Gunther Wolf HAUFE

Mitarbeiter-
bindung

Retention. Arbeitgeberattraktivitat.

Performance Improvement.

5. Auflage

—y

?/ ﬁ

g
e 2

\

S
B




Hinweis zum Urheberrecht:

Alle Inhalte dieses eBooks sind
urheberrechtlich geschutzt.

Bitte respektieren Sie die Rechte
der Autorinnen und Autoren,
indem Sie keine ungenehmigten
Kopien in Umlauf bringen.

Daflur vielen Dank!




myBook+

lhr Portal fir alle
Online-Materialien zum Buch!

Arbeitshilfen, die tiber ein normales Buch hinaus eine digitale Dimension
eroffnen. Je nach Thema Vorlagen, Informationsgrafiken, Tutorials, Videos oder

speziell entwickelte Rechner - all das bietet Ihnen die Plattform myBook+.

Und so einfach geht’s:

- Gehen Sie auf https://mybookplus.de, registrieren Sie sich und geben Sie
Ilhren Buchcode ein, um auf die Online-Materialien lhres Buches zu gelangen

- lhren individuellen Buchcode finden Sie am Buchende

Wir wiinschen lhnen viel Spal® mit myBook+!

myBook+
Mehr als ein
Buch.

Buchoade singetien ued Srvit
oategen







Mitarbeiterbindung






Gunther Wolf

Mitarbeiterbindung

Retention Management, Performance Improvement,
Arbeitgeberattraktivitat

5. aktualisierte und erweiterte Auflage

Haufe



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-648-20068-1 Bestell-Nr. 04194-0005
ePub: ISBN 978-3-648-20069-8 Bestell-Nr. 04194-0104
ePDF: ISBN 978-3-648-20070-4 Bestell-Nr. 04194-0154

Gunther Wolf
Mitarbeiterbindung
5. aktualisierte und erweiterte Auflage, Juli 2026

© 2026 Haufe-Lexware GmbH & Co. KG
Munzinger Str. 9, 79111 Freiburg
www.haufe.de | inffo@haufe.de

Covergestaltung: Stoffers Grafik-Design, Leipzig; KI-generiert mit Sora by OpenAl
Produktmanagement: Elisabeth Heueisen

Dieses Werk einschlieB3lich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte, insbeson-
dere die der Vervielféltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Ubersetzung und der Einspei-
cherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Der Verlag behlt sich auch
eine Nutzung des Werks fiir Text und Data Mining im Sinne von § 44b UrhG vor. Alle Angaben/Daten
nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fiir Vollstandigkeit und Richtigkeit.

Sofern diese Publikation ein ergdnzendes Online-Angebot beinhaltet, stehen die Inhalte fiir 12 Monate
nach Einstellen bzw. Abverkauf des Buches, mindestens aber fiir zwei Jahre nach Erscheinen des Bu-
ches, online zur Verfligung. Ein Anspruch auf Nutzung dariiber hinaus besteht nicht.

Sollte dieses Buch bzw. das Online-Angebot Links auf Webseiten Dritter enthalten, so ibernehmen wir
fiir deren Inhalte und die Verfiigbarkeit keine Haftung. Wir machen uns diese Inhalte nicht zu eigen und
verweisen lediglich auf deren Stand zum Zeitpunkt der Erstveréffentlichung.




Inhaltsverzeichnis
GElEItWOItE .ottt 15
Welchen Nutzen bietet diesesBuch? ... ... ... i 17
1 Sicherung der Existenzfahigkeit ....... ..ottt i 23
1.1 Esmenschelt ... e 28
1.2 Mitarbeiterbindung: Erzielbare Effekte ........ ..ot 31
2 Vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt . ...l 41
2.1  Entwicklung des Arbeitsmarkts in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ............ 42
2.2 Konkrete Folgen fiir lhr Unternehmen ... e 50
2.3 Active Sourcingund Headhunting . .......c.ouiiuiuiiii et 55
2.4  Die eigene Arbeitsmarktstrategie definieren........ .. . i 58
Teil 1: Mitarbeiterbindung - Ursachen, Chancen,Grenzen ...........coeeiiiiiiinnnnnnn. 63
Vier Bindungsebenen . ...ttt it 65
3.1 Mitarbeiterbindung auf der rationalenEbene ......... ... i 66
3.1.1  Juristische Bindungsmallnahmen ... ... ..o, 67
3.1.2  Wechsel-undBleibebilanz ......... ... i 75
3.1.3  Perspektivische Mitarbeiterbindung .......... ... .. i 79
3.1.4  Wirwerden getduscht ... 82
3.2 Dasrationale Spielfeld verlassen? . .......c.uii i e 84
3.2.1  Arbeitsmarktstrategie umsetzen ... 87
3.2.2  Dienicht-rationalen Ebenen ... ... ..o 89
3.3 Mitarbeiterbindung auf der habituellenEbene ....... ... ... 90
3.3.1  Verhalten vehement fortsetzen ...........c.oo il 91
3.3.2  BehaviorbeeinflusstRatio .......... ..ol 93
3.3.3  Habituelle Mitarbeiterbindung fordern ........... ... i 94
3.4 Mitarbeiterbindung auf der normativenEbene ........ ... .. i 98
3.4.1  Normative Mitarbeiterbindung fordern ... 100
3.4.2  Normenund Werte beeinflussen ......... ..o 101
3.4.3  Handlungsmoglichkeiten fiir Flihrungskrafte.......... ..., 101
3.5 Mitarbeiterbindung auf der emotionalenEbene ........... ... i, 103
3.5.1  Rationale Aspekte werden Uiberlagert .............c it 104
3.5.2  Emotionale Mitarbeiterbindung fordern .......... . . oo 105
3.5.3  Werte gemeinsamerarbeiten ... ... ... 107
3.5.4  Aufgaben werteorientiertverteilen..... ... ..o 109

3.5.5  Zieleabgleichen .. ... ..o 111



Inhaltsverzeichnis

3.6

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

4.6
4.7

5.1
5.2
5.3

5.4

5.5

5.6

5.7

3.5.6  Mit Unternehmenskommunikation begeistern ............. ... ...t 111
3.5.7  Ziele optimieren, nicht vereinbaren ........ ... ... i 112
3.5.8  Fairnessals Wertetablieren ........ ... i 113
Zusammenschau: ImmerallevierEbenen ... .. .. i 114
3.6.1  AnalysederBindungsebenen........ ..ot 115
3.6.2  Ableitungvon Malinahmen ...........iuiiiiii i 117
Vier Bindungsrichtungen . ...ttt eereeeeinnnnnnnnas 119
Unternehmensbezogene Mitarbeiterbindung .......... ... oo i 120
Aufgabenbezogene Mitarbeiterbindung ...... ... ..o 123
Vorgesetztenbezogene Mitarbeiterbindung .......... ... 126
Team- und kollegenbezogene Mitarbeiterbindung .............. ..ot 128
Zusammenschau: Immer alle vier Bezugsrichtungen ........... ... oo, 131
4.5.1  Analyseder Bindungsbezlige .. ......c.uvutintinii it 132
4.5.2  Wirkung der Bezugsrichtungen auf die Fluktuation ............. ... ... .. ... 134
453  Wirkung der Bezugsrichtungen auf das Engagement ............. ...l 134
Was ist Mitarbeiterbindung genau? ... ... i 136
MaRnahmen an Ebenen und Bezugsrichtungen ausrichten ............................ 137
Psychologie: Fiihren, binden, motivieren...........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 141
Vom Motiv zur Motivation ....... ... 142
Instinkte als Vorldufer der Motive ... ...t 145
Tiefenpsychologie: Triebe bestimmen unser Verhalten .......... ... ..ol 146
53.1  Es,Ichund Uber-Ich .. ...ooii e 146
5.3.2  Praktische Anwendungder Triebtheorie .......... ... ..ot 147
Behaviorismus: Reizund Reaktion ...... ... ..o i 148
5.4.1  Praktische Anwendung der Konditionierung .......... ..., 148
5.4.2  Positive Emotionen mit Reizen koppeln ......... ... 149
5.43  Verhaltenund Verstarkung . ........cooiiiii et 150
5.4.4  Praktische Anwendung der Verstarkung ............cooeiiiiiiiiininiennenn.. 150
Humanismus: Veranderliche Kraft der Bedirfnisse ... 154
5.5.1  Bediirfnishierarchie ...... ... i 154
5.5.2  Praktische Anwendung der Bediirfnishierarchie ............ ... oiiioa.. 156
5.5.3  Fluktuationsfaktoren und Bindungsfaktoren ........ ... ... ..., 159
5.5.4  Selbstbedienungim Cafeteria-System ... ... ..ot 161
Kognitive Theorien: Motive und Bindung ..ottt 161
5.6.1  Motiveund Motivziele ........ ..ot 162
5.6.2  Individuelle Motive und Motivziele ........ ...t 162
5.6.3  Praktische Anwendung der Kognitiven Theorien ...................cooion.. 163
Volition: Hindernisse Uberwinden ....... ... i 171
5.7.1  Volitionsichert Zielerreichung . ........ ..o i 173

