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1. Einleitung 

Das Thema Bindung hat sich im Laufe der Zeit immer stärker in mein berufliches 

Leben geschlichen. So habe ich bereits beim Jobben während der Schulzeit schnell ge-

merkt, dass es Tätigkeiten gab, in denen ich dem Anschein nach über mich hinauswuchs. 

Andere Tätigkeiten hingegen schienen sich hingegen in die Länge zu ziehen. In der „re-

alen“ Arbeitswelt sah das nicht anderes aus. Ein Großteil meines Studiums verbrachte ich 

damit, zu arbeiten. Nicht nur, weil ich das Geld benötigte. Zunächst gestaltete sich die 

Jobsuche während des Studiums schwer. Ich hatte viele Jobs, die weder Spaß noch aus-

reichend Geld mit sich brachten, um den fehlenden Spaß zu kompensieren. Im Laufe der 

Zeit hatte ich aber das Glück an Jobs zu gelangen, die nicht nur gut bezahlt waren, sondern 

obendrein auch Spaß machten. Zusätzliche besaß ich die Möglichkeit, mit meinem Hobby 

Geld zu verdienen. Hierunter litt zwar mein Studium, das war mir die Arbeit aber wert! 

Im Nachhinein stellte sich mir aber die Frage, was genau mich zu dieser Priorisierung 

veranlasste? Hier sind mir vor allem drei Ereignisse nachhaltig in Erinnerung geblieben, 

über die ich auch während der Erstellung der vorliegenden Arbeit oft nachdenken musste. 

Das Hobby:  

Mein Hobby würden Viele als sportliche Aktivität bezeichnen. Nachdem ich ein paar 

Jahre nicht nur intensiv trainierte, sondern mich mit der Materie auch auf der Metaebene 

beschäftigte, traten immer mehr Leute mit der Bitte an mich heran, sie auch zu trainieren. 

Mit der Zeit eröffnete ich eine erste Schule und eine zweite folgte kurze Zeit später. Die 

Geschäfte liefen gut und die Mund zu Mundpropaganda sorgte dafür, dass es sich auch 

finanziell lohnte. Eines Tages hatte ich einen Autounfall. Dieser zwang mich zu einer 

längeren Auszeit und ich übergab die Unterrichtseinheiten an meinen Trainingspartner. 

Ich vertraute dieser Person nicht nur, sondern war (und bin es heute noch) der Überzeu-

gung, dass diese Person auch technisch besser war als ich. Nachdem ich wieder genesen 

war, stellte ich fest, dass viele Leute nicht mehr zum Training kamen. Zunächst glaubte 

ich, dass mein Trainingspartner schlechten Unterricht anbot. Dies bestätigte sich aber bei 

meinen Recherchen nicht. Ich konnte mir keinen Reim darauf machen, der lukrative Ne-

benverdienst war allerdings Geschichte. Nach vielen Gesprächen mit ehemaligen Aktiven 

und einer längeren Auszeit des Unterrichtens kam ich zu der Erkenntnis, dass die Leute 
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nicht wegen des Unterrichts gekündigt hatten, sondern der Grund warum sie trainieren 

wollten, nicht mehr da war. Die Leute kamen wegen mir als Person, nicht wegen meines 

Könnens oder der Sportart! Ich lernte aus dieser Episode meines Lebens, dass Menschen 

nicht unbedingt wegen eines bestimmten Hobbies zu einem kommen, sondern dass es 

hier vor allem auch externe Faktoren wie die Atmosphäre und die handelnde Person den 

Reiz ausmachen.  

Erste bewusste Arbeitserfahrungen: 

Nachhaltig geprägt hat mich die Aussage einer späteren Führungskraft. Ich war in diesem 

Unternehmen im Customer Care tätig. Die Unternehmensleitung bot mir an, in das Per-

sonalcontrolling zu wechseln. Das Assessment Center bestand ich und man sicherte mir 

zu, dass ich in Kürze meine Position wechseln könne. Als ich auch nach zwei Monaten 

noch nichts hörte, fragte ich in der zuständigen Stelle nach. Hier vertröstete man mich 

und sicherte mir zu, dass in den nächsten Tagen die Information über meine Versetzung 

erhielte. Als ich auch nach weiteren vier Wochen keine Information erhielt, fühlte ich 

mich nicht ernst genommen und kündigte. Nachdem ich meine Kündigung eingereicht 

hatte, lud mich einer der Manager zu einem Gespräch ein. Man bat mich meine Entschei-

dung zu überdenken. Meine Entscheidung stand aber fest und ich teilte dies in einem 

persönlichen Gespräch dem Manager mit. Das Gespräch war sehr angenehm und - mit 

heutigem Wissen - äußerst professionell. Die Verabschiedung durch den Manager höre 

ich heute noch: „Schade, dass Sie nicht bleiben. Leider scheint es sich zu bewahrheiten, 

dass Menschen wegen Vorgesetzten kündigen“. Dieser Satz beschäftigt mich seit über 10 

Jahren. Was wollte mir diese Person sagen? Ich stellte fest, dass da mehr ist, als nur der 

monatliche Lohn, sich für eine Arbeit zu engagieren und im Unternehmen zu bleiben. 

Einschlägige Erfahrung als Führungskraft: 

Im Laufe meiner beruflichen Karriere übernahm ich das Team eines Customer Care Be-

reiches. Auch wenn meine eigenen Erfahrungen im Customer Care Bereich schon einige 

Jahre zurücklagen, so erinnerte ich mich immer noch an die Aussage des Managers: Men-

schen kündigen wegen Führungskräften! Ich hatte bereits erste Führungserfahrung und 

ein zweites Studium absolviert, in dem ich mich mit dem Thema Führung beschäftigt 
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hatte. Aber ich wollte den vor Jahren in der Praxis gehörten Satz mit dem theoretischen 

Wissen verbunden wissen und ich suchte und arbeitete intensiv an einer guten, aber den-

noch zielorientierten Zusammenarbeit. Zunächst mit einem Team, später dann mit vier 

Teams. Irgendwann gab es normale Meinungsverschiedenheiten mit meinem Vorgesetz-

ten, was die Führung der Teams anginge. Diese Meinungsverschiedenheit verschärfte sich 

und sollte mittels des Controllings beweisen, dass ich mit meiner Art der Zusammenarbeit 

der Teams falsch läge. Allerdings stellte sich beim dem Controlling (das neutral und durch 

einen externen Bereich erfolgte) heraus, dass nahezu alle Mitarbeiter sich in ihrer Leis-

tung verbesserten, was nachweislich zu verbesserten Ergebnissen des gesamten operati-

ven Bereiches führte. Als meine Führungskraft mir diese Ergebnisse mitteilte, erkannte 

ich, dass Mitarbeiter gemeinsam mit einer Führungskraft an gemeinsamen Zielen arbei-

ten. In der wissenschaftlichen Literatur hörte sich das immer logisch an, nun hatte ich 

dies selbst das erste Mal bewusst erlebt. 

Diese Erfahrungen bilden den Ursprung des Erkenntnisinteresses meiner wissenschaftli-

chen Arbeit. Ich habe aus meinem beruflichen und privaten Leben gelernt, dass es Dinge 

gibt, für die man sich (instinktiv?) engagiert. Auch gibt es Dinge, an die man sich (ins-

tinktiv?) bindet. Insbesondere bei der Bindung habe ich oftmals den Eindruck gehabt, 

dass man sich mal mit voller Überzeugung an etwas bindet, mal an etwas bindet, weil 

nichts Anderes da ist, aber auch weil es bequem ist. Hierzu möchte ich abschließend noch 

ein Beispiel bringen. In meinem Leben habe ich Menschen kennengelernt, die etwas nicht 

nur gerne tun, sondern sich für diese eine Sache aufopfern. Nimmt man ihnen diese Sache, 

so würden sie einen herben Verlust wahrnehmen. Allerdings habe ich auch solche Men-

schen kennen gelernt, für die z. B. ein Job oder auch eine Beziehung bequem ist, von der 

man sich mangels Alternativen nicht zu trennen vermag. Mich interessiert, was für eine 

„positive“ Bindung an einen Arbeitgeber ausschlaggebend ist und was die Faktoren für 

eine hohe und vor allem selbstgewollte (!) Leistungsbereitschaft sind. Der Beantwortung 

dieser Fragen widmet sich die vorliegende Arbeit.  

An dieser Stelle sei angemerkt, dass in der vorliegenden Arbeit die männliche Ansprache 

verwendet wird. Ich wünsche mir, dass sich auch die weiblichen Leser genauso angespro-

chen fühlen und sich alle zusammen darüber freuen können, dass der Text dadurch lesba-

rer geworden ist. 
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1.1. Relevanz des Themas  

Mit fortschreitender Zeit hat sich der Arbeitsmarkt immer wieder verändert. Mit 

meiner Dissertation habe ich in einer Zeit begonnen, zu der in der Presse immer öfters 

vom Fach- und Führungskräftemangel zu lesen war. Dabei beschränkte sich der Fach- 

und Führungskräftemangel zunächst auf einzelne wenige Branchen. Der Hinweis, dass in 

Zukunft auch andere Branchen hiervon betroffen sein werden, wurde meist belächelt: was 

stört mich die Zukunft, ich lebe im Jetzt, und da geht’s mir gut…. Gegen Fertigstellung 

der Arbeit einige Jahre später allerdings, hatte der Fach- und Führungskräftemangel sich 

über weite Berufsbilder ausgedehnt. Zudem konnte man zunehmend in der Presse lesen, 

dass Ausbildungsstellen nicht besetzt werden konnten. Was war passiert? Ist die Gebur-

tenrate ausschließlich für diese Entwicklung verantwortlich? Haben Bildungssystem und 

Unternehmensführungen nicht ausreichend auf die gesellschaftlichen und wirtschaftli-

chen Herausforderungen hingewirkt? Die Sache schien komplexer zu sein, als zunächst 

angenommen. Zudem kommt neben einer Globalisierung des Arbeitsmarktes auch die 

rasante Entwicklung der Technisierung mit ins Spiel. Immer mehr Arbeitstätigkeiten wer-

den nicht nur standardisiert und durch Maschinen ausgeführt, vielmehr werden zuneh-

mend die Maschinen datentechnisch miteinander vernetzt. Hierdurch werden die Prozesse 

der Arbeitsabläufe autonom organisiert und gesteuert. Als Ergebnis entfallen immer mehr 

geeignete Tätigkeiten für geringqualifizierte Arbeitnehmer. Im Umkehrschluss werden 

vakante Arbeitstätigkeiten immer komplexer und erfordern immer mehr Fertig- und Fä-

higkeiten von den Arbeitnehmern. Die vierte industrielle Revolution - die sogenannte In-

dustrie 4.0 - hat begonnen! Diese Entwicklung führt dazu, dass der Bewältigung des Fach- 

und Führungskräftemangels immer mehr Bedeutung zukommt. Dabei liegt das Interesse 

der Unternehmen zunehmend nicht darin, fähige Mitarbeiter an sich zu „fesseln“. Viel-

mehr werben Firmen zunehmend um die Gunst potentieller Mitarbeiter. Nicht selten 

schaffen sich diese Unternehmen eine eigene Arbeitgebermarke, mittels derer sie sich in 

der Öffentlichkeit darstellen. Sind die Mitarbeiter einmal im Unternehmen, stellt sich 

dann heraus, ob die Strategie zur Bewältigung des eigenen Fach- und Führungskräfte-

mangels auch aufgeht: identifizieren sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen und in-

vestieren ihr Engagement in den Unternehmenserfolg? Oder nehmen diese Mitarbeiter 
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bei erster Gelegenheit das Angebot eines Konkurrenten an und verlassen das Unterneh-

men - natürlich mit den neuen Eindrücken? Die Ideen könnten hier weitergesponnen wer-

den. Da dies aber zu keinem nennenswerten Lösungsansatz führen würde, wird hierauf 

verzichtet. Es kristallisiert sich jedoch eine zentrale Frage heraus: was können Unterneh-

men tun, damit Mitarbeiter sich nicht nur für einen Arbeitsvertrag interessieren, sondern 

auch nachhaltig für die Unternehmensziele einsetzen? Denn der Mensch ist und bleibt - 

trotz der zunehmenden technischen Möglichkeiten - für den Erfolg einer Unternehmung 

verantwortlich: 

„Meine wichtigste Erfahrung als Manager ist die Erkenntnis, daß die Mitarbeiter das 

wertvollste Gut eines Unternehmens sind und damit auch das wichtigste Erfolgskapital. 

Es sind nie Computer, Roboter, technische Einrichtungen, die zu einem Ziel führen, son-

dern immer Menschen, die Konzepte zustande bringen. […]“  

Werner Niefer (1928-93), 1989 - 1993 Vorstandsvorsitzender von Mercedes Benz AG 

1.2. Problem und Zielsetzung der Arbeit 

Grundlage der vorliegenden Arbeit war die Frage, wie einem Fach- und Führungs-

kräftemangel begegnet werden kann. Hierzu war es in einem ersten Schritt wichtig zu 

erarbeiten, wie es zu einem Fach- und Führungskräftemangel kommen konnte und welche 

Folgen für Unternehmen und Organisationen sich aus dieser Entwicklung ergaben. Aus 

den Recherchen leitete sich die Untersuchungsfrage ab, welche Methoden und Instru-

mente zur Mitarbeiterbindung in der beruflichen Praxis eingesetzt werden und wie diese 

Methoden und Instrumente die Leistungs- und Bleibebereitschaft von Fach- und Füh-

rungskräften beeinflussen können. Hierzu wurde eine Literaturrecherche durchgeführt, in 

der zunächst der Begriff der Bindung interdisziplinär und im Anschluss speziell unter der 

Verwendung der Mitarbeiterbindung betrachtet wurde. Im Anschluss folgte eine Recher-

che, welche Theoriemodelle den Bindungsbegriff im verwendeten Kontext zu beschrei-

ben vermögen. Aus der gesichteten Literatur wurde ein Idealmodell entwickelt, das dem 

weiteren Forschungsverlauf als Orientierungshilfe diente. Für die Untersuchung des inte-

ressierenden Phänomens wurde schlussendlich die nachstehende Forschungsfrage konzi-

piert und durch Instrumente der Sozialforschung verfolgt: Ermöglicht der gezielte Einsatz 
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von Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung im beruflichen Kontext eine er-

höhte Leistungs- und Bleibebereitschaft bei Fach- und Führungskräften? Das Ziel der 

vorliegenden Arbeit besteht in der Aussage möglicher Programme zur Mitarbeiterbindung 

mit Ziel einer Erhöhung der Bleibe- und Leistungsbereitschaft. Im Idealfall liefert ein 

solches Programm Mitarbeiter, die sich durch eine hohe Leistungs- und Bleibebereit-

schaft auszeichnen. Für den Aufbau des Forschungsdesigns werden zunächst nachfol-

gende forschungsleitende Fragen gestellt: 

1. Welche Entwicklungen führten zu einem Fach- und Führungskräftemangel? 

2. Welches Begriffsverständnis für Bindung herrscht in der aktuellen wissenschaft-

lichen Literatur vor? Was kann entsprechend unter Mitarbeiterbindung verstanden 

werden? 

3. Lässt sich auf Grundlage der (interdisziplinären) Theorien zum Begriff der Bin-

dung ein (konsistentes und umfassendes) Modell zur Mitarbeiterbindung entwi-

ckeln? 

4. Mitarbeiterbindung als Aufgabe:  

Welche (bewusst eingesetzten) Methoden/Instrumente finden in der Praxis für 

eine hohe Mitarbeiterbindung - entsprechend der Ausarbeitung von Punkt 2 - ihre 

Anwendung? 

5. Mitarbeiterbindung als Zustand: 

Welche Methoden und Instrumente haben - entsprechend der Ausarbeitung von 

Punkt 2 - einen positiven Einfluss auf eine hohe Bindung von Mitarbeitern an eine 

Organisation? Sind Korrelationseffekte bei den eingesetzten Methoden und In-

strumenten erkennbar?  

6. Ist der gezielte Einsatz von Methoden und Instrumenten für ein Programm zur 

Erhöhung der Mitarbeiterbindung denkbar? 
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1.3. Aufbau der Arbeit  

Die Arbeit gliedert sich in 8 Kapitel. Nach der Einleitung (Kapitel 1) befasse ich 

mich in Kapitel 2 mit den konzeptionellen Grundlagen. Um eine Antwort auf die Unter-

suchungs- sowie Forschungsfrage (vgl. Abschnitt 1.3) finden zu können, gilt es für die 

Schaffung einer konzeptionellen Grundlage sich mit dem Thema Arbeit und der Verände-

rung ihrer Bedeutung und Ausführung zu beschäftigen. Hierzu richte ich zunächst den 

Blick auf die Veränderung von Arbeit (Abschnitt 2.1). Die Veränderung von Arbeit wie-

derum führte zu einem Wandel der Produktionsformen (Abschnitt 2.2), was sich sowohl 

auf die Organisation von Arbeit (Abschnitt 2.2.1) auswirkte und zu (stetig) neuen Orga-

nisationsformen zur Bewältigung der Arbeit (Abschnitt 2.2.2) führte. Aber nicht nur Ar-

beit und die Organisationsformen zu ihrer Bewältigung haben sich verändert. Die fort-

schreitende Technisierung und Globalisierung (Abschnitt 2.3) hat Einfluss auf andere Be-

reiche genommen. Insbesondere die Veränderung der Güter- und Arbeitsmärkte (Ab-

schnitt 2.3.1) hat zu neuen Arbeits- und Organisationsformen geführt (Abschnitt 2.4), um 

in der wachsenden Kosten-, Qualitäts-, und Innovationskonkurrenz bestehen zu können. 

Aber nicht nur Arbeit und ihre Organisationsformen haben sich verändert. Die Technisie-

rung und Globalisierung führten auch zu gesellschaftlichen Veränderungen (Abschnitt 

2.5), was im Fokus der vorliegenden Arbeit auch einen Werte- (Abschnitt 2.5.1) und de-

mografischen Wandel (Abschnitt 2.5.2) mit sich brachte. Der gedankliche Aufbau findet 

sich in Abb. 1 wieder: 

 
Abb. 1 Konzeptionelle Grundlage, eigene Darstellung 
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Die dargestellte Entwicklung stellt Gesellschaften, Unternehmen aber auch den einzelnen 

Menschen vor neue Herausforderungen (Abschnitt 2.6). Die Erkenntnisse aus der darge-

stellten Entwicklung werden dann in Abschnitt 2.7 zusammengefasst: die Bindung von 

Mitarbeitern als eine Schlüsselfunktion für eine rentable und funktionsfähige Unterneh-

mung. Aus dieser Erkenntnis stellt sich mir die Frage: was bedeutet eigentlich Bindung 

und was ist unter Bindung für die Beantwortung der Untersuchungsfrage (vgl. S. 17 f.) 

zu verstehen. Der Antwort dieser Frage widmet sich das 3. Kapitel. Zunächst erfolgt eine 

Annäherung an den Bindungsbegriff (Abschnitt 3.1), wozu ich mich mit der Verwendung 

des Begriffes in den verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen befasse. Hieran 

schließt eine Untersuchung an, wie der Begriff Bindung interdisziplinär verwendet wird 

(Abschnitt 3.2) und welcher Zusammenhang mit Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit 

und Leistung besteht (Abschnitt 3.3). Mit diesem Wissen aus der Theorie kann sich im 

Anschluss der Praxis zugewandt werden: was kann unter Mitarbeiterbindung verstanden 

werden und welche Faktoren besitzen einen Einfluss auf eben diese (Abschnitt 3.5)? Die 

Zusammenführung der bisherigen Erkenntnisse (Abschnitt 3.6) ermöglicht es, den Be-

griff Mitarbeiterbindung im Kontext der einleitenden Fragestellung zu spezifizieren (Ab-

schnitt 3.7). Nachstehende Abbildung 2 fasst den dargestellten Gedankengang zusam-

men: 

 
Abb. 2: Theorie und Praxis, eigene Darstellung 
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Mit dem 4. Kapitel wird der Versuch unternommen, ein Konzept zur Mitarbeiterbindung 

herzuleiten, welches auf den Erkenntnissen aus dem 3. Kapitel basiert. Grundlage bildet 

hier die Entwicklung eines theoretischen Konzeptes, welches eine Möglichkeit bietet, 

Mitarbeiterbindung zu entwickeln, auszubauen und zu festigen (Abschnitt 4.1). Von die-

sem Modell leitet sich das Untersuchungsvorhaben (Abschnitt 4.2) und Hypothesen (Ab-

schnitt 4.3) ab. Hier werden auch methodisches Vorgehen und Verfahren der empirischen 

Studie vorgestellt: 

 

 
Abb. 3: Konzeptionalisierung und Operationalisierung, eigene Darstellung 

An das Kapitel 4 schließt sich das methodische Vorgehen an (Kapitel 5), worauf die die 

Darstellung der Ergebnisse der Untersuchung in einem Kapitel 6 folgen. In Kapitel 7 wird 

die Arbeit einer kritischen Reflexion unterworfen, in dessen Nachgang das Kapitel 8 Im-

plikationen für die Praxis herausarbeitet. Den gedanklichen Aufbau der gesamten Arbeit 

fasst Abb. 4 zusammen: 
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Abb. 4: Organisation und Verlauf der wissenschaftlichen Arbeit, eigene Darstellung 
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2. Konzeptionelle Grundlagen 

2.1. Veränderung der Arbeit 

Im Laufe der Geschichte hat sich sowohl Arbeit selbst wie auch ihre Bedeutung 

und Organisation durch den Menschen verändert. Inglehart (1977) verweist darauf, dass 

die Bedeutung der Arbeit immer auch gesellschaftlichen Bedingungen unterliegt. Lee 

(1968) porträtiert, dass der Mensch bereits als Sammler und Jäger die Existenzsicherung 

im Familienbund arbeitsteilig organisierte: die Männer der Gesellschaft gingen in Grup-

pen auf die Jagd, wohingegen die Frauen die Fürsorge für den Nachwuchs und das Sam-

meln pflanzlicher Nahrung und kleinerer Tiere übernahmen. Die technischen Entwick-

lungen führten im Lauf der Geschichte zu veränderten Arbeitsformen. Polanyi (2007) re-

flektiert den wirtschaftlichen Fortschritt hin zur Industriegesellschaft und verweist in die-

sem Kontext auf verschiedene epochale technologische Fortschritte, wie z. B. die Um-

stellung von Ackerbau auf Weidelandschaft, die Ausweitung des Seehandels sowie auf 

die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Folgen, die die Veränderung der Arbeit mit 

sich brachte. Insbesondere die Entwicklung neuer Arbeitstechnologien (Friedrichs & 

Schaff, 1984), Globalisierung (Müller-Jentsch, 2007) und die Entstehung eines Weltar-

beitsmarktes (Oelsnitz et al., 2007) haben zu einer beschleunigten Veränderung der Be-

deutung von Arbeit und ihrer Organisation, aber auch der Gesellschaft geführt. Dieses 

Phänomen beschreibt auch die volkswirtschaftliche Hypothese der drei Sektoren (Fouras-

tié 1954), die den Übergang der Produktionsgewinnung (primärer Sektor) über die Pro-

duktverarbeitung (sekundärer Sektor) hin zur Verlagerung der Beschäftigung von herstel-

lenden zu dienstleistenden Tätigkeiten (tertiärer Sektor) (Müller-Jentsch, 2007) be-

schreibt.  

2.2. Wandel der Produktionsformen 

Zu Beginn des 18. Jahrhunderts ist das Handwerk die vorherrschende Produkti-

onsform. „Der Handwerksbetrieb umfasst neben dem Meister eine kleine Zahl von Ge-

sellen, die ohne Maschinen und großer Arbeitsteilung produzierten. Der Handwerker fer-

tigt und kontrolliert sein Produkt von Anfang bis zum Ende selbst und verkauft es an den 

Abnehmer seiner Wahl“ (Staehle, 1999, S. 8). Es folgt der Verlag als zweite gewerbliche 



24 

 

Organisationsstufe. In dieser Organisationsform wird die Arbeit weiterhin als Heimarbeit 

im Familienverbund mit eigenen Produktionsmitteln verrichtet, „die Rohstoffbeschaffung 

und der Vertrieb werden aber zentralisiert“ (Staehle, 1999, S. 8). Dies hat zur Folge, dass 

der Handwerker vom Kaufmann abhängig ist, „der ihm die Roh- und Zwischenprodukte 

beschafft und das Endprodukt verkauft“ (Staehle, 1999, S. 8). Mit Aufkommen der Ma-

nufakturen werden die Arbeitstätigkeiten in zentralen Fertigungsstätten verrichtet 

(Staehle, 1999). Der Produktionsprozess ist gekennzeichnet durch Arbeitsteilung, Serien-

fertigung sowie dem Einsatz erster maschineller Hilfsmittel. Ferner werden an den Hand-

werker hohe fachliche Anforderungen gestellt (Reinhold, 2000). Durch das Vorantreiben 

technischer Innovationen können unter Verwendung mechanischer Kraft Werkzeuge und 

Maschinen betrieben werden (Staehle, 1999). Es entstehen die ersten größeren Produkti-

onsstätten: die Fabriken. In diesen arbeiten eine Vielzahl von Menschen unterschiedlicher 

Qualifikationen und Berufe, die bestimmte Güter arbeitsteilig unter Einsatz von aufeinan-

der ausgerichteten Maschinen herstellen. Im Gegensatz zur Manufaktur fertigen die Ma-

schinen keine Endprodukte, sondern nur Teilprodukte an (Reinhold, 2000), wodurch der 

Übergang zum sekundären Wirtschaftssektor vollzogen wird. Im Verlauf der Wirtschafts-

geschichte passen sich die Organisationsformen den jeweiligen Anforderungen der Arbeit 

an. „Waren es zunächst rudimentäre Organisationsformen ländlicher Hauswirtschaft und 

des Gewerbes, so setzte mit dem ‚Maschinenzeitalter’ der industriellen Produktion die 

Suche nach Organisationsformen ein, die es gestatteten, Massenprozesse arbeitsteilig zu 

gestalten“ (Bleicher, 2009, S. 72). Ergebnis sind meist „hierarchisch gegliederte und bü-

rokratisch geführte Dauerorganisationen“ (Bleicher, 2009, S. 72).  

„Historisch gesehen, löste die I. [Industriegesellschaft, Anmerkung Verfasser] die 

agrarisch geprägte Gesellschaft ab und bereitete die Entwicklung zur Dienstleistungsge-

sellschaft vor“ (Schubert & Klein, 2000, Stichwort Industriegesellschaft).  

Im Zuge der fortschreitenden Entwicklung erhält die Automatisierung Einzug in die Fer-

tigungsprozesse, woraufhin sich der Mensch „immer weiter vom unmittelbaren Prozeß 

des Herstellens, Veränderns und Transportierens von Gütern“ (Semmer & Volpert, 1999, 

S. 57) entfernt. Die vermehrte Ansiedlung von Dienstleistungstätigkeiten in den güter-

produzierenden Betrieben führt zu einer Tertiärisierung des sekundären Sektors (Geißler, 

2006).  
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„Die Verwissenschaftlichung der Produktion, die Internationalisierung der Wirtschaft, die 

zunehmende organisationsinterne Arbeitsteilung, der wachsende Informations- und Pla-

nungsbedarf haben zur Folge, dass die Tätigkeiten in Management und Organisation, 

Rechnungswesen und Datenverarbeitung, Forschung und Entwicklung, Transport und 

Nachrichtenübermittlung, Marktforschung und Werbung ständig ihren Anteil erweitern“ 

(Geißler, 2006, S. 165f.). Der Einsatz der neuen Technik führte auch zu einer „Freisetzung 

von Arbeit“ (Semmer & Volpert 1999, S. 57), was zu einer Zunahme an Arbeitslosigkeit 

durch Rationalisierung führt. Geißler (2006) merkt an, dass der Dienstleistungsbereich 

„als Auffangbecken für die ‚überflüssig’ gewordenen Arbeitskräfte diene, weil dort die 

Rationalisierung und die Produktivitätszuwachse zumindest teilweise stärkeren Ein-

schränkungen unterliegen; so lassen sich z. B. Schulunterricht oder Pflegedienste an alten 

Menschen nicht in dem Maße automatisieren wie die Montage von Autos oder Fernseh-

geräten“ (S. 166). Nach Bell (1996) weckt das gestiegene Volkseinkommen in der zweiten 

Hälfte des 19. Jahrhunderts neue Bedürfnisse und Vorlieben nach persönlichen Dienst-

leistungen. Aber auch systemisch-soziale Ursachen werden in dem Übergang zur Dienst-

leistungsgesellschaft gesehen, wonach mit zunehmender Komplexität der ökonomischen 

und sozialen Systeme auch ihr Regelungs-, Vermittlungs- und Steuerungsbedarf steigt 

(Geißler, 2006). Oelsnitz (2007) weist darauf hin, dass durch die Transformation von der 

Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft sich die Wissensarbeit weit verbreitet hat, 

„denn in nahezu allen Teilen unserer Wirtschaft hat sich der Wandel von der einfachen 

Handarbeit zur vernetzten Kopfarbeit vollzogen“ (S. 31). Die sektorale Anteilsverschie-

bung der Beschäftigtenstrukturen der Industriebetriebe hin zum Dienstleistungsgewerbe 

signalisiert einen Wandel der Gesellschaftsform. Reick und Kastner (2001) weisen in die-

sem Zusammenhang darauf hin, dass „der Anteil der Beschäftigten in der Industrie im 

Zeitraum von 1950 bis 1997 um neun Prozent auf 34 % [sank], während sich dieser Anteil 

im Dienstleistungssektor um 30 % auf 63 % erhöhte“ (S. 12). Hingegen wuchs die Zahl 

der Beschäftigten in Dienstleitungstätigkeiten und Informationsarbeit. Nach Angaben des 

Statistischen Jahrbuchs 2009 nimmt der Trend zur Tertiärisierung in Deutschland auch in 

den folgenden Jahren zu, wohingegen die Beschäftigungszahl im produzierenden Ge-

werbe im gleichen Zeitfenster abnimmt. Wie die Abbildung 1 darlegt, weist der tertiäre 

Sektor in den Jahren 1991 bis 2008 eine stetige Zunahme auf, wogegen die Kurve des 
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sekundären Sektors abnimmt. Im primären Sektor halbiert sich nahezu die Beschäfti-

gungszahl von 1.515.000 (1991) auf 826.000 in 2006, bevor diese dann in den Jahren 

2007 und 2008 leicht ansteigt. Im Vergleich mit dem sekundären und tertiären Sektor 

bleibt der primäre Sektor in Bezug auf die Beschäftigungszahl weit abgeschlagen.  

 
Abb. 5: Entwicklung der Erwerbsarbeit nach Wirtschaftssektoren, Statistisches Jahrbuch, 2009  

Der tertiäre Sektor ist zur tragenden Säule der Erwerbstätigkeit in den westeuropäischen 

und nordamerikanischen Gesellschaften des 21. Jahrhunderts geworden (Baethge, 2001). 

Müller-Jentsch (2007) weist darauf hin, dass „[n]icht nur der Dienstleistungssektor (ter-

tiärer Sektor), sondern auch die Dienstleistungsberufe und Dienstleistungsfunktionen in 

Sektoren der Güterproduktion“ (S. 86) gewachsen sind.  

Die fortschreitende Entwicklung und der umfassende Einsatz von Informations- und 

Kommunikationstechnologien (IuK) in Produktion und Verwaltung führt zu einer langen 

Metamorphose, in der sich die entwickelten Nationen „von Güter- über Dienstleistungs- 

und Informations- zu Wissenswirtschaften" (Oelsnitz, 2007, S. 36; vgl. auch Reick & 

Kastner, 2001) wandeln. Neben IuK und einer erweiterten Wissensnutzung zeichnet die 

Wissensgesellschaft vor allem aus, dass die Entwicklung der Wirtschaft und Gesellschaft 

zunehmend von der Wissensgenerierung, deren Ziel Innovation ist, bestimmt wird 
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(Willke, 2004). „Neues Wissen entwickelt sich so zur entscheidenden Quelle von Produk-

tivitätssteigerung, Innovation, Wettbewerbsfähigkeit […] und nicht zuletzt: von Lebens-

qualität“ (Willke, 2004, S. 93). Die Wissensgesellschaft hat auch in den Bereichen der 

Werte und Demografie eine Wandlung vollzogen, die es für den Kontext der vorliegenden 

Arbeit zu berücksichtigen gilt. Diese werden dem Leser zu einem späteren Zeitpunkt (vgl. 

Abschnitt 2.5) dargestellt. Zunächst werden aber die Begriffe der Arbeitsorganisation so-

wie der Organisationsform differenziert betrachtet. 

2.2.1. Arbeitsorganisation 

In Anlehnung an den Begriff der Organisation als „geplanter, dauerhaft und ziel-

orientierter Handlungszusammenhang von Person und Gruppe“ (Müller-Jentsch 2003, S. 

40) richtet sich die Arbeitsorganisation an den Prinzipien der Arbeitsteilung und Wirt-

schaftlichkeit aus. Die Arbeitsorganisation „basiert auf arbeitsteiligen und durch Technik 

und Maschinerie strukturierten Arbeitsprozessen, die unter der Leitung eines Manage-

ments vollzogen werden“ (Müller-Jentsch, 2003, S. 41). Staehle (1999) benennt als Aus-

gangspunkt der wissenschaftlichen Analyse von Arbeit und Management die Studien von 

Frederick Winslow Taylor. Ausgehend von dessen Untersuchungen der Auswirkung fi-

nanzieller Anreizsysteme, des Designs von Werkzeugen und Layouts auf die Arbeitsleis-

tung, entwickelt Taylor das Konzept des Scientific Managements (Ulich, 1991). Dieses 

zielt darauf ab, „die Produktivität der menschlichen Arbeit zu steigern“ (Schneider 2007, 

S. 20). Da Taylor von einer grundsätzlichen Übereinstimmung der Interessen von Arbeit-

gebern und Arbeitnehmern ausgeht, gehört seiner Ansicht nach zu den wichtigsten Zielen 

der Betriebsführung „die Schaffung einer Arbeitsorganisation, die sowohl eine Erhöhung 

der Produktivität als auch die Gewährung höherer - und objektiv berechenbarer - Löhne 

ermöglichen sollte“ (Ulich, 1991, S. 6f.). Er geht davon aus, dass es einen besten Weg zur 

Ausführung von Arbeitstätigkeiten gäbe. In diesem Kontext werden überflüssige Bewe-

gungen eliminiert und die Arbeitsabläufe den Arbeitern vorgegeben. Das Ergebnis sind 

Arbeitsstrukturen, „die infolge extremer Partialisierung und ständiger Wiederholung glei-

cher Tätigkeitselemente minimale Anforderungen an die Qualifikation des Arbeiters stel-

len“ (Ulich, 1991, S. 8). Die Anlernzeit wird so auf ein Minimum reduziert und der Ar-

beiter selbst jederzeit austauschbar (Ulich, 1991, S. 8). Der Mensch wird entsprechend 
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als „funktionsfähiger Produktionsfaktor“ (Picot, Reichwald & Wigand, 1996, S. 8) be-

trachtet, der Befehle empfängt und in den Fertigungsprozess umsetzt. Mit der Einführung 

und dem Etablieren der Fließbandarbeit, die auf der Zerstückelung von Arbeitsprozessen 

beruht, erhält diese Form der Arbeitsorganisation zunächst großen Aufwind (vgl. hierzu 

vertiefend Staehle, 1999, S. 23ff.) und ebnet der Massenproduktion nach Leitlinien des 

Taylorismus den Weg (Gerster et al., 2008). Die Rationalisierungsstrategien können nun 

auch auf industrielle Fertigungsprozesse der Massenproduktion übertragen werden. Ein 

bekanntes Beispiel hierfür ist die von Henry Ford eingeführte Produktionsweise, die unter 

dem Begriff des Fordismus1 bekannt wurde. Die von Taylor entwickelt und von Ford 

perfektionierten Prinzipien der Arbeitsorganisation werden auch wenig später von ande-

ren erkannt und genutzt. So macht sich beispielsweise McDonalds das Potenzial der Stan-

dardisierung und Fließfertigung für die Fast-Food-Gastronomie zu Nutzen (Schneider, 

2007).  

2.2.2. Organisationsformen 

Die Taylorisierung „ging einher mit einer strengen Hierarchisierung von Unter-

nehmensstrukturen und einer Polarisierung zwischen Unternehmensleitung und Beleg-

schaft“ (Gerster et al., 2008, S. 9), die über genau abgegrenzte Aufgabenbereiche, Be-

fehlsgewalten und Sanktionsmittel verfügen (Staehle, 1999). Die zunehmende Mechani-

sierung dieser Zeit begünstigt, dass auch die perfekte Organisation als eine Maschine an-

 

1 „Als Fordismus bezeichnet man die Managementstrategie Fords, die neben der arbeitsorganisatorisch op-

timalen Anordnung von Mensch und Maschinen bei der Montage uniformer Massenprodukte, eine drasti-

sche Lohnerhöhung […], eine Arbeitszeitverkürzung […] und eine erhebliche Senkung der Verkaufspreise 

zur Steigerung der Absatzmenge vorsieht“ (Staehle, 1999, S. 26). Die Rationalisierung dieser Zeit zielte 

primär „auf die Nutzung und Ausschöpfung der Potenziale der horizontalen Arbeitsteilung und auf die Ef-

fektivierung der einzelnen Arbeitsoperationen und -prozesse […]“ (Sauer & Döhl, 1994, S. 198) und hatte 

eine „Homogenisierung der Lohnarbeiterschaft durch Angleichung der Soziallagen und Entwertung von 

Qualifikationen“ (Müller-Jentsch, 2007, S. 82) zur Folge. Vor allem die Positionen niederer Hierarchieebe-

nen galten zu dieser Zeit als Refugium für schlecht ausgebildete und schnell anzulernende Arbeiter (Oels-

nitz, 2007). 
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gesehen wird (Scholl, 1993). Hierheraus folgt, dass ‚Arbeit‘ sich durch eine hoch stan-

dardisierte und strukturierte Form auszeichnet (Gerlmaier, 2002). Weber (1972) stellt die 

Verwaltung als besonders effektiven und effizienten Organisationstypen dar, die er als 

Bürokratie bezeichnet. Hierbei handelt es sich um die technisch zum Höchstmaß der Leis-

tung vervollkommenbare Form der Herrschaftsausübung, die sich zu anderen Organisa-

tionsformen verhält, „wie eine Maschine zu den nicht mechanischen Arten der Güterer-

zeugung“ (Weber, 1972, S. 56, zitierte nach Scholl, 1993, S. 412). Noch bis in die 1980er 

Jahre weisen Organisationen Arbeitsteilung, festgelegte Zuständigkeiten und Entschei-

dungsbefugnisse, hierarchische Über- und Unterordnung mit eindeutigen Weisungsbe-

fugnissen sowie Sanktionsmöglichkeiten als vorherrschendes Gestaltungsprinzip auf 

(Gerlmaier, 2002). 

Zu Beginn der Industrialisierung herrscht das Menschenbild des homo oeconomicus vor. 

Grundannahme dieses Bildes ist, dass der Durchschnittsmensch verantwortungsscheu, 

nach der Maxime des größten Gewinns handelt und in erster Linie durch monetäre An-

reize motivierbar sei (Ulich, 1991). Der Betrieb wird in erster Linie als technisches Sys-

tem verstanden, das sich durch Arbeits- und Vollmachtenteilung, kleine Leistungsspannen 

sowie individuelle Anreizsysteme auszeichnet. An dieses technische System gilt es den 

Menschen anzupassen (Ulich, 1991). Zwar sind auch heute noch Formen mechanischer 

Organisationsgestaltung - wie z. B. bei Fast-Food-Ketten - vorzufinden, jedoch wird früh 

erkannt, dass sich diese mechanischen Organisationsformen nur unter großen Schwierig-

keiten an dynamische Umwelten anpassen lassen (Scholl, 1993). „Genormte Vorgehens-

weisen und lange Kommunikationswege führ[t]en dort zu unangemessenen Reaktionen, 

wo neue Probleme auftauch[t]en oder Probleme flexibel angegangen werden muss[t]en“ 

(Gerlmaier, 2002, S. 19). Ferner führen detaillierte Arbeitsbeschreibungen auch zu ver-

antwortungslosem und demotiviertem Verhalten, da die Arbeitsbeschreibungen auch her-

geben, wofür ein Arbeiter nicht zuständig war (Gerlmaier, 2002). Es folgen Studien, die 

die Leistungszurückhaltung der Arbeiter untersuchen. Die Hawthorne-Studien liefern da-

bei einen entscheidenden neuen Beitrag zur Organisation von Arbeit.  
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2.2.2.1. Neue Erkenntnisse für die Arbeitsorganisation 

In den 1930er Jahren werden in den Hawthorne-Werken der Western Electric 

Company Untersuchungen durchgeführt, um den Einfluss variierter objektiver physikali-

scher Arbeitsplatzbedingungen zu erkunden (vgl. Staehle, 1999, S. 33; Ulich, 1991, S. 

33f.). Die Beobachtungen der Untersuchungen irritieren die Forscher zunächst, da sowohl 

fast jede Veränderung der Umweltbedingungen wie auch deren nachträgliche Rücknahme 

die Arbeitsergebnisse verbesserten. Die Forscher erklären die unerwarteten Ergebnisse 

„als Effekte der sozialen Situation“ (Ulich, 1991, S. 34). Die Ergebnisse der Studien füh-

ren dazu, dass „effiziente Organisation und Führung ohne Beachtung der sogenannten 

sozialen Dimension bzw. informaler Phänomene nicht zu erzielen sind“ (Staehle, 1999, 

S. 34). Das Interesse an der emotionalen und motivationalen Bedeutung „informaler Be-

ziehungen innerhalb formaler Organisationsstrukturen“ (Ulich, 1991, S. 34) ist geweckt 

und führt zu weiteren Experimenten, die prüfen, ob soziale Beziehungen zu Leistung mo-

tivieren (Ulich, 1991, S. 34). Die Untersuchungen führen zu der Erkenntnis, dass Arbeits-

leistung nicht nur eine Funktion objektiver physikalischer Arbeitsbedingungen ist, son-

dern davon abhängt, wie Arbeiter ihre Arbeit, Mitarbeiter und Vorgesetzten wahrnehmen 

und sich selbst behandelt fühlen (Staehle 1999, S. 34). Die Untersuchungen führen zu 

weiteren interessanten Beobachtungen, da bestimmte Muster der Leistungszurückhaltung 

und der Erwartungshaltung an das Verhalten der Vorgesetzten identifiziert werden können 

(vgl. Ulich, 1999, S. 34f.). Dies führt zu einem neuen Paradigma, in welchem der Arbeiter 

nicht mehr als Individuum, sondern als Mitglied eines komplexen und sozialen Systems 

verstanden wird (Ulich, 1991). „Nach diesem Verständnis bringt der Arbeiter nicht mehr 

nur seine Fähigkeit zur Ausführung partialisierter Arbeitstätigkeiten, sondern auch seine 

Gefühle, Stimmungen und sozialen Einstellungen in den Arbeitsprozess ein. Er ist etwas 

anderes als eine Maschine und keineswegs ausschließlich ökonomisch motivierbar“  

(Ulich, 1991, S. 35). Dieses neue Menschenbild wird in der Literatur als das des ‚social 

man‘ bekannt, welches die sozialen Motivationen in den Vordergrund stellt und annimmt, 

„der Mensch werde in seinem Verhalten weitgehend von den sozialen Normen seiner (Ar-

beits-) Gruppe bestimmt“ (Ulich, 1991, S. 36). 
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2.2.2.2. Human-Relation-Bewegung 

In Folge dieses neuen Paradigmas wird davon ausgegangen, dass eine Verbesse-

rung der Leistung erreicht werden könnte, wenn Teamarbeit gefördert wird (Ulich, 1991). 

„Die aus den Ergebnissen der Hawthorne-Studien abgeleitete Erkenntnis, dass Gruppen-

zugehörigkeit und Art der Gruppenbeziehung die Arbeitsleistung stärker beeinflussen als 

finanzielle Anreizsysteme oder Arbeitszeit- und Pausenregelungen, wurde zum Aus-

gangspunkt der sogenannten Human-Relation-Bewegung. Deren Ziel bestand in erster 

Linie darin, die zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb von Arbeitsgruppen sowie 

zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zu verbessern“ (Ulich, 1991, S. 37). Menschli-

che Bedürfnisse werden in den Mittelpunkt gerückt (Semmer & Volpert, 1999) und öffnen 

„den Weg zur Entwicklung neuer sozialpsychologischer Theorien“ (Staehle, 1999, S. 35). 

Im Fokus des Interesses stehen hierbei „Fragen der Gruppendynamik, der Führungsstile 

und des Betriebsklimas“ (Ulich, 1991, S. 37). Beratungsstellen für persönliche und fami-

liäre Probleme und neue Führungsstile finden Einzug in den Alltag der Betriebsführung 

(Staehle, 1999), der Betrieb selbst wird als „soziales System verstanden, in dem Informa-

tions- und Kommunikationsprozessen besondere Beachtung zu schenken ist“ (Ulich, 

1991, S. 5).  

2.2.2.3. Leistungssteigernde Beeinflussungsstrategien 

Angeregt durch das Menschenbild des social man, wächst das Interesse an der 

Motivation als leistungssteigernde Beeinflussungsstrategie (Staehle, 1999, S. 218f.):  

„Wenn man wüsste, was einen Mitarbeiter veranlasst, klaglos Überstunden zu machen, 

häufig zu spät zu kommen, die Anweisungen des Vorgesetzten zu sabotieren etc., hätte 

man den Schlüssel zur leistungssteigernden Verhaltensbeeinflussung“ (Staehle, 1999, S. 

219). 

Nach Maslow ist der Mensch durch bestimmte Bedürfnisse motivierbar, die sich hierar-

chisch anordnen lassen (Staehle, 1999). Er nimmt an, „daß für Menschen im Laufe ihrer 

psychologischen Entwicklung in unterschiedlichen Phasen auch unterschiedliche Bedürf-

nisse dominant werden“ (Staehle, 1999, S. 222). Dabei differenziert er die möglichen 
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Bedürfnisse in fünf Motivgruppen, die bei jedem Menschen vorhanden sind (Comelli & 

Rosenstiel, 2009). 

Das Fundament bilden physiologische Bedürfnisse. „Hierzu zählen alle jene elementaren 

Bedürfnisse wie das Bedürfnis nach Nahrung, Schlaf etc., die der Aufrechterhaltung des 

normalen Organisationskreislaufs dienen. Sie äußern sich als körperliche Mangelzu-

stände und sind deshalb leicht erkennbar“ (Ulich, 1991, S. 38). Erst wenn Bedürfnisse 

dieser ersten Stufe befriedigt worden sind, werden Bedürfnisse der nächst höheren Stufe 

verhaltenswirksam (Comelli & Rosenstiel, 2009). Bei der zweiten Gruppe handelt es sich 

um die Sicherheitsbedürfnisse. „Ausdruck dieser Bedürfnisse ist das Verlangen nach Si-

cherheit und Beständigkeit, nach Überblick und Einsicht in die Zusammenhänge, nach 

Schutz, Angstfreiheit etc.“ (Ulich, 1991, S. 38). Es folgt die dritte Ebene, bei der es sich 

um soziale Bedürfnisse, wie z. B. Kontakt, Liebe und Zugehörigkeit (Comelli & Rosen-

stiel, 2009) handelt, bevor in der vierten Gruppe die Bedürfnisse nach Wertschätzung fol-

gen. „Hierzu gehören einerseits die Wünsche nach Erfolg, Kompetenz und Unabhängig-

keit, die eine Verstärkung des Selbstwertgefühls bewirken können. Anderseits gehören 

dazu auch Bedürfnisse, die eher auf eine Bestätigung von außen abzielen, nämlich nach 

Prestige und Status, Einfluss und Beachtung“ (Ulich, 1999, S. 39). 

Diese vier Gruppen werden auch als Defizitmotive bezeichnet, da ihre Nichtbefriedigung 

einen Mangelzustand verursacht (Ulich, 1991, S. 39). Die letzte Gruppe beinhaltet Be-

dürfnisse der Selbstverwirklichung, welche im Gegensatz zu den erstgenannten Typen als 

Wachstumsmotive bezeichnet werden. Diese beziehen sich auf „…die Tendenz, das zu 

aktualisieren, was man an Möglichkeiten besitzt. Die Neigung kann als das Verlangen 

formuliert werden, immer mehr zu dem zu werden, was man idiosynkratrisch ist, alles zu 

werden, was zu werden man fähig ist“ (Malsow, 1977, S. 89, zitiert nach Staehle, 1999, 

S. 170).   

Ein anderes Konzept legt Herzberg auf Basis einer empirischen Untersuchung2 vor. Er 

lenkte die Aufmerksamkeit auf jene Motivationsmöglichkeiten, die in der Arbeit selbst 

 

2 Vgl. hierzu vertiefend Herzberg (1959) oder Comelli & Rosenstiel (2009). 
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liegen. Im Gegensatz zu bisherigen Ansätzen kommen für ihn „Zufriedenheit und Unzu-

friedenheit in der Arbeit aus verschiedenen Quellen“ (Comelli & Rosenstiel, 2009, S. 

144) und werden von unterschiedlichen Faktorengruppen beeinflusst (Ulich, 1991, S. 40). 

Bei den Faktoren, die zu Zufriedenheit führen, steht nach Herzberg intrinsische Motiva-

tion im Vordergrund. Herzberg bezeichnete diese Faktoren als Satisfiers (Motivatoren). 

Zu diesen sind in erster Linie zu zählen: 

- die Tätigkeit selbst 

- die Möglichkeit, etwas zu leisten 

- die Möglichkeit, sich weiter zu entwickeln 

- Verantwortung bei der Arbeit 

- Aufstiegsmöglichkeit 

- Anerkennung (Ulich, 1991). 

Faktoren, die zu Unzufriedenheit führten, können nach den Erkenntnissen Herzbergs eher 

der Arbeitsumgebung zugeordnet werden (Ulich, 1991). Hierzu zählen  

- die Gestaltung der äußeren Arbeitsbedingungen 

- die Beziehung zu den Arbeitskollegen 

- die Beziehung zu den Vorgesetzten 

- Firmenpolitik und Administration 

- die Entlohnung einschließlich der Sozialleistungen 

- die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes 

„Da die positive Ausprägung dieser Faktoren in einem vorbeugenden Sinne dem Bedürf-

nis der Mitarbeiter entgegenkommt, unangenehme Situationen zu vermeiden, wurden sie 

auch als ‚Hygienefaktoren’ bezeichnet“ (Ulich, 1991, S. 40f.). 
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Durch Herzberg eröffnen sich neue Perspektiven der Mitarbeitermotivation, indem der 

Fokus auf die Arbeit selbst (Arbeitsinhalt) gelenkt wurde (Staehle, 1999).  

Sowohl Maslow wie auch Herzberg stellen ein „Bedürfnis nach Selbstverwirklichung und 

psychologischem Wachstum in den Vordergrund des Interesses“ (Ulich, 1991, S. 38). 

Nach Ansicht der Autoren seien die Arbeiter deswegen von ihrer Arbeit entfremdet, da 

„diese ihnen keine Möglichkeit mehr bietet, Potenziale und Fähigkeiten sinnvoll zu nut-

zen“ (Ulich, 1991, S. 38). Mit diesen Ansätzen erhält das Menschenbild des ‚selfactuali-

zing man‘ als drittes Menschenbild Einzug in die Arbeitspsychologie (Ulich, 1991). Nach 

diesem neuen Menschenbild strebt der Mensch nach Verantwortung, Unabhängigkeit, 

Kompetenz und Selbstverwirklichung (Gerlmaier, 2002). 

2.2.2.3.1. Humanisierung der Arbeit 

Durch die Arbeiten Maslows und Herzbergs „gilt der Arbeitsinhalt als wesentli-

cher (intrinsischer) Motivator und als Quelle der Arbeitszufriedenheit“ (Staehle, 1999, S. 

825). Es schließt sich eine Debatte zur Entfremdung von Arbeit3 an, die zu entsprechen-

den Forschungsprogrammen verschiedener Länder führt (Staehle, 1999, S. 826). 1974 

beginnt das Programm ‚Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens’ der Bundesre-

gierung4. Ziele des Programms sind: 

- Verbesserung der Arbeitsinhalte und Arbeitsbeziehung 

- Abbau von Über- und Unterbeanspruchungen 

- Erhöhung der Arbeitssicherheit 

- Verminderung negativer Wechselbeziehungen zwischen Arbeitswelt und anderen 

Lebensbereichen 

 

3 Vgl. hierzu vertiefend Staehle (1999, S. 825f.). 

4 Vgl. vertiefend: Salfer & Furmaniak (1981). 
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- Entwicklung übergreifender Strategien der Humanisierung (Staehle, 1999). 

Das durch die Regierung geförderte Programm kann die Erwartungen aufgrund verschie-

dener Gründe5 nur begrenzt erfüllen und kann keine umfassende Erfassung der Ergeb-

nisse nach Programm- und Projektzielen sowie einer systematischen Feldüberprüfung lie-

fern (vgl. Salfer & Furmaniak, 1981). Die Erkenntnisse der Forschungsprojekte zur Hu-

manisierung der Arbeit (HdA) führen aber zu Maßnahmen, die auf folgende Aspekte des 

Arbeitsvollzugs oder Kombinationen derer zielen:  

- Erweiterung des Tätigkeits- und Entscheidungsspielraums (Handlungsspielraum) 

- Integration von Service und Stabstätigkeiten 

- Verlängerung der Zykluszeiten 

- Schaffung von Zwischenlagern (Puffern) 

- Mitbestimmung am Arbeitsplatz 

- Räumliche Anordnung, die soziale Kontakte erlaubt 

- Anlern- und Umschulungsprogramme, Mobilität 

- gleitende Arbeitszeit (Staehle 1999). 

2.3. Globalisierung und Technisierung 

Der technologische Fortschritt hat einen ökonomischen Wandel bewirkt, der eine 

Neuorganisation bisheriger Arbeitsformen nach sich zog. Zum einen ist hierfür die Glo-

balisierung verantwortlich. Unter dieser wird im vorliegenden Bezugsrahmen „die Ent-

stehung weltweiter Märkte aufgrund der zunehmenden Internationalisierung des Handels 

und der Verflechtung von Finanz-, Waren- und Dienstleistungsmärkten" (Wegge, 2005, 

S. 163) verstanden, wobei nationalstaatliche Grenzen porös geworden sind und gefühlte 

 

5 Salfer und Furmaniak (1981) verweisen hier auf Zeit, Geld, Methodik und Sachprobleme. 
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Entfernungen zunehmend schwinden (Willke, 2004). Willke (2004) sieht die Triebkräfte 

der Globalisierung:  

- in dem Abbau von Handelshemmnissen/Deregulierung, wodurch der Güteraus-

tausch von Beschränkungen befreit und die Mobilität der Produktionsfaktoren ge-

fördert wird 

- in den neuen Technologien, die zu gesunkenen Transport-, Transaktions- und Ko-

ordinationskosten führen und es den Unternehmen ermöglichen, einzelne Berei-

che in kostengünstigere Standorte zu verlagern 

- in der Privatisierung staatlicher und privatwirtschaftlicher, marktorientierter Un-

ternehmen 

- im Internet und der Netz-Ökonomie, die den Güteraustausch mobilisieren und dy-

namisieren sowie 

- im Gewinnstreben. 

Zum anderen beeinflusst die rapide gestiegene Technisierung unsere Arbeitswelt. Dies 

betrifft nicht nur die Zunahme des Einsatzes der maschinellen Produktion, sondern ins-

besondere die Weiterentwicklung der IuK, die einen schnelleren Austausch von Informa-

tionen und Wissen ermöglicht und zu einer zunehmenden Vernetzung von Unternehmen 

und Organisationen führt. Hierdurch erfährt die Bewertung der Faktoren Zeit und Entfer-

nung eine völlig neue Bedeutung, da es die neuen IuK ermöglichen, Dienstleistungen in 

Niedriglohnländer auszulagern und dort günstig einzukaufen. Dienstleistung und Infor-

mationsarbeit werden zu den zukünftigen Hoffnungsträgern der Arbeit und führen in Ver-

bindung mit dem Bedeutungsverlust der Entfernung dazu, dass der Faktor Zeit an Bedeu-

tung gewinnt (Reick & Kastner, 2001). „Dies wiederum verändert den Charakter des 

Wettbewerbs fundamental - es wird immer wichtiger, schnell und innovativ zu sein als 

groß und marktanteilsstark. Wurden früher die Kleinen von den Großen gefressen, so 

überholen in Zukunft die Schnellen die Langsamen“ (Klotz, 2000, 3; zitiert nach Reick 

& Kastner, 2001, S. 14). Die neuen IuK sind also „Schlüsselfunktionen für Produktions- 

und Prozessinnovation“ (Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 17). 



