wirkt sich bereits die Absicht zu wechseln, auch wenn
sie nicht umgesetzt wird, im Sinne einer inneren Kündigung negativ auf Leistung und
Engagement aus. Insgesamt zeigt sich, dass es vor allem auf das affektive bzw. emotio-
nale Commitment ankommt.

Lassen sich die bisher berichteten Zusammenhänge auch auf Teams, Abteilungen oder
Organisationen übertragen? Ja, tatsächlich gibt es hier systematische Zusammenhänge:
Teams oder Organisationen mit einem hohen Commitment sind erfolgreicher als Teams
mit einem geringeren Commitment. Belegt ist dies für unterschiedliche Erfolgskriterien:
Produktivität, Profitabilität, Kundenzufriedenheit und Fluktuation.

Teams oder Organisationen mit einem
hohen Commitment sind erfolgreicher als

Teams mit einem geringeren Commitment.

Mitarbeiterbindung – das unsichtbare Band
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Die Ergebnisse einer Studie in Finanzämtern (SCHMIDT, 2006) zeigen beispielsweise,
dass je höher das Commitment in den über 100 einzelnen Veranlagungsstellen war,
umso geringer die Anfechtungsquoten und die Durchlaufzeiten waren. Außerdem gab
es in den Veranlagungsstellen mit hohem Commitment weniger gesundheitliche Beein-
trächtigungen. In einer Studie im Einzelhandel konnten wir zeigen, dass Filialen mit hohem
Commitment der Beschäftigten zufriedenere Kunden hatten als Filialen mit niedrigerem
(HERZ, BECK & FELFE, 2009).

Mit Commitment lassen sich nicht nur Erfolge erzielen, sondern auch unerwünschte ne-
gative Effekte vermeiden. Gut untersucht sind die Zusammenhänge nicht nur zu Kündigungs-
absichten (s.o.), sondern auch zu gesundheitlichen Beeinträchtigungenwie z.B. psychischem
Stress. Allerdings bedarf es hier einer differenzierten Betrachtung. Vor dem Hintergrund der
vorliegenden Befunde ist deutlich zwischen den Commitmentkomponenten zu unterscheiden.
Während affektives Commitment eindeutig als gesundheitsförderlich betrachtet werden kann,
ist kalkulatorisches als Risiko einzustufen (FELFE & WOMBACHER, 2016).

In einer Untersuchung von FELFE und KollegInnen kam heraus, dass in der Gruppe der
MitarbeiterInnen mit sehr niedrigem affektiven Commitment ca. 80% beabsichtigen zu
kündigen und ein Drittel der Befragten von hohem Stress berichtet. In der Gruppe mit
hohem Commitment denken nur 12% an Kündigung und ein Drittel weniger klagt über
Stress. SindMitarbeiterInnen hingegen eher kalkulatorisch an das Unternehmen gebunden,
weil ihr Commitment auf mangelnden Alternativen oder drohenden Verlusten basiert, steigt
das Stresserleben. Es lohnt sich also für Unternehmen, auch mit Blick auf Gesundheit und
Wohlbefinden der MitarbeiterInnen, vor allem das affektive Commitment zu fördern. Bei
rationalem Commitment hingegen ist Vorsicht angebracht (Felfe & Wombacher, 2016).

Bindungsmanagement: Bindung erhöhen

Welche Faktoren fördern bzw. gefährden insbesondere die emotionale Bindung der
MitarbeiterInnen? Was sind die entscheidenden Stellschrauben für ein erfolgreiches Com-
mitmentmanagement? Zahlreiche Studien zeigen, dass vor allem der Arbeitsinhalt, d.h.
ausreichende Handlungs- und Entscheidungsspielräume sowie die Qualifizierungs- und
Aufstiegschancen, die Entwicklung von affektivem Commitment begünstigen. Neben den
unmittelbaren Arbeitsbedingungen erweisen sich auch Aspekte der Organisationskultur
als wichtige Einflussgrößen. Hierzu gehören z.B. die erlebte organisationale Unterstützung
und die wahrgenommene Gerechtigkeit (MEYER et al., 2002).