5.7.2  Praktische Anwendung der Volitionspsychologie ............................. 173



Inhaltsverzeichnis | 9

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5

Teil 2:

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
7.10
7.11
7.12
7.13

8.2

Soziologie: Soziale Identitdt und Identifikation ..............ccoiiiiiiiiiiiiin, 179
Soziale ldentitat. ... ..o e 179
Identifikation .. ... 180
Depersonalisation ... ... 182
GrUppPeNKONESION ...t e e e 182
Praktische Anwendung der soziologischen Erkenntnisse .............c.ccoviviiiino.... 183
6.5.1 Identifikation mit dem Unternehmenfordern ......................oooiiiiaL. 184
6.5.2  Zugehorigkeit sichtbarmachen...... ... o 185
6.5.3  Zusammenbhalt und Vernetzung fordern ... 186
Mitarbeiterbindung - Systeme, Instrumente, Methoden....................oooit, 189
Studien: Messung und Status quo der Mitarbeiterbindung ................ ..ot 191
International Survey Research ........ ... e 191
Studien des IFAK-INSEIEULS .. ..o et e 192
Gallup Engagement INeX . ... ..u ittt e 194
Effectorys Global Employee Engagement Index ............cooiiiuiiiininineninen.. 198
Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) ........vvuvririntnii i enens 199
Eurobarometer-Studien ... ... i 200
Three-Component Model (TCM) . ..ottt e ee s 201
Commitment Organisation, Beruf und Beschaftigungsform (COBB) ..................... 202
Skala nach Gansser und Godbersen ....... ...t 205
Risiken flir Ihr Unternehmen ... ... i e 206
Mittelbare Messung der Mitarbeiterbindung ... 207
Employee Net Promoter SCOre . ...ttt e 209
Erkenntnisse aus den Studien ....... ... i 211
Strategieentwicklung und -umsetzung mit dem PEA-System ........................ 215
Human Capital Management: Das Potenzial der Humanressourcen halten und mehren .. 219
8.1.1  Kostenersparnis durch geringere Fluktuation .............. ... ... ... ... .t 220
8.1.2  Mit Zufriedenheit und Begeisterung Personalhalten .......................... 224
8.1.3  Fluktuationsursachen bekdmpfen ........ ... i 225
8.1.4  Personalkontinuitat fordert Mitarbeiterbindung ............ ...l 226
8.1.5  Mitarbeiterbindung schafft Zufriedenheit . .......... ... . ol 229
8.1.6  Human Capital Improvement: Die Aufwértsentwicklung beschleunigen ........ 231
Performance Management: Den Erfolg des Unternehmens steigern..................... 234
8.2.1  Kostenersparnis durch hohere Mitarbeiterbindung ................ ... 236
8.2.2  Gestatten: ROERI ... . i 238
8.2.3  Mitarbeiterbindung und Performance ........... ..o 239
8.2.4  Performance Improvement: Leistungen und Erfolge steigern .................. 240
8.2.5  Erfolgskultur: Garant flir Aufwértsbewegung ..., 244

8.2.6  Erfolg-reiche Unternehmenskommunikation ......................coiioa.. 246



10 | Inhaltsverzeichnis
8.2.7  DieRolle derVorgesetzten: Fiihrungs-Kraft .......... ... ..ot 247
8.2.8  HRals strategischer Businesspartner ............ouuviiiiiiiiinieniennenn.. 254
8.3  Employer Attractiveness Management: Die Attraktivitat als Arbeitgeber scharfen ........ 255
8.3.1  AusdenAnfangsfehlernlernen ....... ... i 259
8.3.2  Was? Die Arbeitgebermarken- und Alleinstellungsmerkmale ................... 263
8.3.3  Wen? Die ZielgrupPe ...ttt 266
8.3.4  Wie? Diezentralen Botschaften ......... ... i 267
8.3.5  Wo?Das Einzugsgebiet ... 268
8.3.6  Vonder Marke zur Attraktivitat ......... .. . 269
8.3.7  Employer Attractiveness Improvement: Die Aufwartsspirale starken ............ 273
8.4  Ubergreifende Wirkungszusammenhange ...........coouueiieiineiineiineninennnanns 275
8.4.1  FutterflirdieMedien ...... ..ot 277
8.42  Empfehlungsmarketing ... ... 277
8.4.3  Keine Performance ohne Potenzial .......... ..., 280
8.4.4  Keine Potenziale ohne Performance. ... ..., 280
Wirtschaftlicher MaBnahmeneinsatz mit der SELIMAB-Methode ..................... 283
9.1 Potenzial- und Performancetrdger:iinnenbinden ........ ... .. o i, 287
9.1.1  Potenziale erheben: AFREG NUtzeN ........ooiiiiiiiiii i 288
9.1.2  Performance messen: Ziele vereinbaren ...ttt 291
9.1.3  Personalportfolio: Daten analysieren und visualisieren ....................... 292
9.1.4  HighPerformerbinden ... 294
9.1.5  HighPotentialsbinden ....... .. . i 296
9.1.6  Personalstrategisch entscheiden .......... ... . i, 298
9.1.7  Low Performanceverhindern ... ...t 298
9.1.8  Erfolgs- und Leistungsanreizesetzen ...........ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiae, 301
9.2  Strategische Relevanz und Verfiigbarkeit der Kompetenzen ............. ... ... ... .. 302
9.2.1  Schlisselkréfte identifizieren ....... ... i 302
9.2.2  Engpasskrafte erkennen . ... 303
9.2.3  Funktionsportfolio: Daten analysieren und visualisieren ...................... 304
9.3  Mitarbeitende selektiv und individualisiertbinden ............ ... ...l 306
9.3.1  Selektives VOrgehen .. ... 306
9.3.2  Individualisierte Mallnahmen ... ... ..ot 307
9.3.3  Differenzierende Mitarbeiterfilhrung ........ ... ... i 309
9.3.4  Mitarbeiterbindung bei geringemBudget ............ ... .. L. 310
10  Munition fiir lhre Uberzeugungsarbeit ...........ouvuiriniiiiiieninenenenenennnss 313
10.1 Pain Points driicken und Vorteile herausstellen ......... ...t 313
10.1.1 Gegeniiber der Unternehmensleitung argumentieren......................... 314
10.1.2 Die Human-Resources-Mitarbeitenden liberzeugen ....................... ... 315
10.1.3 Die Fiihrungskrafte mitnehmen ... ... i 316

10.1.4 Die Mitarbeitenden des Unternehmens liberzeugen ...................coout.. 318



Inhaltsverzeichnis | 11

10.2
10.3

11
11.1

Teil 3:

12

121
12.2
12.3
12.4

13

131
13.2
13.3
13.4
13.5

14

141
14.2
14.3

10.1.5 Die Personal- und Betriebsrate ins Bootholen.................. ...t 319
10.1.6 Inhaber:innen und Anteilseigner:innen liberzeugen ...............coooiiiat.. 319
Offener Brief an die Unternehmensleitung ......... ..o 320
Am Nutzen des Gegenlibers orientierte Argumentation.......... ... iiiiiiin 321
Zielvereinbarung als Mitarbeiterbindungsinstrument . ...............oooiiiiiiit 323
FlhrenmitZielen ... oo e e 324
11.1.1  Zielvereinbarungen abschaffen? ...... ... ..o i 325
11.1.2  Verantwortungsraume KIaren ....... ... 326
11.1.3  Zielvereinbarungentreffen ... ... ..o 327
11.1.4  Zieledefinieren ... e 330
11.1.5 Wegezum Zielbesprechen ...... ... 333
11.1.6  Alternative Vorgehensweisen besprechen .......... ...t 335
11.1.7 Zwei Saulen der Zielvereinbarung ..........ouuiiiiiiiiiiiiiiiiiianen 336
Zieltantiemen, Zielpramien und Zielboni ........ ..o 337
11.2.1 System ohne Vereinbarungder Zielhdhe ........ ... ..ot 340
11.2.2 Systeme mit konventioneller Vereinbarung der Zielhdhe ...................... 341
11.2.3  Systemder Zieloptimierung .. .....ouuineie i 344
Mitarbeiterbindung - Ideen, MaBnahmen, Verbesserungspotenziale ................ 351
Ideen-Pool: MitarbeiterbindungsmaBnahmen ..................cciiiiiiiiiiia.. 353
Ideen fiir das Personalmanagement . ... ...t e 354
Handlungsmoglichkeiten flir Fihrungskréfte ... 362
Ansatzpunkte fiir Unternehmensleitungen ...t 365
MaRnahmen und Benefits bewerten und vergleichen ............ ... ... ... ool 369
Mitarbeiterbefragung ... .o i i i ettt e e 371
Mitarbeiterbindung messen ... ... i 373
Mallnahmen enerieren ... ......ouiu ittt e 374
MalBnahmen bewerten ... . ... i 375
Zusatznutzen erzielen . ... .. e 375
RegelmaRige Mitarbeiterbefragung ....... ..o 376
Mitarbeiterbindungskompetenz entwickeln ........... ..o, 379
Workshop fiir das Personalmanagement ............cooiiiiiiiniiiiiinineanans 379
Training flr FUhrungskrafte ....... ... e 384