37 

 

2.3.1. Märkte 

Die Globalisierung ermöglicht, dass Organisationen über die Grenzen des eigenen 

Stammlandes hinweg aktiv werden, Produkte für einen Weltmarkt entwickeln und diese 

zentral koordiniert verkaufen (Wegge, 2005). Märkte öffnen sich, die Anzahl der Wettbe-

werber nimmt zu und die Konkurrenz zwischen den Unternehmen steigt. Die neuen IuK 

haben zudem einen weltweiten Zugang zu Märkten ermöglicht, die zuvor nur schwierig 

erreichbar waren (Picot, Reichwald & Wigand, 1996). Reick und Kastner (2001) weisen 

darauf hin, dass dank der neuen IuK nicht nur Großunternehmen in der Lage sind, globale 

Märkte zu bedienen, sondern auch Einzelpersonen. Der Wandel traditioneller Industrie-

arbeit hin zur Dienstleistungs- und Informationsarbeit sowie die fortschreitende IuK füh-

ren dazu, dass der Kunde „zur eigentlichen Basis von Geschäftserfolg“ (Reick & Kastner, 

2001, S. 14f.) wird. Im Gegensatz zu den Marktbedingungen der Industriegesellschaft ist 

für den Markterfolg nun Kundennutzen ausschlaggebend (Picot, Reichwald & Wigand, 

1996). Die Märkte haben sich von Verkaufs- zu Kaufmärkten entwickelt: „[…] Käufer 

sind anspruchsvoller geworden und zudem nicht mehr bereit, organisatorisch bedingte 

Koordinationsprobleme, wie z. B. lange Lieferzeiten oder Schnittstellenprobleme bei Pro-

zessen, zu akzeptieren“ (Picot, Reichwald & Wigand, 1996, S. 4). Die Käufermärkte ver-

langen nach hoher Kundenorientierung (Picot, Reichwald & Wigand, 1996), die zu besten 

Berufschancen im Dienstleistungssektor führen (Wüstner, 2006). Dies spiegelt sich auch 

in den Angaben des Statistischen Bundesamtes (2009) wieder. Hiernach ist die Zahl der 

Erwerbstätigen im Dienstleistungssektor in der Zeit von 1991 bis 2008 von 22.970.000 

auf 29.253.000 stetig gestiegen und 72,5 % der Erwerbstätigen waren 2008 im tertiären 

Sektor beschäftigt. Im Vergleich nahm der Anteil der Beschäftigten des primären und se-

kundären Sektors im gleichen Zeitintervall kontinuierlich ab. Das neue Käuferverhalten 

wirkt sich auf die „Entwicklung neuer Güter und Dienstleistungen aller Art“ (Picot, 

Reichwald & Wigand, 1996, S. 4) aus. „Der technische Fortschritt hat Bedürfnisse ge-

weckt und ermöglicht, die früher allenfalls für privilegierte Schichten zugänglich waren. 

Kunden wollen Produkte, die sie von anderen Kunden unterscheidet. Mit standardisierten 

Massenprodukten lassen sich diese Bedürfnisse nicht befriedigen“ (Gerster et al., 2008, 

S. 9). Reick und Kastner (2001) stellen heraus, dass für die Unternehmensziele schnelle 

Produktentwicklungen, kurze Lieferfristen und eine optimierte Verkaufsberatung immer 
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mehr an Bedeutung gewinnen. Für die Marktwirtschaft ergibt sich der Zwang, „ständig 

Entwicklungsvorsprünge als Wettbewerbsvorteile gegenüber Konkurrenten herausarbei-

ten zu müssen“ (Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 19). Nach Picot, Reichwald und Wigand 

(1996) sind Zeit und Flexibilität die entscheidenden Kriterien im Wettbewerb, „wenn es 

darum geht, rasch und kostengünstig auf die sich ändernde Nachfrage eingehen zu müs-

sen“ (S.4). Diese Entwicklung macht eine Umgestaltung der Betriebs- und Arbeitsorga-

nisation (Reick & Kastner, 2001) und die Abkehr von den Organisationsformen der In-

dustriegesellschaft erforderlich, da diese den dynaxischen6 Marktbedingungen der Infor-

mationsgesellschaft nicht mehr genügen (Gerlmaier & Kastner, 2003). Aber nicht nur 

Güter- und Informationsmärkte globalisieren sich zunehmend, es entstehen auch globale 

Arbeitsmärkte (Picot, Reichwald & Wigand, 1996), in denen zunehmend Arbeitnehmer - 

und daher auch die Arbeitgeber unter sich - in Konkurrenz treten.  

2.4. Neue Arbeits- und Organisationsformen 

In der Vorstellung der meisten Menschen sind Organisationen räumlich begrenzt. 

Picot et al. (1996) führen dazu an, dass Unternehmungen „physisch in Bürogebäuden und 

Fabrikanlagen untergebracht [sind], in denen sich die Mitglieder der Unternehmung nor-

malerweise aufhalten und in denen sich die erforderlichen Materialien, Betriebsmittel und 

Informationen befinden“ (Picot, Reichwald & Wigand, 1996, S. 2). Zwar überschritten 

die Firmen bereits in der Vergangenheit diese physischen Grenzen, indem sie auf den 

Wirtschaftsmärkten aktiv wurden, blieben jedoch lokal verortbar.  

Da bisherige Arbeitsmodelle der Massenproduktion nicht mehr den veränderten globalen 

Wettbewerbsbedingungen in ausreichendem Maße entsprechen konnten, entstehen neue 

Managementkonzepte, die zu einer Veränderung der Unternehmens- und Betriebsstruktur 

sowie Arbeitsorganisation (Reick & Kastner, 2001) führen. Ziel dieser Restrukturierung 

 

6 Die Verbindung von Dynamik und Komplexität definiert Kastner mit dem Begriff der Dynaxität. Der 

Begriff der Komplexität beschreibt immer die Eigenschaften eines Systems, also das, was ein System ist 

oder hat. Der Begriff der Dynamik beinhaltet, wie sich ein System verändert, in welcher Zeit und wie un-

terschiedlich stark die Bindung und Beeinflussung der Elemente eines Systems sind (Hein, 2003). 
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ist es, sich durch eine erhöhte Flexibilisierung gegenüber der wachsenden Kosten-, Qua-

litäts-, und Innovationskonkurrenz zu behaupten (Döhl, Kratzer & Sauer, 2000). Unter-

nehmen erfahren eine Flexibilisierung, in dem Hierarchien abgebaut, Teams gebildet und 

Projektgruppen etabliert werden. Die Organisationsentwicklung (vgl. Abschnitt 1.2.1.1) 

erhält Einzug mit dem Ziel, Organisationen fortlaufend zu optimieren. Teilbereiche von 

Organisationen werden ausgelagert und bearbeiten Aufgaben eigenverantwortlich 

(Gerlmaier & Kastner, 2003). Die Grenzen der Unternehmen werden zunehmend fluider 

und „[m]odulare Organisationen, Netzwerke und Kooperationsgeflechte, elektronische 

Märkte, Telekooperationen und virtuelle Organisationsstrukturen“ (Picot, Reichwald & 

Wigand, 1996, S. 2) zur Realität. Diese neuen Organisationsformen führen zu neuen, für 

den Arbeitnehmer instabilen Erwerbsmodellen. Gegenwärtige Beschäftigungsverhält-

nisse erfordern vom Arbeitnehmer eine neue Variabilität in Bezug auf Art, Dauer und 

Intensität der Mitarbeit (Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 22). Der folgende Abschnitt soll 

dem Leser einen Überblick über die neuen Arbeits- und Organisationsformen sowie deren 

Organisation („Management“) ermöglichen. 

2.4.1. Neue Managementformen 

Mit Hilfe neuer Managementkonzepte „wie Lean Management, Business Reengi-

neering, Total Quality Management, Organisationsentwicklung, etc. sollen die ineffizient 

gewordenen Massenproduktionssysteme“ (Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 19) überwun-

den und auf gegenwärtige Marktbedingungen reagiert werden können. Alte „[b]ürokrati-

sche Organisationsformen mit formaler Steuerung und klaren Verfahrensvorschriften“ 

(Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 20) werden zugunsten einer erhöhten Flexibilisierung7 

 

7 Die OECD entwickelte eine Typologie der Flexibilisierungsvarianten (OECD, 1986; OECD, 1989). Dabei 

wird die Flexibilisierung in eine interne und eine externe Flexibilität differenziert, wobei sich jede dieser 

Formen in eine numerische und eine funktionale Flexibilisierung unterscheiden lässt. Die interne numeri-

sche und funktionale Flexibilisierung „setzt bei Schwankungen der Auftragslage auf Anpassungsformen 

und -mechanismen, die das betriebliche Arbeitsvolumen über die Zeit der Beschäftigten sowie durch orga-

nisatorische Maßnahmen […] anpass[t]“ (Seifert, 2003, S. 285), wogegen die externe numerische Flexibi-

lität sich der zahlenmäßigen Anpassung der Arbeitskräfte widmet. Dies kann exemplarisch durch Entlas-
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zurückgenommen (Gerlmaier & Kastner, 2003). Im Hinblick auf ein effektiveres und ef-

fizienteres Management wird der Prozessorganisation in den letzten Jahren eine hohe 

Aufmerksamkeit gewidmet (Staehle, 1999). 

2.4.2. Prozessorganisation 

Nach Bleicher (2004) ist die Prozessorientierung das gemeinsame Merkmal na-

hezu aller aktuellen Managementansätze. Im Lean Management geht es vor allem darum, 

jegliche Ressourcenverschwendung und Formen der Ineffizienz zu vermeiden. Rosenstiel 

(2003) verweist insbesondere auf Bestände, Liege- und Leerzeiten, Material- und Raum-

vergeudung sowie Fehlzeiten, Fluktuation oder auch innere Kündigungen. Ziel des Lean 

Management ist eine verschlankte Organisation mit Konzentration auf die jeweiligen 

Kernbereiche, die Aufgabe aller nicht unbedingt erforderlichen hausinternen Dienstleis-

tungen sowie die Verringerung von Verwaltungsaktivitäten durch die Ausbildung strate-

gischer Geschäftseinheiten (Wüstner, 2006). Das Total Quality Management (TQM) hin-

gegen setzt den Fokus auf eine systematische Entwicklung von Qualitätsbewusstsein 

(Bröckermann, 2009), wodurch der Kundennutzen in den Vordergrund rückt und mit einer 

flächendeckenden Verankerung von Qualitätsverantwortung in allen Organisationseinhei-

ten einhergeht (Rosenstiehl, 2003). Beim Business Reengineering wiederum handelt es 

sich um eine extreme Form der organisationalen Umgestaltung, die durch Auflösen alter 

Aufbauorganisation und Schaffung neuer effizienterer Strukturen erreicht werden soll 

(Kastner, 1998a). Folge ist, dass Geschäftsprozesse - und somit auch die Kernaufgaben - 

in ihrer Struktur völlig neu konzipiert werden (Staehle, 1999). Erhofftes Ziel dieser Maß-

nahmen ist eine Verbesserung der Konkurrenzsituation und der Innovationskraft, was 

wiederum zu einer höheren Kundenzufriedenheit, Kostenreduzierung, Zeiteinsparungen 

und Qualitätsverbesserungen führen soll (Wüstner, 2006). Bei Organisationsentwicklung 

 

sungen, Einstellung von Leiharbeitern oder befristeten Arbeitsverträgen geschehen. Die funktionale Kom-

ponente der Flexibilisierung widmet sich der Anpassungsfähigkeit der Arbeitskräfte an sich ändernde Qua-

lifikationsanforderungen, sowohl innerhalb der Unternehmung wie auch am externen Arbeitsmarkt (Seifert, 

2003, S. 285). 
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wiederum handelt es sich um Verfahren, mit denen Organisationsziele und -zwecke er-

reicht und menschliche Werte der Organisationsmitglieder gefördert werden sollen 

(French & Bell, 1988). Organisation dient der Verbesserung des Funktionierens einer Or-

ganisation und ist eine Form des geplanten Wandels, „bei der unter Verwendung verhal-

tenswissenschaftlicher Erkenntnisse […] ein organisationsweiter Entwicklungs- und Ver-

änderungsprozess eingeleitet und unterstützt wird“ (Staehle, 1999, S. 922). Kastner 

(1992) merkt an, dass es auch notwendig ist, verschiedene Systemsichten, gemeinsame 

sich verändernde Zielsystementwicklungen und Selbstorganisation zu berücksichtigen 

sowie auf nicht vorgeschriebenes Verhalten innerhalb sozialer Systeme zu reagieren. Ziel 

ist es somit „unter allen möglichen Organisationen (im funktionalen Sinn) jene zu finden, 

die sich selbst organisiert, die ihre permanente Veränderung hinsichtlich ihrer Produkte, 

Produktionsprozesse, ihrer Qualitätsbemühungen, ihrer menschlichen Kommunikation 

und aller Prozesse, der in ihr entwickelten Ideen, Zielsetzungen und Werte selbst gestal-

tet“ (Hein, 2003, S. 39). Aus dieser Zielsetzung resultiert die Entstehung neuer Organisa-

tionsformen. 

2.4.3. Neue Organisationsformen 

Mit dem Übergang der „industrie- zu einer service-orientierten Wissensgesell-

schaft“ (Bleicher, 2009, S. 72) wurden neue Organisationsformen benötigt, die den „völ-

lig neue[n] Konkurrenzbedingungen“ (Reick & Kastner, 2001, S. 10) und zentralen Wett-

bewerbsfaktoren der hohen Qualität, Kundenorientierung (Felfe, 2008) sowie Zeit und 

Flexibilität (Picot, Reichwald & Wigand, 1996) gerecht werden. Dezentralisierung er-

möglicht insbesondere großen Unternehmen sich an technologische und marktwirtschaft-

liche Veränderungen anzupassen. Durch die Teilautonomisierung organisatorischer Ein-

heiten werden Verantwortlichkeiten in dezentralisierte Bereiche übertragen, was sich als 

Form eines Lean-Managements verstehen ließe (Wüstner, 2006). „Es werden Organisati-

onsformen gesucht, welche das Kreativitäts- und Innovationsklima fördern und ein selbst-

ständiges, unternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter auch in großen Unter-

nehmen ermöglichen sollen“ (Bleicher, 2004, S. 335). Ziel soll die Optimierung von Kos-

ten, Zeit und Qualität (Müller-Jentsch, 2003) in Folge erhöhter Flexibilität, Innovation 

und Vernetzung mit der Umwelt (Bleicher, 2004) sein. „Neue Kooperationsformen in und 

zwischen Unternehmen wie Teamkonzepte, Gruppenarbeit, modulare Organisationen, 
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Arbeit in mobilen Büros oder in dezentralen Arbeitsstätten, Telekooperation und virtuelle 

Unternehmen stehen für diese Entwicklung“ (Picot, Reichwald & Wigand, 1996, S. 6). 

Aus dieser Form der neuen Organisation von Unternehmen ergibt sich, dass „sich nun-

mehr modulare Organisationsformen [entwickeln], in denen sich Unternehmen aus einer 

Vielzahl von kleinen Einheiten mit spezifischen Aufgaben zusammensetzen, die sie in 

eigener Verantwortung lösen“ (Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 20). Reiss (1998) sowie 

Weinert (1999) führen dazu weiter aus, dass die neuen Organisationsformen geprägt wer-

den durch flexible und informelle Koordination sowie projektförmiges Arbeiten (zitiert 

nach Gerlmaier & Kastner, 2003, S. 20). Hierzu gilt es eine tiefere Betrachtung anzustel-

len und zu klären, wodurch sich diese neuen Organisationsformen auszeichnen (vgl. 

2.4.3.1) und wie sich diese auf die Arbeitsformen auswirken (vgl. 2.4.3.2). 

2.4.3.1. Organisationsformen und Flexibilisierung 

Die neuen Organisationsformen zeichnen sich durch einen hohen Flexibilisie-

rungsgrad aus. Um eine möglichst große Flexibilität zu entfalten, besteht z. B. die Mög-

lichkeit eine Stammbelegschaft als das Kernunternehmen zu etablieren8, welches aus 

hochspezialisierten und motivierten Beschäftigen besteht (Gerlmaier & Kastner, 2003). 

Die Mitarbeiter des jeweiligen Kernunternehmens sollen eine hohe funktionale Flexibili-

tät entfalten, d.h. möglichst breit einsetzbar sein (Wüstner, 2006). Um diese Stammbe-

legschaft schließt sich eine austauschbare Randbelegschaft in Form von externen Dienst-

leistern, Zulieferern oder freien Mitarbeitern mit spezifischem Wissen (Gerlmaier & 

Kastner, 2003). Diese soll sich durch eine hohe „numerische Flexibilität“ auszeichnen: 

„hat eine Organisation hohen Personalbedarf, ist kurzfristig viel Personal zu beschaffen, 

geht die Arbeitsmenge zurück, sind Mitarbeiter so schnell wie möglich wieder auszustel-

len“ (Wüstner, 2006, S. 48). Die Randgruppe bilden diejenigen Arbeitskräfte, die nur bei 

Bedarf eingesetzt werden. Die Mitarbeiter des Randbereichs benötigen keine besonderen 

 

8 Hierbei handelt es sich um die sogenannte flexible Organisation nach Atkinson (1987). Für einen vertief-

ten Einblick vgl. Wüstner (2006). 
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betriebsspezifischen Kenntnisse, da sie als „Puffer“ dienen, über den die Anpassungsleis-

tung bei Auftragsschwankungen sichergestellt wird (Wüstner, 2006). 

Eine andere Organisationsform zeichnet sich durch eine hohe interne Flexibilität aus9. 

Hier sollen flexible Arbeitszeitmodelle, eine zeitlich extrem flexible Stammbelegschaft 

und eine möglichst niedrige Arbeitsteilung einen flexiblen Einsatz des Personals ermög-

lichen, in dem jeder Mitarbeiter nahezu jede Tätigkeit übernehmen kann (Wüstner, 2006). 

Durch den hohen Grad der internen Flexibilität spielt eine Randbelegschaft wie bei der 

zuvor genannten Organisationsform keine Rolle, da Auftragsschwankungen über das ei-

gene Stammpersonal abgefangen werden (Wüstner, 2006).  

Die Organisationsform der ‚flexiblen Firma‘ nach Ackroyd und Procter „setzt auf eine 

flache, hierarchiearme Struktur mit Prozessorientierung“ (Wüstner, 2006, S. 49), eine 

Trennung von Stamm- und Randbelegschaft spielt in diesem Modell keine Rolle. Die 

konkrete Organisationsform baut auf eigenständige Cost- und Profit-Center auf, „deren 

Leistung und Kosten gemessen und bei unzufrieden stellenden Ergebnissen ggf. durch 

von außen eingekaufte Leistungen ausgetauscht werden“ (Wüstner, 2006, S. 49f.). Diese 

Organisationsform weist sowohl eine interne wie auch externe Flexibilität auf, da bei Be-

darf auf externe Anbieter ausgewichen werden kann (Wüstner, 2006).  

Es entstehen aber auch modulare Organisationen, die sich durch die Schaffung kleiner 

und überschaubarer Einheiten an den Kundenbedürfnissen ausrichten (Wüstner, 2006; 

Picot et al., 2001). Der Prozessorientierung wird in diesem Modell ebenso verstärkte Auf-

merksamkeit gewidmet wie der Gruppenarbeit und Inselfertigung auf Seiten der Arbeits-

organisation (Wüstner, 2006).  

Nicht zuletzt die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik er-

möglicht das Aufkommen virtueller Organisationen. Diese basieren auf netzwerkartigen 

Kooperationen zwischen rechtlich unabhängigen Unternehmen (Wüstner 2006, S. 51), 

 

9 Es handelt sich hierbei um ein sogenanntes atmendes Unternehmen (vgl. Wüstner, 2006). 
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die sich auf Zeit zusammenschließen (Staehle, 1999). Die beteiligten Unternehmen ent-

wickeln ein gemeinsames Geschäftsverständnis, beteiligen sich mit den jeweils gefragten 

Kernkompetenzen und treten gegenüber einem Dritten als eigenständiges Unternehmen 

auf (Wüstner, 2006; vgl. auch Schräder, 1996). Die Vorteile, die diesem Organisationsty-

pus zugeschrieben werden, liegen in einer sehr günstigen Kostengestaltung, einem gerin-

gen Kapitalbedarf sowie in einer relativen Unabhängigkeit von räumlichen Grenzen 

(Wüstner, 2006). Neben den exemplarisch vorgestellten neuen Organisationsformen tre-

ten aber auch neue - bis dato unbekannte - Arbeitsformen auf, die dem Leser nachfolgend 

skizziert dargestellt werden. 

2.4.3.2. Neue Arbeitsformen 

Mit den neuen Organisationsformen gewinnt die Gruppen- und Teamarbeit zuneh-

mend an Bedeutung. Der Gruppenarbeit werden Vorteile bezüglich der Leistung (Qualität 

und Quantität, Innovativität, Kosteneinsparung, Flexibilität), der Humanisierung der Ar-

beit (Akzeptanz, Wohlbefinden, Zufriedenheit) sowie Kriterien der Personal- und Orga-

nisationsentwicklung (Qualifikation, lernende Organisation) zugeschrieben (Rosenstiel, 

2003). Die Gruppenarbeit bietet sich bei Tätigkeiten an, bei denen das Wissen, Kompe-

tenzen oder auch Ideen vieler von Vorteil sind und zusätzlich noch der Effekt gegenseiti-

ger Anregung genutzt werden soll (Rosenstiel, 2003). Eine spezielle Gruppenform sind 

so genannte Teams. Die Teammitglieder werden gezielt nach Persönlichkeitsmerkmalen, 

Kenntnissen sowie Einstellungen und Qualifikationen ausgesucht (McGrath, Berdahl & 

Arrow, 1995). Bei Teamarbeit handelt es sich um ein Verfahren zur gemeinsamen Rollen- 

und Aufgabenbewältigung, die nur über eine gemeinsame Kooperation und Kommunika-

tion erfolgen kann.  

Durch die zunehmende Technisierung erhält zudem die Telearbeit Einzug in die vorherr-

schenden Arbeitsformen. Unter dem Begriff der Telearbeit werden dabei Arbeitsformen 

bezeichnet, „die unter Nutzung kommunikations- und informationstechnischer Einrich-

tungen räumlich entfernt vom Auftraggeber verrichtet“ (Büssing & Aumann, 1996, S. 

134) werden. Die Telearbeit ermöglicht die Auslagerung von Arbeitstätigkeiten, die in 

verschiedenen Formen auftreten kann. So entsteht die Teleheimarbeit, die ausschließlich 

vom Wohnort des Mitarbeiters aus geleistet wird, wie auch die alternierende Telearbeit. 
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Im ersten Fall verfügt der Mitarbeiter über eine entsprechende technische Ausstattung 

und tritt ausschließlich auf elektronischer Basis (Mail, elektrischer Dokumententransfer, 

Videokonferenz und über das Telefon) mit Arbeitgeber und Kollegen in Kontakt (Bun-

deswirtschaftsministerium für Arbeit und Sozialordnung, 2001). Bei der alternierenden 

Telearbeit hingegen „arbeitet der Arbeitnehmer sowohl an seinem Arbeitsplatz beim Ar-

beitgeber als auch in seiner Wohnung, wobei er zwischen diesen Arbeitsplätzen hin- und 

herwechselt" (Bundeswirtschaftsministerium für Arbeit und Sozialordnung, 2001, S. 11). 

Daneben existiert noch die ortsunabhängige Arbeit mit Hilfe moderner IuK, die als mo-

bile Telearbeit bezeichnet wird. Der Fortschritt im Bereich der IuK ermöglicht es, „sich 

online in den Zentralrechner eines Unternehmens einzuwählen, Daten abzurufen sowie 

Ergebnisse, Termine und andere Daten zu übertragen" (Bundeswirtschaftsministerium für 

Arbeit und Sozialordnung, 2001, S. 12). Eine weitere Möglichkeit zur Telearbeit bieten 

sogenannte Telecenter. Zu Telecenter gehören Satellitenbüros, Nachbarschaftsbüros und 

Teleservicecenter (Bundeswirtschaftsministerium für Arbeit und Sozialordnung, 2001). 

„Bei einem Satellitenbüro handelt es sich um Büroräume einer Unternehmung, die sich 

in der Regel in der Nähe der Wohnorte der Mitarbeiter befinden und von diesen für Tele-

arbeit genutzt werden" (Bundeswirtschaftsministerium für Arbeit und Sozialordnung, 

2001, S. 16).  

Die technische Entwicklung nimmt entsprechend Einfluss auf die Arbeitsformen. Verän-

derte Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes führen zu neuen Organisationsmodellen, 

deren Hauptaugenmerk „eine Deregulierung, Flexibilisierung und Externalisierung der 

Arbeitsverhältnisse“ (Martin & Nienhüser, 2002, S. 1) ist. Insbesondere verkürzte Liefer-

zeiten, Anpassung der Kapazitäten und organisatorische wie auch technische Wandlungs-

fähigkeit (Heilmann & Martin Troyano, 2002) sind aus organisatorischer Perspektive zu 

gewährleisten. Hieraus ergibt sich für das Personalmanagement die Anforderung, den 

Personaleinsatz flexibel auf die Anforderungen zu gewährleisten (Heilmann & Martin-

Troyano, 2002). Beschäftigungsformen gewinnen an Bedeutung, „die den Unternehmen 

mehr Flexibilität beim Einsatz des relativ starren Produktionsfaktors Arbeit erlauben. 

Diese Flexibilität kann einerseits innerhalb eines festen Beschäftigungsverhältnisses ent-

stehen, so zum Beispiel über flexible Arbeitszeitmodelle, Telearbeit oder Heimarbeits-

plätze. Flexibilität ist jedoch auch abseits unbefristeter Vollzeitbeschäftigung erreichbar" 
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(Gerster et al., 2008, S. 11). Als Folge stehen dem Normalarbeitsverhältnis10 (NAV) im-

mer öfters atypische Arbeitsverhältnisse entgegen, die an Bedeutung gewinnen (Brehmer 

& Seifert, 2008). Im Gegensatz zu dem NAV zeichnen sich die neuen Arbeitsformen 

durch befristete Arbeitsverhältnisse, Teilzeitarbeit mit 20 oder weniger Stunden, Zeitar-

beitsverhältnisse und/oder geringfügige Beschäftigungen aus (Statistisches Bundesamt, 

2009). Der Einsatz atypischer Arbeitsformen ermöglicht die Steigerung der Flexibilität, 

im Vergleich zum NAV sind diese Arbeitsverhältnisse aber oftmals rechtlich weniger ab-

gesichert (Hoffmann & Walwei, 1998). Waren bereits früher Leiharbeit, Teilzeitbeschäf-

tigungen und geringfügige Beschäftigungsverhältnisse bekannt, handelt es sich dennoch 

um neue Beschäftigungsformen.  

Insbesondere die Teilzeitmodelle sind in dem vorliegenden Kontext wichtig zu erwähnen, 

da sie mittlerweile auch ein arbeitsmarktpolitisches Schwergewicht (Heilmann & Martin 

Troyano, 2002) bilden, das mittlerweile über ein Drittel der Beschäftigung in Deutschland 

ausmacht (Wanger, 2006). Das Statistische Jahrbuch (2009) beschreibt einen Anstieg der 

Teilzeitbeschäftigten (Ost- und Westdeutschland) von 66,9 % in der Zeit von 1992 bis 

2008. Nach Heilmann & Martin Troyano (2002) kommt Teilzeit „derzeit vor allem die 

Funktion zu, die numerische Flexibilität zu erhöhen" (S. 179). Teilzeitarbeit existiert in 

den verschiedensten Facetten (Wanger, 2006). Dabei unterscheiden sich die verschieden 

auftretenden Formen in ihrem jeweiligen Flexibilisierungsgrad (Heilmann & Martin Tro-

yano, 2002). So reicht das Angebot der Teilzeitformen von der Halbtagsarbeit - die über 

ein starres Arbeitszeitmodell mit geringem Flexibilisierungsgrad verfügt - bis hin zu Mo-

dellen mit variabler Arbeitszeit, in der der Personaleinsatz vom Arbeitsanfall abhängt. 

Durch Teilzeit werden folglich die personalen Kapazitäten an die Erfordernisse der Pro-

duktion- und Dienstleistung angeglichen (Heilmann & Martin Troyano, 2002). Aber auch 

die zunehmende Technisierung wirkt sich auf die Arbeits- und Organisationsformen aus. 

 

10 Das Normalarbeitsverhältnis (Mückenberger, 1989; Hoffmann & Walwei, 1998) (NAV) war das vorherr-

schende Beschäftigungsmodell. Es war und ist bis heute gekennzeichnet durch ein unbefristetes Arbeits-

verhältnis, Vollzeittätigkeit, ein tarifvertragliches Gehalt/Lohn und die Integration in soziale Sicherungs-

systeme sowie die persönliche Abhängigkeit und Weisungsgebundenheit des Arbeitnehmers vom Arbeitge-

ber (Hoffmann & Walwei, 1998). 
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In diesem Kontext gewinnt die Diskussion um die neue Arbeitswelt immer mehr an Dy-

namik. Diese wird gegenwärtig als vierte industrielle Revolution angesehen (vgl. Cole, 

2015) und es wird davon ausgegangen, dass sich diese massive auf (aktuelle) Organisati-

ons- und Arbeitsformen auswirken wird: die Industrie 4.0. 

2.4.4. Industrie 4.0: eine Vision  

Es wird angenommen, dass mit den sogenannten smarten Produkten11 in den Fer-

tigungsbetrieben alle Unternehmensfunktionen verändert werden (vgl. Porter & Heppel-

mann, 2015). Die smarten Produkte entstehen in Firmen, in denen die Fertigungsindustrie 

mit dem Internet zusammengewachsen ist (vgl. Cole, 2015). Der Vorteil vernetzter Pro-

duktionssysteme besteht in der Annahme einer Verbesserung der Qualität. Zusätzlich er-

hält man „wertvolle Erkenntnisse darüber, wie zuverlässig sie [die neuen Produkte, An-

merkung des Autors] funktionieren und wo Verbesserungspotenziale schlummern“ so der 

IT Journalist Cole (2015, S. 138). Für die Vernetzung von Produkten und Prozessen wird 

die Technologie der cyber-physischen Systeme (CPS) genutzt. Bei CPS handelt es sich 

um Netzwerke „kleiner mit Sensoren und Aktoren ausgestatteter Computer, die als soge-

nannte Eingebettete Systeme in Materialien, Gegenstände, Geräte und Maschinenteile 

eingebaut und über das Internet miteinander verbunden werden. In einem derartigen In-

ternet der Dinge verbinden sich die physische und die digitale Welt. Anlagen, Maschinen 

und einzelne Werkstücke tauschen kontinuierlich Informationen aus. Sämtliche Produk-

tions- und Logistikprozesse werden integriert“ (BMBF, 2013a, S. 6). Durch diese Tech-

nologie sollen in Zukunft viele Prozesse in Echtzeit über große Entfernungen gesteuert 

und koordiniert werden. Hierdurch entsteht die Möglichkeit, die Prozessebenen eines Un-

ternehmens durchgängig miteinander zu verknüpfen und auf der Grundlage der aktuells-

ten Prozessdaten die Prozesse immer wieder neu aufeinander abzustimmen (vgl. BMBF, 

2013a). Die klassische Produktionshierarchie mit zentraler Steuerung wandelt sich so zu 

einer dezentralen Selbstorganisation, „in der das entstehende Produkt selbständig mit den 

 

11 Smarte Produkte bestehen aus physischen Komponenten, intelligenten Komponente und Vernetzungs-

komponenten, die einen Datenaustausch zwischen Produkten, Betriebssystem und Nutzern ermöglichen 

(vgl. Porter & Heppelmann, 2015). 
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Produktionsanlagen kommuniziert und aktiv in den Produktionsprozess eingreift“ (Ka-

germann, 2012, S. 7). In dieser perspektivischen Sicht bilden Unternehmen künftig dyna-

mische Netzwerke, aus denen sie heraus „auftrags- und produktspezifisch ihre Kapazitä-

ten zu virtuellen Produktionsgemeinschaften zusammenschließen“ (BMBF, 2013a, S. 6) 

werden. CPS Verfahren ermöglicht somit eine „individualisierte Produktion zu geringen 

Kosten“ (BMBF, 2013a, S. 14). 

Für die Mitarbeiter bedeutet der Einsatz von CPS einen erneuten Wandel ihrer Arbeitswelt 

und Aufgaben. Die Automatisierung gewinnt weiter an Bedeutung, Menschen werden 

durch mobile Leichtbauroboter und intelligente Assistenzsysteme unterstützt (vgl. 

BMBF, 2013a). Der Mensch entwickelt sich in dieser Industrieform vom reinen Bediener 

der Maschinen hin zum Regulierer und Steuerer (vgl. BMBF, 2014). Dies ermöglicht es 

den Menschen, sich auf kreative wertschöpfende Tätigkeiten zu konzentrieren und eine 

Entlastung von Routineaufgaben (vgl. BMAF, 2013b). Der Mensch erhält so eine stärkere 

Eigenverantwortung und Selbstentfaltung. Aber auch die Aufgaben- und Kompetenzpro-

file der Mitarbeiter der Industrie 4.0 werden sich stark verändern, was adäquate Qualifi-

zierungsstrategien und eine lernförderliche Arbeitsorganisation notwendig macht (vgl. 

BMAF, 2013b). Die Industrie 4.0 wird mit hoher Wahrscheinlichkeit „deutlich erhöhte 

Komplexitäts-, Abstraktions- und Problemlösungsanforderungen“ (BMBF, 2013b, S. 57) 

an die Beschäftigten stellen. „Darüber hinaus wird den Arbeitnehmern ein sehr hohes 

Maß an selbstgesteuertem Handeln, kommunikativen Kompetenzen und Fähigkeiten zur 

Selbstorganisation abverlangt. Kurzum: Die subjektiven Fähigkeiten und Potenziale der 

Beschäftigten werden noch stärker gefordert sein“ (BMAF, 2013b, S. 57). Hierzu wird 

die Gestaltung des Zusammenwirkens von Mensch Maschine und IT in der Industrie 4.0 

durch die Organisations- und Personalentwicklung von zentraler Bedeutung sein (vgl. 

BMBF, 2014). Das erfordert aber auch eine flexible Anpassung der Mitarbeiter an die 

sich verändernde Arbeitssituation „und die Bereitschaft, sich durch Weiterbildung für 

neue Aufgaben zu qualifizieren“ (Cole, 2015, S. 146).  

Die Studie des IT-Dienstleisters Computer Sciences Corporation (CSC) hat gezeigt, dass 

die Arbeitswelt in Deutschland bisher nicht für eine vernetzte Produktion vorbereitet ist 

(vgl. CSC, 2015a). Peter Körner, Experte für Personalmanagement bei CSC, stellt heraus, 

http://assets1.csc.com/de/downloads/Ergebnisse_CSC-Studie_4.0.pdf
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dass sich die Betriebe derzeit in erster Linie auf die Lösung technologischer Herausfor-

derungen konzentrieren, der Faktor Mensch im Vergleich hierzu findet keine Berücksich-

tigung. Körner sieht dabei offene Baustellen in konkreten Anforderungsprofilen für eine 

Fachkraft 4.0, neue Arbeitsmodelle bis hin zur stärkeren Einbindung der Mitarbeiter in 

Entscheidungsprozesse. (vgl. CSC, 2015b). 

Zu erwähnen gilt es aber auch, dass die vierte industrielle Revolution eine mögliche Ant-

wort auf knappere Rohstoffe, steigende Energiepreise oder das zunehmende Durch-

schnittsalter der Beschäftigten bietet. Für die Fertigungsindustrie der Zukunft gewinnt 

zudem der 3D Druck zunehmend an Bedeutung. Bereits heute ist diese Technologie in 

der Lage, neben Kunststoffen und Metallen auch andere Materialien zu verarbeiten und 

herzustellen. So existieren 3D Drucker für die Herstellung von Schokolade, Medikamen-

ten aber auch (menschlicher) Knochen und (menschlicher) Organe (vgl. Cole, 2015). Für 

die industrielle Massenproduktion könnte diese Technologie das Ende bedeuten, da „jeder 

Konsument sein gewünschtes Produkt nach Lust, Laune und persönlichem Geschmack 

bestellen kann - wenn er es nicht vorzieht, es selbst herzustellen“ (Cole, 2015, S.151). 

Teil dieser neuen Entwicklung ist auch das sogenannte Cloudcomputing. Diese Techno-

logie und die hieraus möglichen Folgen werden dem Leser im folgenden Abschnitt nä-

hergebracht. 

2.4.5. Ein Blick in die Zukunft: Mögliche Folgen des Cloudcomputings 

Zur Zeit der Erstellung der vorliegenden Arbeit gewann zunehmend die Arbeit in 

sogenannten Clouds12 an Bedeutung. Die Beratungsfirma PAC führte 2013 eine Umfrage 

zur Neugestaltung der Informations- und Kommunikationstechnologie durch. Die Ergeb-

nisse betonten eine große Nachfrage an „Public Cloud-Diensten im Workplace-Umfeld“ 

(PAC, 2013, S. 59) hin. Hier wurde durch die Studienteilnehmer hervorgehoben, dass das 

Interesse insbesondere in der gemeinsamen Bearbeitung von Dokumenten läge. PAC fol-

 

12 Einen detaillierten Überblick über Technologie und Anwendung in Unternehmen bietet die Studie von 

Boes, Kämpf, Langes et al. (2014). 
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gert aus den Ergebnissen, dass sich die Anzahl der Kunden hier in den nächsten verviel-

fachen wird. Zudem konnte in der Studie festgestellt werden, dass Firmen in der 

Cloudtechnologie die Möglichkeit sehen, ganze Arbeitsplätze aus einer Cloud zu bezie-

hen (vgl. PAC, 2013, S. 59). Dies bestätigte auch Robert Gratzl, verantwortlicher der Ci-

trix Online Services Division in einem online Kommentar: „Arbeit ist in Zukunft nicht 

mehr gleichzusetzen mit einem einzigen Ort“, äußert Gratzl 2013 (Witmer-Großer, 2013). 

Cole sieht in der neuen Technologie einen Arbeitsplatz ohne Grenzen und verweist in 

seiner Arbeit auf Aussagen des Leiters des Fraunhofer-Instituts für Arbeitsorganisation in 

Stuttgart, wonach komplexe Aufgaben in einfache Module zerlegt und über ein „Wert-

schöpfungsnetzwerk“ an Personen verteilt werden können, die über notwendige Kompe-

tenzen und Zeit verfügen (vgl. Cole, 2015, S. 177). So entstehen virtuelle Organisationen 

auf Zeit, die über eine Cloud-Belegschaft verfügen (vgl. Cole, 2015, S. 177). Mit den 

„GoTo Cloud-Dienste“ versucht die Firma Citrix sich auf die neuen Arbeitstrends auszu-

richten. Durch diese Technik kann eine Zusammenarbeit zu jeder Zeit, unabhängig von 

Ort und Zeit miteinander erfolgen (vgl. Witmer-Großer, 2013). Die Studie Cloudworking 

und die Zukunft der Arbeit (Boes, Kämpf, Langes et al., 2014) bezeichnet das „Cloudwor-

king“ als einen neuartigen sozialen Handlungsraum gesellschaftlicher Arbeit. Für die so-

genannten „Digital Natives13“ stellt Scholz (2014) hervor, dass diese nicht nur in der 

Cloud arbeiten, sondern vielmehr „ganze Arbeitsabläufe nur noch digital gestalten“ 

(Scholz, 2014, S. 104). Boes et al. verweisen darauf, dass diese Form gesellschaftlicher 

Arbeit nicht betrieblich verfasst sein muss, sondern ebenso im Privatbereich oder einer 

Community erfolgen kann (vgl. Boes, Kämpf, Langes et al., 2014). Die Autoren folgern 

für die Arbeit einen weitreichenden Umbruchprozess. Wie dieser Umbruch letztendlich 

aussehen wird und welche Gestalt die Arbeit der Zukunft annehmen wird, können die 

Autoren nicht sagen (vgl. Boes, Kämpf, Langes et al., 2014). Letztendlich bleibt festzu-

 

13 Der Begriff Digital Natives wird von Vertretern der Wissenschaft, Forschung, Unternehmen und Medien 

für junge Generationen verwendet, unabhängig ob diese der Generation Y oder Z zugeordnet werden kön-

nen (vgl. Scholz, 2014).  
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halten, dass davon ausgegangen werden kann, dass durch die Cloudtechnologie neue Ar-

beitsformen entstehen werden. Scholz (2014) weist exemplarisch auf vier unterschiedli-

che Arbeitsformen in der Cloud hin, in denen die Digital Natives bereits aktiv sind:  

- als Cloud-Nomaden, die über keine Kernkompetenzen verfügen, dafür aber flexi-

bel einsetzbar sind 

- als Cloud-Unternehmer mit spezifischen Kernkompetenzen 

- als niedrig qualifizierte Cloud-Ameisen, die als Teil eines Ganzen etwas für die 

Ziele erledigen und 

- als Cloud-Kader, die über hohe Qualifikationen verfügen und zum „vordefinierten 

Lieferantenkreis renommierter Unternehmen“ (Scholz, 2014, S. 105) gehören.  

Welchen Einfluss diese auf die Bindung von Mitarbeitern haben werden, kann gegenwär-

tig nicht valide in die weitere thematische Bearbeitung aufgenommen werden.  

2.4.6. Arbeitswelt 4.0 

Die Digitalisierung wird zu einem deutlichen Wandel der Arbeitswelt führen. In 

der Gegenwart stolpert man zunehmend über die „Arbeitswelt 4.0“. Dieser neuen Arbeits-

welt wird zugeschrieben, dass sie tiefgreifende Veränderungen hinsichtlich der Arbeits-

organisation, Arbeitsgestaltung und nicht zuletzt einer neuen Arbeitskultur bewirken wird 

(vgl. Jäger, 2015). Jäger (2015) stellt hierzu folgende Entwicklungen heraus: 

- Arbeitszeiten und Arbeitsorte werden weiterhin zunehmend flexibler. 

- Unternehmen werden sich von der Präsenzkultur bei der Arbeit entfernen. 

- Die Digitalisierung wird neue Arbeits- und Organisationformen ermöglichen und 

mit sich bringen.  

- Verteiltes, mobiles und flexibles Arbeiten wird zunehmen. 

- Neue Jobprofile entstehen, bei denen völlig andere Kompetenztiefen gefragt sind. 
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- Büroarbeit und Sachbearbeiter Tätigkeiten werden zunehmend automatisiert. 

- Die Eigenverantwortung des Mitarbeiters wird zunehmen. 

- Flache Hierarchien werden zunehmen. 

- Demokratisierung und Selbstbestimmung bei der Arbeit nehmen zu. 

- Maschinen und intelligente Software greifen zunehmend die Arbeit besser quali-

fizierte Wissensarbeiter an. 

- Arbeit erfolgt zunehmend in kollaborativen Netzwerken. 

- Die Erledigung von Arbeit erfolgt zunehmend in temporären Projektorganisatio-

nen. 

Hierheraus ergibt sich als Folge, dass nicht mehr die Menschen zur Arbeit kommen, son-

dern die Arbeit zu dem Menschen kommt (Jäger, 2015). Mit dem Wandel der Arbeitswelt 

geht einher, dass Organisationen sich Gedanken erarbeiten müssen, wie sie sich für die 

zukünftige Arbeitswelt aufstellen wollen: Die Entstehung neuer Arbeits- und Organisati-

onsformen (vgl. auch Abschnitt 2.4) bedingt, dass man sich auch Gedanken über neue 

Wege der Rekrutierung („Recruiting 4.0“) und Qualifizierung („Qualifikation 4.0“) erar-

beiten muss, um auch weiterhin über Mitarbeiter mit benötigten Qualifikationen zu ver-

fügen. Zudem führt eine Zunahme an Projekt- und Netzwerkarbeit dazu, technische Ar-

beitsmittel zur Verfügung zu stellen und den Rahmen für flexibles Arbeiten (vgl. Ab-

schnitt 2.4.3.2) zu schaffen. Die zunehmende Projekt- und (unternehmensübergreifende) 

Netzwerkarbeit hat zudem zur Folge, dass Organisationen an Attraktivität für Mitarbeiter 

verlieren. Dies wiederum birgt die Gefahr, sich langfristig negativ auf die Bindung der 

gewünschten Mitarbeiter(typen) auszuwirken. 

2.5. Gesellschaftliche Veränderung 

Technisierung und Globalisierung wirken sich nicht nur auf die Bereiche Arbeit 

und Organisation aus. Auch in gesellschaftlicher Hinsicht ist ein Wandel eingetreten.  
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2.5.1. Wertewandel 

Mit Verweis auf verschiedene Zeitreihenanalysen macht Rosenstiel (2003) auf ei-

nen Wertewandel der Gesellschaft aufmerksam. In diesem Kontext stellt Koch (2005) in 

Anlehnung an Klages (1984) hervor, dass Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Disziplin, Ge-

horsam und Ordnung sich auf dem Rückzug befinden, während Selbstentfaltungswerte - 

hier seien exemplarisch Idealismus, Individualismus und Hedonismus genannt - größte 

Zustimmung erfahren. Nach Koch (2005) basiert der Wertewandel auf die Bedingungen 

ökonomischen Wohlstandes, politischer Stabilität und einem gestiegenen Bildungsni-

veau. Nach Rosenstiel (2003) können diese Ausführungen um die sinkende Überschau- 

und Kontrollierbarkeit der bürokratischen und technischen Welt sowie der sichtbaren Be-

lastung der natürlichen Umwelt (in Anlehnung an Meyer-Abich, 1982) ergänzt werden. 

Dem gesellschaftlichen Wandel folgt eine veränderte Bedeutung, die der Arbeit beige-

messen wird (Rosenstiel, 2001). Anhand einer hochselektiven Stichprobe von potenziel-

len Führungskräften aus den Fachgebieten von Technik und Wirtschaft kommt Rosenstiel 

und Spieß (1991) zu dem Ergebnis, dass Karrieren weiterhin angestrebt werden, „aber 

nicht um jeden Preis“ (S. 81). Die Arbeit verliert im Erleben der Menschen gegenüber 

anderen Lebensbereichen, wie z. B. Freizeit und Familie, an Bedeutung (Rosenstiel, 

2001, S. 26). Die Ansprüche an Arbeit haben sich durch das Erstarken der Selbstentfal-

tungswerte geändert (Koch, 2005). Oelsnitz (2007) verweist hier auf die jungen Akade-

miker, die einschlägigen Untersuchungen zufolge intrinsisch motiviert sind und über ei-

nen ausgesprochenen Wissenshunger verfügen: „Ihre Ansprüche an den Arbeitgeber sind 

dementsprechend hoch: Der Job soll Geld bringen, darf aber nicht zu sehr einengen und 

soll dazu noch Spaß machen und Sinn stiften" (S. 39). Dies wirkt sich auf Unternehmen 

aus. Die nachrückenden Generationen14 bringen andere Werte mit in die Unternehmen, 

 

14 An dieser Stelle sei der interessierte Leser an Scholz (2014) verwiesen. Scholz analysiert das Generatio-

nenkonzept und stellt hier insbesondere die Generation der Babyboomer, der Generation X sowie Y der 

Generation Z gegenüber. Für die Generation Z weist Scholz darauf hin, dass diese sich kaum noch an etwas 

langfristig bindet, vielmehr ist die Generation Z auf der Suche nach Kurzzeitbeziehungen (vgl. Scholz, 

2014, S.38). Scholz (2014) stellt aber auch hervor, dass entgegen medialer Meinung die Generation Z sehr 

wohl arbeiten will, hierfür aber von der Sinnhaftigkeit überzeugt sein will. 
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als die der etablierten Beschäftigten. Dies führt zu Wertedifferenzen in den Belegschaften, 

die wiederum zu differenten Auffassungen über die richtigen Ziele der Unternehmen füh-

ren (Koch, 2005). 

2.5.2. Demografischer Wandel 

Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes wird sich die deutsche Bevölkerung 

- soweit die aktuelle demografische Entwicklung anhält - von derzeit ca. 82 Millionen 

Menschen auf knapp 69 Millionen Menschen im Jahr 2050 verringern (2006). Auch der 

Altersaufbau der Bevölkerung wird sich strukturell weiter verändern. Ist zum heutigen 

Zeitpunkt noch das mittlere Alter am stärksten besetzt, werden bis zum Jahr 2050 „die 

stark besetzten Jahrgänge weiter nach oben verschoben und von zahlenmäßig kleineren 

ersetzt“ (Statistische Bundesamt, 2006, S. 17).  

Für die Bevölkerungsgruppe im Erwerbsalter von 20 - 64 Jahren wird eine deutliche 

Schrumpfung bis ins Jahr 2050 hervorgesagt, wogegen eine unablässige Zunahme der 

Bevölkerung über 80 angenommen wird. Die Altersstruktur innerhalb des Erwerbsalters 

wird sich deutlich dahingehend verschieben, dass diese Gruppe stark durch die Älteren 

geprägt sein wird (Statistisches Bundesamt, 2006). Den Grund für die demografische Al-

terung sieht Birg (2006) im Wesentlichen in dem Rückgang der Geburten und nicht in 

dem Anstieg der durchschnittlichen Lebenserwartung. Oelsnitz (2007) untermauert diese 

Aussage mit Verweis, dass seit den 1970er Jahren jede Kindergeneration kleiner war als 

die der Eltern. Für die Zukunft prognostiziert das Statistische Bundesamt einen weiteren 

Rückgang der Geburtenrate bis ins Jahr 2050 und stellt diese Prognose wie folgt grafisch 

dar: 
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Abb. 6: Zusammengefasste Geburtenziffer bis zum Jahr 2050, Statistisches Bundesamt 2006 

Dies lässt einen rasanten Rückgang der Anzahl der Erwerbspersonen vermuten, die eine 

aktuelle Modellrechnung des Bundesinstituts für Berufsbildung (BIBB) und des Bundes-

ministeriums für Arbeits- und Berufsforschung (IAB) bestätigt: Hiernach könnten der 

Wirtschaft im Jahr 2025 ca. 1.8 Millionen Erwerbspersonen fehlen (Helmrich & Zika, 

2010). Der demografische Wandel stellt das Personalmanagement somit vor eine grund-

legende neue Situation (vgl. Kracht, 2010): den Kampf um geeignetes Personal. 

2.6. Konsequenzen 

Die Veränderung der Arbeit und ihrer Organisationsformen stellt Gesellschaften, 

Unternehmen und Individuen vor neue Herausforderungen. Nach Kastner (2009) sind 

diese vor allem in folgenden Punkten zu sehen: 

- Anforderungen steigen schneller als intellektuelles Potenzial; 

- Dynaxität fördert psychosoziale Beeinträchtigungen; 

- Demografische Entwicklung; 
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- Brain-Drain; 

- Down-Shifting. 

Die Arbeitsprozesse und Aufgaben werden zunehmend komplexer, dynamischer und ver-

netzter (Kastner, 2003), in Folge dessen die Anforderungen an die Beschäftigten zuneh-

men und dies wiederum einen Anstieg der Belastungen und psychischen Beeinträchti-

gung bewirkt. Für den Unternehmenserfolg werden folglich Mitarbeiter benötigt, die über 

eine hervorragende Ausbildung hinaus den dynaxischen Anforderungen gewachsen sind. 

Diese „high Potentials zeichnen sich zudem über Eigenverantwortung, Selbstbewusst-

sein, Flexibilität, initiativem Handeln und der Bereitschaft zu kontinuierlichem Lernen 

aus (Oelsnitz, 2007). Nachstehend werden dem Leser wichtige Konsequenzen dargestellt, 

die es für die Organisationen bei der Personalarbeit zu berücksichtigen gilt. 

2.6.1. Anforderungen steigen schneller als das intellektuelle Potenzial 

Die neuen Arbeits- und Organisationsformen ziehen neuartige Aufgaben- und 

Qualifikationsprofile nach sich, die von den Arbeitnehmern veränderte Kompetenzen und 

Fähigkeiten verlangen (Gerlmaier & Kastner, 2003). Immer größer werdende Verände-

rungen sind in immer kürzerer Zeit zu bewältigen (Bleicher, 2004): Auf der einen Seite 

verlangt der technologische Fortschritt in Verbindung mit den verkürzten Lebenszyklen 

für Produkte und Märkte ein erhöhtes Qualifikationsprofil der Mitarbeiter, anderseits sind 

soziale und interkulturelle Kompetenzen aufgrund international verflochtener Unterneh-

mungen erforderlich (Lindner-Lohmann et al., 2008). Für die Arbeit in den neuen Arbeits- 

und Organisationsformen müssen die Mitarbeiter ständig neue Qualifikationen und Sozi-

alkompetenzen sowie Metakompetenzen (Problemlösefähigkeit, Selbstmanagement le-

benslanges Lernen) erwerben, „um mit den komplexen und sich dynamisch ändernden 

Arbeitsanforderungen umgehen zu können“ (Kastner, 2006a, S. 444). Kastner macht da-

rauf aufmerksam, dass die Dynaxität von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen der-

zeit schneller zu wachsen scheint, als das menschliche intellektuelle Bewältigungspoten-

zial (Kastner, 2006a, S. 440). 
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2.6.2. Dynaxität fördert psychosoziale Beeinträchtigung 

Die neuen Arbeitsbedingungen belasten die Arbeitnehmer weniger durch externe 

Faktoren wie Lärm, Staub, Gase, Gifte oder schwere, einseitige Tätigkeiten. Jedoch 

zeichnet sich die neue Arbeitswelt durch Unbeständigkeit, permanente Umwälzungen 

und Intransparenz aus. Durch die neuen Management- und Organisationsformen kommt 

es zunehmend zu Leistungsintensivierungen und zu einer Zunahme sozioemotionaler 

Stressfaktoren, hervorgerufen durch die Zunahme dialogischer Arbeitsanteile. Zudem 

werden die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit zunehmend fluider, was sich verstärkt 

auf die individuelle Regeneration und den Biorhythmus auswirkt.  

Die ständige Zunahme technischer und sozialer Komplexität fordert den Menschen her-

aus! Kastner (2008) sieht das Problem darin, dass die körperliche und psychische Ent-

wicklung des Menschen nicht mit seiner geistigen Schritt gehalten hat: der Mensch hat 

sich eine (Arbeits-) Welt geschaffen, für die er nicht konstruiert ist. Arbeitssituationen 

belasten und beanspruchen15 Arbeitnehmer. Eine Bedrohung durch Überforderung ist da-

bei umso größer, „je stärker uns die Komplexität der Arbeitsaufgaben überwältigt“ (Kast-

ner, 1994a, S. 13). Die zunehmenden Komplexitäten sorgen für einen Orientierungsver-

lust und verursachen Hilflosigkeit, die wiederum zu Fehlverhalten und Fehlbeanspru-

chungen sowie psychosomatischen Erkrankungen führen (vgl. Kastner, 1994a). Zudem 

hat die Dynaxität eine unkontrollierbare Eigendynamik (Eigendynaxität, Kastner, 2017) 

entwickelt.  

2.6.3. Demografische Entwicklung und Wertewandel 

Der unter Abschnitt 2.5.1 beschriebene Wertewandel wirkt sich auch auf Unter-

nehmen aus, da die Bedeutung von Pflicht- und Akzeptanzwerten rückläufig ist und Werte 

der Individualisierung an Bedeutung gewinnen. Aus dieser Entwicklung ergeben sich 

 

15 Unter Belastung werden alle extern auf den Organismus einwirkenden Einflüsse verstanden, Beanspru-

chung hingegen bezeichnet die Auswirkungen der Belastungen auf den Organismus (vgl. Semmer & Udris, 

1993). 
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Konsequenzen für die Personalarbeit mit Blick auf Mitarbeiterführung und der personal-

wirtschaftlichen Gestaltung (Lindner-Lohmann et al., 2008). Exemplarisch führen Lind-

ner-Lohmann et al. (2008) hierzu an, dass Autoritäten durch Mitarbeiter nicht ungefragt 

hingenommen werden und - besonders Führungskräfte - Wert auf ein ausgewogenes Ver-

hältnis zwischen Arbeit und privatem Lebensbereich legen (Lindner-Lohmann et al., 

2008). Auch den demografischen Wandel gilt es für Unternehmen zu berücksichtigen. 

Wie dargestellt (Abschnitt 2.5.2) steigt die Lebenserwartung wohingegen die Geburten-

rate (in unserem Fall speziell für Deutschland aufgezeigt) schrumpft. Dieser Wandel führt 

zu quantitativen und qualitativen Folgen: So ist quantitativ herauszustellen, „dass das Ar-

beitskräftepotenzial geringer ausfällt“ (Lindner-Lohmann et al., 2008, S. 12) und es zu 

Rekrutierungsproblemen junger Fachkräfte kommen kann (Lindner-Lohmann et al., 

2008). Nach Oelsnitz (2007) wird „spätestens ab 2015 ein deutlicher Arbeitskräftemangel 

herrschen“ (S. 63). Auf qualitativer Seite hingegen ist zu berücksichtigen, dass ein hohes 

Durchschnittsalter in der Belegschaft dazu führen kann, „dass die Innovationskraft des 

Unternehmens leidet und so Geschäftschancen nicht genutzt werden“ (Lindner-Lohmann 

et al., 2008, S. 12) und Arbeitsbedingungen an die verlängerten Erwerbsbiografien anzu-

passen sind (Lindner-Lohmann et al., 2008). „Gleich ob quantitativ oder qualitativ ge-

prägt stellt sich für die Unternehmen bei zukünftigen Mitarbeitern wie für jeden Arbeit-

nehmer selbst die Herausforderung, die Beschäftigungsfähigkeit (Employability) zu er-

halten und wenn möglich auszubauen“ (Lindner-Lohmann et al., 2008, S. 12).  