Als wesentlich hat sich aber vor allem die Qualität der Mitarbeiterführung herauskris-
tallisiert (FELFE, 2009). Von besonderer Bedeutung ist dabei „transformationale“ Führung.
Transformationale Führungskräfte motivieren ihre MitarbeiterInnen dadurch, dass sie
attraktive Visionen vermitteln, überzeugend kommunizieren, wie Ziele gemeinsam erreicht
werden können, selbst als Vorbild wahrgenommen werden und die Entwicklung der
MitarbeiterInnen unterstützen. Dabei werden vor allem die Werte und Motive der Mitar-
beiterInnen beeinflusst, die darauf gerichtet sind, einen sinnvollen Beitrag zu leisten und
sich weiterzuentwickeln. An die Stelle kurzfristiger, egoistischer Ziele treten damit lang-
fristige, übergeordnete Werte und Ideale. Da transformationale Führung eine emotiona-
le Beziehung zwischen MitarbeiterInnen und Führungskraft fördert, wirkt sich dies auch
auf die emotionale Verbundenheit mit dem Unternehmen aus. In der Literatur findet sich
mittlerweile eine ganze Reihe von Studien, die den Zusammenhang zwischen transfor-
mationaler Führung und Commitment belegen (z.B., FELFE, 2006).

Was neueste Forschungen aufgedeckt haben
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Damit ergeben sich konkrete Ansatzpunkte für eine Steigerung der MitarbeiterInnen-
bindung: Arbeitsgestaltung, Personalentwicklung und Führungskräfteentwicklung. Inter-
nationale Vergleichsstudien zeigen, dass Commitment nicht nur in westlichen, sondern
auch in asiatischen Kulturen von großer Bedeutung ist. Interessant ist, dass die Entwicklung
von Commitment dort noch stärker von der Qualität der Führung abhängt als in westlichen
Ländern (FELFE, YAN & SIX, 2008).

Unternehmen sollten außerdem dem Bedürfnis der Beschäftigten nach einer positiven
sozialen Identität Rechnung tragen (VAN DICK, 2004). Damit ist gemeint, dass Menschen
sich gerne mit einer positiv bewerteten Gruppe identifizieren, weil die Zugehörigkeit zu
einer Gruppe mit positivem Image und Prestige dem eigenen Selbstwert dient. Die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen wird z.B. durch eine systematische Kommunikation ihrer
Corporate Identity erleichtert. Damit wird auch gewährleistet, dass das Unternehmen als
Einheit wahrgenommen wird. Das ist besonders bei großen Organisationen mit mehreren
Standorten von Bedeutung.Wichtig ist, nicht nur gemeinsame Symbole (Logo) zu schaffen,
sondern ein gemeinsames Ziel oder eine Vision sowie Verhaltensregeln (z.B. Führungs-
leitlinien) zu entwickeln und zu kommunizieren. Aber auch gemeinsame Aktivitäten wie
Betriebsfeste, Sport und die Erinnerung an Tradition, Erfolge und Herkunft stiften Identität.
MitarbeiterInnen, die ihre Zugehörigkeit emotional positiv erleben und bewerten, werden
mit großer Wahrscheinlichkeit eher bereit sein, sich für das Unternehmen zu engagieren
und sich loyal zu ihrem Unternehmen verhalten.

Commitment nicht nur gegenüber der Organisation

Für die Leistungsbereitschaft der MitarbeiterInnen und die Bereitschaft im Unternehmen zu
bleiben, ist allerdings nicht nur die Bindung an das Unternehmenmaßgeblich. Commitment
entsteht zum Beispiel auch gegenüber dem Team oder der direkten Führungskraft. Neben
dem organisationalen Commitment haben sich unter anderem das Commitment gegen-
über dem Team und der Tätigkeit als bedeutsam erwiesen (FELFE, SCHMOOK, SCHYNS &
SIX, 2008). Ähnlich wie beim organisationalen Commitment müssen auch hier jeweils
affektives, kalkulatorisches und normatives Commitment unterschieden werden.

Mit dem Commitment gegenüber dem Team ist die Verbundenheit mit der unmittel-
baren Arbeitsgruppe gemeint. MitarbeiterInnen mit einem starken Commitment gegen-
über dem Team identifizieren sich in besonderem Maße mit ihrer Arbeitsgruppe und
würden das Team nur ungern verlassen. Sie stehen hinter den Zielen ihres Teams, sind
stolz darauf, zu diesem Team dazuzugehören und fühlen sich gerade dieser Gruppe
emotional verbunden. Als Konsequenz sind sie bereit, einander zu unterstützen, sich für
das Team einzusetzen, erleben ein starkes Wir-Gefühl und würden das Team auch gegen
„Angriffe“ von außen verteidigen.