Kompetenz fiir Unternehmensleitungen ...t 390



12 | Inhaltsverzeichnis
15 Bewertungvon MaRnahmen und Verbesserungspotenzialen ....................... 395
15.1 Verbesserungspotenzial: Unternehmensfiihrung, Unternehmenskultur ................. 396
15.1.1 Erfolg und Mitarbeiterzentrierung als Leitwerte ........... ... oot 398
15.1.2 Bewertung der MaRnahmen im Bereich Unternehmenskultur und -fihrung .. ... 398
15.2 Verbesserungspotenzial: Mitarbeiterfiihrungsverhalten ........... . ... . ... .. ... 399
15.2.1 Leadership statt Management ...... ...t 400
15.2.2 Bewertung der MaRnahmen im Bereich Mitarbeiterfiihrung ................... 401
15.3 Mallnahmenpaket: Work Life Balance ...........oviiiiiiii e 402
15.3.1 Berufund Privatleben vereinbaren ......... ... . .o i 403
15.3.2 Bewertung der Work-Life-Balance-MalRnahmen ........... ... ..ot 404
15.4 Malnahmenpaket: Flexible Arbeitszeit ....... ...t 405
15.4.1 Individuelle Gestaltung der Arbeitszeit .......... ... 405
15.4.2 Bewertung flexibler Arbeitszeitmodelle ............ ... .. o it 406
15.5 Mallnahmenpaket: Gesundheitsforderung ... 407
15.5.1 Leistungsfahigkeiterhalten ........ . . oo 407
15.5.2  Bewertung von Malnahmen der Gesundheitsforderung ...................... 408
15.6 Malnahmenpaket fiir dltere Mitarbeitende ........... ... i 409
15.6.1 Alternde Belegschaften ...... ..o 409
15.6.2 Bewertung der MaRnahmen fiir dltere Mitarbeitende ......................... 410
15.7 Mallnahmenpaket: Talentmanagement ............ciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnen. 411
15.7.1 Potenzialtrdger:innen identifizieren, fordern und binden ...................... 411
15.7.2 Bewertung der MaRnahmen des Talentmanagements ........................ 412
15.8 Malnahmenpaket fiir ausléandische Krafte ........ ... 413
15.8.1 Die Perspektive der Zuwandernden ...t 414
15.8.2 Bewertung der MaBnahmen fiir Immigranten ............. ... 417
15.9 Mallnahme: High LevelIncentive ... 418
15.9.1 DasFeuerentzlnden .........c.uiuiniiiiii i 418
15.9.2 Bewertungvon High LevelIncentives ...........c.coiiiiiiiiiiiiiiiinnnn.. 419
16  Praxisbeispiel fiir ein Mitarbeiterbindungsprogramm .................ooiiiiia. 421
16.1 Die A&B GMbH ..o 422
16,2 ANAlYSEPRASE ittt 422
16.2.1  DasErstgesprach .. ......uuininii i e 423
16.2.2  Weitere GeSprache ...t e e 426
16.2.3  Dielst-ANalyse . ..ot 428
16.2.4 Prasentationder Ergebnisse. ... ... 434
16.2.5 Programm-und Projektplanung ........ ..o 437
16.3  KONZEPtioNSPNase ... ...ttt e e 441
16.3.1 AlsProphetimeigenenland ...........oiiiiiniiiiiiiiiiiii i 441
16.3.2 Projekt A: Flihrung - Werte, Ziele, Erfolge . ......cooveiiiiiiii it 442
16.3.3 Projekt B: Variables Verglitungssystem ...t 445

16.3.4 Projekt C: Karrieresysteme und Schlisselfunktionen.......................... 446



Inhaltsverzeichnis | 13

16.4 Durchflhrungvon BUZZ! . .. ... e ee 446
16.4.1 Aktivitaten auf der System- und Prozessebene ..............c.oiiiiiiiii. 447
16.4.2  Aktivitaten auf der MaBnahmenebene. ...t 448

16.5 Programmcontrolling . ... ... e 450

17  Mitarbeiterbindung im digitalen Zeitalter ............ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiii, 457

17.1 Generation Most Wanted:Y,Zundabinden ........ ..., 457
17.1.1 Bedeutung fiir das Personalmanagement ...t 460
17.1.2 Konsequenzen fiir die Mitarbeiterflhrung ....... ... ...t 461
17.1.3 Implikationen fiir die Unternehmensfihrung ........... ... ... ..ot 462

17.2 Kiinstliche Intelligenz, Automatisierung und Mitarbeiterbindung ....................... 465
17.2.1 Aufgaben fiir die Unternehmensfihrung......... ...t 466
17.2.2  Auswirkungen auf Flhrungskrafte ........ .. . i 467
17.2.3 Anforderungen an das Personalmanagement ............cooviiiiiiiiiiine.. 468

17.3 Big Data: Rohstoff im PEA-System der Mitarbeiterbindung ............... ... 468
17.3.1 Handlungserfordernisse fiir die Unternehmensleitung ........................ 469
17.3.2 Chancen fiir das Personalmanagement ............ouieiiiiiiiniininenennnn.. 470
17.3.3 Anforderungen an Flihrungskréfte ........ ..o 471

17.4 Agilitat und Mitarbeiterbindung ... 472
17.4.1 Agile Mitarbeiter- und Teamflhrung ... 474
17.4.2  Agiles Personalmanagement ...ttt 475
17.4.3 Agile Unternehmensflihrung ... ... 477

18 - L 481

19  EindickesDankeschOn .........coviiuuiiiiiii ittt ittt 483

Teil 4: Kleine Weisheiten und gewichtige Meinungen ............. . oottt 487

20  Fiinf »Kleine Weisheiten« fiir Ihr Mitarbeiterbindungsprojekt ....................... 489

21  Die Gastkommentatoren ..........oiiiiiiiiiiiiiiii i i e 491

22 Definitionen ...t e i e i e e, 497

Literaturverzeichnis ... .. . 507

DO AUR O ettt e 515






15

Geleitworte

»Die Motivation und Bindung von Mitarbeitern ist ein wichtiger Schliissel zum Unternehmens-
erfolg. Unternehmen sollten deutlich machen, dass das, was sie tun, sinnstiftend und forderlich
ist fiir die Zukunft der Welt. Gunther Wolf zeigt dies und vieles mehr in seinem Buch in liberzeu-
gender Weise auf.«

Prof. Dr. Dr. Dr. h. c. Franz J. Radermacher, Vorstand des Forschungsinstituts fiir anwendungs-
orientierte Wissensverarbeitung/n (FAW/n), Professor und Botschafter fiir digitale Transforma-
tion an der Zeppelin Universitat Friedrichshafen und Mitglied des Club of Rome

»In seinem Buch zeigt Gunther Wolf anhand zahlreicher konkreter Beispiele aus der betriebli-
chen Praxis, wie Mittelstandler sich ihr wertvollstes Kapital strategisch sichern konnen.«

Mario Ohoven t, Prasident des Bundesverbands mittelstdandische Wirtschaft (1998-2020) und
des Europdischen Mittelstandsverbands European Entrepreneurs (2002-2020)

»Gunther Wolf gibt zahlreiche Anregungen und Praxisbeispiele, wie Mitarbeiterbindung gelingen
kann. Seinem Buch sind viele Leserinnen und Leser zu wiinschen.«

Christian Lindner, Bundesminister der Finanzen (2021-2024) und Bundesvorsitzender der FDP
(2013-2025)

»Der Autor erklart den Weg zu einer mitarbeiterzentrierten Erfolgskultur und bietet zahlreiche
Arbeitshilfen fiir die praktische Umsetzung. Wirklich sehr lesenswert.«
Anne M. Schiiller, Managementdenkerin, Keynote-Speakerin und Bestsellerautorin
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Welchen Nutzen bietet dieses Buch?