2.6.4. Brain-Drain 

Unter brain drain wird die Abwanderung von Fach- und Führungskräften verstan-

den (Paulick, 2002). Oelsnitz (2007) weist darauf hin, dass die Arbeitsmigration in den 

letzten Jahren die höchsten Zuwachsraten aller Migrationsformen aufweist und dass 

Hochqualifizierte einen großen Teil dieser Quote bilden. Brain drain wirkt sich somit auf 

die Innovationsfähigkeit und das Wachstum eines Landes in ökonomischer Hinsicht aus: 

„Ein intellektueller Migrationsverlust führt in der Regel dazu, dass die Wettbewerbsfä-

higkeit bei der Erzeugung wissensintensiver Produkte sinkt und sich die sogenannten 

Terms of Trade verschlechtern. Das, was das Geberland an Wissen verliert, wird das Emp-

fängerland gewinnen […]“ (Oelsnitz, 2007, S. 93). Die Folgen sind immens: Auf der ei-

nen Seite wird die Wissensarbeit des Geberlandes knapper und somit teurer, wodurch die 
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internationale Wettbewerbsfähigkeit dieses Landes sinkt. Auf der anderen Seite hilft der 

Hochqualifizierte dem Nehmerland, „in seinem Dunstkreis weitere Experten zu formen, 

die von ihm lernen und durch ihn inspiriert werden“ (Oelsnitz, 2007, S. 93). Die Motive, 

dem eigenen Land den Rücken zu kehren, sind vielfältig und reichen von wirtschaftlichen 

bis hin zu klimabedingten Faktoren, wobei vor allem die besseren Arbeitsbedingungen 

und Karriereperspektiven für einen brain drain aus deutscher Sicht verantwortlich ge-

macht werden (Oelsnitz, 2007). Eine empirische Untersuchung des Stifterverbandes für 

die Deutsche Wissenschaft aus dem Jahr 2002 unterstützt diese Aussage. Hiernach nann-

ten überdurchschnittlich viele Wissenschaftler mangelnde berufliche Perspektiven als 

Abwanderungsmotiv und verwiesen in der Befragung auf eine mangelnde Attraktivität 

„im Bereich des Zugangs zu akademischen Karrieren, der Karriereplanung und der wei-

teren Karrieremöglichkeiten“ (Stifterverband, 2002, S. 6). 

2.6.5. Down-shifting 

Die permanent wachsende(n) Dynaxität(en) verursachen in erheblichem Maße die 

Übertragung beruflicher Probleme in das Privatleben und umgekehrt, was als (negativer) 

Spill-Over-Effekt bezeichnet wird: Arbeitsüberlast führt zu Frustrationen, diese wiede-

rum zu Vorwürfen, Aggressionen sowie Beziehungskrisen und kann den (erneuten) Rück-

zug in die Arbeit zur Folge haben. Aus den ‚Daily Hazzles’ wiederum entwickeln sich 

psychische Erkrankungen: „Irgendwann läuft das Fass über. Schwache Zeichen werden 

oft zwar wahrgenommen, aber verdrängt, weil vor der nötigen Erholung unbedingt noch 

dies oder jenes erledigt werden muss“ (Kastner, 2010a, S. 287). Als Reaktion hierauf be-

ginnen immer mehr Menschen ihren Lebensstil zu reduzieren, sie betreiben down-shif-

ting. Das down-shifting beschreibt ein Verhalten mit dem Ziel, die eigene Lebensqualität 

durch eine ausgewogenere Balance aus Arbeit und Freizeit zu verbessern (Kastner, 2004), 

indem sie freiwillig weniger arbeiten und/oder weniger konsumieren (Nelson et al., 

2007). Dieser Trend findet sich zunehmend auch in Deutschland wieder. So stellt die 

FAZ.net in ihrem Artikel „Einen Gang herunterschalten“ vom 26.05.2007 verschiedene 

Menschen vor, die hierzulande (und der Schweiz) diesen Trend für sich leben. 
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2.6.6. Schlüsselqualifikationen der Gegenwart  

Die aufgezeigte Entwicklung führt zu einer verstärkt auftretenden Konkurrenz 

zwischen den Unternehmen, die sich zum einen auf Zeit, Kosten und Qualität, anderseits 

auf Lernfähigkeiten sowie Qualifizierung, soziale Kompetenzen und das Selbstmanage-

ment auswirkt (Kastner, 2003). Die veränderten Anforderungen verlangen nach neuen 

Schlüsselqualifikationen: 

- Denken und Handeln im System16  

Probleme sind in der vorherrschenden dynaxischen Welt nicht mehr alleine durch 

analytisches Denken lösbar. Es wird ein gedankliches Wechselspiel zwischen Teil 

und Ganzheit benötigt, das „das Einordnen von Teilerkenntnissen in Gesamtkon-

zepte, sowie ein wechselseitiges Denken auf unterschiedlichen Abstraktionsebe-

nen erlaubt“ (Bleicher, 2004, S. 52). 

- Sozialkompetenz  

Die neuen Arbeits- und Organisationsformen verändern (bisherige) Abläufe, so 

dass „immer mehr Koordination, Abstimmung und Kooperation erforderlich ist“ 

(Kastner, 1999, S. 40). Hierzu ist Sozialkompetenz17 erforderlich, die sich aus Fä-

higkeiten (soziale Intelligenz) und Tugenden (soziale Verantwortung) zusammen-

setzt (Kastner, 1999). Kastner (1999) benennt vier kausale Muster, weshalb Sozi-

alkompetenz als unverzichtbar angesehen werden sollte: 

1 Das Lösen dynaxischer Probleme erfordert den Austausch unterschiedli-

cher Denk- und Erfahrungsrichtungen. 

2 Nur wenn richtige und wichtige Probleme gemeinsam identifiziert werden, 

können die richtigen Lösungen erfolgen. 

 

16 Vgl. zur Vertiefung der Thematik Kastner (1991).  

17 Vgl. hierzu vertiefend Kastner (1999).  
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3 Die neuen Arbeits- und Organisationsformen erfordern zunehmend Ge-

meinschafts- und Netzwerkarbeit, was dazu führt, dass Vertrauen eine 

wichtige Funktion zukommt18. 

4 Lebensqualität: „Wir selbst fühlen uns besser und bleiben gesünder, wenn 

uns die anderen mögen, wenn wir die anderen mögen und wir miteinander 

statt gegeneinander arbeiten“ (Kastner 1999, S. 40). 

- Selbstmanagement 

Die neuen Arbeits- und Organisationsformen fordern von den Menschen zuneh-

mend die Fähigkeit, ihre Arbeitssituation im Wesentlichen selbst zu gestalten 

(Staehle, 1999). Die neuen Verhältnisse erschweren „die Balance zwischen Lap-

top - als Sinnbild für Orientierung nach vorne, mit der Technik gehend, Heraus-

forderungen annehmend - und Lederhose - als Metapher für Sozialität bzw. Fami-

lie und ‚Akku‘ aufladen“ (Kastner, 2010a, S. 285). Der Wunsch nach hochleis-

tungsfähigen und gesunden Organisationen kann hingegen nur erfüllt werden, 

wenn Mitarbeiter „sich selbst managen können, dafür Verantwortung übernehmen 

und ebenfalls hoch leistungsfähig, -motiviert und gesund bleiben bzw. werden“ 

(Kastner, 2010a, S. 285). 

- Methodenkompetenz  

Die Methodenkompetenz beschreibt die Planung und systematische Problemlö-

sung mittels entsprechender Arbeits- und Verfahrensweisen (Linder-Lohmann et 

al., 2008), wobei Kauffeld und Grote (2000) folgende Fähigkeiten für die Metho-

denkompetenz anführen: 

- Fähigkeit zum abstrakten Denken, 

- die Problemlösefähigkeit, 

 

18 Vgl. hierzu exemplarisch Müller (2010). 
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- die Bereitschaft und Fähigkeit zur Fehlersuche, Fehlerbeseitigung und Informati-

onsbeschaffung  

- sowie der Planung, Bewertung und Kontrolle von Arbeitsschritten.  

2.7. Schlussfolgerung 

Die zuvor dargestellte Entwicklung stellt das Personalmanagement eines Unter-

nehmens - unter der die „Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwal-

tungsaufgaben im Unternehmen“ (Olfert, 2008, S. 24) verstanden wird - vor neue Her-

ausforderungen. Die zunehmende technisch-funktionale Austauschbarkeit von Gütern 

und Dienstleistungen führt zu einer wachsenden Bedeutung des Mitarbeiters selbst. Es 

werden Mitarbeiter benötigt, die nicht nur über eine hervorragende Ausbildung verfügen, 

sondern auch den veränderten Anforderungen gewachsen sind. Diese Mitarbeiter verfü-

gen neben einer hervorragenden Ausbildung auch über Schlüsselqualifikationen, um die 

zunehmenden Arbeitsanforderungen bewältigen zu können. Hinsichtlich des demografi-

schen Wandels sowie dem Trend eines brain drains sind solche Mitarbeiter rein rechne-

risch knapp gesät, zudem legen diese Menschen großen Wert auf ein ausgewogenes Ver-

hältnis zwischen Arbeit und Privatleben (vgl. Lindner- Lohmann et al., 2008). Hier sind 

auch Trends hinsichtlich eines down-shifting mit dem Ziel der Verbesserung der eigenen 

Lebensqualität erkennbar (vgl. Kastner, 2004), was die Verfügbarkeit auf den Arbeits-

märkten zunehmend minimiert (vgl. Michaels et al., 2001; Oelsnitz, 2007). Dies führt zu 

einer erhöhten Nachfrage an höher qualifizierten Mitarbeitern (Rosenstiel et al., 1998), 

die in Deutschland - trotz anhaltend hoher Arbeitslosigkeit - nicht gedeckt werden kann 

(Oelsnitz, 2007). Die Folge ist ein schärferer Wettbewerb auf den Personalmärkten, der 

als „war for talents“ (Michaels et al., 2001) oder Talente-Krieg (Oelsnitz, 2007) bezeich-

net wird: der Kampf um die besten Talente, die wichtigste und gleichzeitig knappste Res-

source des Unternehmenserfolges der Gegenwart und der (zu erwartenden) Zukunft. Der 

„war for talents“ ist für Unternehmen vergleichbar gefährlich wie es ein Krieg für Staaten 

ist: „Auf dem Spiel steht nicht mehr und nicht weniger als das Überleben“ (Oelsnitz, 

2007, S. 195). Er stellt eine komplizierte Herausforderung dar, „die als Nebenbedingung 

die Steigerung der Unternehmensattraktivität nach außen und innen sichern muss“ (Oels-

nitz, 2007, S. 197). Denn dieser Krieg wird nicht nur zwischen den Unternehmen geführt, 
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auch die Mitarbeiter steigen als Akteure in das Geschehen mit ein: sie gilt es nicht nur zu 

suchen und zu finden, sondern auch langfristig an das Unternehmen zu binden, um so 

strategisch zur Sicherung des Unternehmenserfolges beizutragen. Hierbei gilt es zu be-

rücksichtigen, dass höher qualifizierte Mitarbeiter „immer mehr Wert auf die Berücksich-

tigung ihrer individuellen Bedürfnisse, Fähigkeiten und Werthaltungen, vor allem ihres 

Wunsches nach einem Ausgleich von Arbeit und Privatleben“ (Kastner, 2006a, S. 443) 

legen. Unternehmen müssen im „war for talents“ folglich an zwei Fronten kämpfen: Sie 

müssen nach außen attraktiver sein als ihre Konkurrenten und nach innen für ihre Mitar-

beiter akzeptabel bleiben im Hinblick auf die Kompensation der erwarteten Leistungen 

(Oelsnitz, 2007). 



64 

 

3. Theorie und Praxis 

Bisher erfolgte eine Herleitung, was unter einem Fach- und Führungskräfteman-

gel zu verstehen ist und auf Basis welcher Faktoren sich dieser entwickeln konnte. Die 

Bindung von Mitarbeitern nimmt dabei eine Schlüsselfunktion für eine rentable und funk-

tionsfähige Unternehmung ein. Was aber ist unter Bindung und was spezifisch unter Mit-

arbeiterbindung zu verstehen? In den folgenden Abschnitten wird sich dem Bindungsbe-

griff auf verschiedenen Perspektiven genähert und die Verwendung des Begriffs Mitar-

beiterbindung in der Literatur sowie empirische Befunde näher untersucht. Auch werden 

zu einem späteren Zeitpunkt verschiedene Theoriemodelle dargestellt, durch die (Mitar-

beiter-) Bindung erklärt werden kann. 

3.1. Annäherung an einen Bindungsbegriff 

Betrachten wir den Alltag, so finden sich leicht die verschiedensten Bindungsphä-

nomene. Beispielsweise kann in den Medien verfolgt werden, dass bei Fußballspielen die 

Anhänger der Vereine (hier sei explizit darauf verwiesen, dass nicht Hooligans gemeint 

sind!) ihre Sympathien für den eigenen Verein z. B. durch das Tragen der Vereinsfarben 

zeigen. Ein weiteres Beispiel sind die Berichte über sogenannte Motorradgangs, die sich 

der Öffentlichkeit durch Ihre starke Bindung zum jeweiligen Club - nicht zuletzt durch 

das Tragen von Vereinsembleme und der Androhung oder Anwendung von Gewalt - dar-

stellen. Als ein weiteres Beispiel können Konzertbesucher genannt werden, die auch Ihr 

Fan-sein durch das Tragen explizierter Kleidung (z. B. in der Heavy Metal- oder 

Punkrockszene) zeigen und trotz teurer Karten und ausverkaufter Hallen oftmals Strapa-

zen in der Hoffnung auf sich nehmen, dennoch eine minimale Chance auf den Eintritt zu 

haben. Nicht zuletzt kennt bestimmt jeder in seinem Umfeld „markentreue“ Menschen, 

sei es Auto-, Kleider- oder sonstige Marken, von denen diese Menschen so überzeugt 

sind, dass sie auch hier zum Fan mutieren. Menschen binden sich also an soziale Systeme 

(vgl. auch Kastner, 1999). Was aber beschreibt der Bindungsbegriff und was kann unter 

Bindung verstanden werden? Hierzu wird sich im Folgenden dem Bindungsbegriff genä-

hert, um ein schärferes Bild seiner Facetten zu erhalten. Der Duden (2014) führt im Kon-

text der vorliegenden Arbeit „bindende Beziehungen“ sowie „innere Verbundenheit“ an. 
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Unter erst genanntem werden bestehende vertragliche Bindungen, persönliche Bindun-

gen, sowie religiöse Bindungen angeführt.  

Die innere Verbundenheit wird mit der Bindung zur Familie beschrieben. Der Brockhaus 

(Paulick, 2002) bezieht sich für die Beschreibung von Bindung auf den Zusammenhalt 

von Atomen sowie Arten der (textilen) Fadenvereinigung (S. 100). 

Nähern wir uns dem Begriff der Bindung aus wissenschaftlichen Blickwinkeln, so steht 

hier im Fokus das Interesse, was Menschen an andere Menschen, Gegenstände oder Ak-

tivitäten bindet. Zu diesem Zweck folgt eine nähere Betrachtung des Bindungsbegriffs 

aus verschiedenen wissenschaftlichen Perspektiven. Die Darstellung erhebt keinen er-

schöpfenden Anspruch, was für den weiteren Verlauf der Arbeit auch nicht notwendig 

erscheint. Vielmehr sollen die nachstehenden Betrachtungsebenen ein besseres Verständ-

nis ermöglichen, was bindet oder zu Bindung führen kann. Dieses Vorgehen wird es er-

möglichen, sich in einem weiteren Schritt ausführlicher der Mitarbeiterbindung zu wid-

men. 

3.1.1. Annäherung durch die Soziologie 

Die Soziologie befasst sich mit  

- Sozialbeziehungen zwischen Menschen, 

- Beziehungen innerhalb und zwischen sozialen Gebilden sowie 

- den spezifischen Merkmalen im sozial-kulturellen Gesamtkontext und 

- deren Interdependenzen (vgl. Reinhold, 2000, S. 621). 

Soziales Handeln wird hier als menschliche „Verhaltensäußerungen, die intendiert sind“ 

(Reinhold, 2000, S. 250) beschrieben. Weber (1984, S.19) definiert soziales Handeln als 

ein solches Handeln, „welches seinem von dem oder den Handelnden gemeinten Sinn 

nach auf das Verhalten anderer bezogen wird und daran in seinem Ablauf orientiert ist“. 

Somit ist Handeln nicht zufällig, „sondern mit Sinn erfüllt und auf Ziele gerichtet“ (Rein-
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hold, 2000, S. 250). Schmid (2012) hat sich mit Rockerclubs aus (organisations-) sozio-

logischer Perspektive befasst. Für die Mitgliederselektion stellt er heraus, dass Mitglied 

einer solchen Vereinigung nur der werden soll, der „in einem prinzipiellen Sinne als 

gleich anerkannt wird bzw. Gleiche (an)erkennt“ (S. 229). Er beschreibt hierzu die Sozi-

alisationsprozesse innerhalb der Rockerclubs von der Kontaktaufnahme über die Ent-

scheidung zur Clubaufnahme bis zu clubinternen Karriereverläufen. Mit Bezug auf Bour-

dieu (1987) paart kulturelles und soziales Kapital die Menschen, „die zueinander passen, 

die aufeinander abgestimmt sind, und macht sie einander verwandt“ (1987, S. 373f.). Ein 

anderes Phänomen ist die Fan-Kultur. „[…] Fans gehen oft erstaunliche Beziehungen ein. 

[…] Sie unterstützen kontinuierlich Vereine, selbst wenn Trainer, Manager oder Spieler 

ausgetauscht werden. Diese Beziehungen sind oft leidenschaftlich und bleiben nicht sel-

ten ein Leben lang bestehen, teils unter widrigen Umständen, über große Entfernungen 

hinweg und trotz wiederholter Enttäuschungen […]“ (Roose, et al., 2009a, S. 9). Unter-

suchungen zur Fankultur haben gezeigt, dass Menschen von sehr unterschiedlichen Din-

gen Fan sein können19 (Roose et al., 2009a). Aus theoretischer Sicht20 kann für das Fan-

sein z. B. die Betrachtung der Auswahl von Alternativen interessant sein. Dabei liegt das 

Interesse in der Befriedigung von Bedürfnissen, wie zum Beispiel der sozialen Anerken-

nung und dem physischen Wohlbefinden21 (vgl. Roose et al., 2009b). Roose et al. (2009b) 

stellt dabei insbesondere heraus, dass durch die emotionale Bindung die Ereignisse mit 

 

19 Für eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Fankultur vgl. Roose et al. (2009a). 

20 Vgl. vertiefend Roose et al. (2009b). 

21 Hier sei das Stichwort Emotionen genannt, was an dieser Stelle nicht weiter behandelt wird. Abschnitt 

2.1.3 widmet sich speziell dem Verhältnis von Bindung und Emotionen aus Sicht der Neurowissenschaften. 
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dem Fanprojekt eine gesteigerte Bedeutung erhalten, „und die dabei empfundenen Emo-

tionen22 verstärkt“ (Roose et al., 2009b, S. 31). Dabei kann das Agieren eines Fans durch 

die Verkörperung einer sozialen Rolle23 beschrieben werden (Roose et al., 2009b). 

Schmied befasst sich mit dem Schenken als eine Form des sozialen Handelns, wobei Ge-

schenke24 „dem Ausdruck, der Bestätigung oder Bekräftigung sozialer Beziehungen“ 

(Schmied, 1996, S. 33) dienen. Hier liegt der Sinn des Schenkens in der sozialen Funk-

tion. Austauschtheorien sind eine Begründung, wonach sich der Mensch generell wie ein 

Händler verhält, „der durch sein Verhalten möglichst viel gewinnen will“ (Schmied, 1996, 

S. 83). Der Gewinn kann dabei in einer angenehmen Situation oder geschätzten Gegen-

ständen liegen (Schmied, 1996). 

3.1.2. Bindung aus Verhaltensperspektive 

Vertiefen wir den Blick auf den Bindungsbegriff aus verhaltenswissenschaftlicher 

Sicht, so gilt es in einem ersten Schritt den Begriff „Verhalten“ näher zu erläutern. Nach 

Lewin und Cartwright (1963) ergibt sich Verhalten immer aus einem Zusammenspiel von 

Person und Situation (vgl. auch Comelli & Rosenstiel, 2009). Der weitere Verlauf der 

wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Verhaltensbegriff führt schließlich zu 

der Erkenntnis, dass das Verhalten auf Seiten der Situation durch das soziale Dürfen und 

Sollen sowie die situative Ermöglichung bedingt wird. Auf Seiten der Person beeinflusst 

das individuelle Wollen und das persönliche Können das Verhalten (vgl. Comelli & Ro-

senstiel, 2009, S. 3). Kastner definiert Verhalten im Kontext von Organisationen. Dem-

nach wird das Verhalten im organisationalen Kontext nicht nur durch die Person und Si-

tuation bedingt, sondern auch noch durch die Organisation. Nach dem sogenannten PSO-

Modell von Kastner (vgl. Kastner, 1998b) wird das Verhalten durch Faktoren der Person 

 

22 Das Thema Emotionen und Bindung wird zu einem späteren Zeitpunkt behandelt. 

23 Vgl. hierzu vertiefend Goffman (1986). 

24 Neben der sozialen Funktion können Geschenke auch mit sozialen Gefühlen, der Identität und dem Status 

in Verbindung gebracht werden. Hierzu vgl. ausführlich Schmied (1996). 

http://de.wikipedia.org/wiki/Gerhard_Schmied
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(P), Situation (S) und Organisation (O) sowie den Schnittmengen von (P x S), (P x O), (O 

x S) und (P x S x O) beeinflusst, was in der nachfolgenden Grafik dargelegt wird. 

 
Abb. 7: PSO-Modell, Kastner, 2010a  

3.1.2.1. Mikropolitik 

Bei Neuberger (2002) findet man eine Zusammenfassung der Forschung zu mik-

ropolitischen Prozessen im Kontext von Führung. Der Begriff der Mikropolitik wurde 

den Politikwissenschaften entnommen und verweist darauf, dass man von Vorgesetzten, 

Kollegen und Kolleginnen, Unterstellten, Außenstehenden usw. beeinflusst wird und 

diese auch selbst beeinflusst (Neuberger, 2002, S. 681). Dabei betrachtet Mikropolitik 

„die strukturelle Macht der Verhältnisse als Produkt, Bedingung und Rahmen ‚interes-

sierten Handelns von Subjekten“ (Neuberger, 2002, S. 681). Organisationen werden hier 

als soziale Systeme angesehen, „in denen Menschen um Vorwärtskommen rivalisieren“ 

(Burns, 1962, S. 257), wozu sie auch andere benutzen (Burns, 1962). Neuberger schließ-

lich bezeichnet Mikropolitik als die „Kunst des Durchwurstelns“ (2002, S. 684), wobei 

sie sich auf das „Agieren in den Niederungen des Alltags mit kurzer Zeitperspektive, tak-

tischer Chancennutzung und unmittelbarer personaler Konfrontation bezieht“ (Neuber-

ger, 2002, S. 685) und definiert Mikropolitik in dem hier verwendeten Kontext als „das 

Arsenal jener alltäglichen ‚kleinen‘ (Mikro-!) Techniken, mit denen Macht aufgebaut und 
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eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kon-

trolle zu entziehen“ (Neuberger, 2002, S. 685). Es handelt sich somit um individuelles 

Handeln, „das auf andere bezogen und durch sie ermöglicht und beschränkt“ (Neuberger, 

2002, S. 696) wird. Erscheint zunächst der Eindruck, dass mikropolitische Prozesse aus-

schließlich negativ zu sehen sind, so ist an dieser Stelle zu sagen, dass mikropolitische 

Prozesse auch durchaus positive Folgen haben können. So stellen Madison et al. (1980) 

in einer Untersuchung fest, dass Mikropolitik25 für eine Organisation positive Wirkungen 

mit Blick auf Zielerreichung, das Funktionieren, die Sichtbarkeit von Ideen und Leuten 

sowie Koordinierung und Kommunikation bewirken können. Neuberger hebt hervor, dass 

Organisationen nur dann ökonomisch agieren können, „wenn sich die Mitglieder nicht 

auf ihr Rollenverhalten zurückziehen (sprichwörtlich Dienst nach Vorschrift machen), 

sondern spontan und unentgeltlich Zusatzleistungen erbringen […]. Eine Aufgabe wird 

nur dann erfolgreich und effizient bewältigt, wenn sie sich Jemand zu eigen gemacht‘ hat, 

[…], sich mit vollem Einsatz engagiert, Gott und die Welt in Bewegung setzt, damit alles 

so läuft wie es soll usw. “ (Neuberger, 2002, S. 722 - 723). Was folgt für einen Bindungs-

begriff aus der Mikropolitik? Neuberger (2002, S. 696 ff.) hat Bedingungen und mikro-

politische Taktiken analysiert. Für den Kontext der vorliegenden Arbeit sind dabei insbe-

sondere folgende Aspekte von Interesse: 

- Beziehungsnetzwerke 

„Der einzelne Akteur erwirbt und stabilisiert Reputation als attraktiver oder po-

tenter Koalitionspartner, sodass die anderen ihre Rechnung nicht ohne ihn machen 

können“ (Neuberger, 2002, S. 697). Hierfür scheinen sich nach Neuberger insbe-

sondere die Bildung von Netzwerken zu eignen. 

- Macht 

 

25 Eine differenzierte Betrachtung der Funktionen und Dysfunktionen von Mikropolitik findet sich bei Neu-

berger (2002, S. 692).  
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Hier wird Macht als Beziehungsphänomen gesehen, welches die Chance bietet, 

„den eigenen Willen auch(!) gegen Widerstreben durchzusetzen“ (Neuberger, 

2002, S. 700). Diese Macht kann sich durch Selbstsicherheit, Durchsetzungsstärke 

oder auch einem existierenden Informationsmonopol äußern. 

- Interdependenz: wechselseitige Abhängigkeit 

Durch das Zusammenlegen von Ressourcen kann es zu einer Nutzungssteigerung 

der beteiligten Parteien kommen. Hierzu ist der Aufbau von – gerechtfertigten - 

Vertrauen notwendig. Die Zusammenlegung von Ressourcen führt dazu, dass 

diese nicht verlässlich von einer vorgesetzten Instanz mobilisiert werden können, 

„weil sie im Verfügungsbereich partiell unabhängiger und eigensinniger Subjekte 

sind. Im Wissen, aufeinander angewiesen und erpressbar zu sein, müssen sich Vor-

gesetzte und Mitarbeiter auf Kompromisse und Zugeständnisse einstellen, um Ko-

operationen werben und dafür etwas bieten“ (Neuberger, 2002, S. 703). 

Zusammenfassend kann hier festgestellt werden, dass mikropolitische Prozesse zu einer 

unsicheren Verfügbarkeit von Ressourcen - sei es aufgrund von Beziehungsnetzwerken, 

Macht oder Interdependenzen - führen. Diese Erkenntnis lässt den Schluss zu, dass auch 

Bindung durch mikropolitische Prozesse beeinflusst wird, deren zentraler Bestandteil die 

wechselseitige Einflussnahme ist (vgl. Neuberger, 2002). Zu einem ähnlichen Ergebnis 

kommt auch Wrede (2004) in seiner Analyse: „Für die Organisationen ergeben sich Nutz-

effekte dadurch, dass die Akteure durch ihre Gewinnmöglichkeit eine starke Bindung an 

die Organisation haben“ (S. 71). 

3.1.2.2. Strukturelle Kopplung 

Eine andere Möglichkeit sich dem Bindungsbegriff zu nähern bieten „die biologi-

schen Wurzeln menschlichen Erkennens“ (Maturana & Varela, 1987). Hier haben Matu-

rana und Varela (2005) für die Folgen von Interaktionen den Begriff der strukturellen 

Kopplung geprägt. Hierbei handelt es sich um eine „Theorie der Interaktion“ (Maturana 

& Pörksen, 2002, S. 87). Ausgangslage ist dabei die Annahme, dass Interaktionen wech-

selseitig strukturelle Veränderungen auslösen, „die jedoch mit einem Erhalt der Organi-



71 

 

sation der Systeme einhergeht“ (Maturana & Pörksen, 2002, S. 87). Demnach lösen In-

teraktionen Strukturveränderungen nur aus, die weder determiniert noch instruiert sind 

(Maturana & Varela, 2005, S. 85). Diese Theorie ermöglicht es, Phänomene, die sich nicht 

im Inneren eines Systems, sondern eben im Bereich der Beziehungen abspielen, wahrzu-

nehmen (Maturana & Pörksen, 2002, S. 87). „Eine strukturelle Kopplung ist dann gege-

ben, wenn die Strukturen von zwei strukturell plastischen Systemen aufgrund fortlaufen-

der Interaktionen verändert, ohne dass dadurch die Identität der interagierenden Systeme 

zerstört wird“ (Maturana & Pörksen, 2002, S. 89). Die äußere Einwirkung kann demnach 

dazu führen, dass Systeme „miteinander interagieren, indem sie irgendeine Form des Zu-

sammenhalts bewahren und ihre Organisation erhalten“ (Maturana & Pörksen, 2002, S. 

89). In dem Rahmen der vorliegenden Arbeit treten demnach Strukturveränderungen bei 

der Arbeitsumgebung sowie dem Menschen durch die Interaktion auf und bestimmen die 

strukturelle Kopplung, die destruktive wie konstruktive Wirkungen auslöst26 (vgl. Matu-

rana & Varela, 2005). Diese wechselseitigen Interaktionen und deren Wirkungen führen 

dazu, dass Kontakte aufrechterhalten bleiben und fortgeführt werden, aber auch abgebro-

chen werden können. Auch Luhmann27 benutzt den Begriff der strukturellen Kopplung, 

für die er postuliert, dass ein geschlossenes System sich mit seiner Umwelt in bestimmtem 

Maße arrangieren muss. „Dabei bildet das System Erwartungen, die Kennzeichen seiner 

Umweltbedingungen in sich tragen“ (Gensicke, 2008, S. 134). Auch hier finden sich Hin-

weise, dass die Interaktion zwischen Mensch und Arbeitsumwelt28 das Verhältnis prägen.  

3.1.3. Bindung aus emotionaler Sicht  

„Bindung ist umso stärker, je emotionaler sie ist“ (Kastner, 1999, S. 132). Dabei 

definiert die Psychologie „Emotion als ein komplexes Muster körperlicher und mentaler 

 

26 Bei Maturana und Varela (2005) erfolgt eine differenzierter Betrachtung der Veränderungen. Für eine 

vertiefte Auseinandersetzung vgl. Maturana und Varela (2005, S. 108f.). 

27 Hier ist der Soziologe Niklas Luhmann gemeint. Hierzu vgl. vertiefend Luhmann (2008). 

28 Hier sei die Gesamtheit der Zwischenmenschlichen Interaktionen am Arbeitsplatz sowie mit der Vielzahl 

vorherrschender Arbeitssituationen gemeint. 
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Veränderungen […] als Antwort auf eine Situation, die als persönlich bedeutsam wahrge-

nommen wurde“ (Gerrig & Zimbardo, 2008, S. 454). Die Emotionsforschung befasst sich 

mit den verschiedensten Aspekten von Emotionen (vgl. Ulich, 1999). Dabei können Emo-

tionen motivationale, soziale wie auch kognitive Funktionen erfüllen (Gerrig &  

Zimbardo, 2008) und legen „zunächst einmal nur die grundsätzliche Richtung des Ver-

haltens fest - aufsuchend oder meidend […]“ (Mohr, 2011, S. 7). Nach Heckhausen und 

Heckhausen (2006) entstehen Bewertungen von Handlungen durch rationale Abwägung 

sowie durch Emotionen und Gefühle. „Im Motivationsgeschehen entsprechen Emotionen 

dabei Navigationshilfen, ohne die eine Suche nach geeigneten Handlungsoptionen“ 

(Heckhausen & Heckhausen, 2006, S. 61) aussichtslos erscheinen. Dabei handelt es sich 

nicht um eine feste Kopplung von Reiz und Reaktion (Heckhausen & Heckhausen, 2006), 

sondern es erfolgen Emotionen aus funktionalistischer Perspektive als Verhältnis eines 

Individuums zu seiner sozialen Umwelt mit dem Ziel, das Verhalten bestmöglich an die 

physische und soziale Umwelt anzupassen (Mohr, 2011, S. 10): Emotionen bereiten den 

Körper darauf vor, „möglichst effektiv in einem bestimmten Kontext zu handeln“ 

(Hamm, 2012, S. 628). Dabei sind emotionale Reaktionen in den basalen Motivations-

systemen verankert und begünstigen „appetitive oder defensive Verhaltensweisen“ 

(Hamm, 2012, S. 630). Sucht man nach dem Begriff der emotionalen Bindung, so führt 

dies immer wieder zur Bindungstheorie Bowlbys29. 

3.1.4. Sonstige Formen der Bindung 

Den Begriff Bindung findet man aber noch in anderen Kontexten vor. So kann 

man (Ehe-) Paare beobachten, die sich mit der Zeit zwar auseinandergelebt haben, aber 

dennoch zusammenbleiben. Die Gründe hierfür können vielfältig sein: Angst alleine zu 

sein, aus sozialer Absicherung oder aus Angst, keine Alternativen zu finden. Dieses Bei-

spiel kann auch auf Berufe übertragen werden. Auch hier haben sich viele Menschen an 

ihren Arbeitgeber gebunden, die Gründe hierfür können eben auch - aber zum Glück nicht 

 

29 Diesem Thema wird sich ausführlicher in Abschnitt 3.2.1 zugewandt. 
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ausschließlich - aus sozialer Absicherung, dem Mangel an Alternativen oder der finanzi-

ellen Absicherung liegen. Bindung kann zudem auf Zeit angelegt sein. In der heutigen 

Zeit wird oft vom „Lebensabschnittspartner“ gesprochen, Arbeitsverhältnisse werden be-

wusst für eine bestimmte Zeit eingegangen und mit den Erfahrungen dann neue Heraus-

forderungen gesucht: Junge Absolventen starten die berufliche Laufbahn in einer Unter-

nehmensberatung, sammeln hier Erfahrungen und bauen sich Netzwerke auf. Nach ein 

paar Jahren verlässt man die Firma und sucht nach neuen Herausforderungen30. Ein wei-

teres Beispiel findet man in der Bindung auf Zeit. Das Kind baut eine intensive Bindung 

zu den Eltern auf (vgl. Abschnitt 3.2.1). Mit der Zeit verändert sich diese Bindung, der -

jetzt - Jugendliche macht eigene Erfahrungen und mit zunehmendem Altem verändert 

sich die Bindung. Ähnliches kann man bei Studenten betrachten, die zunächst an die Uni-

versität gebunden sind. Mit dem Abschluss wird sich auch diese Bindung im Laufe der 

Zeit verändern. Eine weitere Erwähnung soll hier das Bemühen mittels Marketing von 

Mitarbeitern finden. Mittels Personalmarketing und Employer Branding (vgl. Abschnitt 

4.1) versuchen Firmen nicht nur potenzielle Mitarbeiter auf das eigene Unternehmen Auf-

merksam zu machen, sondern auch aktuelle Mitarbeiter dauerhaften zu halten (vgl. Moser 

& Zempel, 2001; Felser, 2010). Diese Bemühungen haben wiederum Firmen für sich er-

kannt und eine Dienstleistung geschaffen. So „verleihen“ zunehmend eine Vielzahl von 

Unternehmen Arbeitgebersiegel. Nach Recherche des Journalisten Lehnen (2014) gibt es 

fast 200 Arbeitgebersiegel alleine in Deutschland (Stand 2014). Diese unterscheiden sich 

meist in Inhalte und Qualität (vgl. Lehnen, 2014). In einem Interview mit zwei Vertretern 

großer Arbeitgebersiegel stellen diese heraus, dass es vielen der teilnehmenden Unterneh-

men um viel mehr als eine werbeträchtige Absicht gehe, und diese vielmehr die Professi-

onalität der eigenen HR-Arbeit herausstellen wollen (vgl. Lehnen, 2014). Dennoch ist die 

Teilnahme an diesen Studien meist auch mit Kosten verbunden. Schlussendlich kommen 

 

30 Hier ist insbesondere interessant, dass Beratungsfirmen diese Menschen bei der Entbindung unterstützen. 

Man erhofft sich durch eine positive Trennung an weitere Aufgaben durch den ehemaligen Kollegen zu 

gelangen, denn dieser kennt ja die Arbeit und weis diese einzuschätzen. Man kann hier von einer bewussten 

Einbindung-Bindung-Entbindung und anschließender Kontaktpflege sprechen. 
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die Autoren zu dem Ergebnis, dass Arbeitgeber zunehmend nach dem Vorhandensein ei-

nes Arbeitgebersiegels gefragt werden und diese sich die Frage stellen, welches Arbeit-

gebersiegel für das eigene Unternehmen als geeignetstes erscheint. Arbeitgebersiegel 

scheinen demnach zunehmend den Unternehmen für eine positive Wahrnehmung in der 

Öffentlichkeit zu helfen31. Ob Arbeitgebersiegel auch Einfluss auf die Bindung von Mit-

arbeiter besitzen, ist bisher wissenschaftlich nicht untersucht worden. Die Frage die sich 

aus der Veränderung der Umwelt (vgl. Kapitel 2) ergibt führt aber auch unweigerlich zu 

der Frage, ob diese Entwicklungen zu (neuen Formen) von Bindung zwingt (vgl. Kastner, 

2017) und an (oder vielleicht besser: durch) welche Stellen Kontrollverlust kompensiert 

und Orientierung wiederhergestellt werden kann. Welche Bindungen sucht sich der 

Mensch hierfür? So gewinnt das cocooning32 als Trend verstärkt Einzug in das mensch-

liche Verhalten und ermöglicht es, sich aus der dynaxischen Umwelt zurückzuziehen. Es 

stellt sich zudem die Frage, ob die zunehmende Dynaxität und Digitalisierung (vgl. Ab-

schnitt 2.4.6) die bisher bekannten Formen von Bindung verändern und zu neuen Bin-

dungsformen führt. So könnte die aufgezeigte Entwicklung dazu führen, dass der 

„Glaube“ für die Menschen wieder zunehmende Bedeutung findet. Ähnlich könnte das 

cocooning nicht nur als Rückzugsort und Möglichkeit zur Entschleunigung fungieren, 

sondern auch Bindungsfunktionen annehmen. Auch können Menschen sich an Regionen 

(z. B. Ruhrgebiet) und/oder an soziale Umfelder binden und dieser Bindung attraktive 

Beschäftigungsmöglichkeiten unterordnen. Eine letzte exemplarische Form einer Bin-

dung ist die an einen Stamm oder Clan. So weisen beispielsweise die Stämme der Schiiten 

und Sunniten eine stärkere Bindung zu ihrer jeweiligen Stammeszugehörigkeit als zu „ei-

 

31 Eine Studie hierzu liegt gegenwärtig nicht vor. 

32 Der Begriff cocooning geht auf die Marktforscherin Faith Popcorn zurück. Der Begriff bezeichnete zu 

seiner Entstehung den Rückzug in die eigenen vier Wände und findet heute aufgrund der zunehmenden 

dynaxischen Umwelt eine Renaissance. Für vertiefte Informationen sei dem Leser 4managers [Cocooning 

- Rückzug ins Private oder Stubenhocker im Vormarsch, online Verfügbar unter http://4managers.de/ma-

nagement/themen/cocooning/, zuletzt geprüft am 07.03.2017] empfohlen. 
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nem“ Staat aus (vgl. hierzu vertiefend Faath, 2010). Diese Bindungsformen sind histo-

risch gewachsen und haben in den letzten Jahren zunehmend an Dynamik und Einfluss 

gewonnen. 

3.1.5. Zusammenfassung 

Der Begriff der Bindung erweist sich als sehr facettenreich. Die zuvor dargestell-

ten (interdisziplinären) Bereiche ermöglichen ein verbessertes Verständnis, welche Ein-

flüsse zu Bindung führen können.  

Aus Verhaltensperspektive konnte festgestellt werden, dass sich Verhalten immer als Zu-

sammenspiel von Person und Situation ergibt. Speziell im Bezugsrahmen von Organisa-

tionen erfolgt Verhalten immer als Tripelinteraktion von Person, Situation und Organisa-

tion. Dabei wird die Situationsebene durch soziales Dürfen, Sollen sowie der situativen 

Ermöglichung bedingt und auf Seiten der Person durch das individuelle Wollen und per-

sönliche Können. Die Organisation übt Einfluss auf das Verhalten durch geeignete Rah-

menbedingungen und Organisationsprozessen. 

Aus soziologischer Sicht orientiert sich das eigene Verhalten zunächst an dem Anderer. 

Sozialisationsprozesse erscheinen wichtig, da durch kulturelles und soziales Kapital die 

Menschen gepaart und hierdurch einander verwandt werden. Ein weiterer wichtiger As-

pekt aus soziologischer Sicht brachte die Untersuchung von Fankulturen hervor. Hier 

wurde die Befriedigung von Bedürfnissen - wie z. B. dem Wohlbefinden - hervorgehoben. 

Insbesondere gemeinsame Ereignisse haben bei Untersuchungen Einfluss auf eine emo-

tionale Bindung gezeigt. Schmied (2006) stellt heraus, dass der Mensch durch sein Ver-

halten möglichst viel gewinnen will. Aus Sicht der Mikropolitik kann für Bindung fest-

gehalten werden, dass diese (auch) durch mikropolitische Prozesse beeinflusst wird und 

sich für Organisationen Nutzeffekte ergeben: Akteure entwickeln durch ihre Gewinnmög-

lichkeit eine starke Bindung an eine Organisation (vgl. Wrede, 2004).  

Nach dem Ansatz zur strukturellen Kopplung kann für den Begriff Bindung festgehalten 

werden, dass wechselseitige Interaktionen und deren Wirkungen dazu führen können, 

dass Kontakte aufrechterhalten und fortgeführt (oder auch abgebrochen) werden. In dem 

Kontext der Arbeit ist dabei besonders interessant, dass die Interaktion von Person und 
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Arbeitsumwelt maßgeblichen Einfluss auf das Verhältnis und somit die Bindung bewir-

ken. 

Auch aus der Emotionsforschung können einige Aspekte für den Begriff Bindung abge-

leitet werden. Demnach entstehen Bewertungen von Handlungen durch rationale Abwä-

gung sowie durch Emotionen und Gefühle (Heckhausen & Heckhausen, 2006). Emotio-

nen erfolgen aus funktionalistischer Perspektive als Verhältnis eines Individuums zu sei-

ner sozialen Umwelt. Dabei ist das Ziel, das Verhalten bestmöglich an die physische und 

soziale Umwelt anzupassen (Mohr, 2011).  

Zusammenfassend lässt sich ableiten, dass Bindung als eine Ausprägung von Verhalten 

durch die Tripelinteraktion von Person, Situation und Organisation bestimmt wird (Ver-

haltensperspektive, vgl. Kastner, 2010a). Die wechselseitige Interaktion von Person und 

Arbeitsumwelt nimmt dabei maßgeblich Einfluss auf die Bindung mit einer Organisation 

(strukturelle Kopplung). Als eine Form sozialen Handelns sind dabei Sozialisationspro-

zesse wichtig, wodurch die Integration in soziale Strukturen ermöglicht wird. Ferner will 

ein Individuum durch sein Verhalten „viel gewinnen“ (soziologische Perspektive). Dabei 

kann die jeweilige Gewinnmöglichkeit eine starke Bindung an die jeweilige Organisation 

bewirken (mikropolitische Perspektive). Bei der Annäherung an den Bindungsbegriff tra-

ten demnach folgende Faktoren hervor: 

- Tripelinteraktion von Person, Situation und Organisation (Verhaltensperspektive); 

- Verhältnis von wollen, können, sollen und dürfen (Verhaltensperspektive); 

- Wechselseitige Interaktion (strukturelle Kopplung); 

- Bewertungen von Handlungen (Emotion); 

- Beziehungsnetzwerke (mikropolitischer Sicht); 

- Macht (mikropolitischer Sicht); 

- Interdependenz (mikropolitischer Sicht). 
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3.2. Interdisziplinäre Verwendung des Bindungsbegriffs  

Wie gezeigt, stellt sich der Bindungsbegriff sehr facettenreich dar. Auch wurde 

sich dem Bindungsphänomen durch verschiedene Disziplinen angenommen. Die unter-

schiedlichen Erkenntnisse werden dem Leser nachfolgend nähergebracht. 

3.2.1. Bindungstheorie 

Der nachstehende Abschnitt widmet sich der Frage, wie Bindung entsteht und 

welche Folgen eine menschliche Bindung mit sich bringt. Die Bindungstheorie liefert hier 

umfassende Forschungsergebnisse.  

Die Bindungstheorie33 geht auf die Forschungsarbeiten John Bowlbys zurück, in der er 

der Frage nachgeht, worin die Natur des „engen Bandes zwischen Mutter und Kind be-

steht und welchen Ursprung es sei“ (Bowlby, 1999, S. 19). Dabei bilden Psychoanalyse 

und Verhaltensbiologie die theoretischen Wurzeln der Bindungstheorie (Spangler & Zim-

mermann, 1999). Diese Theorie wurde zunächst kontrovers diskutiert (Bretherton, 1999), 

durch die Zusammenarbeit Bowlbys mit Ainsworth vertieft (Bretherton, 1999; Spangler 

& Zimmermann, 1999) und findet in den letzten Jahren in der Entwicklungspsychologie, 

Familienforschung, Familienrechtsprechung, klinischen Psychologie und Psychiatrie zu-

nehmend Beachtung, wobei die Befunde in der therapeutischen und erzieherischen Praxis 

umgesetzt werden (Gloger-Tippelt, 2001). Dabei bildet der Begriff Bindung als Konzept 

„mit den ihm zugrundeliegenden Gefühlen, Erregungsabläufen, den damit verbundenen 

Denkstrukturen und sprachlichen Ausdrucksformen, und den zugehörigen Verarbeitungs- 

und Abwehrprozessen die Grundlage enger emotionaler Beziehungen und betrifft daher 

die Basis des gesellschaftlichen Zusammenlebens“ (Gloger-Tippelt, 2001, viii). Nach An-

nahme Bowlbys stellt „die Aufrechterhaltung von Nähe zu Erwachsenen, die Schutz bie-

ten, einen primären Mechanismus dar“ (Main, 2001, S. 5). In Bowlbys Theorie existiert 

ein sogenanntes Bindungsverhaltenssystem. Hierbei handelt es sich um ein komplexes, 

 

33 Für einen detaillierten Überblick vgl. Spangler & Zimmermann (1999), Bowlby & Hillig (2010) sowie 

Mohr (2011), S. 14ff. 
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instinktgeleitetes und von der Umwelt beeinflussbares Kontrollsystem, welches für das 

vorhersagbare Verhalten eines (Klein-) Kindes zu seiner Bezugsperson zuständig ist. 

Selbst in stressfreien Situationen ist dieses System aktiv und befähigt das Kind, beim 

Eintritt einer angstauslösenden Situation unmittelbar körperliche Nähe und Kontakt zur 

Bindungsperson zu suchen. Mit dieser Annahme geht einher, dass ein Kind die Hinweise 

seiner Umwelt beachtet, ob die gegenwärtige Situation als sicher oder bedrohlich wahr-

genommen wird (Main, 2001). Dabei ist die Bindungsbeziehung abhängig von der Qua-

lität der Bindungsinteraktionen (vgl. Bretherton, 2001). Durch die Erfahrungen erlebter 

Interaktionsmuster eines Kindes mit seiner Bezugsperson baut dieses mit der Zeit soge-

nannte innere Arbeitsmodelle auf. „Diese Arbeitsmodelle dienen dazu, bindungsbezogene 

Verhaltensweisen, Gedanken und Gefühle des Selbst und der Bindungsperson zu regulie-

ren, zu interpretieren und vorauszusagen. Wenn Menschen (Kinder wie auch Erwach-

sene) aufgrund ihrer Arbeitsmodelle wissen, dass sie sich auf die Unterstützung einer ver-

trauenswürdigen Bindungsperson verlassen können, wenn sie Schutz, Hilfe oder Beruhi-

gung brauchen, sind sie viel besser in der Lage, sich der Erkundung der physischen und 

sozialen Umwelt mit voller Aufmerksamkeit zu widmen“ (Bretherton, 2001, S. 53). In-

nere Arbeitsmodelle entwickeln sich nach Bowlby durch wiederholte Interaktionsmuster 

zwischen Selbst und Bindungsfigur und „sind im Gedächtnis niedergelegte Strukturen, 

die später alles weitere Verhalten leiten, Erwartungen für das Verhalten von Personen ent-

halten und so letztlich zur Stabilität von Bindungsverhalten beitragen“ (Seiffge-Krenke, 

2009, S. 68). Das Modell von Selbst und Bindungsperson ist dabei als komplementär 

anzusehen, also als Repräsentation einer gegenseitigen Bindungsbeziehung zu verstehen 

(Bretherton, 2001). Die Qualität dieser Bindungsbeziehung kann dabei in sicher und un-

sicher differenziert werden. Eine sichere Bindungsbeziehung zeichnet sich durch das 

„Vertrauen auf die Erreichbarkeit und Verfügbarkeit einer spezifisch schützenden und un-

terstützenden Bindungsperson“ (Bretherton, 2001, S. 56) aus. Von unsicheren Bindungs-

beziehungen34 wird hingegen gesprochen, wenn eine Bindungsperson das kindliche „Bin-

dungsverhalten oft zurückweist, lächerlich macht oder nicht beachtet“ (Bretherton, 2001, 

 

34 Für eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Themenfeld Bindungsbeziehung sei an dieser Stelle auf 

Seiffge-Krenke (2009) sowie Fremmer-Bombik (1999) verwiesen. 
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S. 56). Bretherton (2001) weist darauf hin, dass wenn das Bindungsverhalten der Bin-

dungsperson entwicklungsgemäß unterstützend bleibt, dies auch zu einer hohen Wahr-

scheinlichkeit eine sichere Bindungsqualität mit sich bringt. Auch Ziegenhain (2001) 

stellt dies aus der bindungstheoretischen Perspektive heraus und führt für eine gelingende 

Selbst- und Persönlichkeitsentwicklung an, dass diese „in engem Zusammenhang mit der 

Erfahrung einer sicheren Bindungsbeziehung“ steht (Ziegenhain, 2001, S. 164). Bindung 

ist im Kindesalter ein „dyadisches, personenspezifisches Konstrukt“ (Mohr, 2011, S. 15), 

das auf täglich wiederholten Erfahrungen basiert (Mohr, 2011). Weiter stellt Ziegenhain 

hervor, dass Kindern, die über ein sichere Interaktionserfahrungen verfügen, „eine zuver-

sichtliche und interessierte Erkundung ihrer sozialen und gegenständlichen Umgebung 

erleichtert. Nicht zuletzt erhalten sie Hilfe und Unterstützung im Umgang mit Stimulation 

und der damit verbundenen Spannung“ (Ziegenhain, 2001, S. 164). Dabei beginnt die 

Entwicklung des Bindungsverhaltens in einer Phase des undiskriminierten Bindungsver-

haltens und entwickelt sich stufenweise immer stärker zu einem personenspezifischen 

Bindungsverhalten (Seiffge-Krenke, 2009). 

3.2.1.1. Bindungsfaktoren 

Nach Bowlby „sind sprachliche und nichtsprachliche Interaktions- und Kommu-

nikationsmuster die entscheidenden Prozesse, durch die Kinder und auch Erwachsene in-

nere Arbeitsmodelle von sicheren und unsicheren Bindungen erzeugen und aufrechterhal-

ten […]. Durch die Art und Weise, mit der ein Elternteil gewöhnlich auf ein Kleinkind 

reagiert, teilt er demnach dem Kind auch mit, dass es der Liebe und Unterstützung würdig 

ist“ (Bretherton, 2001, S. 63). Mit Bezug auf Cassidy (1999) stellt Seiffge-Krenke (2004) 

den zeitlichen Umfang, den eine Fürsorgefigur dem Kind widmet, die Qualität der Zu-

wendung sowie das persönliche Engagement und eine Regelmäßigkeit als wichtige (po-

sitive) Bindungsfaktoren heraus.  
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3.2.1.2. Bindungsformen bei Erwachsenen 

Bei Erwachsenen wird die Bindungsorganisation ausschließlich auf der Ebene von 

Bindungsrepräsentationen erfasst35. Hierzu wird durch das Adult Attachment Interview 

von George et al. (1996) versucht, die inneren Arbeitsmodelle von Bindung zu erheben. 

In diesem Interview werden spezifische Erfahrungen und die subjektive Bewertung dieser 

Erfahrungen auf die eigene Persönlichkeit und Entwicklung erfragt (Seiffge-Krenke, 

2004). Ziegenhain führt für die sichere Bindung bei Erwachsenen an, dass diese durch 

eine ausgewogene Repräsentation von Autonomie und Bindungsbedürfnissen bezie-

hungsweise emotionaler Verbundenheit charakterisiert ist (Ziegenhain, 2001, S. 155). Er-

folgt im Kindesalter das Bindungsverhalten noch über das Suchen körperlicher Nähe, so 

wird dies mit zunehmendem Alter „mehr und mehr durch kommunikatives oder symbo-

lisches Nähesuchen ersetzt; an die Stelle der körperlichen Nähe tritt das Gefühl von Ver-

bundenheit“ Mohr (2011, S. 15).  

3.2.2. Neurobiologie 

Schore (2007) nimmt Bowlby‘s Beobachtungen auf, überführt diese in die Analy-

seebene der Neurobiologie und beschreibt Bindung36 auf Basis der Gehirnentwicklung. 

Er stellt sich in diesen Zusammenhang die Frage, wie durch die Interaktion mit der sozi-

alen Umwelt die Entwicklung des Gehirns beeinflusst wird (2007, S. 35). Mit Verweis 

auf Studien von Trevarthen (1993) hebt Schore hervor, dass der Austausch von visuellen 

und „prosodisch-auditiven Signalen“ (Schore, 2007, S. 36) unmittelbare emotionale Ef-

fekte bewirkt. Das Gehirn eines Kindes wird aber nicht nur durch diese visuellen und 

prosodisch-auditiven Transaktionen beeinflusst, sondern verlangt für den Wachstumspro-

zess „eine regelgerechte Gehirn-zu-Gehirn-Interaktion […]. Dieser interaktive Mechanis-

mus verlangt reifere Gehirne, die sich interessiert in mentale Bewusstseinszustände und 

 

35 Dies erfolgt durch das Bindungsinterview für Erwachsene (Adult Attachment Interview (AAI)) von 

George et al. (1996). Für eine vertiefte Auseinandersetzung sei auf Gloger-Tippelt (2001) verwiesen. 

36 Vgl. hierzu Schore (2007, S. 35ff.). 
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in die Emotionen jüngerer Gehirne einlassen, und schließt eine Koordination der Motiva-

tionen des Säuglings und der subjektiven Gefühle des Erwachsenen ein“ (Schore, 2007, 

S. 36). Psychobiologische Studien haben gezeigt, dass das menschliche Gesicht einen 

ganz entscheidenden Stimulus für die Vermittlung biologisch signifikanter Informationen 

darstellt. Der Blickkontakt mit der Mutter führt demnach zu biochemischen Prozessen37, 

die für die positive Qualität einer sozialen Interaktion und Bindung verantwortlich sind 

(Schore, 2007). Auch Bartels38 zeichnet biochemische Prozesse für Bindungsprozesse 

verantwortlich (Bartels, 2009). Er stellt aus Sicht der Hirnforschung fest, dass das Gehirn 

für das Verhalten verantwortlich ist und dass in diesem Kontext sich genetische Ausrich-

tung und Lebenserfahrung gegenseitig beeinflussen (Bartels, 2009). Aus verschiedenen 

Forschungsarbeiten leitet Bartels ab, dass „vielleicht auch im Menschen das soziale Um-

feld einen Einfluss auf unsere spätere Liebeskapazität, unsere Vertrauenswürdigkeit und 

andere soziale Komponenten haben kann“ (2009, S. 92) und stellt heraus, dass „sich In-

vestitionen in das soziale Wohlbefinden von Kindern enorm lohnen“ (2009, S.92). Hier 

bezieht er sich auf sozialwissenschaftliche Studien, in denen ein Zusammenhang des so-

zialen Umfeldes eines Kindes auf dessen (statistische) Zukunft untersucht wurde. Er fol-

gert aus diesen Ergebnissen, „dass emotionale und soziale Kontakte in der Kindheit Spu-

ren im Hirn hinterlassen, die Folgen für das soziale Verhalten im Erwachsenenalter ha-

ben“ (Bartels, 2009, S. 92). Nach Aussagen Bartels (2009) wird auch das spätere Bin-

dungsverhalten39 durch Hirnaktivitäten verursacht: 

„Die Chemie im Hirn dient dazu, die Aktivitäten zu beeinflussen. Gene und auch 

Lernprozesse steuern, welche und wie viele Neurohormone und Rezeptoren dafür 

zur Verfügung stehen“ (2009, S. 92). 