Das Commitment gegenüber der Führungskraft meint die Verbundenheit mit der
unmittelbaren Führungskraft. MitarbeiterInnen mit einem starken Commitment gegenüber
der unmittelbaren Führungskraft, identifizieren sich in besonderem Maße mit ihrer Füh-
rungskraft und würden nur ungern mit einer anderen Führungskraft zusammenarbeiten.

Mitarbeiterbindung – das unsichtbare Band
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Welche Risiken es gibt

Wann verkehrt sich der positive Effekt von Commitment ins Gegenteil? Welche Risiken
und negativen Konsequenzen ergeben sich für die MitarbeiterInnen, Kollegen, Vorgesetz-
ten und die Organisation aus zu hohem Commitment? Einerseits wird Commitment als
Ressource betrachtet (MEYER & MALTIN, 2010), die sich gesundheitsförderlich auswirkt.
Andererseits wird im Zusammenhang von „Selbstausbeutung“ oder „Overcommitment“
immer wieder auf mögliche Gefahren von zu hohem Commitment hingewiesen. Was
zunächst plausibel erscheint, ist wissenschaftlich differenzierter zu betrachten. Mittler-
weile gibt es zahlreiche Studien, die den Zusammenhang zwischen Commitment und
Gesundheit untersucht haben und hier für Klarheit sorgen können. Vor dem Hintergrund
der vorliegenden Befunde ist deutlich zwischen den Commitmentkomponenten zu un-
terscheiden. Es gibt keine Belege dafür, dass affektives Commitment die Gesundheit
gefährdet. Im Gegenteil, affektives Commitment kann eindeutig als gesundheitsförderlich
betrachtet werden. Anders ist es jedoch beim kalkulatorischen Commitment. Hohe Aus-
prägungen sind hier als Risiko einzustufen (FELFE & WOMBACHER, 2016).

Es wurde schon darauf hingewiesen, dass MitarbeiterInnen sich nicht nur mit ihrer
Organisation, sondern auch mit ihrem Team verbunden fühlen können. Wenn das Com-
mitment gleichermaßen hoch ist, spricht man auch von dualem Commitment. Es ist aber
auch möglich, dass sich MitarbeiterInnen einseitig nur ihrem Team oder nur dem Unter-
nehmen verbunden fühlen. In mehreren Studien zeigte sich, dass einseitiges Commitment
Risiken bergen kann. Zum Beispiel werden Konflikte mit anderen Teams weniger kon-
struktiv gelöst und damit der Gesamterfolg des Unternehmens gefährdet, wenn sich
MitarbeiterInnen nur ihrem Team verbunden fühlen (WOMBACHER & FELFE, 2017).

MitarbeiterInnen, die ihre Zugehörigkeit
emotional positiv erleben und bewerten,

werden eher bereit sein, sich für das
Unternehmen zu engagieren.

Was neueste Forschungen aufgedeckt haben
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3 Tipps für Führungskräfte:
• Wenn ein Mensch behauptet,

mit Geld lasse sich alles erreichen,
darf man sicher sein,
dass er nie welches gehabt hat.

• Selig, wer sich vor seinen Untergebenen
so respektvoll benimmt, wie wenn er
vor seinen Vorgesetzten stünde.

• Ein gutes Gespräch besteht ungefähr
zur Hälfte aus Zuhören.

Was neueste Forschungen aufgedeckt haben
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Die „Magic 5“ des Bindungsmanagements

Selbstmanagement und Zielerreichung
in der modernen Arbeitswelt

Motivierte und zufriedene Mitarbeiter, die sich zudem mit Zielen und Methoden des
Unternehmens identifizieren, sind entscheidend für den Unternehmenserfolg. Nur: Der
Berufsalltag sieht nicht selten anders aus. Gelangweilt, unmotiviert, schlecht bezahlt,
über- oder unterfordert, überlastet, nicht anerkannt: So fühlen sich nach aktuellen Um-
fragen viele Berufstätige.

Kaum verwunderlich, dass da mancher resigniert und sich nur zu gern auf das Leben
nach der Arbeit vertröstet. Dabei wollen doch fast alle Mitarbeiter eigentlich einen guten
Job machen – und die meisten Führungskräfte wollen ihre MitarbeiterInnen tatkräftig
dabei unterstützen. Berufstätige Menschen verbringen 75% ihrer Zeit mit der Arbeit. Wer
erfüllt und glücklich leben will, wird und muss versuchen, dieses Ziel in seinem Beruf zu
verwirklichen und nicht erst in der Freizeit. Doch welche Faktoren, welche Werte sind
dafür eigentlich entscheidend?