Dieser Vorspann soll Ihnen eine Unterstiitzung bei der Entscheidung bieten, ob es lhnen Vorteile
bringt, dieses Buch zu erwerben und zu lesen. Oder ob es fiir Sie sinnvoller ist, Ihre Ressourcen in
Form von Zeit und Geld anderweitig zu investieren.

Was Sie gewinnen

Wenn Sie lhrem Unternehmen liber den Weg der gezielten Starkung von Mitarbeiterbindung und
Mitarbeiterengagement zu mehr wirtschaftlichem Erfolg verhelfen méchten, ist dies genau das
richtige Buch fiir Sie. Richtig angepackt bewirkt Mitarbeiterbindung weit mehr als nur eine Be-
grenzung der Fluktuation.

Es warten deutliche Effekte auf Motivation, Engagement und Performance auf Sie. Eine hohe
Mitarbeiterbindung senkt die betrieblichen Kosten und fordert zugleich die Wertschaffung, die
Flexibilitat und die Innovationskraft des gesamten Unternehmens. Rechnen Sie mit intern hoher
Mitarbeiterzufriedenheit oder sogar Mitarbeiterbegeisterung, starker Mitarbeiteridentifikation
und Commitment. Wenn Sie im Personalmarketing und Recruiting kommunizieren, welche Vor-
teile Sie Ihren Mitarbeitenden bieten, diirfen Sie zudem eine gesteigerte Anziehungskraft auf gut
ausgebildete, leistungs- und erfolgsorientierte Bewerbende aller Generationen erwarten.

Unsere Arbeitswelt verdndert sich derzeit enorm: Die Bevdlkerungspyramide hat sich um
180 Grad gedreht, folglich auch das Verhaltnis von Angebot und Nachfrage an den Arbeitsmark-
ten. Wir haben die ersten Auswirkungen von Kiinstlicher Intelligenz und Automatisierung ken-
nengelernt, von Digitaler Transformation und Big Data, Remote Work, New Work und Agilitat.
Zukunftsorientierte Unternehmensleitungen nehmen diese Veranderungen zum Anlass, um er-
neut tber die wertvollste Ressource und den maRgeblichen strategischen Differenzierungsfaktor
nachzudenken: die Menschen im Unternehmen.

Und Uiber den Umgang mit den Human Resources. Aus diesem Buch nehmen Mitglieder der
Unternehmensleitung, Fachkréfte des Personalmanagements und Fiihrungskréafte aller Ebenen
ganz konkrete Tipps, Ansatzpunkte, Beispiele und Instrumente zur Mitarbeiterbindung mit. Nut-
zen Sie die rund 500 hier im Buch angesprochenen MafSnahmen als Ideen-Pool und Inspirations-
quelle fiir Ihre Aktivitaten zur Fluktuationssenkung, zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat
oder zur Schaffung von Performanceanreizen. Sie finden diese im Uberblick in Kapitel 12.

Da unsystematische Flickenteppiche aus EinzelmaRnahmen keine nachhaltigen Wirkungen ent-
falten und auch kein stimmiges, klares Bild (»Image«) lhres Unternehmens als Arbeitgeber ver-
mitteln, erhalten Sie ein strategisches Steuerungsinstrument an die Hand: Mit dem in Kapitel 8
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dargestellten PEA-System' forcieren Sie eine strukturierte Vorgehensweise, nutzen langfristig
wirksame Wechselwirkungen und generieren werthaltige MaRnahmensynergien.

Im Kern geht es bei dem PEA-System um das Etablieren einer mitarbeiterzentriert-erfolgs-
orientierten Kultur der Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung. In dieser Kultur vereinigen sich
die Interessen der Belegschaft mit denen der Fiihrung, der Kapitalgeber und der weiteren An-
spruchsgruppen. Denn Mitarbeiterzentrierung und Erfolgsorientierung schliefRen sich keineswegs
gegenseitig aus, wie es viele Fiihrungskrafte befiirchten.

Um zugleich die Wirtschaftlichkeit der MitarbeiterbindungsmaRnahmen sicherzustellen, lernen
Sie in Kapitel 9 die SELIMAB-Methode kennen. Hiermit konnen Sie fiir jede Zielgruppe die opti-
male Intensitdt der Mafinahmen zur Mitarbeiterbindung ermitteln. Bei der wirtschaftlichkeits-
orientierten Auswahl unter mehreren infrage kommenden Mitarbeiterbindungsmafnahmen
hilft Ihnen das in Kapitel 12.4 dargestellte Kosten-Nutzen-Analyse-Tool.

Dieses Buch bietet fiir Sie niitzliche Hintergrundinformationen, praktisches Umsetzungswissen
und viele Anwendungstipps. Mein Wissens- und Erfahrungsschatzkastchen als Performancebera-
ter habe ich dabei weit gedffnet, damit Sie hieraus zahlreiche Impulse fiir Ihre Arbeit gewinnen -
sei es als Inhaber:in, Vorstands- oder Geschéftsfiihrungsmitglied, sei es als Personalmanager:in,
sei es als Verantwortliche:r fiir das Projekt »Mitarbeiterbindung« oder sei es als Fiihrungskraft,
die Wert auf hohes Engagement ihrer Mitarbeitenden legt. Unter tatkraftiger Mithilfe des invol-
vierten Trainers Jochen Kraft schildere ich lhnen in Kapitel 16, wie ein Mitarbeiterbindungspro-
jekt in der Praxis typischerweise von A wie Analyse bis Z wie Zielkontrolle verlauft.

Es sind mittlerweile fast sechs Jahre vergangen, seit ich dieses Buch zum letzten Mal komplett
Uiberarbeitet habe. Daher war es langst liberfdllig, das Buch erneut zu aktualisieren und zu er-
weitern. Denn Sie als Leser:in haben ein Recht darauf, Giber Veranderungen auf dem Laufenden
gehalten zu werden, neu entwickelte Instrumente kennenzulernen, frische Softwaretools zu er-
halten und neueste empirische Erkenntnisse zu erfahren.

Was Sie Neues erfahren

Dieses Buch hat seit seinem erstmaligen Erscheinen die Praxis und auch die Erforschung der Mit-
arbeiterbindung in den letzten Jahren entscheidend gepragt. Es gilt als Standardwerk zu diesem
Thema. Damit es diesem Ruf gerecht bleibt, sind alle aktuellen Erkenntnisse in Struktur und In-
halt dieses Buchs eingeflossen. Da die vertragsrechtlichen Médglichkeiten zur Mitarbeiterbindung
ausschlieBlich rational wirksam sind, finden sie sich seit der 3. Auflage dieses Buches unter dem
entsprechenden Kapitel 3.1 wieder.

1 PEA steht fiir Personalpotenzial erhalten und mehren, Erfolg des Unternehmens steigern und Arbeitgeberattraktivitat
optimieren.



Welchen Nutzen bietet dieses Buch? | 19

In letzter Zeit wird die perspektivische Form der Mitarbeiterbindung verstarkt diskutiert. Einige
Beratungsunternehmen bezeichnen diese in ihren Verdffentlichungen sogar als eine der vier zen-
tralen Saulen oder Ebenen der Mitarbeiterbindung. Das ist schlichtweg falsch. Die vier Ebenen
sind: rational, habituell, normativ und emotional. Die perspektivische Mitarbeiterbindung stellt
lediglich eine probate Methode dar, um die rationale Mitarbeiterbindungsebene zu starken. Ich
erldutere sie daher ebenfalls im Kapitel 3.1.

Ich habe vor einigen Jahren die 4x4-Matrix der Mitarbeiterbindung entwickelt und hier in Kapi-
tel 4.7 vorgestellt. Wie dieses hilfreiche Instrument praktisch angewendet wird, erfahren Sie in
Kapitel 14, das sich mit den typischen Inhalten von Mitarbeiterbindungstrainings und -work-
shops fiir Flihrungskrafte, Unternehmensleitungen und Personalmanager:innen befasst.

Mitarbeitende des Personalmanagements stellen hdufig die Frage nach Munition fiir die unter-
nehmensinterne Argumentation: »Wie kann ich die Mitarbeitenden des Unternehmens, die Fiih-
rungskrafte des Middle Managements und die Unternehmensleitung dafiir gewinnen, selbst
aktiv einen Beitrag zur Bindung der Mitarbeitenden zu leisten?« In einem neuen Kapitel 10 habe
ich daher dargestellt, wie ich diese drei Zielgruppen liblicherweise davon liberzeuge, mit wel-
chen Argumenten und zu welchen Aktivitdten.