 

37 Vgl. hierzu vertiefend Schore (2007, S. 25 - 200). 

38 Bartels verweist hier auf das Hormon Oxytocin. 

39 Bartels (2009) verwendet in seiner Arbeit die Begriffe Liebe und Bindungsverhalten synonym. 
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Mit Hilfe der Messung von Hirnaktivitäten40 untersuchten Bartels und Kollegen die Re-

aktion von Probanden auf (individuelle) Bindungspersonen (vgl. Bartels, 2009). Dem-

nach waren die am meist aktivierten Gehirnzentren die der Belohnungszentren. Diese 

Zentren sind jedes Mal mit involviert, wenn uns etwas positiv überrascht oder glücklich 

macht. Am zweithäufigsten konnte Bartels in seiner Untersuchung die Aktivierung der 

mittleren Insula ausfindig machen. Hierbei handelt es sich um „das ‚Interface‘ von sen-

sorischen Reizen zu emotionalen und körperlichen Gefühlen“ (Bartels, 2009, S. 98). Die-

ser Bereich des Hirns vermittelt sowohl körperliche als auch emotionale Gefühle und ist 

gekoppelt mit einer Nervenbahn41, die sich für soziale Berührung verantwortlich zeichnet 

(vgl.  

Bartels, 2009).  

3.2.3. (Kollektive organisationale) Identifikation und Organisationsbindung 

Neben der Bindungstheorie liefern auch die Theorien zur Identifikation und dem 

Commitment theoretische Modelle, wie und warum Bindung entsteht. Zwar werden die 

Begriffe Identifikation und Commitment im Sprachgebrauch oftmals vermischt (van 

Dick, 2004), doch haben beide viele Übereinstimmungen. Dem Leser werden nachste-

hend die theoretischen Grundlagen beider Theorien sowie eine differenzierte Betrachtung 

beider Modelle vorgestellt. Dabei wird durch die Vorstellung der kollektiven organisati-

onalen Identifikation (vgl. Abschnitt 3.2.3.6) und der Organisationsbindung (vgl. Ab-

schnitt 3.2.3.7) auch auf spezielle Modelle für die Arbeitswelt eingegangen. 

 

40 Dies erfolgt durch Magnetresonanztomographie, womit Magnetfeldveränderungen im Gehirn gemessen 

werden (vgl. Bartels, 2009, S. 93).  

41 Bartels (2009) verweist hier auf Experimente mit Probanden, die keine Berührung mehr erfahren konnten. 

Trotz dieses Hemmnisses konnten soziale Berührungen kenntlich gemacht werden. Dies geschieht durch 

eine spezielle Nervenbahn, die an der Insula gekoppelt ist und das Angenehme einer Berührung vermittelt. 
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3.2.3.1. Theoretische Grundlagen 

Das theoretische Rahmenmodell stellt der Social Identity Approach, welcher aus 

der Social Identity Theory (Theorie der sozialen Identität) und der Self Categorized The-

ory (Theorie der Selbstkategorisierung) besteht. Ausgehend von dem Social Identity Ap-

proach wurden theoretische und empirische Befunde auf Prozesse in Organisationen mit 

dem Ziel übertragen, Vorhersagen zum Verhalten von Menschen in Abhängigkeit ihrer 

Gruppenzugehörigkeit zu treffen (van Dick, 2004; van Dick, Wagner & Gautam, 2002). 

3.2.3.1.1. Social Identity Theory (SIT) 

Die SIT wurde von Tajfel (1978) zur Beschreibung und Erklärung von Gruppen-

verhalten entwickelt. Tajfel untersuchte zu diesem Zweck die Mechanismen der Eigen-

Gruppen-Bevorzugung in so genannten „Minimalgruppen“ (Aronson et al., 2004, S. 492). 

Die Forscher erkannten aus dem Experiment, dass „Selbstwert“ für die Prozesse verant-

wortlich sei: „Individuen versuchen ihren Selbstwert zu stärken, indem sie sich mit spe-

zifischen sozialen Gruppen identifizieren. Der Selbstwert jedoch wird nur gestärkt, wenn 

das Individuum diese Gruppen als anderen überlegen ansieht“ (Aronson et al., 2004, S. 

492). Im Experiment kategorisieren und definieren sich die Versuchsteilnehmer demnach 

zunächst auf Basis der Zugehörigkeit zu einer bestimmten Gruppe, an die sie gebunden 

sind. Hieran schließt sich die Steigerung eines positiven Selbstwertgefühls durch eine 

positive Abgrenzung zu (einer) anderen (Vergleichs-)Gruppe(n) an. Das Streben nach po-

sitiver Unterscheidung und Besonderheit führt dazu, dass die eigene Gruppe als überlegen 

wahrgenommen wird und dass sich dies auf den persönlichen Selbstwert überträgt 

(Böhm, 2008). Die Ergebnisse wurden zusammengefasst und in der Theorie der sozialen 

Identität (SIT) spezifiziert (Böhm, 2008): 

- Soziale Identität spielt eine zentrale Rolle für die Selbsteinschätzung und das 

Selbstbewusstsein von Individuen.  

- Ist soziale Identität ausgeprägt und wird vom Individuum als positiv empfunden, 

so wirkt sich dies auf das Selbstwertgefühl des Individuums aus. 
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Anders ausgedrückt: über den Vergleich mit anderen Gruppen wertet ein Individuum die 

soziale Identität mit dem Ziel auf, die eigene Selbsteinschätzung zu verbessern (Böhm, 

2008).  

Tajfel und Turner (1986) postulieren drei Grundannahmen der SIT:  

1. Individuen streben danach, eine positive Selbsteinschätzung zu erhalten oder 

diese zu verbessern. 

2. Individuen leiten einen Teil ihrer Selbsteinschätzung aus der Gruppenzugehörig-

keit ab. 

3. Die Bewertung einer Gruppe ergibt sich aus dem Vergleich mit anderen relevanten 

Gruppen (vgl. auch Böhm, 2008). 

Tajfel versteht unter der sozialen Identität einen Teil des Selbstkonzeptes eines Individu-

ums, „der dem Wissen um die Mitgliedschaft in einer sozialen Gruppe entstammt, zusam-

men mit dem Wert und der emotionalen Bedeutung, die mit dieser Mitgliedschaft verbun-

den sind“ (1978, S. 63). Soziale und persönliche Identität bilden das Selbstkonzept eines 

Individuums (Tajfel & Turner, 1986; Haslam, 2001; Turner & Haslam, 2001; Böhm, 

2003; Felfe, 2008). Dabei umfasst die persönliche Identität diejenigen Merkmale und spe-

zifischen Eigenschaften eines Individuums, die es einzigartig und von anderen Individuen 

unterscheidet. 

3.2.3.1.2. Self Categorized Theory (SCT) 

Bei der SCT (Turner et al., 1987) handelt es sich um eine Erweiterung der SIT. 

Turners Erkenntnissen zur Folge (1987) können Menschen sich auf verschiedenen Ebe-

nen kategorisieren und vergleichen, was sowohl auf der Individualebene, der Gruppen-

ebene wie auch auf der Gattungsebene geschehen kann. Die SCT erweitert die Theorie 

der sozialen Identität um die Fragestellung, „wann und warum eine spezifische soziale 

Identität oder Kategorie für ein Individuum besonders wichtig und definierend (salient) 

wird“ (Böhm, 2008, S. 36). 

http://de.wikipedia.org/wiki/Vergleich
http://de.wikipedia.org/wiki/Selbstkonzept
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Durch die Möglichkeit Vergleiche mit Objekten auf gleicher Ebene ziehen zu können, 

wird eine bestimmte Ebene der Selbstkategorisierung salient. Nach der SCT werden pri-

mär solche Kategorien geschaffen, „in welchen 

a) die jeweiligen Mitglieder einander möglichst ähnlich und 

b) gleichzeitig möglichst verschieden von den Mitgliedern anderer Kategorien sind“ 

(Böhm, 2008, S. 36). 

Auf der sozialen Ebene existieren viele unterschiedliche Kategorien, die aus verschiede-

nen Gründen zu verschiedenen Zeiten vorstellbar sind (Böhm, 2008, S. 37) 

3.2.3.1.3. Social Identity Approach (SIA) 

Das Modell des SIA stellt das dominanteste theoretische Rahmenmodell zur Ar-

beit mit der organisationalen Identifikation dar (Böhm, 2008), wonach Identifikation aus 

mehreren Dimensionen besteht: Bei der kognitiven Dimension handelt es sich zunächst 

um die Wahrnehmung und Feststellung einer Person, Mitglied einer bestimmten sozialen 

Kategorie oder Gruppe zu sein. Sobald die Identifikation als Gruppenmitglied erfolgt ist, 

„wird bewertet, welche Attribute der Gruppe von außen zugeschrieben werden“ (van 

Dick, 2004, S. 16). Hierunter wird die evaluative Dimension verstanden. Im Anschluss 

an die kognitive und während der evaluativen Phase erfolgt die gefühlsmäßige Bewertung 

der Gruppenmitgliedschaft, die sogenannte affektive Dimension (van Dick, 2004, S. 16). 

Die konativen Aspekte beschreiben schließlich, „wie sehr man sich auch im Verhalten für 

die Werte und Ziele der Gruppe einsetzt“ (van Dick, 2004, S. 16). 

3.2.3.2. Identifikation 

Um verstehen zu können, wie ein Mensch sich mit einer Organisation verbunden 

fühlt oder sich gar mit dieser identifiziert, ist zu klären, was unter Identifikation an sich 

zu verstehen ist.  

In der Psychoanalyse beschreibt der Begriff Identifikation den Versuch eines Individu-

ums, sich in die Lage eines anderen Menschen zu versetzen (Reinhold, 2006). Nach Mann 

(1999) kommt Identifikation dann vor, wenn ein Individuum die Einstellungen einer 
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Gruppe annimmt, weil die Beziehung zu der Person oder Gruppe Befriedigung bringt und 

seinem Selbstbild entgegenkommt. Die Gruppe, mit der das Individuum eng verbunden 

ist, übt eine spezielle Art von normativer sozialer Beeinflussung aus. So finden viele 

Grundeinstellungen Unterstützung in diesen Gruppen und sie reflektieren Normen, An-

sichten und Wertvorstellungen. Diese soziale Identifikation leitet sich aus der sozialen 

Identität (Tajfel, 1978) ab: „Social identification, therefore, is the perception of oneness 

with or belongingness to some human aggregate“ (Ashforth & Mael, 1989, S. 21). Die 

soziale Identifikation erlaubt es einem Individuum, sich in seiner Umwelt einzuordnen 

und die Komplexität der Umwelt zu reduzieren, indem Mitmenschen kategorisiert und so 

definiert werden können (Böhm, 2008). Staehle (1999) stellt heraus, dass Identifikation 

einerseits ein individuelles Verhalten bzw. eine Verhaltensübernahme, anderseits aber 

auch einen grundlegenden intrapersonalen Funktionsmechanismus darstellt, „mit dem die 

Übernahme von Einstellungen und Verhaltensweisen unterschiedlicher Individuen be-

schrieben und erklärt werden“ (S. 570). Conrad (1988) unterscheidet vier Perspektiven 

der Identifikationsforschung. In der psychoanalytischen Perspektive42 „werden Identifi-

kations- und Internalisierungsprozesse herangezogen, um die Entstehung des Gewissens 

(Über-Ich) als handlungsleitende, person-interne Instanz zu beschreiben und zu erklären“ 

(Staehle, 1999, S. 570).  

Dagegen haben lerntheoretische Ansätze43 „die Entstehung und Veränderung von Verhal-

tensähnlichkeiten unterschiedlicher Individuen und die Herausbildung von Neugierver-

halten und Handlungskompetenz“ (Staehle, 1999, S. 570) zum Gegenstand der Identifi-

kationsforschung. Sozial-kognitive44 Ansätze betrachten Identifikationslernen als Modell-

Lernen. Dabei werden komplexe Verhaltensweisen eines Individuums durch einen Be-

obachter übernommen und als neue individuelle Verhaltensweisen integriert.  

 

42 Vgl. vertiefend Heckhausen und Heckhausen (2006). 

43 Vgl. vertiefend Kagan (1958). 

44 Vgl. vertiefend Bandura (1986). 
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Prozesse der Identifikation von Organisationsmitgliedern mit den Zielen einer Organisa-

tion sind Gegenstand anreiz-beitragstheoretischer45 Ansätze. Hier sind Übernahmepro-

zesse und die mögliche Einflussnahme durch eine Anreizgestaltung von Interesse (vgl. 

Staehle, 1999).  

Im Kontext der Identifikation mit Organisationen weist die Forschung unterschiedliche 

Spektren zu dieser Thematik auf. Die Involvementforschung untersucht soziographische 

und personale Voraussetzungen individueller Identifikationsprozesse hinsichtlich der Ver-

haltens- und Leistungswirkungen in Organisationen (vgl. Staehle, 1999). In Zusammen-

hang von Identifikation und Organisation wird unter Involvement46 vor allem die Identi-

fikation mit der Tätigkeit verstanden (vgl. Moser, 1996). Der Ansatz der Compliance-

Forschung47 untersucht die Einstellungs- und Verhaltenskonformität als Voraussetzung 

der Funktionsfähigkeit einer Organisation, wogegen der Ansatz des Organizational Citi-

zenship Behavior48 (OCB) das Verhalten untersucht, welches bei der Erledigung von Ar-

beit über das geforderte Maß an Anstrengung hinausgeht (vgl. Staehle, 1999). 

Ferner existierten für berufliche Kontexte noch die Ansätze zur organisationalen Identi-

fikation sowie des (organisationalen) Commitment. Diese sind im Kontext der vorliegen-

den Arbeit von besonderer Bedeutung und werden nachstehend detaillierter betrachtet.  

 

45 Vgl. vertiefend March et al. (1976). 

46 Vgl. für einen Überblick Krauße (2006). 

47 Die Compliance Forschung findet in den unterschiedlichsten Fachrichtungen wie Betriebswirtschafts-

lehre oder Medizin statt. Im Kontext der vorliegenden Arbeit sei der interessierte Leser an die Compliance 

Forschung der Sozialpsychologie verwiesen. Hier bietet Aronson et al. (2004) einen guten Überblick.  

48 Vgl. hierzu auch Organ (1997). 
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3.2.3.3. organisationale Identifikation 

Ashforth und Mael (1989) übertrugen die Erkenntnisse des SIA und der sozialen 

Identifikation auf den Kontext von Organisationen und folgerten, „dass die organisatio-

nale Identifikation eine spezielle Form der sozialen Identifikation darstellt“ (Böhm, 2003, 

S. 40).  

Van Dick definiert organisationale Identifikation als „die ganzheitliche Bindung des Mit-

arbeiters an die Organisation. Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter wissen, dass sie Mit-

glieder einer bestimmten Organisation sind, dass sie aber auch Gefühle (z. B. Freude oder 

Stolz) verbinden und sich entsprechend verhalten (z. B. die Organisation nach außen ver-

teidigen). […]” (van Dick, 2004, S. 2). Identifikation ist im Kontext von Arbeit die 

Grundlage aller Einstellungen und Verhaltensweisen (Mael & Ashforth, 1992). Zwar ist 

Identifikation in Bezug auf Auftreten und Wirken stark situations- und kontextabhängig 

und somit äußerst flexibel (Böhm, 2008), jedoch in Bezug auf die Anfälligkeit für Stö-

rungen resistent, da Werte und Ziele der jeweiligen Organisation durch das Individuum 

verinnerlicht sind und sich das Individuum im Sinne der Organisation verhalten wird (van 

Dick, 2004). Hinsichtlich ihrer Entstehungsweise wird organisationale Identifikation als 

natürlicher Prozess dargestellt, durch den vier grundsätzliche menschliche Bedürfnisse 

angesprochen und teilweise befriedigt werden: dem Bedürfnis nach Sicherheit, Zugehö-

rigkeit, Selbstaufwertung und nach Ganzheitlichkeit (van Dick, 2004; Böhm, 2008). Die 

am meisten beachteten Entstehungsprozesse zur organisationalen Identifikation leiten 

sich direkt aus dem SIA ab. Wie bei SIT und SCT beschrieben, führen Prozesse der Stei-

gerung des Selbstwertgefühls durch die Gruppenzugehörigkeit und die Kategorisierung 

als Gruppenmitglied zu der Identifikation mit einer Gruppe. Diese Prozesse werden im 

folgendem kurz dargestellt: 

3.2.3.4. Selbstwert  

Diese Prozesse beschreiben die Mechanismen, die sich in dem Bestreben äußern, 

das Selbstwertgefühl durch die Mitgliedschaft in bestimmten Gruppen zu steigern (Tajfel 

& Turner, 1979, 1986). In diesen Fällen besitzen die Gruppen hohes Ansehen, welches 

die Mitglieder dieser Gruppen auf sich selbst übertragen: „When members believe that 
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outsiders see the organization in a positive light, they bask in the reflected glory of the 

organization“ (Cialdini et al., 1976, S. 78). Dies führt dazu, dass Organisationen, die über 

ein hohes Ansehen und einen hohen Status verfügen, stärker eine organisationale Identi-

fikation begünstigen als solche, die nicht über ein entsprechendes Ansehen verfügen 

(Böhm, 2008). Es lassen sich hieraus drei Entstehungsmechanismen ableiten, die eine 

organisationale Identifikation begünstigen. Organisationale Identifikation tritt eher bei 

Organisationen ein,  

- die über ein hohes Ansehen und Prestige verfügen,  

- als attraktiv wahrgenommen werden und über ein positives Image verfügen  

- und wenn die wahrgenommene organisationale Identität die Selbstachtung und 

das Selbstbewusstsein der Mitglieder steigert (Böhm, 2008). 

3.2.3.5. Selbstkategorisierung  

Nach dieser Ansicht baut organisationale Identifikation sich auf Prozesse der 

Gruppenkategorisierung auf. In diesem Fall liegt die Annahme zu Grunde, dass soziale 

Identität dann sichtbarer und salient wird, wenn ein Intergruppenkontext vorliegt und zwi-

schen In- und Outgroup unterschieden werden kann. Die Gemeinsamkeiten in einer 

Gruppe und die Unterschiede zu anderen Gruppen sind für die Schaffung sozialer Kate-

gorisierung verantwortlich. Dies führt zu der Annahme, dass die Entstehung organisatio-

naler Identifikation auf individueller Ebene dann auftritt, wenn: 

- eine Gruppe als unverkennbar und einzigartig angesehen wird 

- externe Gruppen sowie die Unterschiede zu Ihnen sichtbar werden. 

Hier fällt die Kategorisierung als Gruppe leichter und die Identifikation steigt (Böhm, 

2008). 

Organisationale Identifikation gestaltet sich hingegen schwieriger, wenn die Mitglieder 

einer Gruppe sehr heterogen sind und wenn die Mitglieder anderer Gruppen zu ähnlich 

sind (Böhm, 2008). In diesen Fällen findet eine Kategorisierung nur erschwert statt. 
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Böhm (2008) stellt heraus, dass gleichzeitig verschiedene Prozesse an der Entstehung 

organisationaler Identifikation beteiligt sein können und diese sich nicht gegenseitig aus-

schließen. 

3.2.3.6. Kollektive organisationale Identifikation  

Neben der individuellen organisationalen Identifikation treten insbesondere mit 

dem Auftreten von Gruppen und Teamarbeit neue Formen kollektiver organisationaler 

Identifikation hervor. Die individuelle organisationale Identifikation bildet die Grundlage 

für das Entstehen kollektiver organisationaler Identifikation, wobei sich verschiedene 

Mechanismen identifizieren lassen, die das Entstehen organisationaler Identifikation be-

günstigen (Böhm, 2008). Insbesondere erfordern die neuen Arbeitsbedingungen vermehrt 

Gruppen und Teamarbeit. Die Bewältigung der Arbeit erfordert eine intensive(re) Zusam-

menarbeit der einzelnen Mitarbeiter. Tätigkeiten stehen in direkter Abhängigkeit vonei-

nander und Aufgaben werden in räumlicher (virtueller) Zusammenarbeit erledigt. Dabei 

treten die Arbeitnehmer vermehrt in Interaktion zueinander und Kommunikation nimmt 

einen entscheidenden Stellenwert in der täglichen Aufgabenbewältigung ein. Durch die 

Zusammenarbeit treten die Arbeitnehmer in (1) intensivierte und dynamische Interaktio-

nen, wodurch sich die individuellen Einstellungen angleichen und eine Form kollektiver 

organisationaler Identifikation bilden (Böhm, 2008). Die Bearbeitung von Aufgaben in 

Abteilungen, Arbeitsgruppen oder Teams führt ferner dazu, dass die Mitarbeiter (2) glei-

chen Stimuli ausgesetzt sind. Diese resultieren aus einer geteilten Wahrnehmung aus Un-

ternehmensvisionen, Strategien, Zielen und dem Führungsverhalten der jeweiligen Vor-

gesetzten und begünstigen das Auftreten kollektiver Sinnstiftung (Böhm, 2008). Auch (3) 

Sozialisierungsprozesse haben Einfluss auf das Entstehen einer kollektiven Identifika-

tion. Bei der Bildung neuer Arbeitsgruppen oder Teams müssen demnach zunächst Werte 

und erwartete Verhaltensweisen geklärt und vermittelt werden, bevor eine effektive und 

effiziente Arbeitsbewältigung stattfinden kann (vgl. Tuckmann, 1965; Kauffeld, 2001). 

Speziell für die Integration neuer Mitarbeiter in Teams, Arbeitsgruppen oder Abteilungen 

sind Sozialisierungseffekte wichtig, „da sie ihnen die gelebten Werte und das erwartete 

Verhalten in den Organisationen vermitteln“ (Böhm, 2008, S. 100). Die Sozialisierung 

durch und Interaktion mit erfahrenen Mitarbeitern bewirkt, dass neue Mitglieder die ab-

teilungsweiten Vorstellungen bezüglich der organisationalen Identifikation erlernen und 
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zu einem Teil ihres Selbstkonzeptes machen (Dutton et al., 1994). Nach Schneider (1987) 

führen auch die Mechanismen der (4) „Attraction-Selection-Attrition“ (ASA) zu einer 

einheitlichen Identifikationswahrnehmung auf Abteilungsebene, wodurch sich die Grup-

penmitglieder einander ähnlicher werden. Dabei beschreibt der Begriff Attraction, dass 

sich Individuen von denjenigen Gruppen oder Organisationen angezogen fühlen, bei de-

nen sie eine Übereinstimmung zwischen den eigenen und organisationalen Eigenschaften 

erwarten (Böhm, 2008). Bei Selection wird davon ausgegangen, dass sich auch Organi-

sationen in Auswahlprozessen für diejenigen Mitarbeiter entscheiden, denen sie geteilte 

Wertvorstellungen und Eigenschaften zusprechen, die sie selbst verkörpern. Bei dem Be-

griff Attrition wird unterstellt, „dass Mitglieder, welche nicht zu einer Gruppe oder Orga-

nisation passen, diese langfristig verlassen werden“ (Böhm, 2008, S. 102). Alle drei Pro-

zesse bewirken, dass sich die Mitglieder einer Gruppe, Team oder Abteilung einander 

angleichen und ähnlicher werden (Böhm, 2008). Alle vier genannten Mechanismen füh-

ren gemeinsam zu einem Prozess, der zur Entstehung kollektiver organisationaler Identi-

fikation führt. Die vier Mechanismen sorgen gemeinsam dafür, dass  

- die individuellen Identifikationswahrnehmungen der verschiedenen Mitglieder 

sich annähern 

- und in den individuellen Wahrnehmungen übereinstimmen, wodurch eine kollek-

tive organisationale Identifikation auf Team-/Gruppen- oder Abteilungsebene ent-

steht (Böhm, 2008). 

Die Unterschiede der Entstehung organisationaler Identifikation auf individueller und 

kollektiver Ebene werden abschließend in graphischer Form zusammengefasst: 
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Abb. 8: Entstehungsprozesse von organisationaler Identifikation aus individueller und kollektiver 

Ebene, Böhm 2008 

Ein weiteres Konstrukt zur Mitarbeiterbindung bietet die Commitmentforschung. Hier 

wird die Organisationsbindung untersucht, die zwar mit dem Konzept der Identifikation 

verbunden, aber dennoch Unterschiede in der Einstellung im Bereich der Arbeitswelt auf-

weisen (vgl. van Dick, 2004).  

3.2.3.7. Commitment: Organisationsbindung 

In der organisationspsychologischen Literatur wird Commitment auch als Orga-

nisationsbindung oder organisationales Commitment bezeichnet. Dieses theoretische 

Konzept beschreibt, „in wie weit sich Menschen in ihrer Organisation oder Teilen der 

Organisation (z. B. der Abteilung oder Arbeitsgruppe) zugehörig und verbunden fühlen“ 

(van Dick, 2004, S. 3). Nach Allen und Meyer (1990; Meyer & Allen, 1997) wird die 

Organisationsbindung untergliedert in  

• affektives Commitment 
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• normatives Commitment und 

• fortsetzungsbezogenes Commitment. 

Das affektive Commitment beschreibt vor allem die emotionale Bindung eines Individu-

ums an die Organisation. Diese hat eine große persönliche Bedeutung für das Individuum, 

welches sich dieser zugehörig fühlt und auch selbstgewollt weiter angehören will (van 

Dick, 2004, S. 3). Bei normativem Commitment fühlt sich eine Person aus moralisch-

ethnischen Gründen einer Organisation verbunden und ist der Auffassung, dass sie des-

wegen bei der Organisation bleiben sollte (van Dick, 2004, S. 3-4), wohingegen im Falle 

eines fortsetzungsbezogenen Commitments die Bindung „auf Grund von Kosten, die mit 

Verlassen der Organisation verbunden wären“ (van Dick, 2004, S. 4) erfolgt. Diese Kos-

ten könnten als Verlust erreichter Position oder dem Verlust sozialer Bindungen gesehen 

werden (van Dick, 2004, 3).  

Meta-Analysen (vgl. Mowday et al., 1982) haben zeigen können, dass für das affektive 

Commitment „bestimmte Aufgabenmerkmale (wie z. B. Anforderungsvielfalt und Auto-

nomie), organisatorische und soziale Unterstützungsformen sowie partizipative und 

transformationale Führung relativ starke positive Zusammenhänge mit Commitment zei-

gen, während die Beziehung mit Rollenambiguität und Rollenkonflikt negativ ausfallen“ 

(Schmidt et al., 2006, S. 122). Anhand der Analysen konnte ferner dargestellt werden, 

dass Fluktuation und Fehlzeiten negativ mit dieser Form des Commitments korrelieren, 

wogegen Arbeitsleistung sowie das Extra-Rollenverhalten von Personen positive Konse-

quenzen ergaben (vgl. Schmidt et al., 2006). Mowday (et al., 1982) sowie Allen und 

Meyer (1990) stellen heraus, dass „eine starke affektive Bindung an eine Organisation 

Personen ein Gefühl von Stabilität, Sicherheit und Zugehörigkeit [vermittelt], wodurch 

sie weniger anfällig gegenüber belastenden Arbeitsbedingungen sind“ (Schmidt et al., 

2006, S. 122). Demnach kann in dem affektivem Commitment eine bedeutsame perso-

nengebundene Ressource bei der Arbeit gesehen werden (vgl. Kobasa, 1982; Mowday et 

al., 1982; Meyer & Herscovitch, 2001), was eine empirische Untersuchungen Schmidts 

(2006) bestätigen konnte. Allen und Meyer (1990) stellen mit Verweis auf Mowday et al. 

(1982) für das affektive Commitment heraus, dass dieses von den nachstehenden Kate-

gorien abhängig ist:  
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- Persönlichkeitsmerkmalen, 

- Merkmalen der Arbeit, 

- Arbeitserfahrungen und  

- den Strukturbedingungen. 

Im Gegensatz zur organisationalen Identifikation, „ist das organisationale Commitment 

nicht zwangsläufig mit dem Selbstkonzept einer Person verbunden“ (Böhm, 2008, S. 51) 

und übt daher keinen direkten Einfluss auf die Selbstdefinition eines Individuums aus. 

Commitment entsteht durch die „Summe aller Merkmale, die einen Job als interessant 

und wertvoll erscheinen lassen, wie die Vielfältigkeit der Tätigkeit an sich, ein gutes Be-

triebsklima, usw.“ (van Dick, 2004, S. 5). Es beruht auf Austauschbeziehungen [Arbeits-

leistung und Loyalität gegen Arbeitsleistung wie Lohn, Unterstützung und Anerkennung, 

Anmerkung Verfasser] und ist zeitlich andauernd und stabil (Böhm, 2008). Da die Indi-

viduen in diesem Falle aber stärker extrinsisch motiviert49 sind, macht dies das Commit-

ment auch anfälliger für Störungen (van Dick, 2004). 

Welchen Einfluss nimmt Commitment auf die Leistung eines Mitarbeiters? Felfe (2008) 

hat zur Klärung dieser Frage umfassend Studien ausgewertet und kommt zu dem Ergeb-

nis, dass mit wachsender Datenbasis ein moderater Zusammenhang zwischen  

Commitment und Leistung besteht. Er stellt heraus, dass Leistung meist von Faktoren 

abhängt, die nicht in dem Mitarbeiter zu suchen sind und „dass für Commitment keine zu 

hohen Zusammenhänge zur Leistung erwartet werden dürften“ (Felfe, 2008, S.115). Er 

verweist hierbei auf die Rolle von Moderatorvariablen, „die hier offenbar zeit- und situ-

ationsabhängig eine wichtige Rolle spielen und keine allgemeinen Aussagen zulassen“ 

(Felfe, 2008, S. 115). Differenzierte Analysen zu dieser Thematik stehen aber bislang aus 

(vgl. Felfe, 2008).  

 

49 Vgl. Abschnitt 3.2.4. 
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Nun stellt sich die Frage, welche Wirkung Commitment auf negatives Verhalten wie Ab-

sentismus, Fluktuation und gesundheitliche Beeinträchtigungen ausübt. Hier konnten 

hohe Zusammenhänge zwischen einstellungsbezogenem Commitment und Fluktuation 

ermittelt werden50 (vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Tett & Meyer, 1993; Bycio, Hackett & 

Allen ,1995; Moser & Schuler, 1993; Randall et al., 1999; Begley & Czajka, 1993; Clugs-

ton, 2000). In einer eigenen Studie konnten Felfe und Six (2006) zeigen, dass vor allem 

das organisationale Commitment mit der Kündigungsabsicht korreliert und dass Commit-

ment mit der Karriere nur gering korreliert. Die Beziehung von Absentismus und Com-

mitment bezeichnet Felfe (2008, S. 122) als indirekt, da zahlreiche personale situative 

Faktoren - die nicht unmittelbar mit der Arbeit zusammenhängen - Einfluss nehmen. Un-

tersuchungen zu folge konnte festgestellt werden, dass nur ein geringer Zusammenhang 

zwischen affektivem organisationalem Commitment und Absentismus besteht. Dabei 

konnte allerdings herausgefunden werden, dass die affektiven Komponenten sowie nor-

matives organisationales Commitment Einfluss auf die Anzahl von Fehltagen haben, 

„während die kalkulatorischen Komponenten einen positiven Beitrag leisten. Damit wird 

deutlich, dass fortsetzungsbezogenes Commitment zwar auch dazu beiträgt, Mitarbeiter 

an das Unternehmen zu binden, aber durchaus mit negativen Konsequenzen verbunden 

sein kann“ (Felfe, 2008, S. 123). 

Es gibt ebenfalls Studien über das Zusammenwirken von Commitment und Stress51. Hier 

konnten vergleichsweise höhere negative Zusammenhänge für die Organisationsbindung 

festgestellt werden (vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002). Diese Werte sind 

laut Felfe (2008) mit Bezug auf eine Studie von Lee et al. (2000) für das Commitment 

 

50 Für einen detaillierten Überblick vgl. Felfe (2008, S. 120 ff.). 

51 Gerrig & Zimbardo (2008) beschreibt Stress als Reaktionsmuster „eines Organismus auf Stimulusereig-

nisse, die dessen Gleichgewicht stören und dessen Fähigkeiten, die Einflüsse zu bewältigen, stark bean-

sprucht oder übersteigt“ (S. 468). Rosenstiel (2003) verweist insbesondere aus arbeitspsychologischer Per-

spektive darauf, dass Arbeitsaufgaben die ein Mensch zu erledigen hat, Belastungen beinhalten: „Menschen 

werden durch die Belastung bei der Arbeit aufgrund ihrer Persönlichkeitsmerkmale unterschiedlich in An-

spruch genommen“ (S. 65), wobei die „Beanspruchung als unterschiedlich starke Ausschöpfung der indi-

viduell unterschiedlichen Leistungsfähigkeit durch die gegebenen Belastungen zu verstehen ist“ (S. 65). 
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gegenüber Beruf und Tätigkeit noch höher. Felfe (2008) stellt mit Bezug auf verschiedene 

Forschungsarbeiten (vgl. auch van Dick, 2004) heraus, dass übermäßiges Commitment 

auch zu „Überengagement, blindem Gehorsam und Fanatismus“ (Felfe, 2008, S. 125) 

führen kann.  

Zusammenfassend kommt Felfe in seiner Analyse zu dem Befund, dass Commitment 

nicht pauschal als risikohaltig eingeschätzt werden kann und die verschiedenen Commit-

mentkomponenten differenziert betrachtet werden müssen: „Während affektives Com-

mitment als gesundheitsförderlich betrachtet werden kann, sind kalkulatorisches und nor-

matives Commitment eher als Risiko einzustufen“ (Felfe, 2008, S. 125).  

Neben den oben genannten Studien wurde auch Commitment als Moderator untersucht. 

Hier hängt dann die Beziehung zweier Variablen von dem Commitment ab. Insgesamt 

sind zu diesem Themenfeld nur wenige Studien durchgeführt worden (vgl. Felfe, 2008). 

Dabei konkurrieren zwei Hypothesen miteinander. Die erste besagt, dass „Commitment 

die negativen Beanspruchungsfolgen zunehmender Arbeitsbelastungen verstärkt“ (Felfe, 

2008, S. 126). Auf der anderen Seite zeigen Studien (vgl. Begley & Czajka, 1993; 

Schmid, 2006), „dass Commitment eine Pufferfunktion in der Beziehung zwischen Be-

lastung und Beanspruchung einnimmt“ (Felfe, 2008, S. 126) und eine „bedeutsame Res-

source bei der Arbeit darstellt“ (Felfe, 2008, S. 128). 

3.3. Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung 

Wie das vorherige Kapitel gezeigt hat, sind mit dem Bindungsbegriff auch die 

Begriffe Engagement und Motivation verwoben. Insbesondere mit Blick auf die Konse-

quenzen eines  

Fach- und Führungskräftemangels für Organisationen (vgl. Abschnitt 2.6 und 2.7) kommt 

der „Motivation“ vorhandener Personalressourcen eine entscheidende Bedeutung zu (vgl. 

Comelli & Rosenstiel, 2009). Dabei umfasst die Ressource sowohl diejenigen Arbeitneh-

mer, die neu ins Unternehmen einmünden, sowie die „alten“ Mitarbeiter, deren Erfah-

rungswerte - nicht zuletzt wegen der demografischen Entwicklung - wichtig sind und die 
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aufgrund eine erhöhten Regelaltersgrenze52 künftig länger arbeiten müssen. Der folgende 

Abschnitt behandelt die Frage, wie Mitarbeiter motiviert werden können, welche exter-

nen Faktoren die Mitarbeitermotivation beeinflussen vermögen und nicht zuletzt, was un-

ter Arbeitsleistung in dem hier behandelten Fokus verstanden werden kann. Die Darstel-

lung erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit und soll dem Leser lediglich den Weg 

für den Zusammenhang von Leistung, Motivation und Arbeitszufriedenheit ebnen. So 

kann dieses Wissen zu einem späteren Zeitpunkt für die Entwicklung eines Programms 

zur Mitarbeiterbindung berücksichtigt werden. 

3.3.1. Arbeitsmotivation 

Nach Comelli und Rosenstiel (2009) liegt ein Ziel der Mitarbeitermotivation in 

der „[…] Steigerung der Leistungsbereitschaft, um auf diese Weise höhere Leistungen zu 

erzielen“ (S. 34). Betrachten wir zunächst die Motivationspsychologie. Diese beschäftigt 

sich mit Fragen, „warum und wie Verhalten [sich] in spezifischen Situationen an be-

stimmten Zielen orientiert und in Richtung auf die Zielerreichung gesteuert wird“ (Fröh-

lich, 2005, S. 326). Dabei unterscheidet die Motivationspsychologie53 die Begriffe Moti-

vation und Motiv (vgl. Rosenstiel, 2003, S. 225). Die Motivation ist Voraussetzung für 

zielorientiertes Handeln und leistungssteigernde Beeinflussungsstrategien (Staehle, 

1999). Dabei kann Motivation immer unter zwei Blickwinkeln betrachtet werden: mit 

Blick auf den Mitarbeiter oder auf die Situation, in der dieser handelt (Heckhausen & 

Heckhausen, 2006). Der Begriff Motivation selbst bezeichnet Prozesse, „die der Initiie-

rung, der Richtunggebung und der Aufrechterhaltung physischer und psychischer Aktivi-

täten dienen“ (Gerrig & Zimbardo, 2008, S. 414) und ergibt sich immer aus dem Zusam-

menspiel von Person und Situation (Rosenstiel, 2003; Comelli & Rosenstiel, 2009). Ner-

dinger (2011) definiert Motivation als das „Produkt aus individuellen Merkmalen von 

Menschen, ihren Motiven, und den Merkmalen einer aktuell wirksamen Situation, in der 

Anreize auf die Motive einwirken und sie aktivieren“ (S. 394). Die Motivation unterliegt 

 

52 Vgl. § 35 Satz 2 SGB VI. 

53 Für eine vertiefte Auseinandersetzung vgl. Heckhausen und Heckhausen (2006), Nerdinger (2011). 

http://www.gesetze-im-internet.de/sgb_6/__35.html
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verschiedenen Antriebskräften. Intrinsisch motiviert ist ein Mensch, der etwas seiner 

selbst willen vollzieht: die Tätigkeit selbst befriedigt und bereitet Freude (Herzberg, 

1959; Comelli & Rosenstiel, 2009). Dagegen wird von extrinsischer Motivation gespro-

chen, wenn eine Tätigkeit nicht ihretwillen vollzogen wird, sondern die Folgen und/oder 

Begleitumstände der Tätigkeit die Befriedigung und Freude bringt (Comelli & Rosenstiel, 

2009). Motive hingegen bilden die Grundlage für Motivation. Sie sind „inhaltliche Klas-

sifikationen von angestrebten Zielzuständen“ (Staehle, 1999, S. 166), was Vroom (1964) 

und Heckhausen (1989, S. 9) auch als Klassen von Handlungszielen definieren. Motive 

sind sowohl angeboren, erlernt wie auch während der Sozialisation entwickelt worden 

(vgl. Rosenstiel, 2003). In der Fachliteratur (z. B. Heckhausen & Heckhausen, 2006; 

Staehle, 1999) werden verschiedene Motive unterschieden und reichen von z. B. Hunger, 

Durst oder Sexualität über soziale Kontakte, Anerkennung und Leistung bis hin zur 

Macht. Dabei weisen Menschen Unterschiede hinsichtlich der Stärke ihrer Motivausprä-

gungen auf. Grundsätzlich wird in der Wissenschaft zwischen angeborenen primären Mo-

tiven, die auf physiologischen Vorgängen beruhen, und erlernten sekundären Motiven (z. 

B. Status, Geselligkeit, Macht) unterschieden (vgl. Staehle, 1999). Diese Unterscheidung 

unterliegt einer weiteren Differenzierung und zwar in impliziten und expliziten Motiven:  

Implizite Motive „sind in der frühesten Kindheit gelernte, emotional getönte Präferenzen 

(habituelle Bereitschaften), sich immer wieder mit bestimmten Arten von Anreizen aus-

einanderzusetzen“ (Heckhausen & Heckhausen, 2006, S. 4), wogegen es sich bei expli-

ziten Motiven um sprachlich repräsentierte Selbstbilder, Werte und Ziele handelt, die sich 

eine Person selbst zuschreibt (Heckhausen & Heckhausen, 2006, S. 4). 

Für die Aktivierung von Motiven sind Anreize notwendig. Diese ergeben sich aus Situa-

tionen, die auf das menschliche Handeln einwirken, wie z. B. Geld, Arbeitsinhalt, Grup-

penkontakte oder entstehen aus der Person selber (körperlich oder symbolisch) (Staehle, 

1999, S. 166). Das Zusammenspiel zwischen Anreizen, Motiv und Motivation veran-

schaulicht Abb. 9: 

http://wiki.infowiss.net/Motivation
http://wiki.infowiss.net/Motivation
http://wiki.infowiss.net/Motivation
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Abb. 9: Motive und Motivation, Kastner 1994b  

Comelli & Rosenstiel (2009) haben intrinsische sowie extrinsische Motive und Anreize 

im Kontext von Arbeit gegenübergestellt: 
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Tab. 1: Intrinsische und extrinsische Motive und Anreize, Comelli & Rosenstiel 2009 

Es gilt zu berücksichtigen, dass die Anreize mit den Motiven, Wünschen und Zielvorstel-

lungen einer Person korrespondieren müssen (Comelli & Rosenstiel, 2009). 

Verschiedene Studien (vgl. Heckhausen & Heckhausen, 2006) untersuchten und bestätig-

ten schlussendlich das gleichzeitige Wirken verschiedener Motive. Dabei werden neben 

den primären Motiven vor allem drei Motive54 als besonders bedeutsam für die mensch-

liche Motivation hervorgehoben: 

- Macht 

- Leistung 

 

54 Für eine detaillierte Behandlung vgl. Heckhausen und Heckhausen (2006). 
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- Anschluss (vgl. McCelland, 1985; Comelli & Rosenstiel, 2009; Staehle, 1999). 

Die Motive können dabei immer hinsichtlich einer Hoffnungs- und einer Furchtkompo-

nente auftreten:  

- Hoffnung auf Kontrolle/ Furcht vor Kontrollverlust 

- Hoffnung auf Erfolg/ Furcht vor Misserfolg 

- Hoffnung auf Anschluss/ Furcht vor Zurückweisung (vgl. McCelland, 1985; 

Heckhausen & Heckhausen, 2006). 

Das Leistungsmotiv nimmt in der Organisation der Wirtschaft einen wichtigen Stellen-

wert ein (Staehle, 1999, Comelli & Rosenstiel, 2009). Es „wird als das zeitlich überdau-

ernde Bestreben definiert, sich mit Gütestandards auseinander zu setzen und die eigene 

Tüchtigkeit zu erhöhen. Wer leistungsmotiviert ist, will etwas (eine bestimmte Aufgabe, 

Tätigkeit oder Fertigkeit) gut, besser oder am besten machen“ (Heckhausen & Heckhau-

sen, 2006, S.188). Beim Machtmotiv geht es um die Tendenz einer Person, andere zu 

beeinflussen, um bestimmte Ziele zu erreichen (Heckhausen & Heckhausen, 2006). Das 

Anschlussmotiv hingegen beruht auf dem menschlichen Bedürfnis, soziale Beziehungen 

einzugehen und auszubauen, und wird oftmals auch als Bindungsmotiv bezeichnet. Im 

Kontext der vorliegenden Arbeit erfolgt daher eine genauere Betrachtung dieses Motivs.  

3.3.2. Das Anschlussmotiv 

Heckhausen und Heckhausen (2006) stellt als das Thema des Anschlussmotivs 

heraus, „aus Fremden Bekannte und schließlich Vertraute und freundschaftlich Gesinnte 

zu machen“ (S. 193). Anschluss bezeichnet dabei soziale Interaktionen mit dem Ziel, 

Kontakt mit bisher fremden oder noch wenig bekannten Menschen aufzunehmen und zu 

unterhalten, „die beide Seiten als befriedigend, anregend und bereichernd erleben“ (Heck-

hausen & Heckhausen, 2006). Murray (1938) hat in seinem aus Bedürfnissen bestehenden 

Klassifikationssystem für Motive ein höheres allgemeines soziales Bedürfnis identifi-

ziert, welchem er das Bedürfnis nach Anschluss unterordnet (vgl. Heckhausen & Heck-

hausen, 2006).  
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Murray benennt als mögliche Ziele des Anschlussbedürfnisses „anderen nahe zu sein, zu 

kooperieren, sich auszutauschen und mit anderen befreundet zu sein“ (Heckhausen & 

Heckhausen, 2006, S. 196). Heckhausen und Heckhausen (2006) merkt an, dass be-

stimmte Gefühle wie Vertrauen, Empathie, Liebe und Sympathie mit einem Bedürfnis 

assoziiert sind und das Anschlussmotiv anhand von Verhalten beobachtet werden kann 

(S. 196). Als Kategorien und Kriterien sieht Murray (1938) für das Anschlussmotiv unter 

anderem eine freundliche Umgangsart, den Wunsch nach gemeinsamen Aktivitäten, mit 

anderen kommunizieren oder auch Harmonie erhalten und anderen Menschen vertrauen. 

Die Erforschung55 der Anschlussmotivation führte zu der Erkenntnis, dass zwei sich ge-

geneinander regulierende Motivkomponenten unterschieden werden können: die Hoff-

nung auf Anschluss sowie die Furcht vor Zurückweisung (Heckhausen & Heckhausen, 

2006, S. 198). Die Hoffnung auf Anschluss und Furcht vor Zurückweisung regulieren die 

Nähe und Distanz zwischen Menschen (Heckhausen & Heckhausen, 2006, S. 201). Dabei 

ist die Ausprägungen der beiden Motive für das Aufsuchen und Vermeiden im Umgang 

mit anderen Personen ausschlaggebend (vgl. Heckhausen & Heckhausen, 2006).  

3.3.3. Arbeitszufriedenheit, Leistung und Engagement 

Ziel der Motivierung ist Leistung und Zufriedenheit, wobei die Motivierung hel-

fen soll, zur Zufriedenheit mit der Arbeit beizutragen. Dabei kann Arbeitszufriedenheit 

zu höherer Leistung führen, Fluktuation verhindern und die Bindung erhöhen (Nerdinger, 

2001). Neuere Forschungen zur Arbeitszufriedenheit56 haben gezeigt, dass die ursprüng-

liche Annahme der Human Relations-Bewegung57, hohe Mitarbeiterzufriedenheit führe 

zu hoher Leistung, so nicht mehr haltbar ist, sondern sich zunehmend komplexer gestaltet 

 

55 Vgl. ausführlich Heckhausen und Heckhausen (2006, S. 196 - 198). 

56 Das Konzept der Arbeitszufriedenheit wurde durch die Forschungen zur Humanisierung der Arbeit be-

kannt (vgl. Staehle, 1999), die in Abschnitt 1.1.3.3.1 beschrieben wurden. 

57 Vgl. Abschnitt 1.1.3.2. 
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(vgl. Staehle, 1999; Nerdinger, 2001). Bei der Arbeitszufriedenheit handelt es sich zu-

nächst um die Einstellung zur Arbeit. „Arbeitszufriedenheit umfasst demnach die emoti-

onale Reaktion auf die Arbeit, die Meinung über die Arbeit und die Bereitschaft, sich in 

der Arbeit zu engagieren“ (Nerdinger, 2001, S. 351). Mit Verweis auf verschiedene Stu-

dien handelt es sich bei der Arbeitszufriedenheit um ein Konzept, dass sich zur Einschät-

zung der Zufriedenheit immer an einem Bezugssystem orientiert. Bei der Orientierung ist 

der (jeweils) individuelle Anspruch maßgebend, was wiederum heißt, dass die Zufrieden-

heit durch Merkmale der Person und Situation beeinflusst wird (Nerdinger, 2001). 

Ziel der Motivation ist aber nicht nur die Arbeitszufriedenheit, sondern auch die Leistung 

(vgl. Nerdinger, 2001). In diesem (psychologischen) Kontext wird unter Leistung das Er-

gebnis der Aufgabenbearbeitung bezeichnet: „In der Leistung kumuliert das Arbeitsver-

halten, das in einem bestimmten Zeitraum in bestimmten Aufgaben und Situationen ge-

zeigt wird. Leistung ist damit nicht nur von der individuellen Motivation, sondern auch 

von den Fähigkeiten und Fertigkeiten und vor allem von der Arbeitssituation […] abhän-

gig“ (Nerdinger, 2001, S. 351). Berufliche Leistung ist aber auch Beitrag zu den Organi-

sationszielen (Marcus & Schuler, 2001). Im Abschnitt 3.3.1 wurde bereits das Leistungs-

motiv angesprochen, welches häufig als Bestreben definiert wird, „die eigene Tüchtigkeit 

in all jenen Tätigkeiten zu steigern oder möglichst hoch zu halten, in denen man einen 

Gütemaßstab für verbindlich hält und deren Ausführung deshalb gelingen oder misslin-

gen kann“ (Rosenstiel, 2003, S. 229). Dabei ist bei Menschen die Leistungsmotivation 

qualitativ unterschiedlich ausgeprägt, individuell erlernt und entsprechend an persönli-

chen Bedürfnissen gekoppelt (vgl. Rosenstiel, 2003), was wiederum auf Motive und Mo-

tivation verweist (vgl. hierzu Abschnitte 3.3.1 und 3.3.2).  

Weitere Erkenntnisse für die vorliegende Arbeit liefert die Forschung zum Thema Enga-

gement. In letzter Zeit gewinnt dieser Forschungszweig an Bedeutung. Insbesondere das 

Themenfeld ‚work engagement‘ hat klare Zusammenhänge von Engagement mit Ergeb-

nissen wie Leistung, Kundenzufriedenheit usw. gezeigt (Bakker, 2011; Roberts, 2002). 

Dabei wird Work engagement definiert als „...a positive, fulfilling, work-related state of 

mind that is characterized by vigor, dedication, and absorption" (Schaufeli & Bakker, 

2010, S. 5). Kahn (1990, nach Rich et al., 2010) beschreibt Engagement als ein motivati-
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onales Konzept, bei dem Mitarbeiter ihre volle emotionale, physische und kognitive Ener-

gie auf die Aufgabenerfüllung ausrichten. Nach dieser Annahme sind Mitarbeiter auf-

merksam, fokussiert und emotional mit ihrer Arbeit verbunden. Auch Schaufeli et al. 

(2002) sehen im Engagement einen positiven, erfüllenden und arbeitsbezogener Geistes-

zustand, der durch Energie, Hingabe und Absorption58 gekennzeichnet ist (S. 74). Nach 

Bakker (2011) unterstützen sogenannte Job Ressourcen (Autonomie, soziale Unterstüt-

zung) sowie persönliche Ressourcen das Engagement. So konnte anhand von Längs-

schnittstudien gezeigt werden, dass die Verbesserung von Autonomie und Lernmöglich-

keiten zu einem verbesserten Engagement führen. In den Untersuchungen von Roberts et 

al. (2002) äußern engagierte Mitarbeiter: „ 

- Their jobs make good use of their skills and abilities; 

- Their work is challenging and stimulating; 

- Their work provides them with a sense of personal accomplishment” (S. 21).  

Anhand von Fallstudien wurden die Faktoren untersucht, die den größten Einfluss auf das 

berufliche Engagement ausüben. Die Ergebnisse dieser Untersuchung ließ Roberts beruf-

liches Engagement in drei Kategorien unterteilen: 

- Berufliche Entwicklung 

- Identifikation mit der Organisation 

- Arbeitsumfeld (Roberts et al., 2002, S.27). 

3.4. Zusammenfassung der Theorien  

Welche Erkenntnisse liefert uns nun die Betrachtung der unterschiedlichen Theo-

rien? 

 

58 Unter Absorption ist hier das vollständige Aufgehen in einer Tätigkeit gemeint (Anmerkung des Verfas-

sers).  
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Zunächst wissen wir aus der Bindungstheorie, dass ein sogenanntes Bindungsverhaltens-

system existiert, das von der Umwelt beeinflusst wird. Das sichere agieren in einer unbe-

kannten Umgebung wird durch sichere Interaktionserfahrung unterstützt, wobei die Bin-

dungsbeziehung selbst abhängig von der Qualität der Bindungsinteraktionen ist und zu 

der Ausbildung innerer Arbeitsmodelle führt. Diese inneren Arbeitsmodelle dienen dazu, 

das Verhalten zu regulieren. Dabei sind sprachliche wie nichtsprachliche Interaktions- 

und Kommunikationsprozesse die entscheidenden Prozesse für die Ausbildung innerer 

Arbeitsmodelle sicherer Bindungen. In diesem Kontext spielt das Vertrauen auf Unter-

stützung und Schutz eine entscheidende Rolle. Als wichtige Bindungsfaktoren werden 

zudem zeitlicher Umfang, Qualität und Regelmäßigkeit der Zuwendung sowie das per-

sönliche Engagement herausgestellt (vgl. Abschnitt 3.2.1).  

In der Neurobiologie wurde Bindung mit Blick auf die Entwicklung des Gehirns durch 

die Interaktionen mit der Umwelt untersucht. Dabei konnte festgestellt werden, dass vi-

suelle und „prosodisch-auditive Signale“ unmittelbare emotionale Effekte bewirken. 

Auch hier konnte für jüngere Gehirne festgestellt werden, dass für eine Bindung und Ko-

ordination der Motivation dieser jüngeren Gehirne eine direkte Interaktion notwendig 

ist59. Auch wurde aus Sicht der Neurobiologie nachgewiesen, dass die Qualität einer Bin-

dung von der Interaktion abhängig ist60 (vgl. Abschnitt 3.2.2).  

Bei der Betrachtung der Theorien zur Identifikation lieferten insbesondere die Erkennt-

nisse zur organisationalen Identifikation wichtige Anhaltspunkte für die vorliegende Ar-

beit. Bei der organisationalen Identifikation handelt es sich um einen natürlichen Prozess, 

durch den die Bedürfnisse nach Sicherheit, Zugehörigkeit, Selbstaufwertung und nach 

 

59 Dies wird aus Schores Aussage abgeleitet, dass für einen interaktiven Mechanismus reifere Gehirne ver-

langt werden, die sich interessiert in „mentale Bewusstseinszustände und in die Emotionen jüngerer Ge-

hirne einlassen (vgl. Abschnitt 3.2.1 sowie Schore, 2007, S. 36). 

60 Vgl. hierzu insbesondere die Untersuchung von Bartels (2009) zur (Hirn-) Reaktion auf individuelle 

Bindungspersonen. 
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Ganzheitlichkeit angesprochen werden. Mit Blick auf den Selbstwert wurde zudem ange-

führt, dass Organisationen, die über ein hohes Ansehen und einen hohen Status verfügen, 

eine organisationale Identifikation begünstigen. Ferner nehmen einige Forscher an, dass 

organisationale Identifikation sich auf Prozesse der Gruppenkategorisierung aufbaut. 

Hier wird angenommen, dass organisationale Identifikation auftritt, wenn eine Gruppe 

als unverkennbar und einzigartig wahrgenommen wird. In Analogie zur Bindungstheorie 

und Neurobiologie zeichnen sich für die Identifikation mit einer Organisation insbeson-

dere Interaktions- wie auch Kommunikationsprozesse verantwortlich. Dabei wurden ins-

besondere Zusammenarbeit, kollektive Sinnstiftung wie auch Sozialisationsprozesse her-

vorgehoben. Ferner wird bei Prozessen zur organisationalen Identifikation davon ausge-

gangen, dass die ASA Mechanismen (vgl. Abschnitt 3.2.3.6) zu einer natürlichen Selek-

tion führen: durch eine entsprechende externe Wahrnehmung werden Personen angezo-

gen, bei denen eine Übereinstimmung zwischen den eigenen und organisationalen Eigen-

schaften erwartet werden können (Attraction). Durch Auswahlprozesse besteht zudem die 

Möglichkeit, nach denjenigen Mitarbeitern zu filtern, denen eine geteilte Wertvorstellung 

und Eigenschaften zugesprochen werden kann (Selection). Wichtig im Kontext von Iden-

tifikation ist anzumerken, dass hier ein Mensch die Einstellungen einer Gruppe (oder eben 

auch Organisation) annimmt, weil es dem eigenen Selbstbild entgegenkommt und die 

Beziehungen zu dieser Gruppe Befriedigung bringt (vgl. Abschnitt 3.2.3.2). 

Im Unterschied zur organisationalen Identifikation beruht die Organisationsbindung auf 

Austauschbeziehungen. Insbesondere das affektive Commitment beschreibt die emotio-

nale Bindung an eine Organisation und gibt weiteren Aufschluss für den Kontext der Ar-

beit. Zunächst kann festgehalten werden, dass Commitment durch die Summe aller Merk-

male entsteht, die einen Job als interessant und wertvoll erscheinen lassen (vgl. van Dick, 

2004) und wird daher stärker durch extrinsische Motivation bedingt (vgl. Abschnitt 

3.3.1). Hier kann wiederum auf die Ergebnisse empirischer Untersuchungen aus Ab-

schnitt 3.3.1 verwiesen werden, wo wichtige Faktoren zu Mitarbeiterbindung aufgeführt 

wurden. 