Naheliegende Lösungen drängen sich schnell auf: „Wenn du hier mehr verdienen
würdest, wärst du zufriedener.“ – „Frag lieber nicht nach dem Sinn deiner Arbeit – Haupt-
sache, es kommt Geld.“ Die Frage ist nur: Halten diese Lösungen auf Dauer, was sie
kurzfristig versprechen?

Eigentlich ist es ganz einfach, zufriedener im Job zu werden, seine Arbeit mit Spaß und
Erfüllung zu machen und sich damit auch in höherem Maße mit seiner Tätigkeit zu iden-
tifizieren. Jeder, wirklich jeder Beruf kann mit Engagement, Erfolg und Spaß gemeistert
werden. Dazu braucht es keine Zauberformeln, sondern das Wissen um fünf entschei-
dende Faktoren und Werte, mit denen Alltagsstress und Frustphasen im Beruf besser
gemanagt werden können. Nicht allein die Umstände bestimmen die Arbeitsfreude, es
ist vor allem die Einstellung, mit der wir in unserem Job unterwegs sind.

Bindungswert 1: Machbare Ziele entfalten Sogwirkung

Wer sehnt sich nicht nach einem ruhigen, angenehmen, bequemen Leben? Endlich nicht
mehr so viel arbeiten, das klingt gut. Es ist allerdings merkwürdig – Arbeit ist ein integraler
und sogar recht archaischer Bestandteil des menschlichen Daseins. So gibt es eine Reihe
von Hinweisen, die dafür sprechen, dass die Minimierung der Arbeit bei gleichzeitiger
Maximierung der Freizeit keine Erfolgsgarantie für die Bewältigung des Alltags bietet. Für
viele Menschen wird ein Weniger an Arbeit nicht automatisch zu einem Mehr an Lebens-
qualität und führt auch nicht zu einem höheren Maß an Motivation.

Ein Beispiel unterstreicht dies: Während des Börsenhypes der 90er-Jahre profitierten
viele von Aktienprogrammen ihrer Unternehmen und gerieten bisweilen sogar in die kom-
fortable Lage, als angestellte Millionäre arbeiten zu können. Sie hätten ihre Aktien zu Geld
machen und sich zur Ruhe setzen können – und arbeiteten trotzdem weiter. Ja, viele von
ihnen forderten sogar von ihren Arbeitgebern kontinuierlich interessantere und spannendere
Aufgaben, beschreibt SUZYWETLAUFER 2001 in der Zeitschrift Harvard Business Manager.
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Flow: Herausforderung trifft Fähigkeit
Der leichte Job scheint also keine Garantie für ein zufriedenes Leben zu sein. Aber was
dann? Das Gegenteil? Der aus Ungarn stammende Professor Mihaly Csikszentmihalyi hat
sich in den USA jahrelang mit dieser Frage beschäftigt. Spaß an der Arbeit und im Leben
entsteht, so seine Theorie, auf dem relativ schmalen Grat zwischen Überforderung (die
uns stresst) und Unterforderung (die uns langweilt), genau dann, wenn die Herausforde-
rung mit unseren Fähigkeiten im Einklang steht oder sie vielleicht sogar ein klein wenig
übersteigt. Zu vermeiden sind die beiden Extrembereiche dauerhafter Überforderung und
dauerhafter Unterforderung – mit dem Schwerpunkt auf „dauerhaft“. In den wenigsten
Fällen wird das Berufsleben so beschaffen sein, dass wir ständig auf dem Flowpfad wan-
deln können. Der Spaß an der Arbeit entsteht nicht auf einer mit dem Lineal gezogenen
Hochgeschwindigkeitsstrecke, eher schon auf einer schön geschwungenen Panoramastra-
ße. Auf der gibt es neben den vielen Highlights auch immer wieder Passagen, die nicht
so tolle Ausblicke bieten. Jeder Beruf, jede Tätigkeit wird uns früher oder später in Situ-
ationen führen, die uns zeitweise über- oder unterfordern. Wie gesagt: zeitweise! Proble-
matisch wird es, wenn wir uns länger in diesen Extrembereichen bewegen, wenn die Ab-
weichungen von der Ideallinie zum Regelfall werden. Dann gilt es gegenzusteuern, um nicht
dauerhaft in die negativen Folgen übermäßigen Stresses oder lähmender Langeweile zu
geraten.