Kapitel 7 befasst sich mit der Messung von Mitarbeiterbindung anhand von Kennzahlen und Indi-
zes. Ich habe es um weitere Tools erganzt. Um das Messen von Potenzialen im Sinne von Kompe-
tenzen zu standardisieren, zu normieren und zu erleichtern, habe ich die AFREG-Skala entwickelt.
Sie finden die Skala und hilfreiche Informationen zu ihrer Anwendung in Kapitel 9.1.1.

Neu sind auch die in Kapitel 17 vorgestellten Methoden und Tools, die dabei helfen, Mitarbei-
tende der Generationen Z und Alpha erfolgreich zu binden. In Kapitel 15.8 wird die Frage behan-
delt, wie das Binden von Gefliichteten, Ankommenden und international rekrutiertem Personal
gelingt.

Alle bereits in den Vorauflagen enthaltenen Kapitel habe ich umfassend aktualisiert und erwei-
tert. Dabei habe ich erneut die Begrifflichkeiten geschdrft. So habe ich den tiber Jahrzehnte in der
Psychologie verwendeten Begriff des Leistungsmotivs abgeschafft und dafiir den treffenderen
Ausdruck »Erfolgsmotiv« eingeflihrt. Zudem hat sich der etablierte Terminus der Berufsbindung
bei ndherer Betrachtung als iberholt herausgestellt. Ich habe ihn durch den heutzutage wesent-
lich passenderen Ausdruck »Aufgabenbindung« ersetzt. Die Darstellung von Maslows Bedirfnis-
Hierarchie habeich von einer Pyramide in eine Woge gewandelt, um Aussagen und Implikationen
fir die Praxis deutlicher werden zu lassen. Alle in diesem Buch eingestreuten Definitionen von
Begriffen rund um das Thema Mitarbeiterbindung finden Sie im neuen Kapitel 22 als Uberblick.

Bei all dem ging und geht es mir nicht primar um saubere Begrifflichkeiten, sondern darum,
innovative Vorgehensweisen und Losungen fiir Fragestellungen aus der Praxis aufzuzeigen. Die-
sem Anspruch folgend habe ich Performance in Leistung (Input) und Erfolg (Output) differen-
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ziert, Ziele und Mafinahmen bei Zielvereinbarungen separiert sowie das PEA-System und die
SELIMAB-Methode entwickelt.

Insgesamt haben 28 weitere, insgesamt nun also 122 international fiihrende Kopfe aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik einen oder sogar mehrere Gastkommentare fiir die 5. Auflage
verfasst, die Sie nun in den Handen halten. Freuen Sie sich auf ein interessantes Spektrum von
Ansichten aus den verschiedensten Perspektiven. Darliber bin ich den Gastkommentatoren sehr
dankbar, denn sie haben es mit ihren jeweiligen Sichtweisen enorm bereichert. Sie finden diese
Kommentare im ganzen Buch verteilt und einen Index aller Beitrage in Kapitel 21.

Was passiert ist

Seit Erscheinen der Erstauflage sind viele spannende Jahre fiir das Buch und mich vergangen.
Schon ein halbes Jahr nach der Veréffentlichung wurde es zum Managementbuch des Jahres
gewahlt. Auf der Frankfurter Buchmesse durfte ich den héchsten Preis entgegennehmen, der in
Deutschland in diesem Genre verliehen wird.

Einige Monate spater war es das erste Buch aus dem Bereich der Managementliteratur, das in die
Form einer eBookCard gepresst wurde. Eine scheckkartengroRe Kunststoffkarte, die sich hervor-
ragend dazu eignet, um sie zu branden und an Geschaftspartner oder Kolleg:innen zu verschen-
ken. Unzahlige eBookCards wanderten zu Weihnachten, zu Jubilden oder anderen Anlassen in
die Hande von Flihrungskraften. Kurios, dass auf diese Weise das Buch sozusagen doppelt dazu
beitragt, Mitarbeitende zu binden.

Mittlerweile haben mehrere Unternehmensleitungen dieses Buch all ihren Fiihrungskréften im
Rahmen von Jahrestagungen und Fiihrungskonferenzen iiberreicht. Daher wurde seitens des
Verlags fiir dieses Buch eine ganz besondere Mdglichkeit geschaffen: das personalisierte Buch.
Dabei erscheint auf dem Cover im Untertitel ein von Ihnen frei wahlbarer Text, der auch den
Namen der jeweiligen Empfangerin oder Empfangers enthalten kann. Und auf der ersten Buch-
seite eine personliche Widmung. Wie kann man Wertschatzung fiir seine Fiihrungskréfte besser
ausdriicken?

Zudem ist dieses Buch jetzt auch im unternehmensindividuellen Corporate Design erhaltlich.
Nachdem die Geschaftsfiihrung von Computacenter diese Chance zum Branding des Buchs als
erste genutzt hat, sind viele weitere Unternehmen diesem Beispiel gefolgt.

All diese Geschehnisse erfiillen mich mit groRer Freude. Sie zeigen, dass immer mehr Unterneh-
men der Maxime folgen: Retention ist das bessere Recruiting bzw. Mitarbeiterbindung vor Mit-
arbeitergewinnung. Wer eine Badewanne mit Wasser fiillen méchte, steckt ja auch als Erstes den
Stopselin den Abfluss. Erst recht dann, wenn sie zum einen noch ausreichend befiillt ist und zum
anderen das verflighare Frischwasser immer knapper wird.
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Mit hoch loyalen und engagierten Mitarbeitenden werden Unternehmen die kommenden He-
rausforderungen erfolgreich bewaltigen. Eine mitarbeiterzentriert-erfolgsorientierte Unterneh-
menskultur bringt alle zusammen, die hierflir zusammenhalten missen. Mitarbeiterbindung ist
ein Thema fiir alle Mitarbeitenden, fiir die Organe der Mitbestimmung, fiir Fihrungskrafte aller
Ebenen bis hin zur Unternehmensleitung, fiir Fremdkapitalgeber, fiir die Politik, fiir Share- und
Stakeholder.

So ein Buch ist von Natur aus ein Monolog und damit ein kommunikativer Kriippel. Wenn Sie
es nicht dabei bewenden lassen mdchten, fiihlen Sie sich herzlich eingeladen, mit mir in einen
Dialog zu treten. Gern bei den offenen Seminaren (https://www.haufe-akademie.de/5258) und
den offenen Fiihrungskrafteworkshops (https://www.haufe-akademie.de/1848) zum Thema, die
von der Haufe Akademie angeboten werden. Sie erreichen mich personlich am besten per E-Mail
(gw@wolfgunther.de) oder per Telefon +49 (0)202/2775000. Ich freue mich auf Sie.

Wuppertal, im Mai 2026
Gunther Wolf
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1 Sicherung der Existenzfahigkeit

Ich habe die Uberschrift dieses ersten Kapitels sorgsam gewdhlt. Sie ist zwar positiv formuliert,
stellt aber zugleich eine eindringliche Warnung dar. Bis zur 3. Auflage dieses Buches lautete sie noch
»Sicherung der Wettbewerbsfédhigkeit«. Mittlerweile ist die Fihigkeit eines Unternehmens, gute Mit-
arbeitende anzuziehen und zu binden, zu einem existenzentscheidenden Faktor herangereift. Ein
Unternehmen, das seine geschdftserfolgsrelevanten Mitarbeitenden nicht an Bord halten kann,
verliert schnell den Boden unter den FiifRen: Auftrége kénnen nicht termingerecht abgewickelt wer-
den und miissen daher abgelehnt werden, wodurch sich manche Kunden den Marktbegleitern zu-
wenden miissen. Die Umsdtze sinken, mit ihnen die Marktanteile, die Ertrags- und Finanzkraft. Die
Firma schlingert iiber kurz oder lang in Richtung Bedeutungslosigkeit oder sogar Insolvenz.

Mitte der 90er-Jahre befasste sich die Offentlichkeit erstmals intensiver mit dem demografischen
Wandel und dessen Folgen. Der Fokus lag damals vor allem auf den Auswirkungen fiir die sozia-
len Sicherungssysteme. Ende der 90er-Jahre wurden erstmalig Arbeitsmarkteffekte diskutiert.
Das von McKinsey gepragte Schlagwort »War for Talents« machte, wenngleich vielfach belachelt,
zu dieser Zeit die Runde.

Damals war bereits abzusehen, dass der Fachkrédftemangel in den kommenden Jahren zu einem
der beherrschenden Themen heranreifen wiirde. Dennoch haben nur wenige Unternehmen zu
dieser Zeit bereits ernsthaft Malnahmen ergriffen, die liber Talentmanagement, Kompetenz-
management und die Intensivierung der Hochschulkontakte mit dem Ziel der Rekrutierung von
Young Potentials hinausgingen.