Auch den Motivationstheorien können wichtige Ansatzpunkte entnommen werden, was 

Einfluss auf eine Mitarbeiterbindung nehmen könnte. Heckhausen und Heckhausen 

(2006) stellen heraus, dass immer zwei Perspektiven zu beachten sind: intrinsisch wie 
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extrinsisch. Bei der intrinsischen Motivation bereitet die Tätigkeit selbst Freude und be-

friedigt, wogegen bei der extrinsischen Motivation dies (eher) den Begleitumständen ge-

schuldet ist. Daher kann intrinsische Motivation in stark reduzierter Form eher der Iden-

tifikation, die externe Motivation (eher) der Organisationsbindung zugeordnet werden. In 

diesem Kontext sei auch auf die Forschungsarbeit Herzberg hingewiesen (vgl. Abschnitt 

2.2.3.3), die die Motivationsmöglichkeiten in differenzierter Form ausweisen. Demnach 

führen die Faktoren der Tätigkeit selbst, die Möglichkeit etwas zu leisten, die Möglichkeit 

sich weiter zu entwickeln sowie Verantwortung, Aufstiegsmöglichkeit und Anerkennung 

zur Zufriedenheit. Im Gegensatz zu diesen Faktoren können die Gestaltung der Arbeits-

bedingungen, die Beziehung zu Arbeitskollegen, die Beziehung zu den Vorgesetzten, Fir-

menpolitik sowie Entlohnung und eine Arbeitsplatzsicherheit zu Unzufriedenheit führen. 

Die Erforschung des Anschlussmotivs hat gezeigt, dass eine freundliche Umgangsart, der 

Wunsch nach gemeinsamen Aktivitäten, die Kommunikation mit anderen aber auch Har-

monie und Vertrauen wichtige Kriterien sind.  

Die Forschungen zum Engagement haben zeigen können, dass eine Tätigkeit selbst sowie 

die persönlichen Ressourcen dieses zu unterstützen vermögen. Speziell für das berufliche 

Engagement konnte gezeigt werden, dass berufliche Entwicklung, die Identifikation mit 

der Organisation sowie das Arbeitsumfeld wichtige Kategorien sind. 

3.5. Mitarbeiterbindung: Stand der empirischen Forschung 

Mit den bisherigen Kenntnissen über die Facetten des Bindungsbegriffs wenden 

wir uns nun der Mitarbeiterbindung61 zu. In der Literatur wird Mitarbeiterbindung als ein 

wesentlicher Erfolgsfaktor dargestellt (vgl. Becker, 2010; Felfe, 2008), denn Mitarbeiter, 

die sich einer Organisation verbunden fühlen und mit dieser identifizieren, engagieren 

sich mit großer Wahrscheinlichkeit stärker für die Interessen und Ziele der Organisation, 

sind eher bereit Veränderungen und neue Entwicklungen zu akzeptieren. Außerdem blei-

ben diese Mitarbeiter auch bei attraktiven Beschäftigungsalternativen ihrem Arbeitsgeber 

 

61 Dieser Begriff wird in der Fachliteratur synonym als Personalbindung gebraucht. 
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treu (Felfe, 2008). Die Bindung von Mitarbeitern ist zusätzlich eine Strategie zur Verhin-

derung eines Wissensverlustes der Unternehmen (Oelsnitz, 2007). Dabei lassen sich die 

Konsequenzen einer erfolgreichen Mitarbeiterbindung in zwei Bereiche unterteilen: zum 

einen stellen sich erwünschte positive Auswirkungen wie Leistungssteigerung und Kun-

denzufriedenheit ein. Anderseits bleiben negative Verhaltensweisen wie Absentismus, 

Stress und Fluktuation aus (Felfe, 2008).  

 
Abb. 10: Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung  

Der Begriff der Mitarbeiterbindung unterliegt keiner einheitlichen Definition62, sondern 

lässt sich differenzieren als Zustand und Aktivität: 

Als Zustand bezeichnet Mitarbeiterbindung die emotionale oder rational begründete Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft. Hingegen wird mit der Mitarbeiterbindung als Aufgabe 

durch Organisationen versucht, die Leistungs- und Bleibebereitschaft bestimmter Mitar-

beiter durch geeignete Maßnahmen positiv zu beeinflussen (Becker, 2010, S. 235). 

 
Abb. 11: Mitarbeiterbindung - Zustand und Aufgabe, eigene Darstellung  

Da für die zugrundeliegende Arbeit beide Perspektiven von entscheidender Bedeutung 

sind, wird im folgendem zunächst unter Mitarbeiterbindung die Verbundenheit, Zugehö-

rigkeit und Identifikation verstanden, die Mitarbeiter gegenüber ihrem Unternehmen 

 

62 Vgl. hierzu vertiefend Becker (2010, S. 232 ff.). 
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empfinden und erleben (Felfe, 2008, S. 25). Dabei handelt es sich bei der Mitarbeiterbin-

dung um eine „Daueraufgabe, die darauf abzielt, die in einem mühevollen, zeit- und kos-

tenaufwendigen Prozess gewonnen Belegschaftsmitglieder nicht wieder zu verlieren“ 

(Bröckermann, 2009, S. 20). Welche Faktoren üben aber einen positiven Einfluss auf die 

Mitarbeiterbindung aus? Diese Frage gilt es sich zunächst zu widmen. 

3.5.1. Einflussfaktoren Mitarbeiterbindung 

„Wenn man vermeiden will, dass die Leute kündigen, dann lohnt es sich, etwas 

für ihre Zufriedenheit und organisationale Verbundenheit zu tun“ (Semmer, 2000, S. 218).  

Die Mitarbeiterbindung ist kein eigenständiger Funktionsbereich und entsteht erst im Zu-

sammenwirken verschiedener Bereiche und Instrumente innerhalb eines dynamischen 

Prozesses. Welche Faktoren und Themenfelder bewirken aber einen positiven Effekt auf 

die Mitarbeiterbindung? Zunächst einmal sind nur diejenigen Mitarbeiter engagiert und 

bindungswillig, „die mit den Gegebenheiten des Unternehmens zufrieden sind“ (Knob-

lauch, 2004, S. 112). Hierzu gilt es Anreize zu schaffen, die grob in materielle und imma-

terielle unterteilt werden können:  

 
Abb. 12: Anreizformen, Knoblauch 2004 

Semmer (2000) stellt in diesem Kontext drei Bereiche als zentral heraus: 

1. die Gestaltung der Arbeit 
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2. die Gestaltung der sozialen Beziehungen 

3. die Verbundenheit zum Unternehmen. 

Bertrand (2004) benennt Führung, Organisation, Arbeitsplatz und -umfeld, Klima, Werte 

und Vertrauen, berufliche Perspektive sowie eine transparente Personalpolitik als erfolg-

reiche Bindungsfaktoren. Verschiedene Studien63 wurden zum Themenfeld Mitarbeiter-

bindung mit unterschiedlicher Ausrichtung durchgeführt. Für die Determinanten der Mit-

arbeiterbindung werden meist nicht-monetäre Aspekte identifiziert (vgl. Schiedt, 2000; 

Kienbaum, 2001; Hay Group, 2001; ISR, 2002; TowersPerrin, 2008). In diesen Studien 

treten immer wieder die Bindungsfaktoren Arbeitsumfeld, Unternehmensimage und -kul-

tur, Karriere und Förderung, Führung, Entfaltungsmöglichkeiten und Handlungsspiel-

raum auf. Speziell TowersPerrin (2008) merkt an, dass Transparenz bei der Entgelt-

vergabe sichergestellt werden sollte. Im Anschluss werden ausgewählte Studien zum The-

men Mitarbeiterbindung näher beleuchtet. 

3.5.1.1. Gallup-Studien 

Gallup erhebt seit 2001 Daten zur emotionalen Bindung von Mitarbeitern in 

Deutschland. Dabei konnte in den Jahren von 2009 an eine hohe Zufriedenheit mit dem 

Job festgestellt werden, wobei 90 % der Befragten in diesem Jahr angaben, mit ihrem Job 

zufrieden zu sein. Dieser Wert stieg 2011 auf 92 % an und lag in 2012 bei 91 % (Nimk, 

2012). Auch bei der Frage nach dem richtigen Arbeitsplatz gaben im Jahr 2011 76 % der 

Befragten an, dass ihre Tätigkeit ideal sei. Dieser Wert stieg im Folgejahr auf 77 % an. 

Bei der Frage zur emotionalen Gebundenheit ist hingegen ein negativer Trend zu ver-

zeichnen. Zählten zu Beginn der Erhebungsreihe in 2001 lediglich 15 % der deutschen 

Angestellten zur Gruppe der emotional ungebundenen Mitarbeiter, so stieg dieser Wert 

über die Jahre hinweg an: in 2007 betrug der Anteil der ungebundenen Mitarbeiter nach 

Angaben Gallups bereits 20 % und stieg in 2012 auf 24 % an (Gallup, 2013). Die Ent-

wicklung der emotionalen Gebundenheit gliedert Gallup in drei Bereiche, Mitarbeiter mit 

 

63 Ein aktueller Forschungsstand in der Empirie gibt Becker (2010, S. 239 ff.). 
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hoher, geringer und keiner emotionalen Bindung. Die Entwicklung der Zahl hoher Mitar-

beiterbindung zeichnet eine Kurve, in der nach einem Wert von 16 % in 2001 die Kurve 

absinkt und an 2010 wieder leicht ansteigt. Hingegen nimmt die Zahl der emotional ge-

ring gebundenen Mitarbeiter stetig von 69 % im Jahr 2001 auf 61 % in 2012 ab. Nach 

Angabe der Studien fallen diese gering gebunden Mitarbeiter in die Kategorie der nicht 

gebundenen Mitarbeiter. Betrug der Wert 2001 noch 15 % so wuchs der Wert in den letz-

ten Jahren um 9 % auf 24 % in 2012 an. Nachstehende Grafik stellt die zeitliche Entwick-

lung der emotionalen Bindung von Mitarbeitern dar: 

 
Abb. 13: Zunahme der inneren Kündigung, Nimk 2012 

Aus den Ergebnissen schließt Gallup auf die Folgen mangelnder emotionaler Identifika-

tion für Unternehmen und Volkswirtschaft:  

- Produktivitätseinbußen von 112 - 138 Milliarden Euro  

- Ungewollte Folgekosten durch Fluktuation  
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- Sinkende Innovationskraft64. 

Emotional gebundene Mitarbeiter weisen der Studie zufolge 43 % weniger Fehltage wie 

ungebundene Mitarbeiter auf und würden den eigenen Arbeitgeber wie auch dessen Pro-

dukte häufiger (weiter) empfehlen65 (Nimk, 2012). Darüber hinaus weisen laut benannter 

Studie 70 % der ungebundenen Mitarbeiter ein höheres Gefühl des Ausgebranntseins auf 

wie Mitarbeiter mit einer hohen emotionalen Bindung (vgl. Nimk, 2012). 

3.5.1.2. Die Pix-Studie der Deutschen Gesellschaft für Personalführung (DGFP)  

Die DGFP erhebt regelmäßig die Langzeitstudie Professionelles Personalmanage-

ment (pix). Das Ziel dieser Studie ist  

- das Angebot eines Instruments zur differenzierten Selbsteinschätzung, 

- der Erhalt von Steuerungsinformationen und Optimierungsimpulse für Gestaltung 

der Personalarbeit und 

- die Beschreibung des Professionalisierungsprozesses im Personalmanagement 

(Armutat, 2012).  

Dabei erhebt pix auch Daten zur Mitarbeiterbindung. Dieser Bereich wird gemeinsam mit 

Daten zur Personalbetreuung erhoben. Die aktuelle Studie aus 2012 kommt zu dem Er-

gebnis, dass eine professionelle Personalbetreuung in vielen Unternehmen stattfindet, 

eine professionelle Mitarbeiterbindung hingegen nur selten anzutreffen ist. Dabei weist 

die Personalbetreuung einen Indexwert von durchschnittlich 2,22 auf, wogegen die Werte 

 

64 Laut Studie liefern emotional gebundene Mitarbeiter 45% mehr Anregungen für Verbesserungen als un-

gebundene Mitarbeiter (vgl. Gallup, 2013) 

65 Demnach würden lediglich 30% der ungebundenen Mitarbeiter Produkte und nur 7% der Mitarbeiter 

einen hervorragenden Arbeitsplatz an Freunde und Verwandte empfehlen. Bei den Mitarbeitern mit einer 

hohen emotionalen Bindung würden hingegen 85% Produkte und 82% einen Arbeitsplatz weiterempfehlen. 
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zur Mitarbeiterbindung einen durchschnittlichen Indexwert von 3,17 aufweisen (vgl. Ar-

mutat, 2012). Auffällig ist, dass viele der befragten Unternehmen über kein schriftlich 

fixiertes strategisches Konzept verfügen (Armutat, 2012). Demnach äußern von 135 Be-

fragten lediglich 14, dass ein Konzept zur Mitarbeiterbindung existiere. Hingegen geben 

58 Personen an, dass von einem Konzept zur Mitarbeiterbindung kaum oder nicht gespro-

chen werden könne. Betrachtet man diejenigen Antworten, die einem Konzept ziemlich 

oder sogar voll zustimmen (die oben erwähnten 14) und vergleicht diese mit den übrigen 

Antwortgebern (86), so kann daraus geschlossen werden, dass fast 64 % über kein schrift-

lich fixiertes Konzept zur Mitarbeiterbindung verfügen. 

Die Studie identifiziert zusätzlich Optimierungsansätze für die Mitarbeiterbindung. Diese 

liegen nach Angaben von pix  

- in der Analyse erfolgskritischen Zielgruppen 

- dem Einsatz zielgruppenspezifischer Bindungsinstrumente  

- der eindeutigen Definition von Abläufen und Prozessen der Mitarbeiterbindung 

sowie  

- dem Einsatz von geeigneten Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung 

(Armutat, 2012). 

Die Daten zeigen auf, dass lediglich 10 der 134 Befragten angaben, die erfolgskritischen 

Zielgruppen zu analysieren. D. h., dass knapp 7,4 % der befragten Unternehmen sich ge-

zielt Gedanken über den Faktor Human Ressource erarbeiten. Zieht man auch die Stu-

dienteilnehmer hinzu, die die Frage nach der Zielgruppenanalyse mit ziemlich zutreffend 

angaben, erhöht sich der Wert auf gerade 20 %. Im Umkehrschluss nutzen 4/5 der Unter-

nehmen folglich nicht das Potenzial, was eine Analyse der erfolgskritischen Ziel-

gruppe(n) böte. Ein ähnliches Bild zeichnet sich für die Abläufe und Verantwortlichkeiten 

für die Mitarbeiterbindung in Unternehmen ab: hiernach sind bei lediglich 6,1 % der Be-

fragten die Zuständigkeiten klar definiert („trifft voll zu“). 19,8 % gaben an, dass die 

Aussage in Bezug auf die eindeutige Definition ziemlich zuträfe und 24,4 % gaben an, 

dass die eindeutige Definition von Abläufen und Prozessen zur Mitarbeiterbindung kaum 
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(11,5 %) bis gar nicht (13 %) zutrifft. Betrachten wir abschließend die Werte zum Einsatz 

zielgruppenspezifischer Bindungsinstrumente und die Unterstützung der Mitarbeiterbin-

dung durch geeignete Methoden und Instrumente, so stellt sich heraus, dass die Werte 

einer positiven Zustimmung („trifft voll zu“ und „trifft ziemlich zu“) in beiden Feldern 

gering ausgeprägt zu sein scheinen: im ersten Fall gaben 27,6 % und im zweiten Fall 

23,7 % der Befragten eine positive Rückmeldung. Zur Unterstützung der Mitarbeiterbin-

dung durch geeignete Methoden und Instrumente gaben 26,7 % eine negative Antwort 

(„trifft kaum zu“ und „trifft nicht zu“) wobei 26 % sich nur eingeschränkt äußerten („teils 

teils“). Daraus kann geschlossen werden, dass 52,6 % der Befragten die Mitarbeiterbin-

dung nur bedingt durch geeignete Methoden und Instrumente unterstützen.  

3.5.1.3. Hays Studie 

In dem HR-Report 2012/2013 wurden betriebliche Entscheider befragt, welchen 

HR-Themen sie die höchste Relevanz einräumen (Rump et al., 2012). In ihren Umfragen 

sind die Förderung einer nachhaltigen Unternehmenskultur sowie die Mitarbeiterbindung 

als wichtigste HR-Themen aufgerückt. Dieser Gruppe folgen die Themenfelder Führung, 

Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit, Work-Life-Balance und Mitarbeitergewinnung. Die 

vollständige Auflistung kann Abb. 14 entnommen werden. 
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Abb. 14: Wichtige HR Themen, Rump et al. 2012  

Den stärksten Einfluss auf Unternehmens- und Personalpolitik üben nach Angaben der 

Befragten der demografische Wandel, die technologisch-ökonomischen Entwicklungen 

sowie die Nachhaltigkeit aus. 74 % der Befragten messen der Mitarbeiterbindung eine 

große bzw. sehr große Bedeutung bei und identifizieren die Mitarbeiterbindung66 als eines 

der drei Top-Themen zukunftsorientierter Unternehmens- und Personalpolitik (Rump et 

al., 2012). Die Studie führt als wichtigstes Instrument für die Mitarbeiterbindung ein gu-

tes Betriebsklima aus, gefolgt von einer marktgerechten Entlohnung sowie der Reputation 

des Arbeitgebers. Zur Bindung der jüngeren Generation geben die Befragten vor allem 

Förder- und Entwicklungsprogramme sowie Karriereperspektiven an. Ältere Arbeitneh-

mer sollen dagegen durch Maßnahmen zur Beschäftigungsfähigkeit, Gesundheitsförde-

rung sowie über Sozialleistungen angesprochen werden (Rump et al., 2012). In der Studie 

wurden die Befragten ferner nach den Instrumenten gefragt, die sie als besonders geeignet 

 

66 In der Studie wird dabei Mitarbeiterbindung mit Employer Branding gleichgesetzt.  
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für die Mitarbeiterbindung ansehen. Die Antworten hierauf aus den Jahren 2011 und 2012 

stellt die nachfolgende Tabelle dar:  

 
Abb. 15: Instrumente der Mitarbeiterbindung, Rump et al. 2012 

Die Abbildung zeigt, dass nach der Studie ein gutes Betriebsklima und eine marktgerechte 

Entlohnung zentrale Bestandteile hierfür sind.  

3.5.1.4. Towers Watson (2012) 

Towers Watson befasst sich in den Global-Workforce Studien (GWS) mit dem 

Engagement und der Bindung von Mitarbeitern. Aus Sicht der Studienbetreiber ist es von 

entscheidendem Interesse zu erfahren, warum sich Arbeitsnehmer für ein Unternehmen 

entscheiden, was die Bindung an das Unternehmen stärkt und was Arbeitsnehmer an ih-

rem Arbeitsplatz motiviert (vgl. Towers Watson, 2012). Dabei werden die (jeweils aktu-

ellen) Treiber für Mitarbeitergewinnung, -bindung und -motivation ermittelt.  



117 

 

Waren in der Vergangenheit die Treiber zumeist nicht monetäre Anreize67 (vgl. Towers 

Perrin, 2008), so weist die Studie aus dem Jahr 2012 das Grundgehalt bereits auf Platz 2 

der (Top 10) Treiber für die Mitarbeitergewinnung aus. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes 

ist gegenwärtig der Top Treiber. Die Studie weist die aktuellen Treiber der Mitarbeiterge-

winnung wie folgt aus: 

- Sicherheit am Arbeitsplatz 

- Grundgehalt 

- Hohes Maß an Eigenständigkeit am Arbeitsplatz 

- Herausfordernde Arbeit 

- Bequem zu erreichender Arbeitsort 

- Karrierechancen 

- Ruf des Unternehmens, ein ausgezeichneter Arbeitgeber zu sein 

- Flexible Arbeitszeiteinteilung 

- Chancen, neue Fertigkeiten zu lernen 

- Finanzielles Leistungsvermögen des Unternehmens (Towers Watson, 2012). 

In Bezug auf die Mitarbeiterbindung kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass deutsche 

Mitarbeiter loyal sind. 57 % der Befragten gaben an, dass sich nicht beabsichtigen, ihren 

Arbeitgeber innerhalb der nächsten zwei Jahre verlassen zu wollen. Als Top Treiber für 

die Mitarbeiterbindung stellt die Studie (Towers Watson, 2012)  

 

67 Hier nennt die Global-Workforce-Study von 2008 flexible Arbeitszeit, herausfordernde Tätigkeit und an 

Platz drei das Grundgehalt. Zum Vergleich spielt die Vergütung in den Studien von 2004 und 2005 (Kra-

marsch & Sebald, 2005) eine noch geringere Rolle. So fand die Vergütung in 2004 noch keine Nennung, in 

2005 nahm sie Platz 8 in der Top 10 ein (Kramarsch & Sebald, 2005, S. 7). 
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- Grundgehalt 

- Karrierechancen 

- Sicherheit am Arbeitsplatz 

- Vertrauen zu Top Management 

- Arbeitsumfeld 

- Möglichkeit, arbeitsbezogenen Stress zu begrenzen 

- Bequem zu erreichender Arbeitsort 

- Beziehungen zum direkten Vorgesetzten 

- Herausfordernde Arbeit und eine 

- Flexible Arbeitszeiteinteilung heraus. 

Die Ergebnisse unterscheiden sich demnach von denen aus dem Jahr 2008, wo der Ruf 

des Arbeitgebers der Top Treiber war. Die Ergebnisse stellt Tabelle 2 dar: 

 
Tab. 2: Top Treiber Mitarbeiterbindung 2008, TowersPerrin 2008 
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Für die Mitarbeitermotivation weist die GWS 2012 nichtmonetäre Top Treiber aus. Zum 

einen ist das Vertrauen in das Management von großem Interesse. Neben diesem werden 

die Faktoren Stress68, Ziel- und Strategieverständnis, der direkte Vorgesetzte, das Unter-

nehmensimage sowie Nebenleistungen als Einflussfaktoren für die (Mitarbeiter-) Moti-

vation genannt. Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass für die Mitarbeitergewinnung 

und -bindung die Faktoren der Arbeitsplatzsicherheit und das Grundgehalt von entschei-

dendem Interesse sind und für ein nachhaltiges Engagement das Bedürfnis nach Orien-

tierung/ Top Management sowie Stress-Management ausschlaggebend sind (vgl. Towers 

Watson, 2012, S. 26).  

3.6. Zusammenfassung der Erkenntnisse zur Mitarbeiterbindung  

Mitarbeitern, die sich einer Organisation verbunden fühlen, werden laut Fachlite-

ratur ein höheres Engagement für die Interessen und Ziele einer Organisation zugeschrie-

ben. Ferner sind gebundene Mitarbeiter eher bereit Veränderungen und neue Entwicklun-

gen zu akzeptieren und bleiben auch bei attraktiven Beschäftigungsalternativen ihrem Ar-

beitsgeber treu (vgl. Felfe, 2008). So stellt die Bindung von Mitarbeitern nicht nur eine 

Strategie zur Verhinderung eines Wissensverlustes der Unternehmen dar (Oelsnitz, 2007), 

sondern wirkt sich positiv auf die Kundenzufriedenheit (vgl. Felfe, 2008) sowie die Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft (vgl. Becker, 2010) aus. Negative Verhaltensweisen wie 

Absentismus, Stress und Fluktuation hingegen werden durch eine Bindung minimiert 

(vgl. Felfe, 2008). Die Mitarbeiterbindung wird entsprechend in der Fachliteratur als we-

sentlicher Erfolgsfaktor für Organisationen dargestellt (vgl. Becker, 2010; Felfe, 2008). 

Als Aufgabe der Unternehmung und Organisation versucht Mitarbeiterbindung die Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft bestimmter Mitarbeiter durch geeignete Maßnahmen posi-

tiv zu beeinflussen (Becker, 2010). Dies bestätigen auch Umfragen zum Thema: Der Hays 

- Umfrage zu Folge gaben fast ¾ der Befragten an, dass es sich bei der Mitarbeiterbindung 

um eines des wichtigsten HR Themen handle (Rump et al., 2012). Dabei ist laut der ak-

 

68 Hierunter sind die Themenfelder Stressbewältigung, WLB und Arbeitsbelastung zusammengefasst. 



120 

 

tuellen DGFP Studie zu Folge eine professionelle Mitarbeiterbindung nur selten anzutref-

fen: Fast 64 % der Studienteilnehmer äußerten, dass das eigene Unternehmen über kein 

schriftlich fixiertes strategisches Konzept verfügt und 42,6 % der Befragten äußerten, 

dass von einem Konzept zur Mitarbeiterbindung kaum oder nicht gesprochen werden 

könne (Armutat, 2012). Hier gibt die Gallupstudie (Nimk, 2012) einen interessanten Hin-

weis. Über ¾ der Befragten dieser Studie gaben an, die ideale Tätigkeit auszuüben. Dem-

gegenüber ist bei den Befragten zur emotionalen Gebundenheit ein negativer Trend zu 

erkennen. Diese Ergebnisse decken sich dabei mit den dargestellten Ergebnissen zum 

Wertewandel (vgl. Abschnitt 2.5.1) und lassen darauf schließen, dass Mitarbeiterbindung 

weder den Stellenwert einnimmt, wie es die Fachleute „sehen“ (vgl. Oelsnitz, 2007; Felfe, 

2008; Becker, 2010), noch so praktiziert wird, wie es aus Sicht der Fachliteratur empfoh-

len wird. Darüber hinaus wird das Thema Mitarbeiterbindung durch die Teilnehmer der 

Haysstudie (Rump et al., 2012) als wichtig herausgestellt. Bindungsfaktoren sind laut 

Fachliteratur Führung, Organisation, Arbeitsplatz und -umfeld, Klima, Werte und Ver-

trauen, berufliche Perspektive sowie eine transparente Personalpolitik (Bertrand, 2004). 

Zu ähnlichen Themenkomplexen kommen die betrachteten empirischen Untersuchungen. 

Demnach sind Arbeitsumfeld, Unternehmensimage und -kultur, Karriere und Förderung, 

Führung, Entfaltungsmöglichkeiten und Handlungsspielraum (vgl. Schiedt, 2000; Kien-

baum, 2001; Hay Group, 2001; ISR, 2002; Towers Perrin, 2008) wichtige Bindungsfak-

toren. Speziell Towers Perrin (2008) nennt noch die Transparenz bei der Entgeltvergabe 

als einen wichtigen Einflussfaktor. In der pix Studie (Armutat, 2012) wurden Optimie-

rungsansätze identifiziert. Diese liegen nach Angaben der DGFP in einer Analyse der er-

folgskritischen Zielgruppen, dem Einsatz zielgruppenspezifischer Bindungsinstrumente, 

einer eindeutigen Definition von Abläufen und Prozessen für die Mitarbeiterbindung so-

wie dem Einsatz von geeigneten Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung (Ar-

mutat, 2012). Dabei können der Studie von Towers Watson (2012) „Top Treiber für die 

Mitarbeiterbindung“ entnommen werden. Fasst man die genannten Treiber (vgl. Ab-

schnitt 2.2.1.4) zusammen, so handelt es sich bei Towers Watson (2012) um Arbeitsplatz 
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und Arbeitssituation69 sowie Interaktion und Arbeitsumfeld70. Hays kommt aufgrund ei-

gener Untersuchung zu dem Schluss, dass die  

-  Förderung der lebenslangen Beschäftigungsfähigkeit, 

-  Mitarbeitergewinnung,  

-  Führung,  

-  Work-Life-Balance, 

-  Frauenförderung sowie 

-  das Employer Branding  

hohe Relevanz für eine zukunftsorientierte Unternehmens- und Personalpolitik besitzen 

(vgl. Rump et al., 2012). Das Grundgehalt führt lediglich Tower Watson (2012) als Trei-

ber für die Bindung auf und merkt hierzu an, dass es sich um einen neuen Trend handle, 

der vorher nicht in dieser Art zu vermerken war.  

3.7. Schlussfolgerung zum Forschungsstand 

Die vorgestellten Theorien sowie Ergebnisse der betrachteten Umfragen führten 

zu einer Reihe von Informationen, ob Mitarbeiterbindung als solche eine Möglichkeit 

bietet, dem Fach- und Führungskräftemangel entgegen zu treten. Die Betrachtung der 

Theorien hat gezeigt, dass das Bindungsverhalten stark von der Umwelt beeinflusst wird 

und insbesondere Interaktionserfahrungen maßgeblich an dieser beteiligt sind. Mit den 

 

69 Unter diesen beiden Faktoren wurden Karrierechancen, Arbeitsplatzsicherheit, herausfordernde Arbeit, 

flexible Arbeitszeit, bequem zu erreichender Arbeitsort und die Möglichkeit zur Stressreduktion.  

70 Unter diesen beiden Faktoren wurden Vertrauen zum Top Management, die Beziehungen zum direkten 

Vorgesetzten sowie das Arbeitsumfeld zusammen gefasst. 
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Theorien zur organisationalen Identifikation und der Organisationsbindung haben sich 

bereits spezielle Theorien und Forschungszweige entwickelt, die sich mit der Bindung 

von Menschen im beruflichen Kontext(en) befassen. Die beiden theoretischen Modelle 

sind zwar miteinander verbunden, grenzen sich aber in Teilbereichen voneinander ab (vgl. 

van Dick, 2004 sowie Abschnitt 3.2.3). Auf Seiten der organisationalen Identifikation fin-

det die Bindung als natürlicher Prozess statt, bei dem Bedürfnisse nach Sicherheit, Zuge-

hörigkeit, Selbstaufwertung und Ganzheitlichkeit angesprochen werden. Im beruflichen 

Kontext sind hierbei insbesondere Zusammenarbeit, kollektive Sinnstiftung und Soziali-

sationsprozesse wichtige Stellschrauben. Ebenfalls ist aus den Forschungen zur organisa-

tionalen Identifikation bekannt, dass hierzu  

- Werte sowie Ziele eindeutig und zugänglich kommuniziert werden müssen,  

- Realistic Job Previews bei der Personalauswahl gewährleitstet werden, 

- Bedürfnisse der Mitarbeiter nach Autonomie, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit 

und Vielfältigkeit berücksichtigt71 werden, 

- Transparenz über Personalentwicklung und Stellenbesetzungen herrscht 

- und insbesondere das Schaffen eines Wir-Gefühls, was durch die Interaktion und 

Kommunikation der Organisationsmitglieder geschieht, gewährleistet wird (van 

Dick, 2004). 

Auf Seiten der Organisationsbindung, wo es im Unterschied zur organisationalen Identi-

fikation um die Austauschbeziehungen geht, sind die Merkmale eines Jobs wichtige Ein-

flussfaktoren. Hier konnten vier größere Bereiche identifiziert werden, durch die eine 

Mitarbeiterbindung gefördert werden kann: 

- Merkmale der Arbeit selbst, 

 

71 vgl. Hackman & Oldham, 1980 
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- Führung, 

- Merkmale der Organisation und  

- Merkmale der Person selbst (Felfe, 2008). 

Mit Verweis auf die Literatur zum Thema Mitarbeiterbindung handelt es sich hierbei um 

einen dynamischen Prozess an dem verschiedene Bereiche beteiligt sind und entspre-

chend auch unterschiedliche Instrumente Wirkung erzeugen. Aus meiner Sicht kann be-

züglich der Mitarbeiterbindung hieraus gefolgert werden, dass die Bindung im berufli-

chen Kontext von Merkmalen der Person, der Arbeitssituation sowie der Organisation 

abhängt. Hier wurde explizit die Führung nicht als einzelner Punkt aufgenommen, da 

Führung einerseits von einer Person wahrgenommen wird aber auch durch eine Person 

„ausgeführt wird“. Führung kann aber auch durch ein(e) Unternehmen(skultur) vorgege-

ben werden. Hieraus ergibt sich zunächst folgende Ableitung:  

 
Abb. 16: Zusammenfassung 1, eigene Darstellung 

Die Literaturrecherche zum Thema Mitarbeiterbindung hat gezeigt, dass Anreize wichtig 

für die Bindung von Mitarbeitern sind (vgl. Abschnitt 3.4). Dabei konnten bei der Sich-

tung der Studien zum Thema (vgl. Abschnitt 3.5.1) verschieden Faktoren identifiziert 

werden, die für eine Mitarbeiterbindung als förderlich erscheinen. Hierbei treten insbe-

sondere 

- Arbeitsplatz, 

- Arbeitsumfeld, 

- Unternehmensimage, 
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- Unternehmenskultur, 

- Führung und Karriere  

als wichtige Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterbindung in Erscheinung. Die Faktoren 

können dabei grob in die oben dargestellten Merkmalskategorien von Arbeit, Person und 

Organisation eingeordnet werden: 

 
Abb. 17: Zusammenfassung 2, eigene Darstellung 72 

Die Betrachtung der Erhebungen zum Thema Mitarbeiterbindung gibt auch Hinweise, 

durch welche Instrumente die Mitarbeiterbindung zu beeinflussen ist. Dabei wurden die 

Bereiche von Mitarbeitergewinnung, Personalentwicklung73, Work-Life-Balance, 

Employer Branding sowie eine transparente Personalpolitik als einflussreiche Stell-

schrauben hervorgehoben (vgl. Abschnitt 3.5.1 ff.). Auf Basis meiner Recherche bietet 

Mitarbeiterbindung das Potenzial, den Folgen eines Fach- und Führungskräftemangels 

entgegenzuwirken. Dies wird durch die zuvor betrachteten Studien unterstützt, wonach 

Mitarbeiterbindung eine hohe Anerkennung für die Zukunftsfähigkeit eines Unterneh-

mens zugestanden wird (vgl. Hays, 2012). Jedoch verfügen nur wenige Unternehmen 

 

72 Führung wird hier im Kontext der Person ausgewiesen. Es gilt aber zu beachten, dass auch hier wieder 

die Betrachtung auf verschiedenen Ebenen vorliegt: einerseits kann Führung im Sinne eines „wie will und 

kann ich geführt werden“ als auch als „wie führe ich selbst“ verstanden werden. Aber auch die Organisation 

beinhaltet Merkmale von Führung, was sich dann in der Unternehmenskultur wiederfindet. Für einen de-

taillierten Überblick über Führung vgl. Neuberger (2002). 

73 Die Personalentwicklung wird hier in Analogie zur Förderung der lebenslangen Beschäftigungsfähigkeit, 

aber auch Führung genannt. 
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über fixierte Konzepte für eine Mitarbeiterbindung (vgl. Armutat, 2012). Es konnten 

keine Hinweise gefunden werden, was Mitarbeiter innerhalb einer Arbeitswelt bindet, die 

zu vermehrtem Einzelkämpfertum (vgl. Kastner, 2017) geführt hat.  
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4. Konzeptualisierung und Operationalisierung  

Entsprechend der forschungsleitenden Fragen (s. S. 18) wurde zunächst heraus-

gearbeitet, wie es zu einem Fach- und Führungskräftemangel kommen konnte (vgl. Ka-

pitel 2). Im Anschluss erfolgte eine nähere Betrachtung der Verwendung des Bindungs-

begriffs sowie die (theoretische) Umsetzung einer Mitarbeiterbindung in der Praxis (vgl. 

Kapitel 3). Wie dargestellt werden konnte, werden Mitarbeiter zunehmend wichtiger für 

den Unternehmenserfolg. Aufgrund des demografischen Wandels sowie Wertewandels, 

zunehmender Technisierung und Globalisierung sind „ideale“ Mitarbeiter immer schwe-

rer zu finden, weshalb sich Unternehmen in einem „Kampf“ um die richtigen Mitarbeiter 

befinden. Um in dieser Herausforderung bestehen zu können, müssen sich Unternehmen 

in einem Wettbewerb um diese Mitarbeiter als attraktive Arbeitgeber beweisen, „da Ent-

geltstruktur und Aufgabenbereich der angebotenen Arbeitsplätze ebenfalls zunehmend 

austauschbar werden. [...] Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen wird deutlich, 

dass Unternehmen auf dem Beschaffungsmarkt für Arbeitskräfte um die Gunst ihrer Ziel-

gruppen kämpfen und Wege finden müssen, diese an sich zu binden" (Böttger, 2012, S. 

13). Die Betrachtung der Erkenntnisse zur Mitarbeiterbindung hat zeigen können, dass 

diese das Potenzial besitzt, dem Fach- und Führungskräftemangel entgegenzuwirken. Je-

doch besteht kein einheitlicher Konsens darüber, was denn eigentlich unter Mitarbeiter-

bindung zu verstehen ist (vgl. Abschnitt 3.4 ff.). Gleicht man die positive (+) und negative 

(-) Bindungsstärke mit der Qualität eines Mitarbeiters (+ = den Mitarbeiter behalten wol-

len, - den Mitarbeiter nicht behalten wollen) ab, so bringt dies nachstehende Effekte bzw. 

(auch) Probleme zu Tage:  
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Abb. 18: Problem der Bindung, eigene Darstellung 

In der Vierfeldertabelle bringen zwei Felder keine Probleme zu Tage: Zum einen wollen 

diejenigen Mitarbeiter im Unternehmen bleiben, die auch das Unternehmen behalten will 

(+/+). Ebenso verhält es sich in der Paarung -/-: Die Mitarbeiter, die das Unternehmen 

nicht halten will, wollen auch nicht im Unternehmen bleiben. Das Problem der vorliegen-

den Arbeit wird vielmehr durch die Felder -/+ und +/- zum Ausdruck gebracht: Mitarbei-

ter, die über hohe Qualitäten verfügen, wollen nicht im Unternehmen bleiben und werden 

oder wollen dieses von sich aus verlassen (+/-). Hingegen kann ein Unternehmen sich 

von Mitarbeitern, die das Unternehmen nicht behalten will, nicht ohne weiteres trennen 

(-/+). Dies kann in verschiedenen Ursachen begründet sein: dem Kündigungsschutz oder 

Formen des kalkulativen oder normativen Commitments (vgl. Abschnitt 3.2.3.7). In die-

sen Fällen spricht man auch von Cliquen74. 

Um dieser Problemstellung der Mitarbeiterbindung begegnen zu können, schließe ich 

mich zunächst der differenzierten Sichtweise an, dass Mitarbeiterbindung sowohl eine 

Aufgaben- wie auch eine Zustandskomponente aufweist (vgl. Abschnitt 3.5). Diese bei-

den Komponenten haben entsprechend eine Auswirkung auf die individuelle Leistungs- 

 

74 Bei Cliquen handelt es sich um eine "Gruppe mit hoher Kohäsion, deren Mitglieder sich auf ein 

niedriges Leistungsniveau verständigt haben" (Kastner, 1994b, S.43). 
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und Bleibebereitschaft eines Mitarbeiters. Die Ausprägung der Leistungs- und Bleibebe-

reitschaft wiederum wird durch Faktoren der Person, des Arbeitsumfeldes sowie der Or-

ganisation (individuell) bestimmt. Dabei sind insbesondere die Erkenntnisse der Com-

mitmentforschung mit Blick auf das affektive Commitment (vgl. Abschnitte 3.2.3.7 sowie 

3.4) für das zugrundeliegende Erkenntnisinteresse hilfreich. Die nachstehende Grafik 

skizziert dies: 

 
Abb. 19: Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 

Meyer und Allen (1990) argumentieren, dass die Verbindung zwischen einem Mitarbeiter 

mit der Organisation von der Erfahrung abhängig ist und haben diesbezüglich die Hypo-

these aufgestellt, „that the components of commitment develop as a function of different 

work experiences […]“ (Meyer & Allen, 1990, S. 13). Demnach könnte Commitment 

entwickelt werden „as the result of socialization prior to an following entry into the or-

ganization“ (Meyer & Allen, 1990, S. 14). Programme zur Mitarbeiterbindung - die spe-

ziell auf eine Organisation zugeschnitten sind - sollten es folglich ermöglichen, positiven 

Einfluss auf die Leistungs- und Bleibebereitschaft eines Mitarbeiters zu nehmen. Daher 

ist es verwunderlich, dass nur selten Konzepte zur Mitarbeiterbindung anzutreffen sind 

(vgl. Armutat, 2012). Für Unternehmen empfiehlt es sich, ein effektives Instrumentarium 

für die Bindung „richtiger“ Mitarbeiter zu schaffen, um so dem Fach- und Führungskräf-

temangel entgegenwirken zu können. Dem Verfasser stellen sich aus den bisherigen Re-

cherchen die Fragen, 
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- ob sich aus den betrachteten Theorien zum Begriff Bindung ein (konsistentes und 

umfassendes) Modell zur Mitarbeiterbindung entwickeln lässt und 

- welche (bewusst eingesetzten) Methoden/Instrumente in der Praxis für eine hohe 

Leistungs- und Bleibebereitschaft ihre Anwendung finden? 

- Was eine hohe Leistungs- und Bleibebereitschaft bei Mitarbeitern bewirkt und 

welche Kombination von Maßnahmen einen besonderen Einfluss auf die Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft von Mitarbeiter haben? 

Schlussendlich ist das Interesse der vorliegenden Arbeit, ob ein gezielter Einsatz von In-

strumenten und Methoden für ein Programm zur Mitarbeiterbindung denkbar ist. 

4.1. Konzept eines theoretischen Programms zur Mitarbeiterbindung  

Die Ergebnisse der betrachteten Studien lassen darauf schließen, dass Mitarbei-

terbindung sich analog zur Bindungstheorie entwickelt und durch externe Gegebenheiten 

gefördert werden kann (Leithypothese). Mit Blick auf die gesichteten Theorien und Stu-

dien (vgl. Abschnitt 3) ist bekannt, was Bindung verursacht und welche Faktoren und 

Instrumente als wichtig angesehen werden können. Aus den gesichteten Theorien zur Mit-

arbeiterbindung wird diese im Kontext der vorliegenden Arbeit als ein Prozess verstan-

den, der sich entwickelt. Dabei wird dieser Prozess durch Instrumente und Methoden po-

sitiv wie negativ beeinflusst. Aus den bisherigen Erkenntnissen können für die dritte for-

schungsleitende Frage, ob sich auf Grundlage der Theorien zum Bindungsbegriff ein Mo-

dell zur Mitarbeiterbindung entwickeln lässt (vgl. S. 18), folgende Thesen aufgestellt wer-

den: 

1. Mitarbeiterbindung entwickelt sich. 

2. Dabei kann Mitarbeiterbindung als Prozess verstanden werden, 

3. der durch Instrumente und Methoden zielgerichtet beeinflusst werden kann. 

4. Eine hohe Mitarbeiterbindung ist durch eine hohe Leistungs- und Bleibebereit-

schaft charakterisiert. 

5. Als Prozess beginnt Mitarbeiterbindung bereits vor dem Unternehmenseintritt 

und dauert im Idealfall bis an das Lebensende eines Mitarbeiters. 
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Daraus folgt die theoretische Annahme, dass durch die Gestaltung eines Programms zur 

Mitarbeiterbindung ein positiver Einfluss auf die affektive Bindung (also das affektive 

Commitment) eines Mitarbeiters und somit auf dessen Leistungs- und Bleibebereitschaft 

genommen werden kann. Zu diesem Zwecke werden Bindungsfaktoren strategisch ent-

lang einer Prozesskette angeordnet. Die Prozesskette der Mitarbeiterbindung beginnt be-

reits vor dem Unternehmenseintritt (vgl. Marburger, 2004) und setzt sich über das Zu-

sammenwirken verschiedener Instrumente und Themen hin fort (vgl. Speck & Ryba, 

2004). Kastner (2010b) verweist mit Blick auf die zunehmende Dynaxität (vgl. S. 38), 

dass das Finden und Binden geeigneten Personals wichtige Indikatoren für ein Unterneh-

men darstellen. Hierzu hat Kastner in einer persönlichen Bemerkung dargestellt, dass ein 

Praxiskonzept vier Phasen für die Bindung geeigneter Mitarbeiter berücksichtigen sollte: 

die Suche geeigneten Personals, die Auswahl (- das Finden -) der idealen Mitarbeiter, 

deren Einarbeitung und Integration in die neue Arbeitswelt und natürlich deren Entwick-

lung. Nachstehende Skizze stellt diese vier Phasen als Prozess dar: 

 
Abb. 20: Prozessmodell mit Dimensionen, eigene Darstellung  

In der ersten Phase sind die beiden Protagonisten in Form von Arbeitgebern und Arbeit-

nehmern aktiv. Einerseits suchen Organisationen aktiv nach neuen Mitarbeitern, wozu die 

Organisationen sich verschiedenen Instrumenten bedienen sollten.  

Für den Personalbeschaffungsprozess ist es notwendig die erforderliche Anzahl, Qualifi-

kationen und Kompetenzen sowie Zeitpunkt(e), Einsatzorte und Potenziale der Arbeits-

märkte zu kennen, damit das weitere Vorgehen geplant werden kann (Bröckermann, 

2009). Ferner ist es wichtig zu wissen, wie sich der Arbeitsmarkt entwickelt. Demografi-

sche Daten liefern hierzu Anhaltspunkte. Auf diesen Daten können dann in Abgleich mit 

dem eigenen Mitarbeiterbestand eine entsprechende Zielgruppenorientierung konsequent 

definiert werden. Es schließt sich an, „dass man sich in der Personalarbeit eine klare Vor-

stellung über Wünsche, Bedürfnisse, Fähigkeiten und Denkweisen der potenziellen und 

aktuellen Mitarbeiter macht und versucht, aus dieser Kenntnis heraus auf die Zielgruppe 
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einzugehen“ (Felser, 2010, S. 10). Aber auch psychologische Faktoren, die Auskünfte 

über Werthaltungen und Einstellungen geben, sowie die Analyse interner Abläufe und 

Verhaltensweisen im Unternehmen (z. B. Fehlzeiten oder Fluktuationen) liefern wichtige 

Informationen. Neben der Kenntnis des aktuellen Personalbestandes ist auch der Über-

blick über bevorstehende Personalveränderungen (vgl. Kastner, 1990) von entscheiden-

dem Interesse. Mit der Personalbestandsplanung wird ermittelt, „wer, wann und wo ein-

gesetzt und wie rekrutiert werden soll“ (Bröckermann, 2009, S. 34). Dieser Plan bildet 

die Basis des quantitativen wie qualitativen Personalbedarfs. Die Differenz aus Personal-

bestand und -bedarf drückt dabei den quantitativen Bedarf wie auch qualitative Bedarfe - 

in Form von benötigten Fähig- und Fertigkeiten - aus. Für den qualitativen Personalbedarf 

gilt es also insbesondere die vorhandenen Kompetenzen und Potenziale der Mitarbeiter 

mit der zukünftigen Unternehmensausrichtung zu vergleichen (Kastner, 1990). Sind Per-

sonalbestand und -bedarfe hinsichtlich Quantität und Qualität bekannt, kann sich der Per-

sonalbeschaffung gewidmet werden. „Grundsätzlich werden zwei Personalbeschaffungs-

märkte unterschieden: der interne, gemeint sind die Arbeitskräfte, die bereits für das Un-

ternehmen tätig sind, und der externe“ (Bröckermann, 2009, S. 50).  

So können Unternehmen bei Vakanzen zunächst prüfen, ob sie über Arbeitskraftreserven 

verfügen. In diesem Sinne kann über Versetzung entschieden werden. Gilt es für die neu 

zu besetzende Stelle einem Mitarbeiter zusätzliche Qualifikationen und/ oder Kompeten-

zen zu vermitteln, kann dies über Personalentwicklungsmaßnahmen geleistet werden. 

Verspricht die interne Stellenbesetzung keinen Erfolg oder schlägt fehl, so kann sich ein 

Unternehmen auch der externen Personalbeschaffung zuwenden. Abb. 21 skizziert den 

Prozess der Personalbeschaffung. 

  
Abb. 21: Prozess der Personalbeschaffung, eigene Darstellung  
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Mit den Methoden des Personalmarketings wird das Ziel verfolgt, externe Bewerber früh-

zeitig für ein Unternehmen zu interessieren (Oelsnitz, 2007), zu gewinnen und dauerhaft 

zu halten (Moser & Zempel, 2001; Felser, 2010). Dabei beabsichtigt das Personalmarke-

ting, die Wirkungen von Unternehmensaktivitäten auf potenzielle und aktuell Beschäf-

tigte zu kalkulieren (Bröckermann, 2009). Neben dem Ziel der Gewinnung neuer Mitar-

beiter ist das Personalmarketing um „Bindung, Erhalt und Leistungsmotivation sowie En-

gagement der aktuellen Mitarbeiter [bemüht]. Damit subsumiert das Personalmarketing 

nicht nur die Personalbeschaffung, d.h. die Information, Ansprache und Rekrutierung 

neuer Mitarbeiter, sondern auch Führung, Betreuung, Entlohnung und Entwicklungsmaß-

nahmen unter einen gemeinsamen Oberbegriff, so dass seine Handlungsfelder weit über 

die reine Akquisition hinausgehen“ (Stritzke, 2010, S. 28). Das externe Personalmarke-

ting verfolgt dabei die Aufgabe, ein „Unternehmen nach außen attraktiv zu machen, po-

sitiv zu positionieren und zu profilieren“ (Felser, 2010, S. 13). Hierzu gilt es die Kompe-

tenzen und Fähigkeiten des Unternehmens der Öffentlichkeit transparent zu machen und 

eine entsprechende Pressearbeit zu leisten. Der Auftritt und das Image in der Öffentlich-

keit hat Einfluss auf die Strategie, welche Medien zu Stellenausschreibungen genutzt wer-

den, welche Wege zur Bewerberansprache (Messen, Kontaktaufnahme mit Auszubilden-

den, Kooperation mit Hochschulen, etc.) genutzt und nach welchen Kriterien Bewer-

bungsunterlagen gesichtet, Bewerber eingeladen und Gespräche gestaltet werden sollen 

(Felser, 2010). Das interne Personalmarketing befasst sich mit der Aufgabe, ein Unter-

nehmen für die Mitarbeiter attraktiv zu gestalten. Es ist in diesem Aktionsfeld stark mit-

arbeiterorientiert und richtet sich an den Bedürfnissen, Einstellungen und Wünschen po-

tenzieller und gegenwärtiger Mitarbeiter mit dem Ziel aus, „Bewerber zu gewinnen, zu 

integrieren und zu halten“ (Felser, 2010, S. 11). Hierzu sind Maßnahmen der Personal-

entwicklung (PE) zu zählen, durch die fachliche Kompetenzen und Zufriedenheit der Mit-

arbeiter gesteigert werden können. Aber auch die Unternehmensstrukturen sind diesem 

Aktionsfeld zuzuordnen, welche die Befindlichkeit der Mitarbeiter beeinflussen können 

(Felser, 2010). „Entscheidend ist beim internen Marketing, dass sich das nach außen kom-

munizierte Bild des Unternehmens und das Bild, das die darin beschäftigten Mitarbeiter 

davon haben, entsprechen“ (Felser, 2010, S. 14). Personalmarketing ist als „Leitbild, 

Denkweise oder Orientierungsrahmen in allen Feldern der Personalwirtschaft präsent“ 
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(Felser, 2010, S. 3) und nicht als eigenständiger Funktionsbereich zu verstehen. Die kon-

kreten Ausgestaltungen von Maßnahmen bleiben weiterhin in den zuständigen Funkti-

onsbereichen verortet, das Personalmanagement wirkt sich nur orientierend und im Sinne 

eines strategischen Gesamtkonzeptes aus75. Entsprechend des Theorieabschnitts kann 

hier auf Erkenntnisse der organisationalen Identifikation angedockt werden (vgl. Ab-

schnitte 3.2.3.3 sowie 3.7). Anderseits gehen auch Arbeitnehmer aktiv auf Stellensuche, 

wobei diese nicht nur auf ausgeschriebene Stellen hin aktiv werden, sondern auch Bewer-

bungen initiativ schreiben. Hier spielt erneut die Außenwahrnehmung einer Organisation 

eine bedeutende Rolle, die wiederum mit dem Personalmarketing eng verbunden ist.  

Mit Fokus auf einen Fach- und Führungskräftemangel treten aber auch Personalberater 

in den Stellenbesetzungsprozess ein. Die Kernkompetenz von Personalberatungsunter-

nehmen ist die Suche von Fach- und Führungskräften im Auftrag bestimmter Unterneh-

men (Werle, 2011). Neben dem spezifischen Methodenwissen in der Personalberatung 

verfügen Personalberater in der Regel über profunde Brachen- und Marktkenntnisse so-

wie über spezifische Kompetenzen hinsichtlich der 

- Funktion (z.B. Controlling, HR), 

- Hierarchieebenen (z.B. Aufsichtsräte, Geschäftsführer) und  

- Unternehmensstruktur (Diemer & Füchtner, 2011). 

 

75 Neben dem Personalmarketing existieren auch Konzepte für ein Employer Branding. Zwar existiert kei-

nes einheitlichen Verständnisses über die Bedeutung des Employier Brandings in der Fachliteratur, aber in 

der Praxis wird dennoch unter Employer Branding die „Profilierung eines Unternehmens als attraktiver 

Arbeitgeber" (Sponheuer, 2010, S. 4) verstanden. Bei dem Konzept des Employer Branding handelt es sich 

„um eine wichtige, Wettbewerbsvorteile generierende, strategische Aufgabe der Unternehmensführung" 

(Böttger, 2012, S. 25) und „umfasst den außen- und innen gerichteten Prozess der Planung, Koordination 

und Kontrolle aller Aktivitäten und Gestaltungsparameter der Arbeitgebermarke sowie die funktionsüber-

greifende Integration dieses Prozesses in den Managementprozess der Unternehmensmarkenführung“ 

(Böttger, 2012, S. 27). Für eine vertiefte Auseinandersetzung mit den Themenfeldern Personalmarketing 

und Employer Branding sei der Leser auf Felser (2010), Stritzke (2010) sowie Sponheuer (2010) verwiesen. 
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Die Kernkompetenz von Personalberatungsunternehmen ist die Direktansprache („Head-

hunting“ oder auch „Executive/ Direct Search“ genannt). In diesem Segment erarbeitet 

das beauftragte Unternehmen - meist unter Rückgriff auf Datenbanken und Netzwerke - 

eine Zielfirmenliste, die potenziell interessante Kandidaten beschäftigt. Das Kandidaten-

profil wird hierzu im Vorfeld gemeinsam mit dem beauftragenden Unternehmen entwi-

ckelt, wobei der Berater über ein entsprechendes Branchenwissen verfügt. Die Suche 

nach potentiellen Kandidaten wird an einem Anforderungsprofil des Klienten/Unterneh-

mens ausgerichtet und auf Basis der Erfahrungen aus dem Markt durch den Berater er-

gänzt (vgl. Tarhan, 2011). Im Anschluss machen so genannte Researcher potenzielle Kan-

didaten namentlich ausfindig und Stellen den Kontakt her. Entspricht die Zielperson dem 

Anforderungsprofil und ist sie an einem Arbeitsplatzwechsel interessiert, folgen weitere 

persönliche Gespräche mit dem Personalberater, die letztendlich zu einem Vertragsab-

schluss führen können (Bröckermann, 2009, S. 64).  

 
Abb. 22: Prozess der Suche, eigene Darstellung 

Aus diesen Bereichen kommt eine Fülle an Bewerberprofilen zusammen, die es nun nach 

den bestgeeigneten Bewerbern zu selektieren gilt.  

Ist der Kontakt aufgenommen, beginnt die zweite Phase des hypothetischen Modells: das 

Finden geeigneter Bewerber. Hier ist von Interesse, inwieweit ein Mitarbeiter zur Orga-

nisation und einem speziellen Arbeitsbereich passt, eine Prognose über die individuelle 
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Leistungsfähigkeit und Leistungswillen sowie der persönlichen Ziele des potentiellen Ar-

beitnehmers. Hier sei insbesondere auf die „Selection“ des ASA Mechanismus verwiesen 

(vgl. Abschnitt 3.2.3.6). Für die Besetzung vakanter Positionen findet eine Personalaus-

wahl statt. Diese bezeichnet die Auswahl von Personen für bestimmte Aufgaben. Bewer-

ber für vakante Positionen sollen über Fähigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse oder Erfah-

rungen verfügen, die für die Verrichtung der Arbeit erforderlich sind, sowie über ein 

intrinsisches Interesse, die Arbeit auszuführen (vgl. Rosenstiel, 2003), was nachfolgende 

Abbildung visualisiert:  

 
Abb. 23: Eignung, Neigung und Anforderung, Rosenstiel 2003 

Bei der Personalauswahl wird zunächst durch eine Aufgaben- und Anforderungsanalyse 

bestimmt, welche Inhalte eine Aufgabe umfasst und welche (psychologischen) Anforde-

rungen diese an den Stelleninhaber stellt (vgl. Holling & Liepmann, 1993). Die Aufga-

benanalyse bezieht sich auf die von außen beobachtbare Oberflächenstruktur einer Tätig-

keit. Sie ist auf eine inhaltliche Beschreibung der in einer Tätigkeit zusammengefassten 

Aufgaben und Teilaufgaben sowie deren Abfolge unter Angabe der jeweiligen Zeitdauer 

im Tätigkeitsablauf ausgerichtet (Schüpbach, 1993). Aufgabenanalysen liefern Aussagen 

über die „Art und Anzahl verschiedener, tatsächlich realisierter Tätigkeiten, deren Beitrag 

zur Erfüllung des Auftrags, […] die verfügbare Zeit für Teilleistungen und das Vorliegen 

unterschiedlich stabiler Abfolgen“ (Hacker & Matern, 1980). Hieran schließt sich eine 

Anforderungsanalyse an, in der die kognitiven, motivationalen und behavioralen Anfor-

derungen bestimmt werden, „von denen eine erfolgreiche Bewältigung der Aufgabe/Tä-

tigkeit abhängt“ (Holling & Liepmann, 1993, S. 295). Im nachfolgenden dritten Schritt 

erfolgt die eigentliche Personalauswahl: die Analyse der gegenwärtigen Qualifikationen 
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eines Bewerbers. Die Sichtung der Bewerbungsunterlagen bei Stellenbewerbern ist in der 

Regel der erste Schritt zur Stellenbesetzung. Hier wird kontrolliert, ob der Bewerber den 

Anforderungen genügt. Sollte dies der Fall sein, erfolgt im nächsten Schritt das Vor-/Ein-

stellungsgespräch. Aufgrund der Bewerbungsunterlagen und eines Gesprächs wird ver-

sucht, von vergangenem Verhalten auf das zukünftige Verhalten zu schließen (vgl. 