Stark komprimiert verbirgt sich hinter dem Flow-Modell also Folgendes:
� Der maßgebliche Faktor, um an einer Sache dranzubleiben,

ist die Herausforderung.
� Die konkrete Herausforderung muss dabei mit den eigenen Fähigkeiten

in Einklang stehen.
� Oder anders: Eine Aufgabe entfaltet Bindungswirkung,

wenn sie uns fordert, ohne uns zu überfordern.

Die „Magic 5“ des Bindungsmanagements

Jeder Beruf, jede Tätigkeit wird uns früher
oder später in Situationen führen, die uns

zeitweise über- oder unterfordern.
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Flow hat Vorteile
Flow macht kreativ: Wer im Flow arbeitet, erkennt Zusammenhänge leichter, stellt
Querverbindungen her und kann auch schwierige Probleme lösen. Den Zusammenhang
zwischen einer herausfordernden Tätigkeit und gesteigerter Kreativität belegen unter
anderem die Forschungen der Harvard-Professorin TERESA M. AMABILE. Sie untersuchte
über Jahre die Tagebucheintragungen von Menschen, die in kreative Projekte eingebun-
den sind.

Drei Ergebnisse ihrer Forschungen sind hier von besonderem Interesse:
1. Jeder kann kreativ sein. Sicher, es mag Menschen geben, denen kreative Arbeiten

leichter fallen. Aber im Grundsatz kann jeder Mensch innerhalb seiner Tätigkeit
kreative Ansätze entwickeln und damit seine Arbeit interessanter gestalten.

2. Motivierte und zufriedene Arbeitnehmer sind kreativer. Die Annahme, dass Unzufrie-
denheit und Druck Kreativität fördere, stellt sich als Irrtum heraus. Spaß an der Arbeit
und Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen hingegen fördern die Kreativität.

3. Kreativität gedeiht am besten bei einer Tätigkeit, die fordert, ohne zu überfordern –
und gerade dadurch Bindungswirkung entfaltet. „Arbeitnehmer wollen eine Auf-
gabe, die sie herausfordert, bei der sie aber auch Fortschritte machen können“,
sagt die Forscherin. Der Faktor Geld hat hingegen auf das Ausmaß der Kreativität
keinen messbaren Einfluss.

Flow macht froh
Wenn wir uns einer herausfordernden Aufgabe stellen, feiert unser Gehirn eine Party.
Denn in demMoment, in dem wir uns auf ein bestimmtes Ziel konzentrieren und an einer
Lösung arbeiten, kommt es im Gehirn – so sehen es zumindest eine Reihe von Wissen-
schaftlern – zur Ausschüttung von Dopamin. Dopamin „schmiert“ den Geist. Unter dem
Einfluss von Dopamin scheint unser Gehirn schneller zu arbeiten, wir denken rascher, sind
kreativer und konzentrierter, assoziieren freier und – dies ist die eigentlich gute Botschaft – sind
dabei nicht etwa angestrengt oder verbissen, sondern gut gelaunt.

Die Kunst – bei der Arbeit wie auch im Leben an sich – besteht also darin, die Balance
zu finden zwischen Unter- und Überforderung.

Selbstmanagement und Zielerreichung in der modernen Arbeitswelt

KFZSH_17_009_Buch_FA_Inhalt-korr.indd 23 11.09.2018 16:13:41



24

Bindungswert 2: Sinn ist sinnvoll

Laut Gallup Engagement Index 2008 schieben 67% der ArbeitnehmerInnen in Deutschland
Dienst nach Vorschrift, 20% haben bereits die innere Kündigung vollzogen und nur 13%der
Befragten arbeiten engagiert undmotiviert. Dieses Ergebnis verheißt nichts Gutes im Hinblick
auf das Thema Mitarbeiterbindung. Gleichzeitig aber finden es neun von zehn Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmern wichtig, ihren Job als sinnvoll zu erleben. Dies bestätigt eine
Erhebung des Meinungsforschungsinstituts GRP im Auftrag der Berufsgenossenschaft für
Gesundheitsdienst undWohlfahrtspflege (2002). Ein Ergebnis, das sichmit den Erkenntnissen
des großenWiener Psychologen undNeurologen VIKTOR FRANKL deckt, dessen Forschungen
unser existenzielles Bedürfnis nach Sinn im Leben und in der Arbeit zum Thema hatten. Frankl
war überzeugt: Das Sinnbedürfnis ist das tiefste aller menschlichen Bedürfnisse.