Fachkraftemangel®

Als Fachkraftemangel (Synonym: Fachkraftedefizit) wird eine Arbeitsmarktkonstellation bezeichnet, in
der Arbeitgeber offene Stellen fiir qualifizierte Fachkréafte nicht besetzen konnen, weil die Nachfrage nach
Personal mit den entsprechenden Qualifikationen das verflighare Angebot libersteigt.

War for...?

Die Augen richteten sich hoffnungsvoll auf die Politik: Sie mdge durch Lockerungen im Bereich
der Zuwanderung das auf uns zurollende Problem beseitigen. Doch dass selbst ein Zustrom an
Arbeitskraften, wie er im letzten Jahrhundert mit den sogenannten »Gastarbeitern« stattfand,
nicht einmal rein zahlenmaRig ausreicht, um die mehr und mehr aufklaffende Liicke zu schlie-
Ren, wurde dabei haufig vergessen.

2 Einen Uberblick iiber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.
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Zudem wurde von der deutschen Bundesregierung im Jahre 2006 die schrittweise Anhebung der
Regelaltersgrenze ab 2012 bis 2029 auf 67 Jahre beschlossen. Das schafft eine erste Entlastung’
bei den Sozialversicherungen: Die Geldabfliisse werden durch den kiirzeren Bezugszeitraum
verringert, die Einnahmenseite durch die Verlangerung der Beitragsdauer verbessert. Doch die
Betriebe kommen nur vom Regen in die Traufe: In den nachsten Jahren wird die Liicke zwischen
bendtigten und verfligbaren Erwerbstatigen ein Ausmald annehmen, das durch mitarbeitende
65- und 66-Jahrige nur minimal verringert werden kann.

Die Situation heute

Wie ist die Situation heute? In vielen Branchen, beispielsweise im Ingenieurwesen, im Handwerk,
bei Beratungsunternehmen (Wolf, 2011b), in der Pflege, in der Softwareentwicklung und anderen
MINT*-Berufen, tobt bereits der »War for Anybody« (Loffing/Loffing, 2010, S. 4). Andere Industrien
haben lediglich bei der einen oder anderen vakanten Stelle Probleme, sie ziigig zu besetzen. Also
kein Grund zur Besorgnis? Doch, leider ja: Denn das, was Recruiter heute in ihrem Nacken spii-
ren, ist nur der erste Hauch des kalten Atems einer rapide vorriickenden Arbeitsmarkt-Eiszeit.

Durchschnittliche abgeschlossene Vakanzzeit in Tagen
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Abb. 1: Vakanzzeiten in Deutschland. Datenbasis: Bundesagentur fiir Arbeit, 2026.

3 Das Max-Planck-Institut fiir demografische Forschung errechnete 2012, dass eine weitere Anhebung um fiinf auf 72
Jahre bis 2050 erforderlich sein wird, um die Funktionsféhigkeit des deutschen Rentensystems zu erhalten (Eder, 2012).
4 MINT: Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft, Technik.
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Der Mangel an ausreichend qualifiziertem Personal erfasst nach und nach jede Branche und
jedes Unternehmen. Der von vielen Entscheidern noch »als schleichend empfundene Struktur-
bruch wird sich in den nachsten Jahren deutlich beschleunigen«, warnten schon vor Jahren die
Statistischen Amter des Bundes und der Lander (2011, S. 3). So dauerte es 2025 im Durchschnitt
bereits 168 Tage, eine vakante Stelle zu besetzen [Abb. 1]. Das ist rund viermal so lange wie 2004,
als es im Durchschnitt nur 42 Tage dauerte. Welche Kosten pro Fluktuationsfall auf den Arbeit-
geber zukommen, erfahren Sie in Kapitel 8.1.1.

Tendenz steigend? Ja. Die derzeitigen Schwierigkeiten bei der Personalgewinnung sind keines-
wegs eine Phase, die demnachst wieder voriibergehen wird. Denn der demografische Wandel ist
nicht reversibel. Wir stehen am Anfang tiefgreifender Veranderungen des Arbeitsmarktes. Seit
1971 liegt die Geburtenziffer kontinuierlich unter 2,1 Kindern pro Frau und damit unter der Quo-
te, die zur Erhaltung einer Population erforderlich ware.

Noch um 1900 betrug die Fertilitdtsrate auf dem Gebiet des heutigen Deutschlands iiber 5 Kin-
der pro Frau (Bolte et al, 1980, S. 47 ff.). Seitdem vollzieht sich ein Wandel in der Medizin, in der
Arbeitswelt, in den Werten, in den Lebensweisen und insbesondere im Bereich der Geschlechter-
rollen. Dieser lieR sowohl die Sterblichkeit als auch die Fertilitatsrate sinken (Schwentker, 2014).

Der zuriickgehende Kinderwunsch ermdglichte - oder zumindest: beglinstigte - die Effekte der
Antikonzeptionspille: Bevor die »Pille« auf den Markt kam, lag die Fertilitdtsrate noch bei tiber
2,5 Kindern pro Frau (Statistische Amter des Bundes und der Lénder, 2012, S. 14 f.). In der Folge
sank sie enorm ab und schwankt seit 1975 um den Wert von 1,5 Kindern pro Frau. Aktuell liegt sie
mit rund 1,3 Kindern pro Frau auf einem besonders niedrigen Niveau (Statista, 2025a). Zwangs-
laufig stehen auf dem Arbeitsmarkt immer weniger Arbeitskrafte zur Verfiigung.

Gastkommentar Mario Ohoven

Gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiter haben entscheidenden Anteil am Erfolg eines mittelstandi-
schen Unternehmens. Diese High Potentials zu finden und an das Unternehmen zu binden, muss deshalb
Chefsache im Mittelstand sein. Denn es geht um weit mehr als die Senkung fluktuationsbedingter Kosten.
Mittelstéandler miissen systematisch Praferenzen ihrer Mitarbeiter ermitteln und passende MalRnahmen
ergreifen, mit denen sie sich ihr wertvollstes Kapital strategisch sichern.

Mario Ohoven T

Prasident, Bundesverband mittelstandische Wirtschaft (1998-2020)

Prasident, Europdischer Mittelstandsverband European Entrepreneurs (2002-2020)

Im Kampf um knapper werdende, bedeutsame Ressourcen gibt es stets Gewinner auf der einen
und Verlierer auf der anderen Seite. Das gilt auch im Hinblick auf die Human Resources, die sich
aufgrund des demografischen Wandels zu einem tiber Gedeih und Verderb von Unternehmen
entscheidenden Flaschenhals entwickeln.
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Mitarbeiterbindung ist Existenzsicherung

Die Mehrzahl derjenigen Unternehmen, in denen die Unternehmensleitung die Optimierung der
Mitarbeiterbindung nicht umgehend zu einem zentralen strategischen Thema macht, wird auf-
grund des demografischen Wandels in wenigen Jahren von der Bildflache verschwunden sein.

Selbst diejenigen Unternehmen, die sich rechtzeitig um Mitarbeiterbindung - und damit zu-
gleich um Verbesserungen im Bereich der Personalgewinnung sowie um Optimierung der Unter-
nehmensperformance’® - kimmern, haben noch keine Uberlebensgarantie: Uberleben kann, wer
seine Mitarbeitenden besser bindet als die Wettbewerber am Arbeitsmarkt.

Fir einige Unternehmen, die die Bedeutung der Mitarbeiterbindung unterschéatzt haben, ist es
heute bereits zu spat. Sie mussten sich von Marktbegleitern tibernehmen lassen oder ihre Pfor-
ten flir immer schlieBen (Knoblauch/Kurz, 2013, S. 21). Vielen von ihnen hatte der Wettbewerb
mit seinen loyalen, hoch engagierten Mitarbeitenden und entsprechend besseren Produkten,
Dienstleistungen und Kundenbeziehungen schlicht und einfach das Wasser abgegraben.

Gastkommentar Christian Lindner

Wirtschaftlicher Erfolg lebt von motivierten Menschen - in der Wissensdkonomie gilt das mehr denn je.
Kreative und unternehmerisch denkende Mitarbeiter zu gewinnen, zu halten und in ihren Fertigkeiten zu ent-
wickeln, das ist die Flihrungsaufgabe schlechthin. Ich bin liberzeugt, dass personliche Freirdume, die Stiftung
von Sinn in der Tatigkeit und eine Fiihrungskultur, die Beschaftigte zu Mitunternehmern macht, daftir we-
sentliche Angebote sein werden - eine solch liberale Unternehmenskultur wird die autoritdre tiberholen.
Christian Lindner

Bundesminister der Finanzen (2021-2024)

Bundesvorsitzender der FDP (2013-2025)

Es wird Verlierer geben

Mit meinem Team hatte ich bereits in den Jahren von 2007 bis 2009 eine beachtliche Zahl an
Firmeninsolvenzen analysiert und auf Aspekte abgeklopft, die mit Mitarbeiterbindung in Verbin-
dung stehen. Eine reprédsentative Studie zu erstellen, war unsererseits nicht beabsichtigt: Unser
Ziel war eine rein qualitative Analyse, um generelle Ansatzpunkte und Erkenntnisse fiir zukiinfti-
ge Auf- und Abschwungphasen zu sammeln.