Schuler & Funke, 1993). In den letzten Jahren wird bei Stellenbesetzungen immer stärker 

auf Verfahren der Eignungsdiagnostik76 zurückgegriffen, wobei es sich um die Entwick-

lung, Prüfung und Anwendung psychologischer Verfahren zum Zwecke der eignungsbe-

zogener Erfolgsprognosen und Entscheidungshilfen im beruflichen Kontext“ (Schuler & 

Höft, 2001, S. 94) handelt. Für eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit bei der Besetzung 

von Positionen gilt es die Anforderungen in Bezug auf eine vakante Stelle zu ermitteln 

und hieraus erforderliche Eignungsmerkmale an den Positionsinhaber abzuleiten. Wird 

zum Beispiel festgestellt, dass Handlungsbedarf oder Entwicklungspotenzial in einer Zu-

ordnung besteht, kann in diesen Fällen auf Instrumente der Personalentwicklung zurück-

gegriffen werden. Für die Messung der Eignungsmerkmale kann auf diagnostische Ver-

fahren (vgl. Fisseni, 1990; Kubinger, 2006) zurückgegriffen oder bei Bedarf diese auch 

neu konstruiert oder adaptiert werden (Schuler & Höft, 2001). So kann durch die syste-

 

76 Als ein Teilgebiet der Psychologie befasst sich die psychologische Diagnostik mit dem Ziel, durch sys-

tematisches Sammeln und Aufbereiten von Informationen „Entscheidungen und die daraus resultierenden 

Handlungen zu begründen, zu kontrollieren und zu optimieren“ (Jäger & Petermann, 1999, S. 11). In der 

Arbeits- und Berufswelt gewann mit Blick auf den Unternehmenserfolg die Frage nach der Eignung eines 

Menschen für eine bestimmte Position, immer mehr an Bedeutung, soll doch die bestgeeignetste Person für 

eine spezielle Tätigkeit gefunden und getätigte Investitionen (z. B. in Ausbildung, Entwicklung, Einarbei-

tung) möglichst rentabel gehalten werden (vgl. Kastner, 2006b). Mit der Berufseignungsdiagnostik entstand 

eine „Methodologie der Entwicklung, Prüfung und Anwendung psychologischer Verfahren zum Zwecke 

eignungsbezogener Erfolgsprognosen und Entscheidungshilfen im beruflichen Kontext“ (Schuler & Höft, 

2001, S. 94). Sie findet Anwendung in allen Arten „berufsbezogener Einschätzung, Beratung, Selektion 

und Zuordnung mit dem Ziel der individuellen Berufs-, Organisations- und Arbeitsplatzwahl, der instituti-

onellen Berufsberatung sowie der Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern in Wirtschafts- und Verwal-

tungsorganisationen“ (Schuler & Höft, 2001, S. 94). Für eine vertiefte Darstellung vgl. Fisseni (1990), 
Schuler & Höft (2001) sowie Jäger & Petermann (1999). 
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matische Kombination unterschiedlicher Verfahren sichergestellt werden, dass alle rele-

vanten Facetten eines interessierenden Merkmalbereichs abgedeckt werden (Schuler & 

Höft, 2001)77. Hierdurch erhalten Organisationen die Möglichkeit zu erfahren, ob Bewer-

ber neben der rein fachlichen Qualifikation auch auf der persönlichen Ebene für eine be-

stimmte Stelle - und nicht zuletzt für die individuelle Organisationskultur - geeignet er-

scheinen. Dieser Schritt erhöht signifikant die Wahrscheinlichkeit der Besetzung einer 

Stelle mit dem „richtigen Bewerber“ und minimiert die Kosten von Fehlbesetzungen. 

Ferner bringt diese Phase der Stellenbesetzung wertvolle Informationen über die persön-

lichen Werte und Ziele eines Bewerbers hervor, die für spätere individuelle Qualifizie-

rungs-, Entwicklungs- und Bindungsmethoden ihre Verwendung finden.  

 

77 An dieser Stelle sei auf die Instrumente der Assessment Center (AC) und Management Audits hingewie-
sen. Bei Assessment Centern und Management Audits handelt es sich um Instrumente, die sich an der „di-
agnostischen Situation“ (Fisseni, 1990) orientieren. Bei einem Assessment Center (AC) handelt es sich um 
eine systematische und für den jeweiligen Einsatz maßgeschneiderte Verfahrenstechnik, in der „simultan 
mehrere Teilnehmer von mehreren Beobachtern in mehreren Verfahren hinsichtlich mehrerer definierter 
Anforderungen beurteilt“ (Höft & Funke, 2001, S. 150-151) werden. Der diagnostische Prozess besteht in 
der Suche und Entwicklung spezifischer Verfahren und Instrumente, um spezifische Fragen zu beantworten 
(Eck, Jöri & Vogt, 2010). Ziel ist die Einschätzung aktueller Kompetenzen, die Prognose zukünftiger be-
ruflicher Entwicklung und Bewährung (Schuler & Funke, 1993) sowie das Treffen von Entscheidungen 
und Planen von Interventionen (Eck, Jöri & Vogt, 2010). Management Audits sind dagegen eine Form der 
Potenzialanalyse (Wübbelmann, 2009) und dienen der Bestandsaufnahme sowie Verbesserung eines ge-
samten Managements (Wübbelmann, 2005). In dieser Funktion dienen Management Audits der strategi-
schen Unternehmensentwicklung (Eck, Jöri & Vogt, 2010) und richten sich an Führungskräfte der oberen 
Hierarchieebene, deren Leistungsvoraussetzung es in Bezug auf neue Anforderungen zu bestimmen gilt 
(Wübbelmann, 2009). Die Ziele eines Management Audits selbst sind variable und können folgende The-
menfelder umfassen: 

- Grundlage für Besetzungsentscheidungen und Entwicklungsinvestitionen 

- Professionalisierung und Systematisierung der Managemententwicklung 

- Mitarbeiterbindung (Wübbelmann, 2009). 

Im Fokus steht meist die systematische Analyse eines Managers (Wübbelmann, 2005) in Bezug auf das 
jeweils eindeutig definierte Ziel. Im Gegensatz zu AC’s handelt es sich bei Management Audits immer um 
Einzelverfahren, in denen kein Vergleich mit anderen Personen stattfindet (Wübbelmann, 2009). 
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Abb. 24: Prozess des Findens, eigene Darstellung 

Ist im Anschluss die Wahl auf einen Bewerber gefallen, gilt es diesen nun in die Prozesse 

und Kultur des neuen Arbeitsplatzes zu integrieren. Dies erfolgt einerseits durch zielge-

richtete Qualifizierungsmaßnahmen, in denen der neue Mitarbeiter mit den vorherrschen-

den Arbeitsmitteln (z. B. EDV, Organisation) vertraut gemacht wird. Neben einer beruf-

lichen Situation sind hier aber auch Führung, Vertrauen und nicht zuletzt Transparenz als 

wichtige Bindungsfaktoren anzunehmen (in Analogie zu dem Abschnitt 3.4). Anderseits 

gilt es den neuen Mitarbeiter in die Organisation(seinheit) einzuführen. Für die Integra-

tion böten sich unterstützend Instrumente des Mentorings oder Coachings an. Diese In-

strumente werden in der Personalentwicklung eingesetzt und dienen der Hilfestellung zur 

Identitäts- und Persönlichkeitsentwicklung (Sonntag & Stegmaier, 2001).  

Beim Mentoring handelt es sich um ein Konzept, das eine Patenschaft zwischen einer 

erfahrenen Führungskraft und einem jungen oder neu zur Organisation hinzugekommen 

Mitarbeiter beschreibt. Aufgabe des Mentoring ist die Integration in soziale Strukturen 

(Weitergabe organisationalen Wissens in Form von Werten, Normen und Ritualen) sowie 

die Vermittlung von Qualifikationen und Kompetenzen (Bröckermann, 2009). Das Men-

toring zielt letztlich darauf, „die Fluktuationskosten zu reduzieren, Missverständnisse und 

Reibungsverluste bei der Integration neuer Mitarbeiter zu vermeiden und den Mitarbeiter 

langfristig an die Organisation zu binden“ (Rauen, 2008, S. 9). Das Verhältnis von Mentor 

und Protegé ist hierarchisch ausgelegt, was dazu führt, dass in der Beratung zwischen 

Mentor und Protegé die Interessen der Organisation immer im Vordergrund stehen (vgl. 



139 

 

Rauen, 2008). Im Gegensatz zum Mentoring stehen beim Coaching die Aufgabe und ihre 

Bewältigung im Vordergrund (Sonntag, & Stegmaier, 2001). Nach Rauen (2008) bezeich-

net Coaching „eine absichtsvoll herbeigeführte Beratungsbeziehung, deren Qualität durch 

Freiwilligkeit, gegenseitige Akzeptanz, Vertrauen und Diskretion zwischen den beteilig-

ten Personen bestimmt wird“ (S. 2). Dabei liegt der Fokus auf die Weiterentwicklung 

individueller und kollektiver Lern- und Leistungsprozesse bezüglich primär beruflicher 

Anliegen (DBVC, 2011). Coaching kann als Prozessberatung verstanden werden, in der 

der Coach keine direkten Lösungsvorschläge unterbreitet, sondern der Gecoachte unter-

stützt wird, eigene Lösungen zu entwickeln. Im Idealfall lernt der Gecoachte „seine Prob-

leme selbst zu lösen, klare Ziele zu setzen und wieder eigenständig effektive Ergebnisse 

zu produzieren“ (Rauen, 2008, 2). Auf der persönlichen Ebene ermöglicht Coaching den 

Ausbau von Management- und Sozialkompetenz, Reflexionsmöglichkeit und Feedback 

sowie Stressreduktion und die Nachbearbeitung von Schulungen, Trainings und Semina-

ren (vgl. Rauen, 2008). 

 
Abb. 25: Prozess des Integrierens, eigene Darstellung 

Ist der neue Mitarbeiter mit seiner neuen Tätigkeit vertraut, gilt es geeignete Instrumente 

zur Mitarbeiterbindung aktiv einzusetzen. Diese Phase überschneidet sich mit den bereits 

zuvor genannten Phasen und zeichnet sich durch die Bereitstellung von Instrumenten zur 

Mitarbeiterbindung aus. In dieser Phase wird die Mitarbeiterbindung stetig unter Verwen-

dung strategisch geplanter Instrumente entwickelt. Die Instrumente und Methoden für 

eine Mitarbeiterbindung können aus der Forschung zur Organisationsbindung, der orga-

nisationalen Identifikation sowie den Studien zur Mitarbeiterbindung entnommen werden 

(vgl. Abschnitt 3.5). Hier bietet sich - mit Blick auf Theorie und Studien - die Berück-

sichtigung der Perspektiven von Arbeit, Person und Organisation an. Aber auch die The-
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orien zur Arbeitsmotivation und dem Engagement bieten hier Ansatz für weitere Bin-

dungsfaktoren. Neben den Protagonisten der Person (Mitarbeiter) und Organisation haben 

die Interaktionen von Person und Situation78, Situation, Interaktion von Organisation und 

Situation79 sowie der Interaktion von Person und Organisation80 und die Tripelinteraktion 

von Person, Situation und Organisation Einfluss auf die Mitarbeiterbindung. So empfiehlt 

es sich für Unternehmen die Bindung von Mitarbeitern im stetigen Blick zu halten, was 

über folgende Stellschrauben denkbar wäre:  

 Wissen über die Unternehmensziele: Es reicht nicht aus, dass Werte und Ziele 

einer Organisation bekannt sind, vielmehr sollten diese durch die Mitarbeiter ver-

innerlicht werden, so dass die Mitarbeiter sich im Sinne der Organisation (erst) 

verhalten können. Aus diesem Wissen heraus ist es zu empfehlen, dass sich ein 

Unternehmen ein Verfahren erarbeitet, um Werte und Ziele glaubhaft für die Mit-

arbeiterschaft erfahrbar zu machen, so dass diese die Werte und Ziele der eigenen 

Organisation verinnerlichen können. 

 Qualifizierung81: Mit Blick auf den stetigen Wandel der Arbeitswelt (vgl. Kapitel 

2) sollte seitens der Personalentwicklung durch Schulungen oder Workshops da-

für Sorge getragen werden, dass die Veränderungsbereitschaft der Kollegen posi-

tiv beeinflusst wird. Für die Qualifizierung von Mitarbeitern ist es zudem ratsam, 

die individuellen Qualifikationen und Qualifizierungsbedarfe der Mitarbeiter zu 

berücksichtigen. So wird sichergestellt, dass die Mitarbeiter nicht nur zielgerichtet 

qualifiziert werden, sondern auch der Gießkannen-Effekt 82ausbleibt. 

 

78 [(P x S), hier kann exemplarisch die Ergonomie des Arbeitsplatzes angeführt werden. 

79 (O x S), hier sei als Beispiel die Gerechtigkeit genannt. 

80 (P x O), umfasst zum Beispiel (Teile der) Unternehmenskultur. 

81 Vgl. hierzu vertiefend exemplarisch Sonntag & Stegmaier (2001) oder Rosenstiel (2001). 

82 Hierunter kann verstanden werden, dass pauschal alle Mitarbeiter geschult werden, gleich ob diese eine 

bestimmte Qualifizierung benötigen. Dieses Verfahren kostet nicht nur Geld, führt auch zu heterogenen 
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 Arbeitsumfeld: Das dritte Kapitel meiner Arbeit identifizierte eine Reihe von 

Faktoren, die Einfluss auf die Mitarbeiterbindung besitzen. Hier wurde gezeigt, 

dass die Arbeitsumwelt einen starken Einfluss auf das Bindungsverhalten hat. Aus 

diesem Grunde ist es zu empfehlen, eine Transparenz über PE und Stellenbeset-

zungen zu gewährleisten, die Bedürfnisse der Mitarbeiter nach Autonomie, Ganz-

heitlichkeit, Bedeutsamkeit und Vielfältigkeit zu berücksichtigen, auf ein authen-

tisches Image zu achten, dieses zu pflegen und die geschriebene Unternehmens-

kultur auch im Arbeitsalltag „zu leben“. Auch bieten Anreize83 wichtige Instru-

mente für eine Bindung von Mitarbeitern. Diese können entsprechend der Unter-

nehmenskultur genutzt und glaubwürdig84 eingesetzt werden. Auch die (reale und 

durch die Mitarbeiter nachvollziehbare, sic!) Verwendung von Instrumenten wie 

Work-Life Balance und mobiler Arbeit bieten wichtige Faktoren für die Bindung 

von Mitarbeitern. 

 Arbeitstätigkeit85: Ein Unternehmen sollte berücksichtigen, dass die Aufgaben 

der Mitarbeiter transparent dargestellt werden, was auch die jeweiligen Befug-

nisse und Optionen für deren Bewältigung beinhaltet. Zudem sollte berücksichtigt 

werden, dass die Arbeitsbedingungen abwechslungsreich und lernförderlich ge-

staltet werden. Um als Arbeitgeber auch selbst ein Bild über die Arbeitsbedingun-

gen zu erhalten, gilt es sich in Intervallen der Arbeitszufriedenheit86 der Mitar-

beiter zu versichern. Dies kann anhand von Umfragen, Arbeitsplatzbegehungen, 

 

„Wissensklassen“, was sich wiederum negativ auf die Zufriedenheit von Teilnehmer und Dozenten sowie 

hieraus resultierend auf die Qualität der Schulungsveranstaltung auszuwirken vermag. 

83 Vgl. Abschnitte 2.2.1, 3.3.1, 3.5.1 der vorliegenden Arbeit. 

84 An dieser Stelle sei anzumerken, dass die Ausweisung von Anreizen und Faktoren auf Hochglanzbro-

schüren nicht ausreicht. Sie müssen in der realen Welt angewandt und auch durch die Mitarbeiterschaft 

wahrgenommen werden. 

85 Vgl. hierzu ausführlich Ulich (2011). 

86 Vgl. hierzu vertiefend Semmer & Udris (1993). 
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oder dem direkten Austausch mit den Mitarbeitern erfolgen. Von besonderem In-

teresse sind hier die situativen Belastungen der Mitarbeiter und die aus dem Dis-

kurs erfolgenden Erkenntnisse für eine Optimierung.  

 Führung87: Das Thema Führung sei an dieser Stelle nicht zu vernachlässigen, es 

sollte gepflegt und fortwährend entwickelt werden. Neben einem vertrauensvollen 

Verhältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter sollte vor allem auch die Er-

ledigung von Arbeitsaufträgen durch die Führungskraft nachgehalten werden und 

eine Rückmeldung über die Leistung bzw. das Ergebnis an den Mitarbeiter erfol-

gen. Aber auch Mitarbeitergespräche nehmen eine wichtige Funktion ein. So 

könnte die Einführung und Beschreibung bestimmter Mitarbeitergespräche88 ei-

nen Gewinn bringen. Wichtig ist es dabei, dass diese Gespräche glaubhaft und 

authentisch erfolgen und nicht als reine institutionelle Aktivität wahrgenommen 

werden. So wird den Mitarbeitern auch Wertschätzung (vgl. Ulich, 1999) und An-

erkennung entgegengebracht, was für die Motivation (vgl. Abschnitt 3.3 ff.) und 

Prozesse der Identifikation sehr wichtig ist (vgl. Abschnitt 3.2.3.2 f.). 

Die konkrete Ausprägung solcher Maßnahmen hängt wiederum mit den jeweiligen Orga-

nisationszielen und Tätigkeiten zusammen, die es individuell auszuarbeiten gilt. Mit 

Blick auf die empirischen Erkenntnisse (vgl. Abschnitt 3.5 ff.) sind diese Bereiche bisher 

noch nicht genauer untersucht worden.  

 

87 Vgl. ausführlich zum Thema Führung Neuberger (2002) sowie Comelli & Rosenstiel (2009). 

88 Vgl. ausführlich Mentzel (2012). 
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Abb. 26: Prozess des Bindens, eigene Darstellung 

Der gesamte Prozess, beginnend mit der Bewerber-/Stellensuche über die Auswahl und 

Integration bis hin zu der Organisation der Instrumente zur Mitarbeiterbindung ermög-

licht ein individuelles Programm zur Mitarbeiterbindung, welches nachstehend in einem 

Idealmodell zusammengeführt dargestellt wird: 

 
Abb. 27: Konzept zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 

Für den weiteren Verlauf des Forschungsvorhabens werden zunächst folgende Arbeitshy-

pothesen aufgestellt: 
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- Je passgenauer eine Organisation die Instrumente zur Mitarbeiterbindung aufei-

nander abstimmt, desto stärker ausgeprägt ist die Bindung des Mitarbeiters an die 

Organisation. 

- Wenn ein Mitarbeiter sich stark an die Organisation gebunden fühlt, dann weist 

dieser Mitarbeiter ein höheres Engagement und eine höhere Arbeitsleistung auf, 

als ein schwächer gebundener Mitarbeiter. 

- Wenn ein Mitarbeiter sich stark an die Organisation gebunden fühlt, dann weist 

dieser Mitarbeiter eine höhere Bleibebereitschaft auf, als ein schwächer gebunde-

ner Mitarbeiter. 

- Wenn eine Organisation über eine durchdachte Strategie zur Mitarbeiterbindung 

verfügt, dann ist diese Organisation weniger vom Fach- und Führungskräfteman-

gel betroffen, wie eine (vergleichbare) Organisation ohne eine (durchdachte) Stra-

tegie zur Mitarbeiterbindung. 

4.2. Ableitung des Untersuchungsvorhabens: Fragestellungen der 

Untersuchung  

In Abschnitt 4.1 folgte ein aus der Theorie hergeleitetes Konzept zur Mitarbeiter-

bindung, das zum Ziel eine erhöhte Leistungs- und Bleibebereitschaft hat. Anhand empi-

rischer Daten sollen Erkenntnisse gewonnen werden, (1) welchen Nutzen die verwende-

ten Methoden und Instrumente für eine „Mitarbeiterbindung“ besitzen. Ferner soll aus 

den Ergebnissen abgeleitet werden, ob (2) Programme zur Mitarbeiterbindung mit Ziel 

einer erhöhten Leistungs- und Bleibebereitschaft denkbar sind (vgl. forschungsleitende 

Frage 6, S. 18) und (3) welche Instrumente und Methoden hierzu in der Praxis den größten 

Nutzen versprechen. Für eine strukturierte Vorgehensweise wird die Untersuchungsfrage 

(vgl. Kapitel 1, S. 17) 

„Wie beeinflussen die in der beruflichen Praxis eingesetzten Methoden und Instrumente 

zur Mitarbeiterbindung die Leistungs- und Bleibebereitschaft von Fach- und Führungs-

kräften?“  

in die nachstehende Forschungsfrage überführt:  
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„Ermöglicht der gezielte Einsatz von Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbin-

dung im beruflichen Kontext eine erhöhte Leistungs- und Bleibebereitschaft bei (Fach- 

und) Führungskräften?“. 

Zu diesem Zweck soll zum einen die praktische Umsetzung der Mitarbeiterbindung als 

Aufgabe einer Organisation untersucht werden. Hier wird das Verständnis sowie die Um-

setzung von Instrumenten und Methoden zur Mitarbeiterbindung analysiert (forschungs-

leitende Frage 4, S. 18).  

Zum anderen soll Mitarbeiterbindung als Zustand erhoben werden. Das Interesse liegt 

hier in einer Analyse, welche Instrumente und Methoden zu einer Erhöhung der Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft (Mitarbeiterbindung) führen. Der Aufbau des Fragebogens 

orientiert sich an den Prozessstationen des theoretischen (Ideal-) Modells (vgl. Abb. 20) 

und nimmt Bezug auf die Suche, das Finden, die Integration und auf Methoden und In-

strumente, die einen Mitarbeiter zu binden vermögen. 

Dabei wird dem affektiven Commitment eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet, da 

dieser Arbeit die Annahme zugrunde liegt, dass insbesondere diejenigen Arbeitnehmer 

gebunden werden sollen, die eine Leistung- und Bleibebereitschaft aufweisen und emo-

tional an eine Unternehmung gebunden sind (vgl. Abschnitte 3.2.3.7 sowie 3.4). Anhand 

der Befragungen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern soll überprüft werden, welche der 

verwendeten Methoden und Instrumente zur Mitarbeiterbindung einen positiven Einfluss 

auf eine solche besitzen (Mitarbeiterbindung als Aufgabe, vgl. hierzu forschungsleitende 

Frage 5, S. 18). Nach einer Analyse der Ergebnisse beider zuvor genannten Untersuchun-

gen erfolgt ein Vergleich mit dem theoretischen Idealmodell89 aus Abschnitt 4.1. Hier-

durch sollen weitere Erkenntnisse für ein Programm zur Mitarbeiterbindung gewonnen 

 

89 Anmerkung: das theoretische Idealmodell dient als Orientierung für den Aufbau der Studie. Es ist nicht 

das Ziel der vorliegenden Arbeit, das theoretische Idealmodell zu testen. Der Abgleich mit dem Idealmodell 

nach der Studie ermöglich eine erneute Orientierung der Ergebnisse. Für Aussagen zur Gültigkeit des auf-

gestellten Idealmodells wäre im Anschluss an die vorliegende eine neue Studienarbeit notwendig, in der 

der Einsatz des Modells in einer Langzeitstudie getestet und ausgewertet wird.  
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und die Frage beantwortet werden, ob und wie ein solches Programm in der Praxis aus-

sehen könnte (forschungsleitende Fragen 6, S. 18).  

Der gesamte Verlauf wird durch die nachstehende Abbildung skizziert dargestellt: 

 

Abb. 28: Untersuchungsvorhaben, eigene Darstellung 

Das Forschungsinteresse liegt in Aussagen,  

- wie die Bemühungen von Organisationen zur Mitarbeiterbindung durch eine 

„Zielgruppe“ wahrgenommen werden, 

- ob es Kombinationen von Methoden und Instrumenten gibt, die Mitarbeiterbin-

dung positiv zu beeinflussen und 

- was schlussendlich die Leistungs- und Bleibebereitschaft der „Zielgruppe“ positiv 

zu beeinflussen vermag. 

Nachstehende Abbildung stellt das Verfahren grafisch dar: 

 



147 

 

 
Abb. 29: Verfahren der empirischen Untersuchung, eigene Darstellung 

4.3. Hypothesenableitung 

Die Literaturbetrachtung hat gezeigt, dass das Bindungsverhalten stark von der 

Umwelt beeinflusst wird und Interaktionserfahrungen maßgeblich an dem Bindungsver-

halten beteiligt sind. Dabei scheint Bindung im beruflichen Kontext von Merkmalen der 

Person, der Arbeitssituation sowie der Organisation abhängig zu sein. Als wichtige Ein-

flussfaktoren konnten Arbeitsplatz, Arbeitsumfeld, Unternehmensimage und -kultur so-

wie Führung und Karriere herausgestellt werden (vgl. Abschnitt 3.7). Mit Blick auf die 

gesichtete Literatur und empirischen Untersuchungen entstand ein Idealmodell der Mit-

arbeiterbindung (vgl. Abschnitt 4.1), welches die Frage aufwarf, welchen Nutzen der Ein-

satz von Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung im beruflichen Kontext be-

sitzt und ob ein Programm zur Mitarbeiterbindung mit Ziel einer erhöhten Leistungs- und 

Bleibebereitschaft denkbar ist (Abschnitt 4.2). Um diese Frage beantworten zu können, 

gilt es zunächst Mitarbeiterbindung für die vorliegende Arbeit zu definieren, da die Lite-

ratur keine einheitliche Definition des Begriffs Mitarbeiterbindung ausweist (vgl. Ab-

schnitt 3.5). Aufgrund meiner Analyse zum Thema Mitarbeiterbindung verstehe ich, dass 

unter Mitarbeiterbindung die emotional oder rational begründete Leistungs- und Bleibe-

bereitschaft eines Mitarbeiters verstanden werden kann, die durch Faktoren der Person, 

des Arbeitsumfeldes sowie der Organisation beeinflusst wird. 

Für die Untersuchungsfrage werden zunächst nachstehende Hypothesen aus der gesich-

teten Literatur abgeleitet:  
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Basishypothese 1: Das Verständnis über Mitarbeiterbindung hängt von der Rolle und 

Einstellung eines Befragten ab. 

H1: Es gibt viele unterschiedliche Verständnisse, was unter Mitarbeiterbindung verstanden werden kann. 

H2: Die Meinung, was Mitarbeiter bindet, ist abhängig von der Rolle/Funktion des Befragten.  

Die 2. Basishypothese nimmt an, dass eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung durch die 

verschiedenen Perspektiven von Person, Organisation und des Arbeitsplatzes beeinflusst 

wird. (vgl. Abschnitt 3.7): 

H3: Die eindeutige Kommunikation von Werten und Zielen eines Unternehmens steigert die Bindung der 

Mitarbeiter.  

H4: Ein realistisches Bild von Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen fördert die Bindung.  

H5: Die (soziale) Unterstützung eines Mitarbeiters am Arbeitsplatz wirkt sich positiv auf die Bindung an 

ein Unternehmen aus. 

H6: Notwendiges vorhandenes Wissen und die Fähigkeit eine Aufgabe zu bewältigen, wirken sich positiv 

auf die Bindung an ein Unternehmen aus. 

H7: Die Wahrnehmung der Arbeit als herausfordernd bestärkt die Bindung an ein Unternehmen. 

H8: Die Auswahl eines Mitarbeiters nach Eignung und Fit zum Unternehmen wirkt sich positiv auf Mitar-

beiterbindung aus. 

H9: Die Rückmeldung zum geleisteten Beitrag zur Zielerreichung führt zu einer positiven Bewertung der 

Arbeitstätigkeit. 

H10: Transparenz über Aufgaben und Handlungsmöglichkeiten führen zu einer positiven Bewertung der 

Arbeitstätigkeit. 

Über die Basishypothese 3 wird angenommen, dass eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung 

durch abgestimmte Methoden und Instrumente signifikant unterstützt werden kann (vgl. 

Armutat, 2012). 

H11: Der authentische Einsatz von Methoden und Instrumente zur Mitarbeiterbindung führt zu einer erhöh-

ten Leitungs- und Bleibebereitschaft. 
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H12: Gebundene Mitarbeiter suchen nicht nach neuen externen Betätigungsfeldern. 

Das gesamte Hypothesenkonstrukt wird nachstehend abgebildet: 

 
Tab. 3: Hypothesenableitung, eigene Darstellung 
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5. Methodisches Vorgehen 

Ziel der Befragung ist die Erhebung exemplarischer Daten und der Anspruch, ei-

nen Modellcharakter für eine Mitarbeiterbindung zu gewähren. Keinesfalls wird der An-

spruch auf Allgemeingültigkeit der Ergebnisse erhoben. Die notwendigen Daten sollen 

mit Hilfe eines speziell konstruierten Fragebogens erhoben werden und eine quantitative 

Analyse der Instrumente und Methoden ermöglichen, die zu einer Erhöhung der Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft (Mitarbeiterbindung) führen. Dabei orientiert sich die Kon-

struktion an der Beantwortung des Forschungsinteresses (vgl. Abschnitt 4.2). Zu diesem 

Zwecke wurden mit Person, Organisation und Arbeitsplatz zentrale Stellschrauben für die 

Mitarbeiterbindung herausgestellt (vgl. Abschnitt 4.1). Für die Operationalisierung der 

Skalen wurde auf Items zurückgegriffen, die in ähnlicher Form in der Organisationspsy-

chologie bereits erfolgreich eingesetzt wurden (Plassmeier, 2010; Schmidt et al. 1985; 

1999; Felfe, 2012) und in Bezug zu den bisherigen Erkenntnissen über und zur Mitarbei-

terbindung gesetzt. Hieraus erfolgte die nachstehende Zuordnung: 

 
Abb. 30: Inventar Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 
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Dabei werden die Hypothesen (vgl. S. 149) 1 und 2 lediglich erfragt und finden keine 

Zuordnung zu Items. Die Hypothesen 11 und 12 werden auf Basis der Hypothesen 3 bis 

10 reflektiert und finden somit auch keine Zuordnung zu den Items. 

Mit Blick auf das theoretische Modell zur Mitarbeiterbindung kann der Prozess des Su-

chens und Findens durch eine realistische Darstellung von Arbeit sowie des Unterneh-

mens und die Integration über die soziale Unterstützung erfolgen. Die Bindung hingegen 

findet über Arbeitszufriedenheit, affektivem Commitment sowie der Arbeitsmotivation 

statt. Die Tabelle 4 stellt die Hypothesen den Dimensionen gegenüber: 

 
Tab. 4: Operationalisierung, eigene Darstellung 

Das Inventar der Mitarbeiterbindung umfasst somit nachstehende neun Items90: 

- Wahrnehmung des Einstellungsverfahrens; 

- Erhebung der individuellen Qualifizierung; 

 

90 Die Items Individuelle Qualifizierung sowie Arbeitsumfeld finden sowohl bei der Integration sowie  

Bindung Berücksichtigung. 
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- Einarbeitung in ein neues Thema; 

- Wahrnehmung der Arbeitstätigkeit; 

- Wahrnehmung des Arbeitsumfeldes; 

- Wahrnehmung der Rückmeldung über die eigene Arbeitsleistung; 

- Wahrnehmung der Rückfrage zur (eigenen) Zufriedenheit; 

- Wahrnehmung des (eigenen) Wissens über die Unternehmensziele; 

- Übereinstimmung des (extern) kommunizierten Bildes mit der eigenen Wahrneh-

mung. 

5.1. Methodische Grundlagen 

Die qualitative Sozialforschung bemüht sich um zutreffende Deutung der er-

forschten Realität (vgl. Kromrey, 2002) und „wendet sich verstärkt semantischen Bedeu-

tungs- und Interpretationsverfahren […]“ zu (Aschenbach, 1999, S. 185). Im Gegensatz 

zur quantitativen Forschung ermöglicht die qualitative Forschung Einblicke „in subjek-

tive Sichtweise von Akteuren über vergangene Ereignisse, Zukunftsplane, Meinungen, 

gesundheitliche Beschwerden, Beziehungsprobleme, Erfahrungen in der Arbeitswelt 

etc.“ (vgl. Bortz & Döring, 2006). Dabei soll mit Hilfe eines qualitativen Verfahrens au-

thentische Erfahrungen aus einem Ausschnitt der tatsächlichen Welt gewonnen werden 

(vgl. Kromrey, 2002). Die Vorteile liegen in der Erschließung neuer Bereiche sowie der 

Erkenntniserweiterung. Ferner ermöglicht die qualitative Sozialforschung die Gewin-

nung von Hypothesen (Aschenbach, 1999, S. 192). Es existieren viele Diskussionen zwi-

schen Vertretern qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden91, wobei beide For-

schungsmethoden komplementäre Vor- und Nachteile auf weisen: die quantitative For-

schung „bietet sichere Aussagen über das statistische signifikante (nicht zufällige) gleich-

zeitige Auftreten von Phänomenen in einem wohl bestimmten Geltungsbereich, bedarf 

 

91 Vgl. ausführlich Aschenbach (1999). 
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aber für Identifizierung von Kausalzusammenhängen zusätzlicher Informationen und ist 

bei der Aufklärung von Kausalmechanismen relativ hilflos“ (Gläser & Grit, 2009, S. 26). 

Im Gegensatz dazu bietet die qualitative Forschungsmethode „einen direkten Zugang zu 

Kausalmechanismen, ist aber unsicher bei der Abgrenzung von deren Geltungsbereichen“ 

(Gläser & Grit, 2009, S. 27). Eine klare Trennung beider Forschungsmethoden kann nicht 

vorgenommen werden. Vielmehr bieten beide Verfahren Vor- und Nachteile, die es zu 

berücksichtigen gilt (vgl. Bortz & Döring, 2006). Härder (2006) stellt hierzu heraus, dass 

Qualität und Quantität eine Einheit bilden, da eine „quantitative Studie die genaue Be-

stimmung der zu zählenden Qualität“ (S. 67) voraussetzt. Atteslander (2010) merkt an, 

dass der gesamte Forschungsvorgang ein Prozess sei, „bei dem qualitative und quantita-

tive Kriterien in stetiger Interaktion stehen“ (S. 13). Qualitative und quantitative Metho-

den werden in der vorliegenden Arbeit nicht als entgegengesetzte Verfahren betrachtet. In 

Kombination mit der quantitativen Forschung liegt der Vorteil, dass innerhalb einer Vor-

studie das zu untersuchende Problemfeld genauer spezifiziert und Hypothesen gewonnen 

werden können (vgl. Eggert, 1999), was den Aufbau eines theoretischen Verständnisses 

des Untersuchungsfeldes ermöglicht (vgl. Froschauer & Lueger, 2003). Ziel der qualita-

tiven Untersuchung sind Aussagen, was typische Methoden und Instrumente (eines) spe-

zifische(n) Organisationstypus zur Mitarbeiterbindung sind. Dies führt zu einer neuen 

theoretischen Annahme über die Wirkweise und Zusammenspiel von Methoden und In-

strumenten für eine hohe Mitarbeiterbindung in dem hier verwendeten Kontext.  

5.1.1. Verwendung uni- und bipolarer Skalen für die empirische Erfassung von 

Mitarbeiterbindung  

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erfassung, wie Mitarbeiterbindung einerseits 

als Aufgabe wahrgenommen wird, anderseits als Zustand erlebt wird. Für die Erfassung 

subjektiver Einschätzungen finden häufig Ratingskalen ihre Anwendung (vgl. Steinba-

cher, 2010). Durch die Verwendung von Ratingskalen92 können „Urteile erfasst werden, 

die als intervallskaliert interpretiert werden […]“ (Bortz & Döring, 2006, S. 176). Sie 

 

92 Für einen vertieften Einblick vergleiche Bortz und Döring (2006), Backhaus et al. (2003), Schnell et al. 

(1999). 
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bestehen im Allgemeinen aus einer bestimmten Anzahl von Stufen, die durch Zahlen, 

verbale Beschreibungen oder Ähnliches markierte Abschnitte eines Merkmalkontinuums 

vorgeben, die die Urteilenden als gleich groß bewerten sollen. Die Urteilenden sollen 

diejenige Stufe der Ratingskala ankreuzen, die ihrem subjektiven Empfinden der Merk-

malsausprägung entsprechen (Bortz & Döring, 2006, S. 177). Hinsichtlich der Stufenan-

zahl herrscht in der Literatur kein Konsens vor und variiert zwischen drei und elf Stufen, 

wobei häufig eine fünfstufige Ratingskala gewählt wird (Rohwer & Pötter, 2002). Nach 

Rohrmann (1978) ist die Stufenzahl einerseits abhängig vom Differenzierungsbedarf des 

Forschers und andererseits von der Differenzierungsfähigkeit des Urteilers. In der empi-

rischen Sozialforschung finden unipolare Ratingskalen häufig Anwendung. Mittels dieser 

Skalen sollen subjektive Einschätzungen zu den Untersuchungsgegenständen abgegeben 

werden. Nach Rohrmann (1978) kann bei den Antwortkategorien von Intervallskalenni-

veau ausgegangen werden, was die statistische Verwertbarkeit der Antworten absichert. 

Eine weitere Möglichkeit bietet das semantische Differential93 (Osgood, 1976), durch 

welches auf bipolaren Skalen Urteile erfasst werden. „Bei dieser Technik werden die Be-

fragten darum gebeten, ein Einstellungsobjekt mit einer Reihe von Adjektiven zu be-

schreiben“ (Schnell et al., 1999, S. 169). Hierbei werden Gegensatzpaare von Eigen-

schaftswörtern vorgegeben (vgl. Kallus, 2010), die als eine einfache Skala aufgefasst wer-

den können und in der Regel durch fünf bis sieben Skalenwerte getrennt sind. Dabei müs-

sen Adjektivpaare verwendet werden, bei denen es sich um semantische Gegensätze han-

delt und diese auch vom Untersuchungsteilnehmer als solche wahrgenommen werden. 

Den Befragten wird für jedes zu bewertende Objekt oder Konzept eine Liste bipolarer 

Adjektive vorgelegt, auf denen der Befragte auf einer Skala diejenigen Punkte ankreuzen 

kann, die am besten seine Reaktion auf das zu bewertende Objekt oder Konzept wieder-

geben (vgl. Schnell et al., 1999). „Urteilsgrundlage ist die metaphorische Beziehung bzw. 

gefühlsmäßige Affinität des Urteilsgegenstandes zu den Urteilsskalen und weniger der 

sachliche oder denotative Zusammenhang, der häufig nicht gegeben ist“ (Bortz & Döring, 

 

93 Für einen vertieften Einblick vergleiche Bergler (1975); Schäfer (1975); Osgood (1976); Hofstätter 

(1957, 1977); Schäfer (1983). 
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2006, S. 185). Um die Gegensätzlichkeit der Begriffe hervorzuheben, werden häufig po-

sitive und negative Zahlenwerte verwendet, die durch eine neutrale Mitte (0) getrennt 

sind (Schwarz et al., 1991). Denkbar sind neben Skalen mit einer ungeraden Anzahl von 

Auswahlmöglichkeiten auch solche mit einer geraden Anzahl an Auswahlmöglichkeiten. 

Skalen, die über eine gerade Anzahl an Auswahlmöglichkeiten verfügen, „zwingen“ ei-

nen Befragten zu einer (positiven oder negativen) Entscheidung: der neutrale Mittelpunkt 

einer ungeraden Skala fehlt somit. Vorteil einer geraden Skala ist daher, der Tendenz vie-

ler Befragter, die neutrale Aussage anzukreuzen, entgegenzuwirken. Die Verwendung bi-

polarer Skalen bietet den Vorteil, dass sich die verwendeten (gegensätzlichen) Begriffe 

gegenseitig definieren und dadurch die Präzision der Urteile erhöhen. Durch Korrelati-

onsrechnungen lassen sich Ähnlichkeiten von Profilen verschiedener Urteilsgegenstände 

bestimmen. Faktorenanalysen über die Korrelationen ermöglichen es, die untersuchten 

Objekte auf unterschiedlichen Dimensionen zu beschreiben (Bortz & Döring, 2006). Os-

good et al. (1976) sowie Hofstätter (1957, 1977) schlagen auf Basis sprachvergleichender 

Untersuchungen über verschiedene Begriffe die Verwendung eines universellen semanti-

schen Differenzials vor. Dieser Vorschlag resultiert aus der Meinung, dass „verschiedene 

Eigenschaftslisten bei ein und demselben Konzept keine verschiedenen Ergebnisse er-

bringen“ (Bergler, 1975, S. 19). Statt der Verwendung eines universellen semantischen 

Differenzials finden auch „kontextspezifische, auf die Besonderheiten der Untersu-

chungsgegenstände zugeschnittene Polaritätsprofile“ (Bortz & Döring, 2006, S. 186) ihre 

Anwendung. Durch die Verwendung kontextspezifischer Polaritätsprofile werden die 

„denotativen, direkten Beziehungen der Urteilsobjekte zu den Urteilsskalen“ (Bortz & 

Döring, 2006, S. 186) erhoben, was zu anderen Resultaten als bei der Verwendung eines 

universellen semantischen Differentials führt, da der semantische Raum ein anderer ist. 

Schnell et al. (1999) heben in diesem Kontext die Relevanz der Skalen hervor, wonach 

die Skalen „für die Befragten in Bezug auf die Einstellungsobjekte eine klare Bedeutung 

besitzen“ (S. 171) müssen. Der Itempool muss gewährleisten, dass die Beurteilungsmerk-

male eines jeweiligen Konzeptbereiches „zu ihrer spezifischen Charakterisierung geeig-

net und damit konzeptadäquat sind“ (Bergler, 1975, S. 21), damit „nicht alle weiteren 

Bemühungen fehlerhaft sein sollen“ (Bergler, 1975, S. 21). Bergler (1975) leitet aus sei-

ner Analyse zum semantischen Differential ab, dass „es keine Repräsentativität einer Ei-

genschaftsliste gibt, die eine universelle, d. h. konzeptunabhängige Anwendung erlauben 
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würde“ (S. 23). Hier merkt der Autor zudem an, dass aufgrund der Mehrdimensionalität 

eines Begriffes auch „jede spezifische Konzept-Analyse die Forderung nach dimensiona-

ler Differenzierung“ (Bergler, 1975, S. 23) erfüllen muss. Die zentrale Frage die es hierfür 

zu beantworten gilt, ist, wie viele Grunddimensionen benötigt werden, „um die Bedeu-

tung eines Wortes semantisch spezifisch zu positionieren?“ (Bergler, 1975, S. 24). Os-

good et al. (1975) und Hofstätter (1957, 1977) schlagen in diesem Kontext ein dreidimen-

sionales System mit den „Dimensionen Evaluation (Bewertung, z. B. angenehm - unan-

genehm), Potency (Macht, z. B. stark - schwach) und Activity (Aktivität, z. B. erregend - 

beruhigend) vor. Hierbei handelt es sich um einen semantischen Raum, der „vereinfa-

chend auch als ≫EPA-Struktur≪ bezeichnet“ (Bortz & Döring, 2006, S. 186) wird. 

5.2. Verfahren der empirischen Studie 

In der Befragung wird Mitarbeiterbindung selbst als abhängige Variable (AV) be-

trachtet. Die Instrumente und Methoden zur Mitarbeiterbindung nehmen in der empiri-

schen Erhebung die Stelle unabhängiger Variablen (UV) ein. Die durchgeführte Studie 

hat zum Ziel die Zusammenhänge der Variablen zu überprüfen, um so Aussagen über ein 

Programm zur Mitarbeiterbindung zu ermöglichen. Hierzu bildet das Inventar der Mitar-

beiterbindung (vgl. S. 150 f.), ergänzt um die Bleibebereitschaft, die unabhängigen Vari-

ablen. Das Verfahren skizziert Abb. 31. 
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Abb. 31: Verfahren der empirischen Studie, eigene Darstellung 

Der Fragebogen (vgl. 5.4) erfasst den subjektiven Eindruck einer Person, wodurch die 

subjektiv erlebte Einschlägigkeit der Merkmale das Kriterium der Validität (Inhaltsvali-

dität) ist (vgl. Schäfer & Fuchs, 1975). Hinsichtlich der Güte der Messung wurde sich in 

Anlehnung an die Arbeit von Schäfer und Fuchs (1975) an dem Kriterium der Relevanz 

orientiert: „Konzeptbeurteilungen auf den von den Beurteilten selbst ausgewählten bzw. 

als relevant bezeichneten Polaritäten ergeben ein differenziertes Bild von den Ähnlich-

keitsbezeichnungen als Einstufungen auf unspezifischen, vom Versuchsleiter einfach vor-

gegebenen Skalen“ (Schäfer & Fuchs, 1975, S. 123). Dabei weist der eingesetzte Frage-

bogen zwei Skalenformate aus:  

5.2.1. Verwendung unipolarer Skalen 

Mittels unipolarer Skalen wird geprüft, ob ein einheitliches Verständnis über den 

Begriff der Mitarbeiterbindung vorherrscht und welche Instrumente aus Sicht der Befrag-

ten geeignet erscheinen, Einfluss auf die Mitarbeiterbindung zu nehmen. Es wird geprüft, 

inwiefern es für den Begriff Mitarbeiterbindung charakteristische Merkmale gibt, die von 
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einer großen Anzahl der Befragten mit einem hohen oder niedrigen Skalenwert versehen 

werden und ob unterschiedliche Gruppensichten abgeleitet werden können, was unter 

Mitarbeiterbindung verstanden wird. Hierzu werden statistische Zusammenhänge der Va-

riablen untersucht. In einem ersten Schritt wird die Stärke der Beziehungszusammen-

hänge zwischen den Variablen Mitarbeiterbindung mit angegebenen Methoden und In-

strumenten berechnet (Korrelation). Wie eng die Beziehung zwischen den Variablen ist, 

lässt sich durch einen Korrelationskoeffizienten94 nach Pearson ausdrücken, der Werte 

zwischen -1 (perfekte negative Beziehung) und +1 (perfekte positive Beziehung) anneh-

men kann. Als weiteres Maß wird die Standardabweichung berechnet.  

5.2.2. Verwendung bipolarer Skalen: semantisches Differentiale 

Das semantische Differential (Polaritätsprofil) ist ein Instrument zur „Erfassung 

der Konnotation von Begriffen“ (Schnell, Hill & Esser, 1999, S. 169). Mit der Verwen-

dung des semantischen Differentials erhalten die Befragten die Möglichkeit, subjektive 

Bewertungen zu Methoden und Instrumente der Mitarbeiterbindung abzugeben. Dies er-

möglicht Aussagen zur affektiven Qualität (vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 185) von Me-

thoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung. Hierzu soll der Befragte sich entschei-

den, welcher von zwei gegensätzlichen Aussagen (eher und in welchem Maße) zuge-

stimmt wird. Mit Hilfe der Methode des semantischen Differenzials können die Graphen 

aller zu vergleichender Gruppen in einer Grafik dargestellt werden. Die Assoziations-

stärke wird bei dem semantischen Differential mittels einer Ratingskala ausgewiesen. Da 

die Skalenwerte des Fragebogens als Zahlen von -3 bis +3 ausgewiesen sind, kann eine 

hinreichende Äquidistanz zwischen den benachbarten Skalenwerten unterstellt und eine 

quasimetrische Operationalisierung angenommen werden. Dies erlaubt eine Korrelati-

onsrechnung zwischen den Profilen, wodurch Aussagen zur Signifikanz des Unterschieds 

möglich sind. Für die Auswertung der Polaritätsprofile werden Mittelwerte für jedes Ge-

gensatzpaar über die Teilnehmer errechnet. Aus dieser Berechnung lassen sich dann drei 

 

94 Zur Vertiefung vgl. Benninghaus (1998), Backhaus (2003), Bortz (2006).  
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Polaritätsprofile (Führungskraft, Mitarbeiter aus Sicht der Führungskraft, Mitarbeiter) ab-

bilden. Zusätzlich wurde die Standardabweichung berechnet, um so detailliierte Informa-

tionen über das Maß der Streuung um die Mittelwerte zu erhalten. Ist die Standardabwei-

chung hoch, heißt das, dass die Befragten sich weniger einig bei der Bewertung der Be-

griffspaare sind: Die Befragten haben folglich für diese Begriffspaare auf der Skala von 

+3 bis -3 unterschiedliche Zahlenwerte angekreuzt. Eine geringe Standardabweichung 

hingegen heißt, dass die Befragten die Begriffspaare (auf der vorgegebenen Skala) ähn-

lich bewerten. Liegen die zusammengefassten Polaritätsprofile von Führungskräften und 

Mitarbeiter vor, kann im Anschluss die Diskrepanz der drei Polaritätsprofile (Führungs-

kraft, Führungskraft mit Sicht der Mitarbeiter, Mitarbeiter) erfolgen und weitere Hand-

lungsempfehlungen abgeleitet werden. Die Auswertung des semantischen Differentials 

erfolgt in graphischer Form. Aus dem Übereinanderlegen der drei Polaritätsprofile (se-

mantische Differentiale) werden die Diskrepanzen ersichtlich und ermöglichen Aussagen, 

wo Verbesserungspotenziale zu sehen sind. Hierheraus können dann Handlungsempfeh-

lungen für die weitere Forschung abgeleitet werden. Für die Übersichtlichkeit wurden die 

Antworten der Fragebögen in drei Perspektiven zusammengefasst und in farbunterschied-

lichen Linien dargestellt:  

 
Abb. 32: Beispiel Polaritätsprofil, eigene Darstellung 
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Als Gesamtergebnis aus den Berechnungen von unipolarer und bipolarer Berechnung 

können dann Rückschlüsse auf ein Modell zur Mitarbeiterbindung mit Blick auf die Leis-

tungs- und Bleibebereitschaft gezogen werden. Den Prozess skizziert die nachstehende 

Grafik: 

 
Abb. 33: Verfahrensmodell, eigene Darstellung 

5.2.3. Konstruktion des Differentials 

In Anlehnung an Schäfer und Fuchs (1975) wird davon ausgegangen, dass bei der 

Konstruktion eines Instruments zur Erfassung der Eindrucksqualitäten weder die EPA-

Struktur vorausgesetzt noch durch einen generellen Skalensatz repräsentierbar sei. Daher 

wurde speziell ein Instrumentarium konstruiert, das sich an den spezifischen inhaltlichen 

und formalen Bedingungen orientiert. Für die Zusammenstellung des Inventars von Me-

thoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung wird sich auf das unter Abschnitt 4.1 

beschriebene Idealmodell bezogen. Aufgrund des Erkenntnisinteresses wurde dabei be-

rücksichtigt, dass das Erhebungsinstrument die Einstellung/Meinung zweier Populatio-

nen hinsichtlich des Konstrukts Mitarbeiterbindung erheben und im Anschluss verglei-

chen soll. Für das (jeweilige) Eindrucksdifferential wurden nur solche Merkmale als In-

dikatoren verwendet, die als relevant erlebt werden. Um relevante Bewertungsmerkmale 

für den Begriff Mitarbeiterbindung zu erhalten, die das gemeinhin benutzte adjektivische 
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Beurteilungsrepertoire der beiden Populationen reflektiert, wurde einer Stichprobe von 

34 Personen die neun Konzepte des Inventars Mitarbeiterbindung (vgl. S. 150 f.) mit 

nachstehenden Instruktionen in Anlehnung an Schäfer (1975) vorgelegt: 

Wir haben hier eine Reihe von Begriffen zusammengestellt, die im unternehmerischen 

Alltag häufig gebraucht werden. Es handelt sich dabei um Methoden und Instrumente, 

die von verschiedenen Menschen unterschiedlich bewertet werden. Bitte nennen Sie zu 

jedem Begriff das Eigenschaftswort, mit dem Sie diesen Begriff am ehesten beurteilen 

würden.  

Aus dieser Erhebung95 gingen insgesamt 31 unterschiedliche Assoziationen hervor. Diese 

werden nachstehen aufgelistet: 

 
Tab. 5: Assoziationen, eigene Darstellung 

In einem zweiten Schritt wurden die Antonyme zu den oben genannten Begriffen be-

stimmt. Dies erfolgte an einer Stichprobe von insgesamt 47 Personen. Die Teilnehmer 

erhielten im Vorfeld folgende Instruktion: 

Wir haben hier eine Reihe von Begriffen zusammengestellt, die im unternehmerischen 

Alltag häufig gebraucht werden. Es handelt sich dabei um Methoden und Instrumente, 

 

95 Das hier angewandte Verfahren zur Erstellung des Eindrucksdifferenzials orientiert sich an der Darstel-

lung eines Forschungsprojektes, das Schäfer (1974; 1975) beschreibt.  
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die von verschiedenen Menschen unterschiedlich bewertet werden. (Es folgte die Auflis-

tung der 9 Konzepte des Inventars Mitarbeiterbindung, vgl. Abb. 30). Die nun folgenden 

Eigenschaftswörter sind in einer vorhergegangenen Untersuchung zur Beschreibung der 

oben genannten Instrumente und Methoden entsprungen. Bitte benennen Sie zu jedem 

Eigenschaftswort ein Wort, mit dem Sie dessen Gegenteil ausdrücken würden. 

Diese Erhebung führte zu den nachstehend aufgelisteten Begriffen: 

 
Tab. 6: Antonyme, eigene Darstellung 

Zur Gewinnung einer relevanten Skala wurde im Vorfeld den Beurteilern eine Stichprobe 

von Merkmalen zur Beurteilung der Eignung vorgelegt. Durch ein Ratingverfahren wur-

den die Merkmale (inklusive deren Antonyme) eingestuft und in eine Reihenfolge ge-

bracht. Die Merkmale, die durch die Befragten als die Geeignetsten betrachtet wurden, 

wurden in den Fragebogen aufgenommen und hinsichtlich der Dimension der Konzepte 

analysiert. Hieraus erfolgte die nachstehende Paarbildung: 

 
Tab. 7: Paarbildung, eigene Darstellung 

Der Fragebogen wurde mit den oben genannten Dimensionen einem Pretest unterzogen. 

Dabei wurden die Teilnehmer gebeten, die zugewiesenen Attribute in den jeweiligen Fra-

gen mit Blick auf deren Verständlichkeit zu bewerten. Die Ergebnisse der Stichprobe (24 
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Personen) wurden ausgewertet und einer weiteren sprachpragmatischen Analyse unterzo-

gen. Dies führte zu der abschließenden Paarbildung:  

 
Tab. 8: Attribute Fragebogen, eigene Darstellung 

Für den Fragebogen wurde zudem ein semantischer Raum96 konstruiert, der sich an dem 

Forschungsinteresse ausrichtet. Bei den ersten beiden Dimensionen handelt es sich um 

die Leistungs- und Bleibebereitschaft, wodurch Mitarbeiterbindung in der vorliegenden 

Arbeit definiert wurde (s. S. 147). Unter der Dimension der Leistungsbereitschaft subsu-

mieren sich Adjektivpaare hinsichtlich des Engagement sowie der Motivation in Hinblick 

auf das Erleben von Methoden und Instrumente zur Mitarbeiterbindung. Die Dimension 

der Bleibebereitschaft hingegen hinterfragt die Zufriedenheit mit Methoden und Instru-

mente zur Mitarbeiterbindung. Über die Dimension der Bewertung wird zudem das sub-

jektive Empfinden von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung Ausdruck verliehen.  

 
Abb. 34: Dimensionen semantischer Raum, eigene Darstellung 

 

96 Vgl. hierzu vertiefend Schäfer (1983). 
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Das zuvor beschriebene Verfahren zur Findung der Adjektivpaare führte mit Blick auf 

den (zugrunde gelegten) semantischen Raum zu nachstehenden Skalen: 

 
Tab. 9: Dimensionen semantischer Raum, eigene Darstellung 

Durch die Verwendung eines kontextspezifischen Polaritätsprofils sowie der Schaffung 

einer Skala mit klarem Bezug zu den Einstellungsobjekten wird eine eindeutige Bedeu-

tung gewährleistet. Der Itempool wurde so gewählt, dass die Beurteilungsmerkmale eines 

jeweiligen Konzeptbereiches „zu ihrer spezifischen Charakterisierung geeignet und damit 

konzeptadäquat sind“ (Bergler, 1975, S. 21). Durch das verwendete Verfahren ist eine 

gute Verständlichkeit und einheitliche Interpretation des Fragebogens durch die Teilneh-

mer sichergestellt. In einem Pre-Test mit Fach- und Führungskräften wurde der Fragebo-

gen auf seine Verständlichkeit hin erneut überprüft, woraus der schlussendlich verwen-

dete Fragebogen entstand. 