Warum sinnfreie Arbeit nicht glücklich macht
Sicherlich haben Sie sich auch schon die Fragen gestellt: „Wofür bin ich hier?“ „Was ist
meine Aufgabe?“ „Was will ich in meinem Leben bewirken?“ Die große Sinnfrage begeg-
net uns früher oder später, sie stellt sich uns immer wieder von Neuem, weil neue Lebens-
abschnitte neue Antworten erfordern. Und jedes Mal, wenn wir mit Sinnfragen zu tun
haben, landen wir auch beim Thema Arbeit: „Wozu ist meine Arbeit gut?“ Die Antwort ist
oft gar nicht so leicht zu finden. Kurz könnte man sagen: Arbeit befriedigt das tief veran-
kerte menschliche Bedürfnis, sein Leben aktiv zu gestalten und etwas Sinnvolles zu tun.

Drei Gründe, im Job nach Sinn zu suchen
1. Sinn motiviert
Die Geschichte der „Drei Steinmetze“ taucht in Büchern rund um das ThemaManagement
und Beruf häufig auf. Ganz kurz geht sie so: Drei Steinmetze sind bei der Arbeit. Der
Erste erklärt auf die Frage eines Passanten, was er da tue: „Ich klopfe Steine – ich verdiene
meinen Lebensunterhalt.“ Der Zweite erklärt stolz. „Ich behaue ein Kapitell – und das
kann ich wirklich gut.“ Und der Dritte sagt mit leuchtenden Augen: „Ich wirke hier mit
an der Errichtung einer großen Kathedrale!“ – Dreimal die gleiche Tätigkeit, aber drei
völlig unterschiedliche Einstellungen dazu:

Für den Ersten ist seine Arbeit lediglich eine Einnahmequelle. Der Job als bloßes Mittel,
um Geld zu verdienen. Der Zweite will Leistung bringen und einer der Besten sein. Der
Job als Betätigungsfeld für den persönlichen Erfolg. Der Dritte wird durch die Vision
motiviert, an einer großen Sache mitzuwirken. Ihn bewegt der Sinn seiner Arbeit als
Beitrag zu etwas „Größerem“, das über sein persönliches Leben hinausgeht.

Und dieser Beitrag entfaltet Sogwirkung, die Vorstellung davon motiviert ihn jeden Tag
aufs Neue. Kurzum: Sinn bindet!
2. Sinn macht gesund
Arbeit ohne höheren Sinn zieht nicht nur der Motivation den Boden unter den Füßen
weg, sie kann sogar krank machen. Eine Gallup-Studie von 2004 zeigte, dass die Zahl der
Fehltage zunahm, je weniger sich Arbeitnehmer mit ihrem Job verbunden fühlten.
3. Sinn macht reich
Interessant ist auch die Tatsache, dass sich der Sinn, der mit einer Tätigkeit verbunden ist,
oft in einem reziproken Verhältnis zur damit notwendigerweise verbundenen Vergütung
verhält. Mit anderen Worten: Je größer der Sinn (und je größer die innere Bindung an die
Aufgabe), desto geringer ist in vielen Fällen die Entlohnung. Je größer der Sinn, desto
geringer das benötigte Geld.

Die „Magic 5“ des Bindungsmanagements
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Bindungswert 3: (Ver-)Bindung mit anderen

In den meisten modernen Unternehmen kann heute der Einzelne keine Spitzenleistung
mehr erbringen. Umso wichtiger ist die Vernetzung mit anderen. Eine hohe Gruppenpro-
duktivität bringt bessere Ergebnisse als eine hohe Einzelproduktivität. Viele Unternehmen
arbeiten heute daran, sich von den alten hierarchischen Strukturen zu verabschieden und
sich in moderne Netzwerkorganisationen zu verwandeln. Sie verlassen das Denken in Ab-
teilungsschubladen und formalen Zuständigkeiten, sie delegieren Verantwortung an die
Basis. Diese organisiert sich in schlagkräftigen Teams, die untereinander vernetzt sind, und
sich mit neuen Aufgaben ständig neu strukturieren. Eine derartig vernetzte Organisation
ist unübersichtlich, schwer zu kontrollieren, dafür aber sehr viel schneller und intelligenter
als ein traditionelles Unternehmen, in dem jede Entscheidung schrittweise von unten nach
oben und dann wieder Schritt für Schritt zurück von oben nach unten gefällt wird – wenn
sie nicht irgendwo hängen bleibt. Das ist Teamarbeit der nächsten Generation – eine im-
mense Herausforderung sowohl für jeden Mitarbeiter als auch für die Führungskräfte.