Dies gestaltete sich nicht einfach. Schuldzuweisungen in Richtung der Finanz- und Wirtschafts-
krise beherrschten die Gedanken der Verantwortlichen bei nahezu samtlichen Insolvenzen die-
ses Zeitraums. Die Krise wird von Dritten und der Offentlichkeit weitgehend widerspruchslos als
Ursache fiir eine Insolvenz anerkannt und akzeptiert. Sie gilt als externer und unbeeinflussbarer
Faktor, der in der Nahe von »hoherer Gewalt« zu verorten ist. Dieser Blickwinkel auf die Insolvenz
hilft den Leitungen der gestrandeten Unternehmen, ihr Gesicht zu wahren.

5 Auf diese beiden Zusammenhénge werde ich in Kapitel 8 genauer eingehen.
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Andererseits haben vergleichbare und in dhnlichem Umfeld agierende Unternehmen die Krise
ohne groRere Blessuren liberstanden. Dies ndhrt den Verdacht, dass bestimmte interne Ein-
flussfaktoren dazu fiihren, dass Krisen die einen héarter und die anderen weniger hart treffen.
Die Annahme, dass die Mitarbeiterbindung hierbei eine zentrale Rolle spielt, hat sich bei der tief-
ergehenden Analyse erhartet.

Zu wenig Personal, zu viele Probleme

Von einigen der niedergegangenen Unternehmen hatten sich die Kunden zundachst voriiberge-
hend und dann nach einiger Zeit auch dauerhaft abgewendet, weil diese mangels personeller
Ressourcen beispielsweise die gewlinschten Liefertermine nicht einhalten konnten. In den Jah-
ren 2008 und 2009 kam es zu einer beachtenswerten Haufung derartiger Falle.

Der typische Ablauf: Zundchst verschaffte der konjunkturelle Aufschwung zwischen Ende 2007
und Spatsommer 2008 allen wechselwilligen Mitarbeitenden die Gelegenheit, denjenigen Arbeit-
gebern, die wenig Wert auf Mitarbeiterbindung legen, den Riicken zu kehren. Hierauf reagieren
Personalleitungen ublicherweise mit der Einstellung neuer Fachkrafte bzw. einer Aufstockung
der Leiharbeitskrafte.

Diese Personalrotation fiihrte zwangslaufig zu einem voriibergehenden Sinken der Qualitét sowie
zu einem Uberproportionalen Anstieg der Reklamations- und Personalkosten. Nachdem die Kunden
die Konsequenzen aus den Qualitdtsméngeln bzw. der unzureichenden Liefertreue gezogen und
sich Marktbegleitern zugewendet hatten, fiel der spatere, krisenbedingte Absturz umso harter aus.

Die Unternehmen hingegen, in denen Mitarbeiterbindung schon vor 2007 grof3geschrieben wur-
de, hatten in der Phase des Aufschwungs noch alle Fachkrafte »an Bord«. Sie haben die wirt-
schaftliche Erholung genutzt, um sich ein Ertragspolster zu verschaffen, welches sich schlief3lich
fiir die Bewaltigung der folgenden Finanz- und Wirtschaftskrise als duRerst hilfreich erwies. Viele
von ihnen lberstanden die Krise beispielsweise mithilfe von Kurzarbeit, ohne dass die Mitarbei-
terbindung ernsthaften Schaden nahm (Flore, 2014).

Abwanderung zum Wettbewerb

Andere Firmen, in denen die Mitarbeiterbindung keinen hohen Stellenwert einnahm, gingen
unter, weil sie ihre Hoch- und Hochstperformer mitsamt deren Kundenbeziehungen verloren
hatten: In vielen Fallen treten diese wertvollen Mitarbeitenden ja nicht nur aus, sondern laufen
auch noch zu einem Marktbegleiter tber. Unter Beriicksichtigung des Zugewinns auf der Seite
des Wettbewerbers stellt diese nicht untypische Konstellation fiir das auf der Verliererseite be-
findliche Unternehmen einen Verlust in doppelter Hohe dar.

Dies gilt beispielsweise auch in denjenigen Fallen, in denen erfolgskritische Spezialist:innen und
Entwicklungsteams, die fiir notwendige Neu- und Weiterentwicklungen der Produkte erforder-
lich sind, mitsamt ihrem Wissen zu Konkurrenten abwandern. Denn sie sorgen dort fiir wettbe-
werbsentscheidende Innovationsspriinge.
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Méglicherweise haben Sie den Fall der insolventen Walter-Heilit Verkehrswegebau GmbH (nach dem
Verkauf an Strabag: Heilit+Woerner Bau GmbH) verfolgt: Rund 50 Flihrungskréfte, vornehmlich auf
Ebene der Niederlassungsleitung, waren zum Baukonzern Bilfinger Berger gewechselt. »Danach fiel
Heilit + Woerner wie ein Stiick Blei vom Himmel« (Michael Liick, zitiert in Miinster/Spanner, 2012).

Wettbewerbsverbote als eine Form der erzwungenen Mitarbeiterbindung kdnnen hier zweifel-
los ein wenig helfen. Doch ernsthaft und konsequent umgesetzte MaRnahmen, die auf freiwilli-
ger Mitarbeiterbindung beruhen, sind den rechtlichen Moglichkeiten [Kap. 3.1.1] bereits unter
Kosten-Nutzen-Aspekten weit Giberlegen.

Fazit: Mitarbeiterbindung ist nicht nur ein Nice-to-have

» Als Basis fiir die Unternehmensperformance stellt Mitarbeiterbindung einen strategisch hochst be-
deutsamen Erfolgsfaktor dar.

« Ein hoher Grad an Mitarbeiterbindung starkt die Resilienz und die Krisenfestigkeit von Unternehmen.

o Angesichts des demografischen Wandels ist die Intensivierung der Mitarbeiterbindung fiir den Erhalt
der Existenzfahigkeit und der Wettbewerbsstarke des Unternehmens unabdingbar.

« Entscheidend ist die Uberlegenheit in puncto Mitarbeiterbindung sowohl gegeniiber den Wettbewer-
bern auf dem Arbeitsmarkt als auch gegentiber den Wettbewerbern auf den Absatzmarkten.

1.1 Es menschelt

Gestatten Sie mir ein paar generelle Worte, bevor wir in das Thema Mitarbeiterbindung tiefer ein-
steigen. Hier wird ndmlich »gemenschelt« - und das hat Folgen.

Prozesse und Eigendynamik

Manche der in diesem Buch aufgezeigten Wirkungszusammenhénge laufen ohne sonderliches
Zutun ab. Andere wiederum benotigen einiges an Aufwand in Form von zeitlichen Anschubin-
vestitionen, um ins Rollen zu kommen. Dies ist keinesfalls eine Angelegenheit, um die sich allein
eine zentrale, mit dem Thema Mitarbeiterbindung betraute Organisationseinheit - also tiblicher-
weise das Personalmanagement - zu kimmern hat.

Die Unternehmensleitung und die Fiihrungskrafte haben einen mafgeblichen Anteil zu tragen.
Wie hoch der Aufwand sein wird, hdangt ab von der Bindungsbereitschaft der Belegschaft, von
Kultur und Vorgeschichte des Unternehmens, von dem Etablierungsgrad geeigneter Instrumente
und auch von der gelebten Fiihrungskultur. Selten ist genau vorhersehbar, ob und welche Dyna-
mik sich zu welchem Zeitpunkt entwickeln wird.

Viele MaRBnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterbindung sind mitbestimmungspflichtig. Das
sollte Sie keinesfalls davon abhalten, diese Themen beherzt anzufassen. Indem Sie Arbeitneh-
mervertretungen an der Erarbeitung und Ausgestaltung der Instrumente umfassend beteiligen,
sichern Sie sich erfahrungsgemaf auch deren tatkraftige Unterstiitzung bei der Umsetzung.
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Gastkommentar Reiner Hoffmann

Was Unternehmer sich wiinschen, ist ganz einfach: Mitarbeiter, die ihre Arbeit gut machen und zu Recht
darauf stolz sind, die sich aus Eigeninitiative weiterbilden und lange dem Unternehmen treu bleiben. Der
beste Rat, wie das zu erreichen ist: die Beschéftigten und ihre Bediirfnisse ernst nehmen, denn sie wollen
das Gleiche. Binden Sie Ihren Betriebsrat und lhre Beschaftigten in diese Fragen ein, dann werden auch
Sie erfolgreicher wirtschaften.