5.3. Stichprobe der empirischen Untersuchung 

Die Stichprobe der Erhebung ist Resultat einer bewussten Auswahl, die nach be-

stimmten, für die vorliegende Forschungsarbeit sinnvollen Kriterien erfolgte. Entspre-

chend der Forschungsfrage, ob der gezielte Einsatz von Methoden und Instrumenten zur 

Mitarbeiterbindung im beruflichen Kontext eine erhöhte Leistungs- und Bleibebereit-

schaft bei Fach- und Führungskräften ermöglicht, war es für die Auswahl der Stichprobe 

wichtig, dass die Untersuchung in vergleichbaren Unternehmen stattfand.  
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Es besteht die Annahme, dass unterschiedliche Unternehmensformen wie Konzerne, 

klein- und mittelständische Unternehmen sowie der öffentliche Dienst durch unterschied-

liche Methoden und Instrumente Mitarbeiterbindung erzeugen (können). Aus diesem 

Grunde gilt es auch die Population - innerhalb derer die Forschung betrieben wird - ein-

zugrenzen.  

Die Datenerhebung erfolgte in einer Stichprobe bei Fach- und Führungskräften der Bun-

desagentur für Arbeit. Die Bundesagentur für Arbeit ist eine Körperschaft des Öffentli-

chen Rechts mit Selbstverwaltung und verantwortet umfassende Dienstleistungsaufgaben 

für den Arbeits- und Ausbildungsmarkt. Zudem „unternimmt die Bundesagentur für Ar-

beit Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Arbeitsmarktbeobachtung und -berichterstat-

tung und führt Arbeitsmarktstatistiken“ (Bundesagentur für Arbeit, 2014). Die Organisa-

tion der Bundesagentur für Arbeit umfasst eine Zentrale, 10 Regionaldirektionen sowie 

156 Agenturen für Arbeit und 303 Jobcenter/gemeinsame Einrichtungen (Bundesagentur 

für Arbeit, 2015). Die nachstehende Grafik stellt die Organisation der Bundesagentur für 

Arbeit dar. Dabei verantwortet jede Regionaldirektion eine unterschiedliche Anzahl von 

Agenturen (n AA) und Jobcentern (x JC): 

 
Abb. 35: Populationsstruktur, eigene Darstellung 

Nach mehreren organisatorischen Umstrukturierungen in den vergangenen Jahren sahen 

sich die Mitarbeiter der Agentur für Arbeit zum Zeitpunkt der Erhebung mit weiteren 

anstehenden Veränderungen konfrontiert. Nicht zuletzt will auch die Bundesagentur für 

Arbeit sich optimal gegen die Gefahr eines Fach- und Führungskräftemangel aufstellen. 

Für die Umfrage wurde eine Stichprobe in drei unterschiedlichen Organisationseinheiten 

(OE) in Nordrhein-Westfalen berücksichtigt: Arbeitslosenversicherung, Grundsicherung 

und Interner Service. Mit Arbeitslosenversicherung werden Mitarbeiter angesprochen, 

die im Rechtsbereich des SGB III tätig sind, Mitarbeiter der Grundsicherung agieren im 
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Rechtsbereich des SGBII. Unter dem Internen Service werden Dienstleistungen der Ver-

waltung zusammengefasst wie das Controlling, Finanzen, Personal und Infrastruktur. Da 

im Rahmen der Neuorganisation zum Zeitpunkt der Umfrage häufige organisatorische 

Wechsel stattfanden, wodurch auch temporäre Organisationseinheiten auftraten, wurde 

die zusätzliche Kategorie sonstige mit aufgenommen. Hierdurch wurde es Teilnehmern 

der Umfrage ermöglicht, auch bei einer temporären unscharfen Zuordnung, an der Befra-

gung teilzunehmen. Insgesamt wurden 257 Personen befragt. Unter den Befragten befan-

den sich 49 Führungskräfte und 208 Fachkräfte. Die Perspektiven wurden dabei gemäß 

den nachstehenden Fragestellungen unterschieden: In einem ersten Schritt wurden die 

Führungskräfte nach ihrer individuellen Meinung gefragt. In einem zweiten Schritt wur-

den die Führungskräfte gefragt, was sie glauben, was die Meinung ihrer Mitarbeiter sei? 

Der Fragebogen, der sich an die Mitarbeiter richtet, fragt ausschließlich nach deren indi-

viduellen Meinung. 

5.4. Der Fragebogen  

Für die Untersuchung wird ein Fragebogen verwendet, der speziell zu diesem 

Zwecke von mir entwickelt wurde. Der Fragebogen richtet sich an Führungskräfte sowie 

Mitarbeiter und erhebt das Konstrukt Mitarbeiterbindung als Aufgabe und Zustand. Die 

Fragen orientieren sich an Erhebungen von Plassmeier (2010), Schmidt et al. (1985; 

1999) und Felfe (2012), wurden aber eigenständig formuliert und sprachpragmatisch va-

lidiert97 (vgl. Kastner, 1985) sowie in eine sechsstufige Skala für das semantische Diffe-

rential transformiert. Der erste Teil des Fragebogens erhebt, welche Methoden und Instru-

menten aus Sicht der Befragten Einfluss auf die Mitarbeiterbindung besitzen und welche 

dieser Methoden und Instrumenten im eigenem Unternehmen angewandt werden. Dabei 

wird zwischen den Populationen Führungskraft und Mitarbeiter selbst differenziert. Dies 

ermöglicht eine erste Analyse über die Umsetzung von Mitarbeiterbindung als Aufgabe.  

Das speziell zur Beantwortung der Forschungsfrage entwickelte Eindrucksdifferential 

(vgl. Abschnitt 5.2.3) findet im zweiten Teil des Fragebogens Anwendung und bietet den 

 

97 Dies betrifft die Fragen 5 und 8 des Originals. 



167 

 

Befragten die Möglichkeit, subjektive Bewertungen zu den eingesetzten Methoden und 

Instrumenten für eine Mitarbeiterbindung abzugeben. Hierzu wurden die Teilnehmer ge-

beten, auf einer sechsstufigen Skala anzugeben, wie sie z. B. das unternehmerische Be-

streben zur Mitarbeiterbindung beurteilen würden. Die Fragen weisen eine Reihe von Ei-

genschaftspaaren wie "sinnlos - sinnvoll" oder "demotivierend - motivierend" auf, die 

durch den Teilnehmer markiert werden sollen. Die Skala besteht dabei aus den Abstufun-

gen -3 für (z. B.) „sinnlos“ bis zu +3 für "sinnvoll". Der Fragebogen an Führungskräfte 

und Mitarbeiter unterscheidet sich durch die jeweilige perspektivische Formulierung. Die 

Führungskräfte sollen dabei ihre Einschätzung zu einer Frage in zweifacher Hinsicht ab-

geben und zwar was sie (a) persönlich (FK) glauben und was (b) die vermutliche Meinung 

der Mitarbeiter (FK‘) sei. Die Mitarbeiter hingegen sollen angeben, was (c) ihre persön-

liche Meinung (MA) zu einer bestimmten Fragestellung darstellt98. Dies ermöglicht die 

Analyse über den Zustand der Mitarbeiterbindung im eigenen Unternehmen. Der Aufbau 

der Fragen orientiert sich dabei an den Prozessstationen des theoretischen (Ideal-) Mo-

dells (vgl. Abb. 20). Dabei wird das Idealmodell aus Abschnitt 4.1 nicht getestet, sondern 

hat die Aufgabe, die Untersuchung an den empirischen Sachverhalten zu orientieren, die 

aus theoretischer Sicht für die Beantwortung der Untersuchungsfrage wichtig erscheinen. 

Durch dieses Verfahren besteht die Möglichkeit einer Vergleichbarkeit von Einstellungen 

und Konzepten (vgl. Schäfer, 1975). Darüber hinaus ermöglicht diese Methode sich des 

Begriffes „Mitarbeiterbindung“ aus unterschiedlicher Perspektive zu nähern, den Begriff 

perspektivisch zu schärfen und Aussagen der Wirkungen von Instrumenten und Methoden 

zur Mitarbeiterbindung tätigen zu können. 

5.4.1. Konstruktion des Fragebogens 

Die verwendeten Fragen wurden im Anschluss ihrer Erstellung einer „sprachprag-

matischen Validierung“ unterzogen (vgl. Kastner, 1985). Die sprachpragmatische Vali-

dierung ist eine qualitätssichernde Maßnahme für Fragebogenverfahren. Dabei wird nach 

 

98 Um die Lesbarkeit übersichtlich zu halten, wird bei der Einschätzung einer Führungskraft mit FK, bei 

der Einschätzung einer Führungskraft für die MA mit FK' und bei der Meinung der Mitarbeiter mit MA 

abgekürzt.  
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der Konstruktfestlegung und Beschreibung der Inhalte überprüft, ob die formulierten 

Items für die beteiligten Zielgruppen verständlich sind (vgl. Abschnitt 5.2.3). In der vor-

liegenden Arbeit waren Doktoranden, Fach- und Führungskräfte sowie erfahrene Dozen-

ten der Universität beteiligt. Die verwendeten Formulierungen wurden auf Verständlich-

keit und Eindeutigkeit im Hinblick auf die Zielgruppe und den zu fragenden Inhaltsbe-

reich untersucht. Die (Test-)Personen wurden befragt, inwiefern ein Item verständlich ist 

und das subjektive Empfinden erfasst. Mit Hilfe der Anmerkungen und Kritiken erfolgte 

eine Überarbeitung von Items und Skalen, die zu einer Kürzung des Fragebogens führte. 

So wurden bereits im Vorfeld zahlreiche Items als nicht trennscharf oder nicht aussage-

kräftig verworfen. Bei dem ersten Fragebogenentwurf wurden zudem die Skalenwerte 

und Adjektive der Merkmalsbereiche im Rahmen einer sprachpragmatischen Validierung 

überprüft. Die siebenstufige Skala wurde in eine sechsstufige Skala mit Werten -3, -2, -1, 

+1, +2 und +3 geändert. Diese Skala wirkt der Tendenz vieler Befragter entgegen, die 

neutrale Aussage anzukreuzen und „zwingt“ die Befragten zu einer Positionierung. Die 

verwendeten Adjektive der Skalen sind klar gegliedert und der Zielgruppe als Kriterium 

eindeutig bekannt.  

5.4.2. Fragebogenstruktur 

Die Struktur des Fragebogens für die Mitarbeiter gliedert sich fünf Bereiche: 

(1) biografische Daten,  

(2) dem Verständnis von Mitarbeiterbindung 

(3) den Methoden zur Mitarbeiterbindung und 

(4) Fragen zur Bereitschaft im Unternehmen zu bleiben.  

Am Ende eines Fragebogens besteht zudem die Möglichkeit,  

(5) individueller Kommentierungen. 

Der Fragebogen der Führungskräfte weist dabei die oben genannte Struktur in zweifacher 

Ausführung aus. Die Teilnehmer werden zunächst gebeten, die Bereiche (1) bis (4) aus 

ihrer persönlichen Perspektive zu beantworten. Im Anschluss werden die Teilnehmer ge-

beten, die Fragenbereiche (2) bis (4) aus Sicht der eigenen Mitarbeiter zu beantworten. 
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Zum Schluss erhalten die Teilnehmer dann ebenfalls die Möglichkeit der individuellen 

Kommentierung. 

5.4.2.1. Biografische Daten 

Die Erfassung biografischer Daten erfolgt zu Beginn des Fragebogens. Hier wer-

den die individuellen Merkmale des Befragten erfasst. Hier wurden Altersgruppe und Tä-

tigkeitsbereich in der Organisation erfragt. Durch die Erfassung biografischer Daten wird 

im Anschluss der Erhebung eine Clusterung ermöglicht, wodurch gruppenspezifische 

Aussagen zur Mitarbeiterbindung ausgewiesen werden können. Um die Anonymität zu 

wahren und die Bereitschaft zur Teilnahme an der Befragung zu steigern, wurde absicht-

lich auf weitere Variablen verzichtet. Ferner wurde zum gleichen Zwecke die Variable 

Altersgruppe in lediglich drei Stufen unterteilt. 

5.4.2.2. Verständnis von Mitarbeiterbindung 

Die Operationalisierung des Begriffs Mitarbeiterbindung und die Reduktion auf 

eine empirisch erfassbare Ebene stellt eine Herausforderung dar, weil der Begriff der Mit-

arbeiterbindung in der Literatur nicht eindeutig definiert ist (vgl. Abschnitt 3.5): es wird 

folglich etwas untersucht, über das bei den Teilnehmern kein einheitlicher Konsens vor-

herrscht. Die Herausforderung während der empirischen Untersuchung ist es, durch Fra-

gestellung zu ermöglichen, Einstellungen und Wirkungen von eingesetzten Methoden 

und Instrumente auf die Leistungs- und Bleibebereitschaft zu erfassen. Es soll erhoben 

werden, welche Einstellung ein Teilnehmer der empirischen Untersuchung hinsichtlich 

bestimmter Methoden und Instrumente besitzt und wie dieser den Einsatz der jeweiligen 

Methoden und Instrumente wahrnimmt. Zunächst werden die Teilnehmer befragt, was sie 

mit der Bedeutung des Begriffs Mitarbeiterbindung assoziieren und welche Methoden 

und Instrumente nach Aussagen der Befragten einen positiven Einfluss auf die Mitarbei-

terbindung vermögen. Dies erfolgt mittels einer unipolaren Skala, die aus den Inhalten 

des theoretischen Teils der vorliegenden Arbeit entnommen wurden und Beschreibungen 

des Begriffs Mitarbeiterbindung darstellen (vgl. Abschnitt 3.5). Hier liegt das Interesse in 

einem Abgleich von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung sowie von Instrumenten, die im 

Unternehmen zur Mitarbeiterbindung angewandt werden. 
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5.4.2.3. Methoden zur Mitarbeiterbindung und Bereitschaft im Unternehmen zu 

bleiben 

Für die nachstehenden Bereiche des Fragebogens erfolgt die Ableitung der empi-

rischen Untersuchung aus dem Hypothesenkonstrukt. Zunächst gilt es, die relevanten Be-

griffe der Forschungsannahmen zu definieren und zu operationalisieren, um so die For-

schungsannahmen in der (sozialen) Realität überprüfen zu können. Dies beinhaltet die 

Benennung der Variablen für diese Begriffe und die Bestimmung von Indikatoren, anhand 

derer die sozialen Daten erhoben werden können. Mit Blick auf das angenommene Ide-

almodell (vgl. Abschnitt 4.1) wird für die Erhebung angenommen, dass Mitarbeiterbin-

dung durch die Stellschrauben der Person, Arbeitssituation und Organisation beeinflusst 

werden kann, welche sich in die Prozessschritte suchen, finden, integrieren und binden 

unterteilen lassen (vgl. Abb. 20). Hierzu befasst sich der dritte Abschnitt der Fragebögen 

mit dem Zustand der Mitarbeiterbindung im Unternehmen. Die Ziele in diesem Teil der 

Erhebung liegen dabei in der Beantwortung nachstehender Fragen: 

- Ist bei den Ergebnissen eine Diskrepanz in der Meinung von Führungskraft und 

Führungskraft aus Sicht der Mitarbeiter zu erkennen?  

- Ist bei den Ergebnissen eine Diskrepanz in der Meinung von Führungskräfte und 

Mitarbeiter zu erkennen? 

Hierheraus stellen sich dann Fragen, warum es zu unterschiedlichen Bewertungen ge-

kommen ist und welche Handlungsbedarfe sich hierheraus ableiten lassen. 

Die Fragen orientieren sich hierzu an den Prozessstationen des Idealmodells (vgl. Ab-

schnitt 4.1) und wurden wie folgt umgesetzt: Der Arbeitgeber und Arbeitnehmerfragebo-

gen sind identisch aufgebaut und unterscheiden sich lediglich darin, dass der Arbeitneh-

merfragebogen die Fragen aus zwei Perspektiven stellt: „was sagen Sie aus Arbeitgeber-

sicht“, „was glauben Sie, wie Ihre Mitarbeiter die Frage beantworten würden“. Somit 

umfasst der Arbeitnehmerfragebogen 4, der Arbeitgeberfragebogen 7 Teilgebiete. Beim 

ersten Bereich handelt es sich um die Erhebung biografischer Daten. Der zweite Teil be-

fasst sich mit dem Verständnis von Mitarbeiterbindung. Hier wird mittels zweier Fragen 
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erhoben, welche Maßnahmen, Methoden und Instrumente Einfluss auf die Mitarbeiter-

bindung nehmen. Der dritte Teil behandelt dann speziell die Methoden für eine Mitarbei-

terbindung und orientiert sich an dem Prozessmodell aus Abschnitt 4.1. In insgesamt 9 

Fragen wird erhoben, wie Methoden für die Mitarbeiterbindung beurteilt werden. Dabei 

wird hier auf das Finden (Frage 5), die Integration (Fragen 6, 7) sowie die Bindung (Fra-

gen 8, 9, 10, 11, 12, 13). Der Bereich des Integrierens richtet sich an die (wahrgenommene 

bzw. intendierte) soziale Unterstützung - inkl. der Einarbeitung/Qualifizierung - die ein 

Mitarbeiter wahrnimmt. Die Bindungsbestrebungen werden mit Blick auf die Teilkom-

ponenten (vgl. Abschnitt 4.1) der Leistungs- und Bleibebereitschaft durch die Arbeitsmo-

tivation und -zufriedenheit, das Engagement sowie dem affektivem Commitment (vgl. 

Abschnitt 3.2.3.7) hinsichtlich der Tätigkeit und der Unternehmung erhoben. Der vierte 

Abschnitt stellt zuletzt Fragen zur Beurteilung, im Unternehmen bleiben zu wollen. Der 

Arbeitnehmerfragebogen schließt mit der Möglichkeit ab, persönliche Anmerkungen zu 

hinterlassen. Dem Arbeitgeberfragebogen hingegen schließen sich die Phasen 2-4 erneut 

an. Hier werden inhaltlich die identischen Fragen - nun aber für die Perspektive Mitar-

beiter - gestellt. 

5.4.3. Technische Erhebungsmethode 

Für die Erhebung liegt der Fragebogen in einer Paper/Pencil wie auch online Ver-

sion vor. Die technische Version bietet die Möglichkeit, die Befragung schnell durchzu-

führen und die Ergebnisse mittels Datencodierung unmittelbar in ein Statistikprogramm 

zu überspielen. Der Nachteil dieser Erhebungsmethode besteht darin, dass die Befragten 

der Meinung sein könnten, dass Ergebnisse mittels IP personenscharf erhoben werden 

könnten. Hier läge ein Vorteil in der Paper/Pencil Version, da diese vollständig anonym 

ausgefüllt werden könnte. Hier ist der Nachteil in dem Rücklauf zu sehen (und eben der 

Befürchtung, ob dieser Weg Rückschlüsse auf die eigene Person zulässt) sowie dem Auf-

wand der Auswertungen. Mit dem Unternehmen wurden Vor- und Nachteile besprochen, 

worauf hin sich das Unternehmen für die Onlinevariante entschied. Im Anschluss wurde 

der Fragebogen mit dem Personalrat besprochen und durch diesen für die angestrebte 

Untersuchung genehmigt. 
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Für die Onlinebefragung wurden standardisierte Fragebögen über die Online-Software 

SoSci Survey (soscisurvey.de) zur Verfügung gestellt, wodurch die Anonymität zu jedem 

Zeitpunkt gewährleistet werden konnte. 

Die Teilnehmer der Befragung wurden durch die Geschäftsführung in einem offiziellen 

Schreiben gebeten, an der Onlinebefragung teilzunehmen. In diesem Anschreiben wurde 

den Mitarbeitern Sinn und Nutzen der Studie mitgeteilt sowie über die Anonymität infor-

miert. Die Teilnahme an der Onlinebefragung erfolgte über Links zu den zwei Fragebö-

gen: Mitarbeiter wurden gebeten den Fragebogen, Führungskräfte den Fragebogen Füh-

rungskräfte auszufüllen. Die Studie wurde dabei im Zeitraum vom 04.03.2016 bis 

04.04.2016 durchgeführt.  
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6. Ergebnisse 

Bevor die Ergebnisse dargestellt werden, erfolgt in einem ersten Schritt die Be-

schreibung der Daten.  

6.1. Beschreibung der Stichprobe 

Um die Daten näher zu beschreiben, werden in einem ersten Schritt die soziode-

mografischen Daten der Teilnehmer dargestellt. Hierzu wurden die Daten mittels des Sta-

tistikprogramm SPSS eingelesen und verarbeitet. 

Insgesamt wurden 257 Mitarbeiter befragt, wovon insgesamt 169 Personen an der Befra-

gung teilnahmen. 96 Personen haben die Befragung vollständig und abschließend ausge-

füllt. Dies entspricht einer Quote von 37,35 %, was im Vergleich zu anderen Studien als 

üblich angesehen werden kann. Unter den 96 befanden sich insgesamt 30 Führungskräfte 

und 66 Mitarbeiter Somit haben 61,22 % der angesprochenen Führungskräfte und 

37,73 % der Mitarbeiter an der Befragung teilgenommen. 

Bei den Führungskräften nimmt die Altersklasse bis 36 Jahre 24,1 %, die Altersklasse 36 

bis 50 50 % und die Altersklasse der über 50-Jährigen 25,9 % ein. Bei den Mitarbeitern 

dominiert ebenfalls die Altersklasse der 36 bis 50-Jährigen mit 59,1 %. Die Altersgruppen 

der bis 36-Jährigen sowie über 50-Jährigen sind mit 20,9 % und 20 % fast gleich. Die 

nachstehende Abbildung stellt die Verteilung der Altersgruppen gegenüber: 
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Abb. 36: Gegenüberstellung der Altersverteilung 

Mit insgesamt 43,08 % stammen die meisten Teilnehmer aus dem Bereich der Arbeitslo-

senversicherung. 55,6 % der Führungskräfte und 38,3 % der Mitarbeiter verdienen sich 

in diesem Bereich. Aus dem Bereich der Grundsicherung stammen 7,4 % der Führungs-

kräfte und 8,7 % der Mitarbeiter. Mit insgesamt 8,3 % stellt dieser Bereich die wenigsten 

Teilnehmer an der Untersuchung. Der interne Service stellt insgesamt 24,9 % der Stu-

dienteilnehmer. 16,7 % der teilnehmenden Führungskräfte und 28,7 % der Mitarbeiter 

stammen aus diesem Tätigkeitsbereich. Die vierte Kategorie bilden Bereiche, die keiner 

der drei Hauptsäulen der Bundesagentur für Arbeit zugeordnet werden können. Diese Be-

reiche fallen in der Studie unter sonstige. Auf diese Kategorie entfallen insgesamt 23,1 % 

der Teilnehmer, worunter sich 20,4 % auf Führungskräfte und 24,3 % auf Mitarbeiter ver-

teilen.  

Auffällig ist, dass nicht alle Items durchgängig beantwortet wurden. Betrachtet man die 

Seite, die als letztes ausgefüllt wurde, so kann festgestellt werden, dass viele Teilnehmer 

der Führungskräfte auf Seite zwei und drei verloren gegangen sind und auf Seiten der 

Mitarbeiter ebenfalls auf Seite zwei.  
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6.2. Verständnis von Mitarbeiterbindung 

Richten wir den Blick auf das Verständnis von Mitarbeiterbindung. In diesem Teil 

der Fragebögen wurde zunächst erhoben, welche Maßnahmen eine Bindung zu beeinflus-

sen vermögen. Insgesamt wurden 10 Maßnahmen genannt, zu denen die Teilnehmer um 

Ihre Meinung gebeten wurden. Dieser Teil entspricht einer Soll Erhebung von Instrumen-

ten und Methoden, die für eine Bindung wünschenswert erscheinen. 

Die Frage, ob ein passendes Bewerberprofil auf eine Stelle die Bindung an das Unterneh-

men positiv beeinflusst, wurde von insgesamt 138 Teilnehmern beantwortetet. 80 % der 

Mitarbeiter und 79,1 % der Führungskräfte votierten diese Frage positiv. Lediglich 2,1 % 

der Mitarbeiter und 2,3 % der Führungskräfte widersprachen dem („trifft überhaupt nicht 

zu“). In der Gesamtheit äußerten sich 79,7 positiv dazu, dass ein passendes Bewerberpro-

fil auf eine Stelle die Bindung an das Unternehmen beeinflusst.  

Die Frage, inwieweit die realistische Darstellung einer Tätigkeit Einfluss auf die Bindung 

von Mitarbeitern hat, wurde durch 138 Teilnehmer beantwortet. Auch hier war der Groß-

teil der Teilnehmer der Meinung, dass eine realistische Darstellung einer Tätigkeit einen 

positiven Einfluss auf die Bindung von Mitarbeitern besitzt (86,9 %). Auffällig ist hier, 

dass fast die Hälfte aller Teilnehmer den zweithöchsten Wert für die Beantwortung anga-

ben (Mitarbeiter: 49,5 %, Führungskräfte: 41,9 %).  

Die Frage, ob eine zur Unternehmenskultur passende Persönlichkeit auch die Bindung 

eines Mitarbeiters beeinflusst, beantworteten 95 Mitarbeiter und 43 Führungskräfte. Der 

Großteil beider Populationen unterstützte diese Aussage: 88,4 % der teilnehmenden Füh-

rungskräfte sowie in gleichem prozentualem Anteil auch die teilnehmenden Mitarbeiter 

gaben eine positive Bewertung auf der sechsstufigen Skala ab. Hierbei ist auffällig, dass 

41,9 % der teilnehmenden Führungskräfte mit „trifft voll und ganz zu“ den maximalen 

Wert votierten und 50,5 % der teilnehmenden Mitarbeiter den zweithöchsten Wert wähl-

ten. Der negativste Wert „trifft überhaupt nicht zu“ wurde durch Niemanden gewählt. Die 

nachstehende Tabelle stellt die einzelnen Ergebnisse detailliert dar: 
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Tab. 10: Maßnahme Persönlichkeit passt zur Unternehmenskultur, eigene Darstellung 

Betrachten wir, inwieweit Programme zur Integration auch die Bindung an ein Unterneh-

men zu beeinflussen vermögen, so können wir erkennen, dass 4,7 % der teilnehmenden 

Führungskräfte und 1,1 % der teilnehmenden Mitarbeiter angaben, dass dies überhaupt 

nicht der Fall sei. Teilt man die sechsstufige Skala in der Mitte zu einem negativen und 

einen positiven Bereich, so haben knapp 20 % der Teilnehmenden Akteure eine negative 

Aussage hierzu getroffen. Entsprechend groß ist die positive Votierung dafür, dass Pro-

gramme zur Integration einen Einfluss auf die Bindung bewirken. Die nachstehende Gra-

fik stellt die prozentuale Verteilung der teilnehmenden Führungskräfte und Mitarbeiter 

gegenüber: 
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Abb. 37: Maßnahme Programme zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 

Insgesamt 95 Teilnehmer der befragten Mitarbeiter äußerten sich zu der Frage, inwieweit 

eine Transparenz über Karrierechancen die Bindung beeinflusst. Hierbei gab der über-

wiegende Teil an, dass die Transparenz ein beeinflussendes Kriterium für eine Bindung 

sei: 85,3 % bewertet die Transparenz über Karrierechancen als einflussreiches Instrument 

für eine Bindung, 31,6 % sogar mit maximaler Zustimmung (trifft voll und ganz zu). Dem 

stehen 1,1 % der teilnehmenden Mitarbeiter gegenüber, die in der Transparenz über Kar-

rierechancen überhaupt keinen Einfluss oder so gut wie keinen Einfluss auf Bindung 

(2,1 %) zugestehen. Ähnlich verhält es sich bei den Führungskräften. Von den 43 teilneh-

menden Führungskräften gaben 27.9 % an, dass die Transparenz über Karrierechancen 

die Bindung maßgeblich beeinflusst. Den zweitbesten Wert gaben 34,9 % an, einen posi-

tiven Einfluss auf die Bindung gestanden 83,7 % der teilnehmenden Führungskräfte zu. 

Insgesamt gestanden 84,8 % aller Teilnehmer der Transparenz über die Karrierechancen 

einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiterbindung zu.  

94 Mitarbeiter und 43 Führungskräfte bewerteten, inwieweit die positive Wahrnehmung 

von Führung zur Bindung beiträgt. Hier gaben mit 51,1 % über die Hälfte aller Teilneh-

mer an, dass die Aussage, eine positive Wahrnehmung der Führungstätigkeit einen Ein-

fluss auf die Bindung habe, voll und ganz zuträfe. Auch bei differenzierter Betrachtung 
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von Führungskraft und Mitarbeiter bleibt dieser Eindruck bestehen: 48,8 % der Führungs-

kräfte und 52,1 % der Mitarbeiter gaben an, dass eine positive Wahrnehmung von Füh-

rung die Bindung voll und ganz beeinflusst. Kein Teilnehmer widersprach der Aussage 

vollkommen (trifft überhaupt nicht zu). Das detaillierte Ergebnis stellt die nachstehende 

Tabelle dar: 

 
Tab. 11: positiv wahrgenommene Führung als geeignete Maßnahme zur Mitarbeiterbindung, eigene 

Darstellung 

Eine individuelle Qualifizierung als förderlich für die Bindung gaben insgesamt 90,4 % 

der Teilnehmer ab, worunter 67,5 % der Führungskräfte und 75,3 % der Mitarbeiter mit 

den beiden höchsten Antwortoptionen werteten. Auffällig ist, dass hier keine vollkommen 

negative Bewertung (mit 1: trifft überhaupt nicht zu) erfolgte.  

Ein ähnliches Bild ist für die Rückmeldung zur Arbeitsleistung für die Bindung zu erken-

nen. Hier gaben 50 % aller Teilnehmenden (48,8 % der Führungskräfte und 50,5 % der 

Mitarbeiter) an, dass die Aussage, eine Rückmeldungen zur Arbeitsleitung habe Einfluss 

auf die Bindung eines Mitarbeiters, voll und ganz zuträfe. Die negative Benennung, dass 

die überhaupt nicht zuträfe, wurde von keiner Gruppe der Teilnehmer angegeben.  

Bei der Frage, inwieweit gemeinsame Aktivitäten die Mitarbeiterbindung beeinflussen 

können, gaben 2,4 % der befragten Teilnehmer an, dass dies überhaupt nicht zuträfe. Da-

bei setzt sich dieser Wert zusammen aus 2,3 % der Führungskräfte und 3,2 % der Mitar-
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beiter. Der Großteil (72,8 %) äußerte sich tendenziell positiv, wobei 20,9 % der Führungs-

kräfte und 17,2 % der Mitarbeiter angaben, dass die Aussage gemeinsame Aktivitäten die 

Mitarbeiterbindung beeinflusse, voll und ganz zu träfe. 

Die konkreten Ergebnisse weist die Tab. 12 aus: 

Tab. 12: Gemeinsame Aktivitäten als Maßnahme zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 

Die letzte Frage hinsichtlich von Bindungsmaßnahmen erfragte, inwieweit eine Transpa-

renz über die Werte und Ziele eine Bindung an ein Unternehmen begünstigt. Hier gaben 

25,7 % aller Teilnehmer (Führungskräfte: 34,9 %; Mitarbeiter: 21,5 %) an, dass die 

Transparenz über Werte und Ziele eine Bindung voll und ganz beeinflusse. Insgesamt 

äußerten sich 90,4 % tendenziell positiv. Lediglich 0,7 % negierten hier einen Einfluss 

auf die Mitarbeiterbindung (keine Führungskraft votierte hier, aber 1,1 % der Mitarbei-

ter). Die konkreten Werte können der Tab. 13 entnommen werden: 
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Tab. 13: Transparenz über Werte und Ziele als Maßnahme zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstel-

lung 

Für einen übersichtlichen Eindruck der Ergebnisse hinsichtlich der Frage, was mit dem 

Begriff Mitarbeiterbindung assoziiert wird und welche Methoden und Instrumente nach 

Aussagen der Befragten einen positiven Einfluss auf die Miterbeiterbindung vermögen, 

werden die beiden höchsten positiven Zustimmungsoptionen als ausschlaggebend ge-

handhabt. Hiernach stellt sich das Ergebnis wie folgt dar, wobei ausschließlich eine Be-

antwortung von über 50 % als aussagekräftig bewertet wird: 
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Es stellt sich an dieser Stelle die Frage, ob man mit einer geringen Irrtumswahrschein-

lichkeit behaupten kann, dass wirklich Unterschiede oder Zusammenhänge vorliegen. 

Hierzu betrachte ich insbesondere die Aussagen der Mitarbeiter und Führungskräfte zu 

den nachstehenden Maßnahmen genauer, wozu ich diese einem Chi-Quadrat-Test unter-

ziehe: 

• Ein Bewerberprofil passt auf ein Stellenprofil.  

• Gemeinsame Aktivitäten/ Feiern fördern die Bindung.  

Der Chi-Quadrat-Test ermöglicht Aussagen darüber, ob die beobachteten Häufigkeiten 

sich signifikant von denen unterscheiden, die man erwarten würde. Hierzu werden die 

standardisierten quadratischen Abweichungen zwischen beobachteten und erwarteten 

Werten in den einzelnen Zeilen aufsummiert und mit der entsprechenden Chi-Quadrat-

Verteilung verglichen. Die Nullhypothese lautet hier, dass kein Zusammenhang zwischen 

den untersuchten Variablen besteht. Das Signifikanzniveau wird auf 5% festgelegt.  

Für die Maßnahme, dass ein Bewerberprofil auf ein Stellenprofil passt, können wir fest-

stellen, dass der P-Wert des Tests hier den Wert 0,002 annimmt und somit kleiner ist als 

das angenommene Signifikanzniveau von 0,05. Das bedeutet, dass die Abweichung von 

der angenommenen Verteilung signifikant ist und die Nullhypothese abzulehnen ist. Die 

Tabelle 14 stellt die Auswertung für den Vergleich von Mitarbeitern und Führungskräfte 

hierzu zur Verfügung: 
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Tab. 14: Mitarbeiter vs. Führungskräfte - Ein Bewerberprofil passt auf ein Stellenprofil 

Für den Zusammenhang zwischen Mitarbeitern und Führungskräften hinsichtlich der An-

nahme, dass gemeinsame Aktivitäten/ Feiern die Bindung fördern, erhalten wir für den 

Chi-Quadrat Test folgende Daten: 

 

Tab. 15: Mitarbeiter vs. Führungskräfte - Gemeinsame Aktivitäten/ Feiern fördern die Bindung 

Auch hier gilt die Nullhypothese, dass kein Zusammenhang besteht. Als Ergebnis kann 

festgehalten werden, dass der P-Wert von 0,001 unter dem vorher festgelegten 
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Signifikanzniveau von 5% liegt. Der χ²-Test ist daher signifikant geworden, was dazu 

führt, dass auch hier die Daten abhängig voneinander sind.  

6.3. Nutzung von Maßnahmen für die Mitarbeiterbindung 

Im Anschluss wurden die Teilnehmer gebeten anzugeben, welche Maßnahmen in 

der eigenen Organisation angewandt werden. Dieser Teil entspricht einer Ist Erhebung. 

Auf die Frage, ob die Besetzung vakanter Positionen immer auf ein entsprechendes Stel-

lenprofil basieren, gaben 23,3 % der Führungskräfte an, dass dies voll und ganz zuträfe. 

Mitarbeiter stimmten dieser Kategorie mit 10,9 % zu. Betrachten wir die beiden höchsten 

Ausprägungen auf positiver Seite, so gaben 46,6 % der Führungskräfte und 34,8 % der 

Mitarbeiter ein positives Voting zu der Frage ab. Dies entspricht über alle Teilnehmer 

gesehen einem Wert von 38,5 %. Schauen wir uns die beiden geringsten Zustimmungs-

merkmale an, so äußerten 9,3 % der Führungskräfte und 16,3 % der Mitarbeiter, dass die 

Besetzung vakanter Positionen nicht immer auf ein entsprechendes Stellenprofil beruht. 

In der Gesamtheit entspräche dies einem prozentualen Wert von 14,1 % der Teilnehmer. 

Die Tabelle 14 stellt die Ergebnisse der Verteilung anschaulich dar: 

 
Tab. 16: Besetzung vakanter Positionen, eigene Darstellung 

In dem nachstehenden Diagramm wird die Verteilung der Antworten differenziert darge-

stellt: 
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Abb. 39: Besetzung vakanter Positionen, eigene Darstellung 

Auf die Frage, ob Arbeitstätigkeiten für Bewerber immer realistisch dargestellt seien, ga-

ben 1,1 % der Mitarbeiter und 14 % der Führungskräfte an, dass dies voll und ganz zu 

träfe. Betrachten wir die beiden höchsten Ausprägungen auf positiver Seite, so äußerten 

sich 30,3 % der Führungskräfte und 19,6 % der Mitarbeiter positiv zu der Frage. Dies 

entspricht über alle Teilnehmer gesehen einem Wert von 23 %. Schauen wir uns die ne-

gativen Aussagen an, so vertrat keine der teilnehmenden Führungskräfte die Meinung, 

dass eine realistische Darstellung der Arbeitstätigkeit überhaupt nicht zu träfe. Auf der 

Seite der Mitarbeiter waren 5,4 % der Meinung, dass dies überhaupt nicht zuträfe. In der 

Gesamtheit entspräche dies einem prozentualen Wert von 3,7 % der Teilnehmer. Über die 

Hälfte der teilnehmenden Befragten gaben mit 56,3 % der abgegebenen Meinungen eine 

Positionierung um die Mitte der Antwortskale herum ab.  

Der Angabe, ob Programme zur Integration Anwendung finden, stimmte keine der Füh-

rungskräfte und 2,2 % der Mitarbeiter zu. 4,8 % der Führungskräfte und 6,6 % der Mit-

arbeiter sind hingegen der Meinung gewesen, dass Programme zur Integration überhaupt 

nicht genutzt würden. Betrachten wir wieder die beiden höchsten Ausprägungen auf po-

sitiver Seite, so äußerten sich 21,4 % der Führungskräfte und 23,1 % der Mitarbeiter po-

sitiv hinsichtlich der Anwendung von Programmen zur Integration. Dies entspricht über 
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alle Teilnehmer einem prozentualen Anteil von 22,6 %. Die stärksten Ausprägungen fin-

den sich bei beiden Gruppen in der vierten Ausprägungsform (leichte positive Tendenz). 

Hier gaben 45,2 % der Führungskräfte und 33 % der Mitarbeiter ihr Bewertung ab. Dies 

entspricht 36,8 % der Stimmen aller Teilnehmer. Die nachstehende Abbildung zeigt die 

Verteilung der abgegebenen Meinungen:  

 
Abb. 40: Anwendung eines Programmes zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 

Die folgende Tabelle stellt die detaillierte Verteilung der getroffenen Antworten dar: 

 
Tab. 17: Anwendung eines Programmes zur Mitarbeiterbindung, eigene Darstellung 
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Hinsichtlich der vorherrschenden Transparenz über die Karrierechancen äußerten sich 

insgesamt 52,6 % aller Teilnehmer tendenziell positiv. 9,5 % der Führungskräfte und 

6,5 % der Mitarbeiter gaben an, dass Transparenz über die Karrierechancen voll und ganz 

gegeben sei. Dagegen gaben 4,8 % der Führungskräfte und 3,3 % der Mitarbeiter an, eine 

Transparenz über die Karrierechancen überhaupt nicht gegeben sei. Fassen wir die beiden 

höchsten Ausprägungen auf positiver Seite zusammen, so sind 40,5 % der Führungskräfte 

und 26,1 % der Mitarbeiter der Meinung, dass Transparenz über die Karrierechancen ge-

geben sei. Dies entspricht über alle Teilnehmer einem prozentualen Anteil von 30,1 % 

über beide Teilnehmergruppen.  

Betrachten wir die Rückmeldungen, inwieweit im befragten Unternehmen auf gute Füh-

rung Rücksicht genommen wird, so gaben 21,4 % der Führungskräfte und lediglich 5,4 % 

der Mitarbeiter an, dass dies voll und ganz zu träfe. 40,3 % aller Teilnehmer gaben eine 

tendenziell negative Bewertung ab. Die beiden höchsten positiven Ausprägungen wurden 

durch 47,6 % der Führungskräfte und 35,8 % der Mitarbeiter bewertet. Dies entspricht 

über alle Teilnehmer einem prozentualen Anteil von 39,5 %.  

Auf die Frage, ob im Unternehmen Qualifizierungen individuell erfolgen, äußerten sich 

37 % aller Teilnehmer tendenziell negativ. Hierbei fällt auf, dass 2,3 % der Führungs-

kräfte und 7,6 % der Mitarbeiter angaben, dass dies überhaupt nicht zu träfe. Dem stehen 

7 % auf Seiten der Führungskräfte und 6,5 % auf Seiten der Mitarbeiter gegenüber, nach 

deren Ansicht dies überhaupt voll und ganz zuträfe. Der Großteil der Teilnehmer positio-

niert sich mit Bewertungen von 3 (eher negativ) und 4 (bedingt gegeben) um einen (nicht 

bewertbaren) Mittelwert (52,6 %). Auf die beiden höchsten positiven Ausprägungen ent-

fallen 39,6 % der Führungskräftebewertungen und 27,7 % der Mitarbeiterbewertungen, 

was einem Gesamtanteil von 31,1 % entspricht. Die detaillierten Antworten können der 

nachstehenden Tabelle entnommen werden: 
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Tab. 18: Anwendung individueller Qualifizierungen, eigene Darstellung 

56,2 % aller Teilnehmer beantworteten die Anwendung von Rückmeldungen zur Arbeits-

leistung tendenziell positiv. Dabei gab keine der Führungskräfte und 4,3 % der teilneh-

menden Mitarbeiter an, dass dies überhaupt nicht zuträfe. Dem stehen 16,3 % der Mei-

nungsäußerung von Führungskräften und 6,5 % der Mitarbeit gegenüber, dass Rückmel-

dungen zur Arbeitsleistung immer regelmäßig erfolgten. Hier ist eine große Differenz in 

der Meinung von Führungskräften und Mitarbeiter zu erkennen. Fast die Hälfte der abge-

gebenen Stimmen positioniert sich mit 48,9 % um eine (nicht bewertbaren) Mitte (Füh-

rungskräfte: 44,2 %, Mitarbeiter: 51,1 %). Die beiden höchsten positiven Ausprägungen 

auf positiver Seite weisen einen Gesamtwert von 31,1 % aus, der sich aus 39,6 % Aussa-

gen auf Seiten der Führungskräfte und 26,1 % auf Seiten der Mitarbeiter zusammensetzt. 

Auch hier ist eine große Differenz zwischen der Wahrnehmung auf Seiten der Führungs-

kräfte und Mitarbeiter zu erkennen. Die Tab. 19 stellt die Ergebnisse im Detail dar: 
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Tab. 19: Anwendung von Rückmeldungen zur geleisteten Arbeit, eigene Darstellung 

5,4 % der Mitarbeiter und 7 % der Führungskräfte gaben an, dass gemeinsame Aktivitäten 

und Feiern fester Bestandteil der Unternehmenskultur seien (trifft voll und ganz zu). Ins-

gesamt äußerten sich 43,7 % tendenziell positiv, 56,3 % negativ. Hier fällt auf, dass 

11,6 % der Führungskräfte aber nur 5,4 % der Mitarbeiter angaben, dass dies überhaupt 

nicht zuträfe. Betrachten wir erneut die beiden höchsten positiven Ausprägungen, so ga-

ben 14 % der teilnehmenden Führungskräfte und 20,6 % der Mitarbeiter an, dass gemein-

same Aktivitäten und Feiern fester Bestandteil der Unternehmenskultur seien. Dies ent-

spricht einem Gesamtwert von 18,5 %.  

Die Teilnehmer der Studie wurden zudem gefragt, in wieweit familienfreundliche Ar-

beitszeiten angeboten werden. Hier äußerten sich insgesamt 86,6 % tendenziell positiv, 

wovon 46,5 % der Führungskräfte und 27,2 % der Mitarbeiter angaben, dass dies voll und 

ganz zuträfe. Hier ist trotz der positiven Bewertung aus beiden Gruppen eine enorme 

Differenz auffällig. Auf Seiten der Führungskräfte gaben 4,7 % und 1,1 % der Mitarbeiter 

an, dass familienfreundliche Arbeitszeiten überhaupt nicht zuträfen. 40,7 % aller abgege-

benen Antworten entfielen auf den zweithöchsten positiven Wert, wovon 30,2 % der Füh-

rungskräfte und 45,7 % der Mitarbeiter hierzu ihre Stimme setzten. Schauen wir uns wie-

der die beiden höchsten positiven Aussageoptionen an, so entfallen hierauf 76,7 % der 

Führungskräftebewertungen und 72,9 % der Mitarbeiterbewertungen. Dies entspricht 

74 % aller abgegebenen Antworten.  
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Hinsichtlich des Vorliegens einer Transparenz über Werte und Ziele äußerten 30,2 % der 

Führungskräfte und 14,1 % der Mitarbeiter an, dass dies voll und ganz zuträfe. Auch hier 

ist eine große Differenz bei der Wahrnehmung beider Gruppen auffällig. In der Tendenz 

wurden mit 80,1 % aller abgegebenen Eindrücke eine positive Wahrnehmung geäußert. 

Auf die beiden höchsten positiven Ausprägungen entfallen 62,8 % der Führungskräftebe-

wertungen und 45,2 % der Mitarbeiterbewertungen, was einem Gesamtanteil von 51,2 % 

entspricht. Die Differenz hier liegt in der zuvor genannten unterschiedlich starken Aus-

prägung des höchsten (positiven) Wertes begründet. Die detaillierten Antworten können 

der nachstehenden Tabelle entnommen werden: 

 
Tab. 20: Transparenz über Werte und Ziele, eigene Darstellung 

Um die (wahrgenommene) Anwendung von eingesetzten Methoden und Instrumente aus 

dem Fragebogen übersichtlich darzustellen, werden die beiden höchsten positiven Zu-

stimmungsoptionen als ausschlaggebend gehandhabt. Hiernach stellt sich das Ergebnis 

wie folgt dar, wobei ausschließlich eine Beantwortung von über 50 % als aussagekräftig 

bewertet wird: 
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Es stellt sich auch hier die Frage, ob man mit einer geringen Irrtumswahrscheinlichkeit 

behaupten kann, dass wirklich Unterschiede oder Zusammenhänge vorliegen. Daher be-

trachte ich an dieser Stelle die Aussagen der Mitarbeiter und Führungskräfte zu den drei 

Anwendungen mittels Chi-Quadrat Tests genauer: 

• Die Besetzung vakanter Positionen basiert immer auf ein entsprechendes Stellen-

profil;  

• In unserem Unternehmen wird auf gute Führung wert gelegt; 

• In unserem Unternehmen herrscht Transparenz über Werte und Ziele vor. 

Die Prüfung zur Besetzung vakanter Positionen, hat zu folgendem Ergebnis geführt: 

 

Tab. 21: Mitarbeiter vs. Führungskräfte - Die Besetzung vakanter Positionen basiert immer auf ein 

entsprechendes Stellenprofil 

Mit einem P-Wert von 0,4 liegen wir über dem vorher festgelegten Signifikanzniveau von 

5%. Es liegen somit keine ausreichenden Anzeichen für die Schlussfolgerung vor, dass 

eine Assoziation zwischen den Variablen besteht.  

Betrachten wir die Zusammenhänge, ob im Unternehmen auf gute Führung wert gelegt 

wird, so weist der Chi-Quadrat Test darauf hin, dass wir mit P =0,004 unter dem Signifi-

kanzniveau von 5% liegen. Die Daten sind in diesem Falle voneinander abhängig. 
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Tab. 22: Mitarbeiter vs. Führungskräfte - In unserem Unternehmen wird auf gute Führung  

wert gelegt 

Schließlich führte die Analyse der Transparenz über Werte und Ziele zu einem P-Wert 

von Null. Wir liegen auch hier unter unserem Signifikanzniveau: die Daten sind auch hier 

nicht unabhängig voneinander (vgl. Tabelle 23). 

 

Tab. 23: Mitarbeiter vs. Führungskräfte - In unserem Unternehmen herrscht Transparenz über 

Werte und Ziele vor 
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6.4. Diskussion: Methoden und Instrumente zur Mitarbeiterbindung 

Aus den Daten können auch Aussagen abgeleitet werden, welche Maßnahmen aus 

Sicht von Führungskräften und Mitarbeitern dazu geeignet erscheinen, die Mitarbeiter-

bindung positiv zu beeinflussen. Hierzu wurde die Korrelation zwischen den angegebe-

nen Maßnahmen auf die (empfundene) Mitarbeiterbindung berechnet. Auffällig ist, dass 

hinsichtlich der Fragestellung, durch welche Maßnahmen die Bindung beeinflusst wird, 

ein passendes Bewerber- auf Stellenprofil nur schwach mit den anderen Maßnahmen kor-

reliert. Hier bewegen sich die Werte für den Korrelationskoeffizienten um 0,2. Mit der 

Maßnahme Rückmeldung zur Arbeitsleistung besteht sogar eine sehr schwache negative 

Korrelation. Betrachten wir zusätzlich die Signifikanz (p-Wert) der Ergebnisse, so liegen 

auch hier die Werte alle nahe Null, was für eine statistische Signifikanz spricht. Schauen 

wir uns die Korrelationen der übrigen Maßnahmen an, so stellen wir fest, dass die Maß-

nahmen durchweg sehr stark miteinander korrelieren. Die Werte bewegen sich zwischen 

0,88 (Transparenz über Karrierechancen mit Transparenz über Werte und Ziele) und 0,99 

(Rückmeldung zur Arbeitsleistung mit gemeinsame Aktivitäten/ Feiern). Die Signifikanz 

(p-Wert) der Ergebnisse weisen durchgängig eine statistische Signifikanz (0,00) aus. Die 

Spearman-Korrelation gibt uns Aufschluss über die Ränge der Maßnahmen. Unter Aus-

schluss der Maßnahme, dass ein Bewerberprofil auf ein Stellenprofil passt, bewegen sich 

die Rangkorrelationskoeffizienten zwischen 0,37 und 0,79. Die obersten fünf Ränge neh-

men dabei die Korrelationen von  

- individuelle Qualifizierung/gemeinsame Aktivitäten (0,79), 

- Rückmeldung zur Arbeitsleistung/gemeinsame Aktivitäten (0,79), 

- Transparenz über Karrierechancen/Führung (0,76), 

- Darstellung einer Tätigkeit/Persönlichkeit-Unternehmenskultur (0,69) und 

- individuelle Qualifizierung/Rückmeldung zur Arbeitsleitung (0,69) ein. 

Den letzten Platz nimmt hier die Korrelation von Führung einerseits und Transparenz 

über Werte und Ziele anderseits ein (0,37). Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass 

bis auf die Passung von Bewerber- auf ein Stellenprofil alle Maßnahmen die Bindung aus 
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Sicht der Befragten zu beeinflussen vermögen. Ebenfalls hat die Analyse zeigen können, 

dass für die Befragten auch Kombination der Maßnahmen für eine Mitarbeiterbindung 

zielführend erscheinen. Die nachstehende Tabelle fasst die vollständigen Ergebnisse zu-

sammen: 

 
Tab. 24: Korrelation von Maßnahmen, eigene Darstellung 
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Fasst man die einzelnen Ergebnisse der Befragung zusammen, so kann gefolgert werden, 

dass das Thema Führung enorm wichtig für die Bindung eines Mitarbeiters zu sein 

scheint. Die Kriterien positiv wahrgenommener Führung (85,1 %), Rückmeldung zur Ar-

beitstätigkeit (79,5 %) und die Transparenz über Werte und Ziele (62,4 %) zeigen eine 

hohe Relevanz bei den Mitarbeitern für eine Bindung. Interessant ist auch der Aspekt, 

dass die Transparenz über Karrierechancen (69,5 %) in Verbindung mit der realistischen 

Darstellung einer Tätigkeit (72,2 %) sowie dem Sachverhalt, dass die Persönlichkeit eines 

Mitarbeiters zum Unternehmen passen sollte (70,5 %), hohe Zustimmung für einen Ein-

fluss auf die Bindung erhielten. Aus den Ergebnissen kann zudem abgeleitet werden, dass 

Transparenz ein wichtiger Faktor für die Bindung eines Mitarbeiters darstellt. Für die 

Transparenz konnte dabei die individuelle Qualifizierung, die Arbeitstätigkeit und das 

Arbeitsumfeld, die Rückmeldung über die Arbeitsleistung sowie des Wissens über Unter-

nehmensziele und Unternehmenswerte als wichtige Einflussfaktoren identifiziert werden. 

Dieses Ergebnis weist zudem Übereinstimmungen zum Inventar zur Mitarbeiterbindung 

(vgl. Abschnitt 5) auf.  

 

Die Ergebnisse der Korrelationen führt zu der Frage, in welcher Weise einzelne Maßnah-

men mit anderen zusammenhängen. Speziell für die Führung möchte ich überprüfen, in-

wieweit diese durch die Prädiktoren (1) Individuelle Qualifizierung, (2) Rückmeldung 

Arbeitsleitung, (3) Gemeinsame Aktivitäten/ Feiern sowie (4) Transparenz über Werte 

und Ziele beeinflusst wird. Tabelle 25 zeigt das Ergebnis einer multilinearen Regressi-

onsanalyse mit Ziel der Analyse einer Multikollinearität. Dies tritt dann auf, wenn zwei 

oder mehr der Prädiktoren miteinander stark korrelieren. Ist das der Fall, wissen wir nicht, 

ob die Variablen redundant sind.  
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Tab. 25: multiple Regression 

Das Maß der Toleranz99 dient der Beurteilung der Abhängigkeit der erklärenden Variablen 

untereinander. Für den vorliegenden Fall liegen die Toleranzwerte zwischen 0.459 und 

0.845. Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass keine sehr starke Multikolli-

nearität vorliegt. Für die Führung bedeutet dies, dass diese durch die alle drei Prädiktoren 

beeinflusst ist. Die Variable ‚Maßnahmen die Mitarbeiterbindung beeinflussen: Führung 

wird von Mitarbeiter positiv wahrgenommen‘ hängt mit ‚Maßnahmen die Mitarbeiterbin-

dung beeinflussen: Transparenz über Werte und Ziele beeinflussen die Bindung an das 

Unternehmen‘ tendenziell signifikant zusammen (T=1.945, p=.054). Außerdem ist die 

Korrelation mit der Variablen ‚Maßnahmen die Mitarbeiterbindung beeinflussen: Rück-

meldung zur Arbeitsleistung‘ hochsignifikant (T=7.268, p=.000). 

 

99 Bei dem Wert VIF handelt es sich um den Kehrwert der Toleranz und hat daher keinen zusätzlichen 

Informationswert. 
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Inhaltlich bedeutet dies, dass die Transparenz von Werten und Zielen und Rückmeldun-

gen zur Arbeitsleistung mit positiver Wahrnehmung der Führung durch Mitarbeiter ein-

hergehen, nicht etwa gemeinsame Aktivitäten/Feiern oder individualisierte Qualifizierun-

gen. Die nachstehende Abbildung 42 visualisiert die Regression: 

 

 

Abb. 42: multiple Regression 

 

Betrachten wir die Ergebnisse kurz mit Blick auf das theoretische Idealmodell (Abb. 27) 

zur Mitarbeiterbindung, so können erste Erkenntnisse aus der Befragung hierfür abgelei-

tet werden. Aus Sicht der Mitarbeiter muss ein Bewerberprofil nicht unbedingt auf ein 

Stellenprofil passen. Mit Blick auf die Suche eines Mitarbeiters scheint dieser Gesichts-

punkt in dem gesetzten Rahmen für die Mitarbeiterbindung eine eher untergeordnete100 

 

100 Die Zustimmung der Befragten mit 49,5% ist zwar hoch, spricht aber dafür, dass eine grobe Passung 

ausreicht. Hierunter kann verstanden werden, dass die grundlegende Qualifizierung wie z. B. ein Ingeni-

eursstudium bei der Suche zunächst ausreichen.  
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Rolle zu spielen. Größeres Gewicht scheinen hier die Bereiche des Findens, der Integra-

tion und der Bindung zu besitzen. So wurde der Selektion im Prozessschritt des Findens 

(Persönlichkeit eines Mitarbeiters passt zur Unternehmenskultur sowie die Erhebung ei-

nes individuellen Qualifizierungsbedarfes an dieser Prozessstelle) sowie der Integration 

(Programm zur Integration, Umsetzung individueller Qualifizierung, aber auch Transpa-

renz über die Karrierechancen) im Idealmodell größere Bedeutung beigemessen. Für die 

Bindung ist eine realistische Darstellung der Tätigkeit, Transparenz über Karrierechan-

cen101 sowie die positive Wahrnehmung von Führung, Rückmeldung zur Arbeitsleistung 

und die Transparenz über Werte und Ziele wichtig (vgl. Abb. 38). Eine untergeordnete 

Rolle spielen laut der Ergebnisse gemeinsame Aktivitäten und Feiern, wobei diese bei der 

Betrachtung der Korrelationseffekte eine wichtige Rolle nachgewiesen werden konnten. 