Vier Gründe, warum wir gemeinsam arbeiten sollten

1. Teamarbeit bringt Fortschritte
Teamarbeit führt zwar häufig zu Konflikten – aber das ist auch gut so, das gehört zum
Teamwork wie das Gewitter zum Wetter. Der Soziologe, Politiker und Publizist RALF
DAHRENDORF hatte in den 1970er-Jahren eine Theorie des sozialen Konflikts erarbeitet,
die drei verschiedene Konfliktlösungsansätze vorstellt:
2. Konfliktunterdrückung
Konflikte gelten als Störfaktoren, werden geleugnet und ausgeschaltet. Stattdessen wird
Harmonie behauptet. Die Konsequenz: Es entsteht eine Gemeinschaftsideologie, und es
kann zu einer plötzlichen Entladung unterdrückter Konflikte kommen.
3. Konfliktlösung
Konflikte werden anerkannt, allerdings unter der Prämisse, es gäbe eine gute und eine
böse Konfliktpartei. Der Konflikt wird verschärft, bis das Gute gesiegt hat und eine Lösung
gefunden ist. Die Konsequenz: Es entsteht eine Diktatur des und der Guten, in der Kon-
flikte pseudodemokratisch unterdrückt werden.
4. Konfliktregelung
Hier werden Konflikte anerkannt – und zwar als ständig zu regelnde Dauererscheinung,
die zu einem demokratisch-pluralistischen System gehört. Die Konfliktparteien gelten als
gleichberechtigt, beide halten sich an vereinbarte Spielregeln. Die Konsequenz: Kompro-
misse, die beide Parteien mittragen, und eine stetige Veränderung in kleinen Schritten.

Selbstmanagement und Zielerreichung in der modernen Arbeitswelt
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Teamarbeit macht schnell
Vorzeige-Teams in Sachen Schnelligkeit sind Feuerwehrleute, Spezialeinsatzkommandos
bei der Polizei und Rettungssanitäter: Alle arbeiten mit höchster Konzentration und Auf-
merksamkeit auf ein Ziel hin (Feuer löschen, Leben retten) und haben eine gemeinsame
Idee davon, wie ihr Einsatz ablaufen soll. Die einzelnen Mitglieder des Teams binden sich
beinahe bedingungslos aneinander, wissen aber auch, dass sie sich blind aufeinander
verlassen können. Deshalb können sie ihr Handeln sehr schnell anpassen, wenn die Situ-
ation es erfordert.

Teamarbeit macht schlau
Je mehr Menschen zusammen arbeiten, die vom Typ her unterschiedlich gestrickt sind,
die verschiedene Erfahrungen und Kompetenzen mitbringen, desto intelligenter und
kreativer stemmen sie Projekte und lösen Probleme.

Teamarbeit macht froh
Gemeinsames Handeln tut uns einfach gut, ja es ist einer der am meisten erfüllenden
Faktoren im Leben der Menschen. Eine Herausforderung durch gemeinsamen Einsatz mit
anderen gemeistert zu haben, kann Freude und Glücksgefühle erzeugen.

Teamarbeit schafft neue Bindung
Gemeinsames Handeln befriedigt unser Urbedürfnis nach Zugehörigkeit und Geborgen-
heit. Der Mensch hat ein tiefes, im Limbischen System verankertes Bedürfnis, mit anderen
verbunden zu sein, gewissermaßen unser „sozialer Instinkt“. Untersuchungen zeigen,
dass die Beziehungen zu Kollegen, das Funktionieren von Teams und das gemeinsame
„An-einem-Strang-Ziehen“ maßgeblich für die Arbeitszufriedenheit, die Bindung der
Mitarbeiter an ein Unternehmen und die Identifikation mit einer Aufgabe sind.

Keine Beachtung zu finden, führt
auf Dauer zu einem unbefriedigenden

Gefühl der Leere.

Die „Magic 5“ des Bindungsmanagements
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