Die Erhebung gibt keinen Aufschluss darüber, welche zusätzlichen Faktoren existieren, 

die Mitarbeiterbindung positiv zu beeinflussen. Hier wäre z. B. die Bindung durch ein 

Team, Bezugspersonen (Meister/Führungskraft) oder das Unternehmen selbst (z. B. 

Microsoft als Arbeitgeber oder auch Effekte, dass bereits Vater und Großvater in dem 

Unternehmen tätig waren) denkbar. Ebenfalls liefert die Umfrage keine Informationen, 

wie sich Bindung aufgrund neuer Arbeits- und Organisationsformen (Stichwort Digitali-

sierung und Arbeitswelt 4.0) verändert und welche Faktoren in einer "digitalisierten" Ar-

beitswelt mögliche Einflussfaktoren für die Bindung von Mitarbeitern sein werden. 

6.5. Semantisches Differential 

Mit der Anwendung des Polaritätsprofils wird das Ziel verfolgt, den Zustand der 

Mitarbeiterbindung im untersuchten Unternehmen zu analysieren und Potenziale zu er-

kennen, um die Mitarbeiterbindung als Zustand optimieren zu können. Hierzu wird der 

Blick darauf gerichtet,  

 

101 Dieser Bereich wird als stetig angesehen und ist temporär nicht begrenzt. Somit ist der Aspekt sowohl 

im Prozessschritt der Integration unter dem Gesichtspunkt, welche Optionen in der Entwicklung innerhalb 

eines Unternehmens offen stehen von Interesse, aber auch im weiteren beruflichen Leben. 
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1. ob eine Diskrepanz in der Meinung zwischen Führungskraft (FK) und der Sicht 

eines Mitarbeiters, wie Führungskräfte diese annehmen (FK‘), zu erkennen ist und 

2. ob eine Diskrepanz in der Meinung von Führungskräften und Mitarbeitern (MA) 

erkennbar ist? 

Für die Erstellung der semantischen Differentiale wurden für jedes Begriffspaar die Mit-

telwerte gebildet (vgl. Schnell, Hill & Esser, 1999, S. 169). Aus der Berechnung der Mit-

telwerte je Frage lässt sich dann das jeweilige Profil erstellen. Hierzu wurde mit IBM 

SPSS Statistics 24 gearbeitet.  

Bei den Polaritätsprofilen wurden die Teilnehmer gefragt, wie sie den Einsatz einer Maß-

nahme oder Instruments einschätzen würden. Betrachten wir hier zunächst die Mittel-

werte der drei Perspektiven FK, FK‘ und MA. Den geringsten Mittelwert weist die Di-

mension der Leistungsbereitschaft bei FK‘ (M = -2,59) auf die Frage nach der Bewertung 

der Bemühungen des Unternehmens, Mitarbeiter zu binden) aus. Der höchste wird in der 

Dimension der Bleibebereitschaft bei MA erreicht (M = 1, Wahrnehmung der Arbeitstä-

tigkeit). 

Die fünf Adjektive, die die durchschnittlich höchsten Skalenwerte (Mittelwerte) erzielt 

haben, wurden alle durch die Population der Mitarbeiter genannt. Die beiden Topwerte 

beziehen sich auf die Arbeitstätigkeit (in den Ausprägungen nutzlos/zielorientiert (1) und 

sinnlos/sinnvoll (0,91)). Auf dem dritten Platz folgt die Kategorie Einstellungsverfahren 

(chaotisch/organisiert (0,74)). Bei Platz vier und fünf handelt es sich erneut um die Kate-

gorie der Arbeitstätigkeit (unwichtig/wichtig (0,72) und Misstrauen erweckend/vertrau-

enserweckend (0,64)). Es fällt auf, dass diese Adjektive nicht stark bewertet wurden, son-

dern dass die Skalenwerte hier lediglich zwischen 0,6 und 1 liegen. Die Befragten haben 

demnach in den positiven Aussagen im Durchschnitt nicht extrem, sondern eher verhalten 

knapp über eine neutrale Mitte (von Null) herum gewertet. Zudem fällt auf, dass in allen 

drei Perspektiven (FK/MA/FK‘) nur gering im positiven Bereich gewertet wurde. 

Die fünf Adjektive, die durchschnittlich die geringsten Skalenwerte erzielt haben, sind 

durch alle drei Perspektiven der Mitarbeiter (FK/MA/FK‘) genannt worden. Die Frage 

nach der Bewertung der Bemühungen des Unternehmens, Mitarbeiter zu binden, weist 

mit einem Mittelwert von - 2,59 durch die FK‘ den negativsten Wert auf. Dicht dahinter 
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liegt die Beantwortung der Frage, zur Mitarbeiterbindung durch die FK in der Ausprä-

gung unwichtig/wichtig mit einem Mittelwert von - 2,27 und in der Ausprägung -zwei-

felhaft/zuverlässig mit einem Mittelwert von - 2,14. An vierter Stelle folgt dann die Be-

antwortung der FK‘ der Mitarbeiterbindung in letztgenannter Ausprägung durch einen 

Mittelwert von - 2,06. Der fünft negativste Wert wurde durch die Mitarbeiter ebenfalls 

bezüglich der Mitarbeiterbindung in der Ausprägung undurchsichtig/transparent mit ei-

nem Mittelwert von - 2,03 genannt. Es fällt auf, dass die Adjektive deutlich negativer 

bewertet wurden, wobei die Skalenwerte hier zwischen - 2 und - 2,6 liegen. Zudem fällt 

auf, dass Führungskräfte in ihren beiden möglichen Perspektiven negativer gewertet ha-

ben, als es die Mitarbeiter getan haben.  

Der Blick auf die Rangfolge der Werte zeigt, dass sich bei der ersten Perspektive der 

Führungskräfte (FK) unter den oberen fünf positiven Mittelwerten das Einstellungsver-

fahren dreimal sowie die Arbeitstätigkeit zweimal befindet. Alle Mittelwerte bewegen 

sich in einem Korridor von 0,27 und 0,36, also knapp im positiven Bereich. Für die zweite 

Perspektive (FK‘) zeichnet sich ein heterogeneres Bild ab. Hier wurden Einarbeitung, 

Rückmeldung zur Arbeitstätigkeit, die Bewertung von Wissen über Unternehmensziele, 

Arbeitstätigkeit sowie Information über die Zufriedenheit der Mitarbeiter genannt. Aller-

dings befinden sich die Mittelwerte im negativen Bereich in einem Korridor von - 0,33 

und - 0,09. Aus Sicht der Mitarbeiter bewegen sich die oberen fünf positiven Mittelwerte 

in einem Korridor von 0,65 und 1, worunter vielmal die Arbeitstätigkeit und einmal das 

Einstellungsverfahren hervortreten. Die nachstehende Tabelle fasst dies zusammen: 

 
Tab. 26: TOP-Nennungen positiv, eigene Darstellung 

Mit Blick auf die Rangfolge der negativsten Nennungen zeigt sich für alle drei Perspek-

tiven ein deutliches Schwergewicht auf der Mitarbeiterbindung. Hier liegt bei den Top-
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Mittelwerten aus erster Führungskräfteperspektive (FK) ausschließlich die Mitarbeiter-

bindung. Dabei liegen die Werte in einem Korridor von - 2,27 und - 1,91. In der zweiten 

Führungskräfteperspektive (FK‘) ist die Mitarbeiterbindung viermal und einmal die indi-

viduelle Qualifizierung vertreten. Der Korridor liegt hier zwischen Mittelwerten von  

- 2,59 und - 1,85. Aus Perspektive der Mitarbeiter hat erneut die Mitarbeiterbindung die 

Top 5 Mittelwerte inne. Hier liegt der Korridor zwischen den Mittelwerten von - 2,03 und 

- 1,75. Die folgende Tabelle stellt die Top-Mittelwerte in der negativen Benennung dar: 

 
Tab. 27: TOP-Nennungen negativ, eigene Darstellung 

Vergleichen wir die TOP positiven Nennungen, so sticht die Arbeitstätigkeit hervor, die 

in allen drei Perspektiven sowie das Einstellungsverfahren, welches aus Mitarbeiter- und 

Führungskräfteperspektive genannt wurde. Die zweite Perspektive der Führungskräfte 

(FK‘) weist im Gegensatz zu den beiden anderen Perspektiven ein heterogeneres Bild aus. 

Festzumachen ist dies daran, dass hier das Einstellungsverfahren keine Nennung findet 

und dass im Vergleich mit den anderen beiden Perspektiven (FK, MA) auch andere Be-

reiche genannt wurden. Mit Blick auf die positiven Nennungen kann gedeutet werden, 

dass die Arbeitstätigkeit aus allen drei Sichten (FK/MA/FK‘) positiver gesehen wird, als 

andere Produkte. Hierbei gilt es aber zu berücksichtigen, dass auch diese eher gering be-

wertet wurde. Auffällig ist hier, dass insbesondere die Mitarbeiter- und Führungskräfte-

perspektive übereinstimmen. Betrachten wir die negativen Top-Mittelwerte, so werden 

die Bemühungen die Mitarbeiter zu binden, durchweg negativ wahrgenommen. Hier fin-

det sich eine hohe Übereinstimmung der drei Gruppen. Auffällig ist, dass die Führungs-

kräfte der Meinung sind, dass Mitarbeiter auch die individuelle Qualifizierung negativ 

votierten, was nicht der Fall war. 

Nachstehende Tabelle weist die jeweiligen (negativen wie positiven) Topwerte aus: 
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Tab. 28: Ergebnis Polaritätsprofil Überblick, eigene Darstellung 

Mit Blick auf die Standardabweichungen kann festgestellt werden, dass alle Befragten 

sehr extrem gewertet haben. Die Streuung um die Mittelwerte ist eher hoch. So entstehen 

die ausgewiesenen Mittelwerte durch vereinzelte Extremwertungen und nicht dadurch, 

dass die 

Befragten sich in der Bewertung einig wären. Dies spricht dafür, dass sich die Teilnehmer 

der Befragung uneinig über ein markantes Bild über die Befragungsgegenstände waren. 

Für die durchschnittlich am stärksten bewerteten fünf Begriffe aller drei Perspektive, liegt 

die geringste Standardabweichung bei 2,91, die höchste bei 4,64. Die Tabelle 23 stellt 
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exemplarisch die Standardabweichungen der fünf positiv wie negativ am stärksten be-

werteten Begriffe da: 

 
Tab. 29: Standardabweichung, eigene Darstellung 

6.6. Grafische Darstellung der Polaritätsprofile 

Die grafische Darstellung der Polaritätsprofile ermöglicht es, Aussagen über die 

affektive Qualität eines jeweiligen Befragungsgegenstandes abzulesen. Durch das Über-

einanderlegen der Polaritätsprofile werden Diskrepanzen ersichtlich und ermöglichen 

Aussagen, wo Verbesserungspotenziale zu sehen sind. Die Verwendung der kontextspe-

zifischen Polaritätsprofile führte zu nachstehenden Ergebnissen: 
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Abbildung 43 stellt die Beurteilung der Einarbeitung eines Mitarbeiters in einen 

neuen Themenbereich dar:  

Abb. 43: Polaritätsprofil Einstellungsverfahren, eigene Darstellung 

Die Polaritätsprofile für das Einstellungsverfahren weisen ähnliche Tendenzen im Verlauf 

aus. Die Polaritätsprofile der beiden Perspektiven der Führungskräfte und Führungskräfte 

aus Sicht der Mitarbeiter, verlaufen dabei fast identisch. Bei der Bewertung des Einstel-

lungsverfahrens bewegen sich die Wahrnehmungen der Mitarbeiter durchgängig im 

(schwach) positiven Bereich. Die Führungskräfte votierten merklich negativer, allerdings 

um eine neutrale (Null) Mitte herum. Hingegen lagen die Angaben der Führungskräfte 

aus Sicht der Mitarbeiter deutlich im negativen Bereich. Auffällig sind hier die Aussagen-

spitzen aus beiden abgefragten Perspektiven der Führungskräfte im negativen Bereich bei 

den Adjektivpaaren ungeeignet/mustergültig und undurchsichtig/transparent. 

Die Polaritätsprofile der drei Perspektiven (FK, FK‘, MA) bei der Beurteilung der Einar-

beitung eines Mitarbeiters in einen neuen Themenbereich weist die Abbildung 44 aus:  
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Abb. 44: Polaritätsprofil Einarbeitung, eigene Darstellung 

Bei einer Betrachtung der Datenpunkte zeigt sich, dass die Einarbeitung aus Sicht der 

Führungskräfte aus beiden Perspektiven eher negativ wahrgenommen wird. Hier weist 

nur die Perspektive der Führungskräfte drei Adjektivpaare (nicht wertschätzend/wert-

schätzend, nutzlos/zielorientiert, unwichtig/wichtig) in schwacher positiver Richtung mit 

knapp über Null aus. Der Großteil der Bewertungen liegt zwischen - 1 und 0. Auffällig 

ist, dass die Führungskräfte aus der Sicht der Mitarbeiter die durchgängig negativsten 

Wahrnehmungen gewertet haben. Hingegen haben die Mitarbeiter im Vergleich zu den 

beiden anderen Gruppen positiver bewertet.  

Bei der Beurteilung der individuellen Qualifikation zeichnet sich ein ähnliches Bild wie 

das vorherige ab. Auch hier ist die Bewertung der Führungskräfte aus der Sicht der Mit-

arbeiter deutlich negativer wie die der Mitarbeiter selbst. Im Gegensatz zur Einarbeitung 

liegen bei der Erhebung der individuellen Qualifizierung alle Werte im negativen Bereich. 

Hier fällt insbesondere das Adjektivpaar chaotisch/organisiert in seiner negativen Aus-

prägung auf.  
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Abb. 45: Polaritätsprofil individuelle Qualifizierung, eigene Darstellung 

Die Arbeitstätigkeit im eigenen Zuständigkeitsbereich wird durch die Mitarbeiter 

schwach positiv bewertet. Hier treten die Adjektivpaare sinnvoll/sinnlos und nutzlos/ziel-

orientiert als positive Höchstwerte in Erscheinung, im negativen Bereich fallen die Ad-

jektivpaare nicht wertschätzend/wertschätzend und undurchsichtig/transparent auf. Wie 

in den vorherigen Grafen fällt auch hier die Bewertung der Führungskräfte schwächer 

aus, als die der Mitarbeiter, wobei die Führungskräfte erneut aus Sicht der Mitarbeiter die 

deutlich negativsten Werte ausweisen. 
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Abb. 46: Polaritätsprofil Arbeitstätigkeit, eigene Darstellung 

Im Unterschied zu den vorherigen Grafiken ist hier auffällig, dass die jeweiligen 

Polaritätsprofile - lässt man die konkreten Werte ausser acht - fast gleichen, also 

identische Tendenzen ausweisen. Die Rückmeldung zur Arbeitstätigkeit bewerteten die 

Mitarbeiter erneut positiver als die beiden anderen Perspektiven. Allerdings befinden sich 

hier erneut nur wenige Ausprägungen im positiven Bereich (sinnlos/sinnvoll, demotivie-

rend/motivierend, wichtig/unwichtig). Auffällig ist hier, dass die beiden anderen Perspek-

tiven fast deckungsgleich negativ bewerteten. Ebenfalls auffällig ist, dass aus Sicht der 

Führungskräfte die negativsten Wahrnehmungen (zweifelhaft/zuverlässig, chaotisch/or-

ganisiert) genannt wurden. Zudem weisen alle drei Blickwinkel die Adjektivpaare un-

wichtig/wichtig eine einheitlich positive und chaotisch/negativ eine einheitlich negative 

Tendenz aus. 
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Abb. 47: Polaritätsprofil Rückmeldung zur Arbeitstätigkeit, eigene Darstellung 

Das Wissen über die Unternehmensziele wurde in allen drei Sichtweisen negativ wahrge-

nommen. Lediglich die Mitarbeiter bewerteten die Adjektivpaare sinnvoll/sinnlos 

(0,1833) sowie demotivierend/motivierend (0,0583) knapp positiv. Auch bei dieser Frage 

fällt auf den ersten Blick auf, dass die Mitarbeiter positiver bewerteten als die Führungs-

kräfte in ihrer eigenen wie auch aus Mitarbeitersicht es taten. Bei den Adjektivpaaren 

ungeeignet/mustergültig fällt die Wahrnehmung der Führungskräfte negativer aus wie die 

Bewertung des Adjektivpaares aus der Mitarbeitersicht. Bei dem Adjektivpaar chao-

tisch/organisiert fällt zudem auf, dass die Mitarbeiter hier negativer bewerteten wie die 

Führungskräfte. 
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Abb. 48: Polaritätsprofil Bewertung über das Wissen über Unternehmensziele, eigene Darstellung 

Auf die Frage, wie einem das Arbeitsumfeld im Unternehmen erscheint, erfolgte aus allen 

drei Perspektiven eine negative Bewertung. Die Führungskräfte nahmen dabei mit 

- 0,5294 die positivste Bewertung bei dem Adjektiv unwichtig/wichtig vor. Im Bereich 

der Leistungsbereitschaft (1. bis 4. Adjektivpaar) fällt auf, dass FK und FK' Sicht fast 

deckungsgleich verlaufen. Hier bewerteten die Mitarbeiter ab dem 2. Adjektivpaar posi-

tiver. Bei dem Adjektivpaar nutzlos/zielorientiert fällt auf, dass die Führungskräfte posi-

tiver bewerteten wie die Mitarbeiter und Führungskräfte aus Sicht der Mitarbeiter. Ein 

umgekehrtes Bild zeigt sich im Adjektivpaar chaotisch/organisiert, bei dem die Führungs-

kräfte negativer votierten wie Mitarbeiter und Führungskräfte aus Sicht der Mitarbeiter. 
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Abb. 49: Polaritätsprofil Bewertung des Arbeitsumfeldes im Unternehmen, eigene Darstellung 

Bei der Analyse stellt sich hier insbesondere die Frage, warum Führungskräfte einige Ad-

jektivpaare negativer bewerteten als sie dies in der Sicht der Mitarbeiter (FK') taten (de-

motivierend/motivierend; ungeeignet/mustergültig; chaotisch/organisiert). Ferner stellt 

sich die Frage hier, wenn die Führungskräfte das Arbeitsumfeld negativ bewerten, warum 

nehmen diese in ihrer Funktion als Führungskräfte keine Veränderungen vor. 

Auch die Bewertung des Bildes, welches das Unternehmen nach außen kommuniziert, 

weist eine deutlich negative Tendenz aus. Hier finden sich mehrere Auffälligkeiten und 

in einer Häufigkeit, die in dieser Weise zuvor noch nicht auftraten. So wird das Adjektiv-

paare zweifelhaft/zuverlässig von den Mitarbeitern deutlich negativer bewertet wie aus 

Sicht der Führungskräfte. Auffällig hier ist, dass die Führungskräfte aus Sicht der Mitar-

beiter den positivsten Wert (- 0,5294; wichtig/unwichtig) setzten. Weitere Diskrepanzen 

sind bei den Adjektivpaaren nutzlos/zielorientiert (FK besetzt den negativsten, FK‘ den 

positivsten Wert), Misstrauen erweckend/vertrauensvoll (FK deckungsgleich mit FK‘ 

Wert, MA weist den positivsten Wert aus) und unwichtig/wichtig (FK weist den negativs-

ten Wert, FK‘ Wert, MA werteten hier positiver, wobei der positivste Wert in der Mitar-

beitersicht durch die Führungskräfte gesetzt wurde). 
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Abb. 50: Polaritätsprofil Bewertung des Unternehmensbildes, wie es extern kommuniziert wird,  

eigene Darstellung  

Die Bemühungen des Unternehmens, Mitarbeiter zu binden, wurde annähernd gleich be-

wertet.  
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Abb. 51: Polaritätsprofil Bemühungen Mitarbeiter zu binden, eigene Darstellung 

Man kann erkennen, dass in allen drei Perspektiven fast gleiche Ergebnisse ausgewiesen 

werden konnten. Hier gibt es minimale Unterschiede, wobei die größte Diskrepanz im 

Adjektivpaare ungeeignet/mustergültig zu erkennen ist. Auffällig ist, dass die Bemühun-

gen für eine Mitarbeiterbindung deutlich im negativen Bereich liegen und somit weder 

für Mitarbeiter noch für Führungskräfte erkennbar sind. 

In der letzten Frage wurde gebeten, die Bemühungen zu bewerten, wie das Unternehmen 

über die Zufriedenheit der Mitarbeiter informiert. Hier haben die Mitarbeiter deutlich po-

sitiver bewertet wie es die Führungskräfte in beiden Sichten taten.  
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Abb. 52: Polaritätsprofil Bemühungen der Information über die Mitarbeiterzufriedenheit, eigene 

Darstellung 

Auffällig ist hier, dass die Antwortenlinie der Mitarbeiter fast identisch verläuft wie die 

der Führungskräfte, wobei die Führungskräfte deutlich negativer bewerteten wie es die 

Mitarbeiter taten. Letztgenannte orientieren sich deutlich näher an dem neutralen Null 

Wert wie es FK und FK‘ taten. 



215 

 

7. Eine kritische Reflexion 

Zur Handhabbarkeit und Stärkung der Analyse wurde eine Fokussierung auf die 

leitenden Forschungsfragen (vgl. Abschnitt 4.2) eingehalten, so dass die Übersichtlichkeit 

und Interpretierbarkeit erhalten bleibt. Es fand eine Beschränkung auf die wesentlichen 

Konstrukte, die den Forschungsfragen zugrunde liegen, statt. Ziel der Untersuchung ist 

es empirische Daten zu gewinnen, die Erkenntnisse darüber geben können, ob  

1. die verwendeten Methoden und Instrumente für eine „Mitarbeiterbindung“ einen 

Nutzen besitzen; 

2. Programme zur Mitarbeiterbindung mit Ziel einer erhöhten Leistungs- und Blei-

bebereitschaft denkbar sind und  

3. welche Instrumente und Methoden hierzu in der Praxis den größten Nutzen ver-

sprechen.  

7.1. Methoden und Instrumente für die Mitarbeiterbindung 

Es konnte gezeigt werden, dass den (1) verwendeten Methoden und Instrumente ein po-

sitiver Einfluss auf die zur Mitarbeiterbindung zugeschrieben werden. Hier fällt auf, dass 

unter dem angelegten Maßstab (vgl. Abschnitt 6.2) die Führungskräfte allen Instrumenten 

und Methoden hohen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung zusprachen, wogegen die Mit-

arbeiter dies bei der Passung eines Bewerberprofils auf eine Stelle sowie gemeinsame 

Aktivitäten nur bedingt taten.  

Für den Begriff der Mitarbeiterbindung kann aus den Ergebnissen (unter der Berücksich-

tigung des gesetzten Rahmens) des Abschnitts 6.2 geschlossen werden, dass Führungs-

kräfte wie Mitarbeiter weitestgehend eine identische Wahrnehmung dessen haben, welche 

Methoden und Instrumente einen positiven Einfluss auf die Miterbeiterbindung besitzen. 

Aus Perspektive der Führungskräfte besitzen alle der zehn vorgestellten Methoden und 

Instrumente einen großen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung. Mit über 75 % Überein-

stimmung stechen insbesondere Führung (81,4 %) und Rückmeldung (86 %) als Me-

thode/Instrument hervor. Auf Seiten der Mitarbeiter wurden acht der zehn vorgestellten 

Methoden und Instrumente als sehr einflussreich auf die Mitarbeiterbindung angegeben. 



216 

 

Dabei lagen die Methoden/Instrumente „Bewerberprofil passt auf Stelle“ (49,5 %) und 

„gemeinsame Aktivitäten“ (45,2 %) jeweils knapp unter der definierten 50 % Hürde. Wie 

auch bei den Führungskräften stechen Führung (85,1 %) und Rückmeldung (79,5 %) als 

Methode/Instrument hervor, allerdings mit anderer Gewichtung. Aus den Ergebnissen 

kann für die Studie als erste Erkenntnis gefolgert werden, dass eine generelle Überein-

stimmung in der Wahrnehmung besteht, dass die vorgestellten Methoden und Instrumente 

einen positiven Einfluss auf die Bindung von Mitarbeiter besitzen.  

7.2. Programme zur Mitarbeiterbindung 

Durch die positive Bewertung der (2) verwendeten Methoden und Instrumente entlang 

der Prozesskette des Idealmodells (vgl. Abb. 20) kann weiterhin angenommen werden, 

dass ein Programm zur Mitarbeiterbindung mit o. g. Ziel denkbar ist. Durch die Erhebung 

exemplarischer Daten konnte hierzu in einem ersten Schritt gezeigt werden, dass Instru-

mente und Methoden entlang des vorgestellten Idealmodells Einfluss auf eine Mitarbei-

terbindung durch Führungskräfte und Mitarbeiter zugesprochen werden und geeignet er-

scheinen, die Mitarbeiterbindung positiv zu beeinflussen. Einzig für die Passung von Be-

werber - auf ein Stellenprofil konnte in der Untersuchung kein signifikanter Einfluss auf 

die Bindung von Mitarbeitern festgestellt werden. Aus den Daten konnte abgeleitet wer-

den, dass aus Sicht von Führungskräften und Mitarbeitern insbesondere das Zusammen-

wirken von individueller Qualifizierung/gemeinsame Aktivitäten, Rückmeldung zur Ar-

beitsleistung/gemeinsame Aktivitäten und Transparenz über Karrierechancen/Führung 

dazu geeignet sind, die Mitarbeiterbindung positiv zu beeinflussen (vgl. Abschnitt 6.2). 

Die Analyse hat zudem erste Erkenntnisse liefern können, welche Maßnahmenkombina-

tion im untersuchten Unternehmen einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiterbindung 

besitzen. Hier stachen insbesondere die individuelle Qualifizierung/gemeinsame Aktivi-

täten, Rückmeldung zur Arbeitsleistung/gemeinsame Aktivitäten, Transparenz über Kar-

rierechancen/Führung, Darstellung einer Tätigkeit/Persönlichkeit-Unternehmenskultur 

sowie individuelle Qualifizierung/Rückmeldung zur Arbeitsleitung positiv hervor. An 

dem vorgeschlagenen Modellcharakter zur Mitarbeiterbindung kann somit aus Sicht eines 

ersten Analyseansatzes festgehalten werden. Allerdings gilt es in einer Langzeitstudie zu 

untersuchen, ob die Verwendung der vorgestellten Methoden und Instrumente einen ver-

gleichbaren Effekt bewirken, wie es mit der Bindungstheorie angenommen wurde (vgl. 
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Abschnitt 4.1). Auch gilt es in einer weiterführenden Untersuchung zu differenzieren, ob 

die Bindung von Mitarbeitern auch von der Unternehmensform (vgl. Abschnitt 5.3) ab-

hängt. Aus den empirischen Daten ist leider nicht schlussendlich abzuleiten, ob der ge-

zielte Einsatz von Methoden und Instrumenten zur Mitarbeiterbindung im beruflichen 

Kontext eine erhöhte Leistungs- und Bleibebereitschaft bei den Befragten bewirkt. Dies 

ist dem Umstand geschuldet, dass die Mitarbeiterbindung des Unternehmens, in welchem 

die Studie durchgeführt wurde, keine Tendenzen erkennen ließ, in denen die positive An-

wendung von Methoden und Instrumente erfolgte und einen Effekt auf die Mitarbeiter-

bindung bewirkten. 

7.3. Nutzen für die Praxis  

Für die Aussage, welche (3) Instrumente in der Praxis den größten Nutzen bringen, sta-

chen in der Untersuchung eine positiv wahrgenommene Führung wie auch Rückmeldung 

zur Arbeitsleistung besonders hervor. Diese Erkenntnis ist für das Thema Führung keine 

neue Erkenntnis, für die Bindung war das allerdings nicht in diesem Kontext klar. Beide 

Methoden wurden aus Perspektive der Mitarbeiter wie auch Führungskräfte mit jeweils 

über 75 % in den beiden höchsten Antwortmöglichkeiten bewertet. Dies lässt darauf 

schließen, dass die Nutzung dieser beiden Instrumente/Methoden an sich schon einen po-

sitiven Effekt auf die Mitarbeiterbindung zu bewirken vermag. Zudem haben die Daten 

für das Unternehmen gezeigt, dass bis auf die Passung von Bewerbern auf ein Stellenpro-

fil alle Maßnahmen die Bindung aus Sicht der Befragten zu beeinflussen vermögen. 

Ebenfalls hat die Analyse zeigen können, dass für die Befragten auch Kombinationen der 

Maßnahmen für eine Mitarbeiterbindung zielführend erscheinen.  

7.4. Polaritätsprofile: Mitarbeiterbindung als Zustand 

Durch die Polaritätsprofile konnte wiederum die Mitarbeiterbindung als Zustand im teil-

nehmenden Unternehmen untersucht werden. Hier fällt auf, dass die Polaritätsprofile für 

das untersuchte Unternehmen vermehrt im negativen Bereich angesiedelt sind und nur 

wenige Skalenwerte positiv bewertet wurden. Die Anwendung der Methoden und Instru-

mente für eine Mitarbeiterbindung wird durch die Befragten eher negativ wahrgenom-
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men. Dies deckt sich mit den Ergebnissen der Anwendung von Methoden und Instrumen-

ten (vgl. Abschnitt 6.3) und umfasst alle drei Perspektiven des semantischen Raumes 

(5.2.3) von Leistungsbereitschaft, Bleibebereitschaft und Empfinden. Auffällig ist, dass 

trotz der geäußerten negativen Wahrnehmung aller drei Perspektiven von FK, FK‘ und 

MA, die Mitarbeiter positiver bewertet haben wie es aus den anderen beiden Perspektiven 

erfolgte. Die einzige Ausnahme bildet hier (als Polaritätsprofil) die Frage nach dem Bild, 

welches das Unternehmen nach außen kommuniziert. Bei der Wahrnehmung des Einsat-

zes von Methoden und Instrumenten fällt zudem auf, dass die Führungskräfte aus Sicht 

der Mitarbeiter die deutlich negativsten Bewertungen abgaben. Dies wirft die Frage auf, 

warum es bei den Antworten der Führungskräfte zwischen der eigenen und der angenom-

menen Meinung für die Mitarbeiter zu Diskrepanzen kommt. Zusätzlich ist auffällig, dass 

gerade die Mitarbeiterwahrnehmung deutlich positiver ausfällt, wie es die Führungskräfte 

für die eigene und die angenommene Wahrnehmung der Mitarbeiter taten. Als Ergebnis 

der Arbeit kann festgehalten werden, dass die Polaritätsprofile geeignet sind, den Zustand 

der Mitarbeiterbindung in einem Unternehmen zu analysieren und unternehmensspezifi-

sche Potenziale zu erkennen, um die Mitarbeiterbindung als Zustand zu optimieren (vgl. 

hierzu Kapitel 8). Als Indikator dienen hierzu die Diskrepanzen der geäußerten Meinun-

gen von FK, FK‘ sowie MA selbst.  
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8. Implikationen  

Was kann aus der vorliegenden Arbeit für die Praxis abgeleitet werden?  

In der Arbeit wurde gezeigt, dass Technisierung, Globalisierung, demografischer- und 

Wertewandel zu einer wachsenden Bedeutung des Mitarbeiters für ein Unternehmen füh-

ren (vgl. Kapitel 2). Um dieser Entwicklung begegnen zu können, wird es für Unterneh-

men notwendig sein, sich mit dem Thema Fach- und Führungskräftemangel zu befassen 

(vgl. Abschnitt 2.6 und 2.7). Die Bindung von Mitarbeitern an ein Unternehmen bildet 

die Möglichkeit, dem Fach- und Führungskräftemangel zu begegnen (vgl. Abschnitt 3.7). 

Da aber kein einheitliches Verständnis existiert, was unter Mitarbeiterbindung zu verste-

hen ist, wurde in der vorliegenden Arbeit der Wissensstand zum Thema Bindung zusam-

mengetragen und in Bezug auf die Mitarbeiterbindung aufgearbeitet. Es konnte heraus-

gestellt werden, dass sich ein Blick auf die Mitarbeiterbindung nicht nur lohnt, sondern 

dass es für Unternehmen notwendig zu sein scheint, sich diesem Themenfeld ausführlich 

und differenzierter als bisher zu widmen (vgl. Abschnitt 3.6). Für Organisationen stellt 

sich nicht nur die Frage, wie man Mitarbeiter binden will, sondern auch, was mit einer 

Bindung erreicht werden soll. Dabei sollte Mitarbeiterbindung stets unter einer Aufgaben- 

wie auch Zustandskomponente differenziert erfolgen (vgl. Abschnitt 3.4), um gezielt Ein-

fluss auf die individuelle Leistungs- und Bleibebereitschaft eines Mitarbeiters hinwirken 

zu können (vgl. Kapitel 4). Hierzu ist es ratsam, Programme zur Mitarbeiterbindung spe-

ziell auf eine Organisation zuzuschneiden, um so positiven Einfluss auf die Leistungs- 

und Bleibebereitschaft eines Mitarbeiters zu nehmen. Aus den Ergebnissen der bisherigen 

Forschung zur Bindung wurde ein interdisziplinarisches Idealmodell (vgl. Abschnitt 4.1) 

entworfen, welches geeignet erscheint, die Mitarbeiterbindung nicht nur zu fördern, son-

dern gezielt zu entwickeln. Auf Basis dieses Idealmodells wurde ein Fragebogen entwi-

ckelt, der es ermöglicht, Mitarbeiterbindung in einem Unternehmen als Aufgabe und als 

Zustand zu analysieren. In einem ersten Schritt werden dabei Instrumente und Methoden 

hinsichtlich ihres Nutzens zur Mitarbeiterbindung bei Führungskräften und Mitarbeitern 

hinterfragt. In einem zweiten Schritt erfolgt die Analyse über die Anwendung im eigenen 

Unternehmen. Dieses Verfahren ermöglicht es, unternehmensspezifische Methoden und 

Instrumente zu identifizieren, die es erlauben, die Mitarbeiterbindung zu fördern. Als Er-

gebnis resultiert hierdurch Aufschluss, wie die Mitarbeiterbindung eines Unternehmens 
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als Aufgabe wahrgenommen wird. Durch den anschließenden Einsatz von Polaritätspro-

filen zur Mitarbeiterbindung (vgl. Abschnitt 5.4.2.3) wird es möglich, die Mitarbeiterbin-

dung im Unternehmen zu betrachten. Als Ausgangslage für eine solche Analyse dienen 

die Diskrepanzen in der Wahrnehmung der Anwendung von Instrumenten und Methoden 

zur Mitarbeiterbindung. Das Verfahren schafft die Möglichkeit, die subjektiven Wahrneh-

mungen von Populationen zu erheben, zu vergleichen und schlussendlich Hebel zu iden-

tifizieren, die es ermöglichen, die Mitarbeiterbindung (stetig unternehmensspezifisch) zu 

reflektieren und entwickeln. 

8.1. Ableitungen für das Unternehmen 

Die Studie hat gezeigt, dass die gewählten Instrumente und Methoden für die Füh-

rungskräfte und Mitarbeiter des Unternehmens geeignet erscheinen, Mitarbeiterbindung 

positiv zu beeinflussen. Dabei liefert die Betrachtung über die Anwendung von Instru-

menten und Methoden im Unternehmen Aufschluss darüber, welche Maßnahmen sich für 

das Unternehmen empfehlen. Zunächst fällt auf, dass weder aus Sicht der Mitarbeiter 

noch der Führungskräfte Methoden und Instrumente angewandt werden, die für das un-

tersuchte Unternehmen hohe Potenziale zur Mitarbeiterbindung darstellen. Durch den 

Vergleich der Ergebnisse (Abb. 38 und Abb. 41) erhält man einen Eindruck, welche Be-

mühungen für das Unternehmen erfolgsversprechend erscheinen, die Mitarbeiterbindung 

auszubauen. Für die Wahrnehmung der Führungskräfte kann festgestellt werden, dass „fa-

milienfreundliche Arbeitszeiten“ (76,7 %) sowie „Transparenz von Werten und Zielen“ 

(62,8 %) positiv bewertet wurden. Die übrigen Methoden und Instrumente wurden über-

wiegen negativ bewertet. Hier stechen insbesondere „gemeinsame Aktivitäten“ (14 %) 

und „Anwendung von Programmen zur Integration“ (21,4 %) hervor. Mit Blick auf die 

Diskrepanz von Methoden und Instrumenten, die eine Mitarbeiterbindung positiv zu be-

einflussen (vgl. Abb. 38) vermögen und der Anwendung dieser (Abb. 41), stechen insbe-

sondere die positiv wahrgenommene Führung sowie Rückmeldung zur geleisteten Arbeit 

hervor. Diese wurden als Maßnahmen, die die Bindung beeinflussen, besonders hoch be-

wertet. Bei der Anwendung hingegen fielen diese durch negative Bewertungen auf. Bei 

Mitarbeitern wie auch Führungskräften stechen insbesondere eine positiv wahrgenom-

mene Führung sowie Rückmeldung zur geleisteten Arbeit hervor. Diese Erkenntnis lässt 

darauf schließen, dass die Nutzung dieser beiden Instrumente/ Methoden an sich schon 
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einen merklich positiven Effekt auf die Mitarbeiterbindung zu bewirken vermag. Für das 

untersuchte Unternehmen empfiehlt es sich daher als „Quick-Win“ für die Mitarbeiter-

bindung, den Fokus speziell auf die Veränderung dieser beiden Methoden/ Instrumente 

zu richten. Zudem lassen sich aus der Analyse für das Unternehmen weitere Maßnahmen-

kombinationen ableiten, die einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiterbindung verspre-

chen. So empfiehlt es sich für das Unternehmen, Transparenz über Karrierechancen und 

Führung sowie die individuelle Qualifizierung mit der Rückmeldung zur Arbeitsleitung 

zu kombinieren, um so die Mitarbeiterbindung zu erhöhen.  

Aufschluss über den Zustand der Mitarbeiterbindung im Unternehmen liefern die Polari-

tätsprofile (vgl. 7.4). Die Analyse der Polaritätsprofile hat gezeigt, dass die Leistungs- 

und Bleibebereitschaft sowie emotionale Bindung durch den gegenwärtigen Einsatz der 

Instrumente kaum positive Wirkung erzielen und dass die Anwendung der Studie zugrun-

deliegenden Methoden und Instrumente nicht ausreichend Anwendung finden (vgl. Ab-

schnitt 6.4). Dieses Ergebnis deckt sich mit der Erhebung, welche Instrumente im Unter-

nehmen angewandt werden (vgl. Abb. 41). Für den Ausbau der Mitarbeiterbindung im 

untersuchten Unternehmen empfiehlt es sich, die bereits angewandten Methoden und In-

strumente mit Blick auf eine intensivere Mitarbeiterbindung auszubauen und in Form ei-

nes Konzepts miteinander zu vernetzen. Der Abgleich der unterschiedlichen Perspektiven 

(FK, FK‘ und MA) ermöglicht zudem, Fragestellungen für Workshops zu erarbeiten, um 

die Erfahrungsrealitäten zu hinterfragen und Entwicklungspotenziale zu identifizieren, 

die Mitarbeiterbindung auf die organisationinternen Bedürfnisse hin zu entwickeln. Um 

einen schnellen ersten Erfolg für die Entwicklung der Mitarbeiterbindung zu erzielen 

empfiehlt es sich, an den nachstehenden Stellschrauben zu arbeiten: 

- Die Darstellung von Arbeitstätigkeiten sollte für Bewerber realistischer und nach-

vollziehbarer sein. 

- Die Transparenz über Karrierechancen sollte ausgebaut werden. 

- Gute Führung sollte definiert und angewandt werden. Hierzu zählt insbesondere 

eine regelmäßige und authentische Rückmeldung über die geleistete Arbeit. 

- Qualifizierungen sollten agil und auf das Individuum bezogen erfolgen. 
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- Speziell aus Sicht der Mitarbeiter empfiehlt es sich, die Transparenz über Werte 

und Ziele zu stärken. 

Auf lange Sicht sollte das Unternehmen entsprechend der Ergebnisse alle Bereiche für 

ein Programm zur Mitarbeiterbindung berücksichtigen. Hier bietet die organisationale 

Identifikation einen ersten Ansatz, über ein mögliches Bindungsprogramm nachzuden-

ken. Ein solches Bindungsprogramm würde es ermöglichen, dass Mitarbeiter Werte und 

Ziele der Organisation verinnerlichen und sich im Sinne der Organisation verhielten. Aus 

Sicht des Mitarbeiters gilt es „sein“ Bedürfnis nach Sicherheit, Zugehörigkeit, Selbstauf-

wertung und nach Ganzheitlichkeit zu erfüllen. Zum Beispiel führen ein Festvertrag so-

wie klar formulierte Ziele zu einer erhöhten Sicherheit. Zudem gilt es durch die Unter-

nehmung die Gruppenzugehörigkeit sicherzustellen, so dass eine Identifikation mit einer 

Gruppe erfolgen kann. Hierzu gilt es positiven Einfluss auf die Interaktionen zwischen 

den Mitarbeitern und die geteilten Wahrnehmungen der Rahmenbedingungen (wie zum 

Beispiel der Unternehmensvisionen, der Strategie, Ziele und dem Führungsverhalten) zu 

nehmen. Bei der Bildung neuer Arbeitsgruppen oder Teams – aber auch bei der Aufnahme 

neuer Mitarbeiter in diesen Einheiten – sollte sichergestellt werden, dass Transparenz 

über Werte und Erwartungen gewährleistet sind. Hierzu gilt es Sozialisierung durch und 

Interaktion mit erfahrenen Mitarbeitern zu ermöglichen, so dass Vorstellungen bezüglich 

der organisationalen Identifikation erlernt und verinnerlicht werden können. Aber auch 

das Ansehen spielt eine Rolle für die Mitarbeiterbindung. Ein hohes Ansehen und ein 

hoher Status begünstigen die organisationale Identifikation. Dies kann durch geeignetes 

Marketing gewährleistet werden. 

8.2. Theoriediskussion 

Der Begriff der Bindung hat sich in der Analyse als sehr facettenreich erwiesen. 

Die dargestellten (interdisziplinären) Bereiche ermöglichen zwar ein verbessertes Be-

griffsverständnis, weisen aber auch Divergenzen hinsichtlich der Verwendung auf. So-

wohl organisationale Identifikation wie auch Bindungstheorien betrachten Bindung als 

einen natürlichen Prozess, durch den die Bedürfnisse nach Sicherheit, Zugehörigkeit, 

Selbstaufwertung und nach Ganzheitlichkeit angesprochen werden. Aus der Bindungs-

theorie wissen wir, dass ein sogenanntes Bindungsverhaltenssystem existiert, das von der 
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Umwelt beeinflusst wird. Das sichere agieren in einer unbekannten Umgebung wird dabei 

durch sichere Interaktionserfahrung unterstützt, wobei Bindungsbeziehungen selbst ab-

hängig von der Qualität der Bindungsinteraktionen sind. In diesem Kontext spielt das 

Vertrauen auf Unterstützung und Schutz eine entscheidende Rolle. Der Ansatz zur struk-

turellen Kopplung hebt die Interaktion von Person und Arbeitsumwelt als maßgeblichen 

Einfluss auf das Verhältnis und somit die Bindung hervor. Für den Bindungsbegriff lassen 

sich hier Hinweise finden, dass die Interaktion zwischen Mensch und seiner Arbeitsum-

welt102 das Verhältnis prägen. Dies lässt die Vermutung zu, dass auch die Gestaltung der 

Arbeitsumwelt die Bindung der Mitarbeiter beeinflusst.  

In der Neurobiologie konnte nachgewiesen werden, dass die Qualität einer Bindung von 

den Interaktionen abhängig ist (vgl. Abschnitt 3.2.2) und emotionale Effekte bewirken. 

Die Emotionsforschung hat zeigen können, dass Emotionen aus funktionalistischer Per-

spektive als Verhältnis eines Individuums zu seiner sozialen Umwelt heraus resultieren 

(Heckhausen & Heckhausen 2006). Im beruflichen Kontext sind hierbei insbesondere 

Zusammenarbeit, kollektive Sinnstiftung und Sozialisationsprozesse wichtige Stell-

schrauben. Die Erkenntnisse zur Identifikation mit einer Organisation spezifizieren dies 

und zeichnen neben Interaktions- insbesondere Kommunikationsprozesse für eine Bin-

dung verantwortlich. Die Erforschung des Anschlussmotivs hat ebenfalls herausstellen 

können, dass mit einer freundlichen Umgangsart, der Wunsch nach gemeinsamen Aktivi-

täten sowie Harmonie, Vertrauen und insbesondere die Kommunikation wichtige Krite-

rien für die Bindung darstellen. Hier nehmen Führungskräfte eine entscheidende Rolle 

ein. Die festgestellte Bedeutsamkeit von Führung für die Bindung entspricht modernen 

Führungskonzepten, vor allem der transformationalen Führung. Im Gegensatz zur trans-

aktionalen Führung bietet die transformationale Führung nicht nur mehr Anker für eine 

Bindung der Mitarbeiter, sondern auch eine emotionale Bindung (vgl. Abschnitt 3.1.3 so-

wie Welk, 2014) an die Führungskraft. Dies lässt auch vermuten, dass diese Bindung auch 

 

102 Hier sei die Gesamtheit der Zwischenmenschlichen Interaktionen am Arbeitsplatz sowie mit der Vielzahl 

vorherrschender Arbeitssituationen gemeint. 
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fester und stärker sein wird, als eine Bindung, die lediglich auf Austauschbeziehung ba-

siert. Die direkte Führungskraft trägt unmittelbar dazu bei, Arbeit und Zusammenarbeit 

so zu gestalten, dass Mitarbeiter gerne ins Unternehmen kommen. In diesem Falle kann 

gesagt werden, dass die emotionale Bindung an eine Führungskraft den Weg ebnet, dass 

Mitarbeiter sich an eine Unternehmung binden. Auch die neurobiologischen Erkennt-

nisse, dass auch hier die Hirnaktivitäten Einfluss auf die Bindung besitzen, lassen darauf 

schließen, dass sich Investitionen in das soziale Wohlbefinden der Mitarbeiter lohnen. 

Insbesondere die sozialen Kontakte scheinen hier ausschlaggebend zu sein und das Bin-

dungsverhalten zu beeinflussen.  

Zudem ist es nützlich, dass auch eine Unternehmenskultur sich wie jede andere Kultur 

entwickelt (vgl. Sackmann, 2017), so dass auch auf diese bewusst eingewirkt werden 

kann. Zwar erfolgt diese Einwirkung meist mit dem Ziel, „Mitarbeiter auf gemeinsame 

Grundsätze (Leitlinien, Verhaltenskodex u. ä.) oder auf bestimmte Basiswerte (Philoso-

phie) auszurichten“ (Comelli & Rosenstiel, 2009, S. 272), es böte sich aber auch an, derart 

auf die Entwicklung einer Unternehmenskultur einzuwirken, so dass diese eine Bindung 

der Mitarbeiter unterstützt.  

Generell unterscheiden Ansätze zur Bindung eine intrinsische und extrinsische Perspek-

tive. Bei der intrinsischen Motivation greifen persönlichkeitsspezifische Merkmale in den 

Bindungsprozess ein. Hier ist der Befund interessant, dass ein Bewerberprofil nicht un-

bedingt auf ein Stellenprofil passen muss. Dies entspricht neueren Erkenntnissen, dass es 

aufgrund der ständigen Veränderungen in den Stellenanforderungen wichtiger ist, auf Per-

sönlichkeitsmerkmale wie z. B. Lern- und Veränderungsbereitschaft zu achten (vgl. Bal-

tes & Freyth, 2017). Mit Blick auf das PSO-Modell Kastners (Kastner, 1998b) kann die 

Bindung extrinsisch durch die Gestaltung der Rahmenbedingungen (Situation und Orga-

nisation) beeinflusst werden. Die Erkenntnisse aus dem beruflichen Engagement unter-

stützen dies. Die Wissenschaft konnte hier zeigen, dass berufliche Entwicklung und das 

Arbeitsumfeld wichtige Faktoren darstellen.  

Für ein Bindungsprogramm hat die Hays Studie (Rump et al., 2012) einen differenzierten 

Blick auf die Bindung junger und alter Mitarbeiter ermöglicht. Demnach sind Instrumente 
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zur Bindung zielgruppenspezifisch einzusetzen. Dominieren bei den jüngeren Generatio-

nen noch die persönliche Entwicklung inklusive Karriere, so liegt der Fokus bei älteren 

Arbeitnehmern auf Themen des Erhalts der Beschäftigungsfähigkeit, Gesundheit sowie 

Sozialleistungen. Der Aspekt Generationen wirkt sich folglich auf das Verständnis aus, 

woran Menschen sich binden. 

Auch muss sich die Bindung an ein Unternehmen nicht zwangsläufig positiv auswirken. 

So sind Bindungsformen vorstellbar, die zu negativen Folgen für Unternehmungen führen 

("Bequemlichkeit, blinder Gehorsam, mangelnde Innovationskraft").  Felfe (2008) 

kommt nach der Analyse verschiedener Forschungsarbeiten (vgl. auch van Dick, 2004) 

zu dem Schluss, dass übermäßiges Commitment zu „Überengagement, blindem Gehor-

sam und Fanatismus“ (Felfe, 2008, S. 125) führen kann. Aber auch andere Phänomene 

vermögen es Einfluss auf die Bindung zu nehmen, ohne dass dies positive Folgen für eine 

Unternehmung mit sich bringen. Mitarbeiter, die sich in ihrem Tätigkeitsfeld „eingerich-

tet“ haben und kein Interesse an Neuem oder Veränderungen haben, verhalten sich rigide. 

Dieses Verhalten kann es Unternehmungen sehr schwierig machen, sich auf die neuen 

Arbeitsanforderungen und Arbeitsmärkte einzustellen und in diesen zu bestehen. Die For-

schung zur Rigidität (vgl. z. B. Mertens & Kaiser, 1981) hat gezeigt, dass Rigidität auf 

der einen Seite mehr Flexibilität auf der anderen Seite benötigt. Für Unternehmen bedeu-

tet dies, dass Mitarbeiter, die sich rigide verhalten, durch mehr flexible Mitarbeiter aus-

geglichen werden müssen. Dies kann wiederum zu Konflikten in einem Unternehmen 

führen, dass die Flexibilität natürlich auch Kosten mitbringt. Auch die Bindung von Men-

schen an eine Clique birgt unnötige Gefahren für Unternehmungen. Denn die hohe Ko-

häsion und die Verständigung auf ein niedriges Leistungsniveau (vgl. Kastner, 1994b) 

wirken sich unmittelbar auf die Zusammenarbeit und Produktivität einer Unternehmung 

aus. Zudem besteht durch eine allzu starke Bindung aller Mitarbeiter die Gefahr, dass sich 

diese kollektive Bindung negativ auf die Innovationsfähigkeit auswirkt, da nur schwer 

neue Impulse für die Innovationsfähigkeit gesetzt werden können. Innovationen sind aber 

für die zukünftige Arbeitswelt notwendig. 
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8.3. Implikationen für die Forschung 

Zu den bereits vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnissen lassen sich aus den eige-

nen Ergebnissen weitere Forschungsansätze ableiten. Diese Arbeit hat zeigen können, 

dass es Instrumente und Methoden zur Mitarbeiterbindung gibt, die durch Mitarbeiter und 

Führungskräfte gleichsam als einflussreich für die Bindung wahrgenommen werden. Kri-

tisch anzumerken ist, dass die Studie keinen Aufschluss zu geben vermag, welche Me-

thoden und Instrumente einen direkten Einfluss auf die Mitarbeiterbindung haben. Es 

wurde lediglich erfragt, welchen Methoden und Instrumenten die Eigenschaft zugeschrie-

ben wird, die Mitarbeiterbindung positiv zu beeinflussen. Das Ergebnis der vorliegenden 

Arbeit bietet somit interessante Ansatzpunkte, die es in Folgeuntersuchungen zu überden-

ken gilt. So bedarf es weiterer wissenschaftlicher Untersuchungen und empirischer Fun-

dierung, ob das vorgestellte Idealmodell (vgl. 4.1) es vermag, Mitarbeiterbindung positiv 

zu entwickeln. In einer Langzeitstudie gilt es zu untersuchen, ob die Verwendung der 

vorgestellten Methoden und Instrumente einen vergleichbaren Effekt bewirken, wie es 

mit der Bindungstheorie angenommen wird. Der Ansatz, dass Mitarbeiterbindung sich 

analog der Bindungstheorie entwickelt, bedarf dabei einer besonderen Betrachtung. So 

soll diese Arbeit dazu motivieren, den vorgeschlagen Ansatz einer sich entwickelnden 

Mitarbeiterbindung weiter zu verfolgen.  

Wie in der Arbeit dargestellt, führt die die Veränderung der Arbeits- und Lebenswelt durch 

die zunehmende Technisierung und Globalisierung (Kapitel 2) dazu, dass die Bindung 

abnimmt. Hier wäre es für die Forschung interessant zu erfahren, woran sich der Mensch 

„alternativ“ bindet. „Glauben“ Menschen beispielsweise wieder vermehrt oder stellen 

neue Trends wie beispielsweise cocooning (vgl. Abschnitt 3.1.4) eine neue Form der Bin-

dung dar?  

Insbesondere stellt sich im Kontext der „nahen zukünftigen Arbeitswelt“ die Frage, was 

Mitarbeiter in einer digitalisierten Arbeitswelt zu binden vermag, in der die Zusammen-

arbeit temporär erfolgt und das Handeln als Einzelkämpfer (vgl. Kastner, 2017) zunimmt. 

Hier wäre ein Ansatz zu untersuchen, ob soziale Medien die Möglichkeit bieten, die Bin-

dung zu temporär im Unternehmen tätigen Leute aufrecht zu erhalten, im Bedarf wieder 
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auf diese zurückgreifen zu können, aber auch mittels dieser Personen den Kontakt zu 

anderen Personen aufzubauen und zu pflegen103.  

Hier stellen sich generell die Frage, welche zusätzlichen Faktoren existieren, die Mitar-

beiterbindung positiv zu beeinflussen. Wäre z. B. die Bindung durch ein Team, eine Be-

zugsperson (wie z. B. die Führungskraft) oder das Unternehmen selbst denkbar? Aus 

letztgenanntem Gedanken könnte auch eine Untersuchung der Frage nachgeht, ob eine 

historisch gewachsene104 Bindung an einen Arbeitgeber erfolgen kann. Anderseits wäre 

es auch interessant von großem Interesse zu erfahren, ob eine Ausrichtung der Führungs-

aktivität an der Mitarbeiter- und Leistungsorientierung die Bindung beeinflusst. Hieran 

schließt sich wiederum die Überlegung an, ob es spezifische Merkmale gibt, die Indivi-

duen nach Bindung streben lassen? Hier wäre aus meiner Sicht durch die Wissenschaft 

zu erforschen, welche (menschlichen) Bindungstypen existieren, wie und wodurch sich 

das Bindungsverhalten dieser Bindungstypen auszeichnet und nicht zuletzt, auf welche 

Bindungsmechanismen ein bestimmte Persönlichkeitseigenschaften reagieren und ob die 

Bindung auch von der jeweiligen Unternehmensform abhängt. 

Hinsichtlich des verwendeten Erhebungsinstrumentes ist zu erwähnen, dass die gewählte 

Form der Skalenkonstruktion (vgl. Abschnitt 5.4.2) Nachteile beinhaltet. So schränkt das 

Verfahren die Vielfalt der Beurteilungsgesichtspunkte im Vorfeld ein. Ein Ansatz für wei-

tere Forschungsarbeiten in dieser Thematik wäre die Weiterentwicklung des verwendeten 

Fragebogens, insbesondere hinsichtlich der Gewinnung der Skala. Aus den empirischen 

 

103 In Anbetracht der Arbeitswelt 4.0 könnte man hier von einer Netzwerkarbeit 4.0 sprechen. Diese Form 

einer neuen Netzwerkarbeit hat nicht zum Ziel, Informationen und Angebote darzustellen, sondern hätte 

zum Ziel den Aufbau und die Pflege sozialer Netzwerke hinsichtlich der Fähig- und Fertigkeiten von Per-

sonen. Ähnliche Bestrebungen, die sich bereits in der Realisierung befinden, gibt es bereits in dem The-

menfeld des Employer Brandings. 

104 Hierunter verstehe ich, dass ein Mitarbeiter bereits in der x-ten Generation in einer Organisation tätig 

ist. Hier wäre für die Zukunft denkbar, dass durch Unternehmen Programme entworfen werden, um bereits 

frühzeitige Kontakt zu den nachfolgenden Generationen der Mitarbeiter Kontakt aufgenommen und z. B. 

Ausbildungskontrakte gewährleistet werden.  
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Daten kann zudem gefolgert werden, dass der Fragebogen für diese Art der Erhebung 

weiter zu vereinfachen ist, so dass weniger Abbrüche während der Befragung entstehen. 

Allerdings eignet sich das Polaritätsprofil für eine Analyse der aktuellen Situation in ei-

nem Unternehmen in Bezug auf den Zustand der Mitarbeiterbindung. Dies ermöglicht es, 

individuelle strategische Veränderungen zu initiieren, um die Mitarbeiterbindung auf Ba-

sis der Leistungs- und Bleibebereitschaft zu erhöhen. Hierzu empfiehlt es sich, das Ideal-

modell in einer Langzeitstudie zu überprüfen.  
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