Reiner Hoffmann

Vorsitzender, DGB - Deutscher Gewerkschaftsbund (2014-2022)

Manche der von mir in diesem Buch vorgestellten Instrumente und MalRnahmen erscheinen
Ihnen moglicherweise als unrealistisch oder als nicht umsetzbar. Aber verwerfen Sie den Ge-
danken deswegen nicht gleich. Unternehmen dndern sich und manches, was vor zehn Jahren
abwegig erschien, ist heute bereits vielfach etabliert. Vielleicht ist die betreffende MaRnahme
irgendwann einmal fiir eine bestimmte Business Unit denkbar oder fiir eine kleine, eng umrisse-
ne Organisationseinheit.

Ich gebe grundsatzlich nur Empfehlungen fiir Vorgehensweisen, die ich selbst schon erfolgreich
und fiir meine Auftraggeber wertschopfend umgesetzt habe. Offnen Sie Ihren Werkzeugkoffer fiir
dieses Buch und legen Sie sich nicht nur die fiir heute geeigneten, sondern auch die in Zukunft
nutzbaren Systeme, Methoden, Instrumente, Ideen und MalRnahmen hinein.

Mensch, nicht Maschine

Wenn es um das Thema Mitarbeiterbindung geht, sprechen wir immer tiber Menschen. Bei Ap-
paraten ziehen bestimmte Handlungen (»Hebel ganz nach unten«) genau vorhersagbare Ablaufe
nach sich wie »Maschine springt an« oder »40 Liter Wasserfluss pro Minute mit einer Temperatur
von exakt 53°C«.

Das ist bei Menschen nicht ganz so einfach. Da flief3t, wenn Sie den Hebel - im libertragenen
Sinne - umlegen, bei manchen nichts, bei anderen viel. Die Temperatur ist auch immer unter-
schiedlich. Und wenn Sie zu einem spateren Zeitpunkt denselben Hebel erneut betétigen, kon-
nen die Ergebnisse wieder ganz anders ausfallen: Die bewussten und unbewussten Reaktionen
der Menschen auf lhre Bindungsaktivitaten, Bindungssysteme, Bindungsinstrumente und Bin-
dungsmalinahmen sind im Einzelfalle selten genau vorherzusehen.

Das kennen Sie von den Fiihrungsinstrumenten: Wenn Sie als Flihrungskraft einen finanziellen
Anreiz fiir das Erreichen von Performancezielen ausloben, so werden sich tiblicherweise einige
der Mitarbeitenden enorm ins Zeug legen, um die geforderten Ziele zu erreichen und die Pra-
mie einzustreichen. Manche werden ihr Engagement und ihr Verhalten hingegen nur ein biss-
chen andern. Einen weiteren Teil lhrer Mitarbeitenden lasst die Aussicht auf die Geldpramie
vollig kalt.
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Wenn Sie einen Anreiz erstmalig bei einem bestimmten, einzelnen Mitarbeitenden setzen, mis-
sen Sie diesen schon sehr genau kennen, um halbwegs genau vorhersagen zu kdnnen, wie dieser
hierauf reagieren wird. Oder, andersherum: Um entscheiden zu kénnen, mit welchem »Hebel«
und an welchem Ansatzpunkt Sie bei dem betreffenden Mitarbeitenden die gewiinschte Veran-
derung am besten erreichen, missen Sie eine Menge tiber ihn wissen. Genau darum geht es hier
in diesem Buch: Welche Hebel sind mdglicherweise geeignet, um eine Intensivierung der Mit-
arbeiterbindung herbeizufiihren? An welchen Stellen setzen wir am besten an?

Anwendbarkeit auf Individualebene

Wir werden liber gesicherte Erkenntnisse aus dem Bereich der Psychologie und der Soziologie
sprechen, die Sie dabei unterstiitzen, die jeweils erfolgversprechendsten Mitarbeiterbindungs-
malnahmen auszuwahlen. Doch samtliche Aussagen und Empfehlungen im Themenbereich
»Mitarbeiterbindung« sind bitte von Ihnen in diesem Licht zu sehen: Die Empfehlungen besitzen
Giiltigkeit, wenn Sie sie auf eine ausreichend groRe, reprasentative Menschengruppe, etwa die
Gesamtbelegschaft eines zumindest mittelstandischen Unternehmens beziehen.

Wenn Sie die Belegschaft eines solchen Unternehmens als Basis nehmen, dann wird bei der
tiberwiegenden Mehrheit die jeweils intendierte Reaktion erfolgen. Doch es wird immer auch
einzelne Mitarbeitende geben, die nicht wie erhofft und erwartet reagieren.

Individuelle Mitarbeiterbindung ist eine Fiihrungsaufgabe.

Auf der Individualebene kommen Sie nur an Ihr Ziel, wenn Sie sich intensiv mit dem Mitarbeiten-
den beschaftigen. Das kann keine zentrale Steuerungseinheit des Unternehmens leisten. Daher
fallt die Mitarbeiterbindung auf individueller Ebene in den Aufgaben- und Verantwortungsbe-
reich der jeweiligen Fiihrungskraft. Einen Vorschlag fiir Inhalte und Ablauf eines Flihrungskrafte-
Workshops mit dieser Zielsetzung finden Sie in Kapitel 14.2.

Steuern mit starker Sichtbehinderung

Der Umgang mit Menschen, das Management von Personal und - in noch starkerem Ausmaf}
- die Steuerung von Emotionen, wie sie bei der Gestaltung und Umsetzung von MalRnahmen
zur Mitarbeiterbindung zentral ist, erfordern von lhnen und den involvierten Akteuren eine hohe
Toleranz im Umgang mit Unschéarfen und Unwagbarkeiten.

Auf der Ebene von Einzelpersonen ist zudem die Offenheit vonnéten, sich mit dem jeweiligen
Menschen genau und tiefgehend zu beschéftigen. Gerade diese Aspekte sind es doch, die die Mit-
arbeiterfliihrung zu solch einer faszinierenden Aufgabe und das Human Resources Management
zu einem derart interessanten Arbeitsfeld machen!

Daneben bendtigen alle Beteiligten die Bereitschaft zu einem Vorgehen nach der Trial-and-Error-
Methode. Aus dem Marketing ist dieser Satz bekannt: »Wir wissen immer, dass wir uns einen Teil
der durchgefiihrten MaRnahmen hétten sparen konnen. Wir wissen nur nie, welchen Teil«. Diese
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Erfahrungist durchaus auf Mitarbeiterfiihrung, Personal- und Mitarbeitermanagement tibertrag-
bar. Und eben auch auf das Ziel der Mitarbeiterbindung.

Es wird also menscheln. Davon werde ich in diesem Buch berichten. Und Sie werden es feststel-
len bei der Umsetzung lhrer Aktivitaten zur Steigerung der Mitarbeiterbindung. Es ist mir wichtig
zu wissen, dass Sie darauf vorbereitet sind. Legen Sie sich ein dickes Fell fiir die eine oder andere
Frustration oder Enttduschung bei der nicht erfolgreichen Umsetzung von Mitarbeiterbindungs-
mafRnahmen auf der Ebene von Einzelpersonen zu.

Fazit: Notwendige Grundeinstellungen und Haltungen

« Bereitschaft zum Umgang mit Unscharfen

o Bereitschaft zum Management trotz Unsicherheiten

o Bereitschaft zu »Trial and Error«

o Bereitschaft zur Beschaftigung mit dem Einzelnen

» Mitarbeiterbindung auf individueller Ebene ist Aufgabe der direkten Flihrungskraft

1.2 Mitarbeiterbindung: Erzielbare Effekte

Ich habe dieses Buch nicht fiir mich geschrieben, sondern fiir Sie. Aber wer sind Sie? Wenn Sie
ein Studierender sind, den ein Professor zu einer Seminar-, Bachelor- oder Masterarbeit tiber
dieses brandaktuelle Thema angehalten hat, ein:e Wissenschaftler:in oder ein:e wissenschaftlich
interessierte:r Leser:in, so finden Sie in diesem Werk moglicherweise den einen oder anderen
interessanten Hinweis aus der Praxis fiir die Wissenschaft sowie entsprechend gekennzeichnete
Textpassagen Uiber theoretische Hintergriinde.

Ein Buch fiir Praktiker:innen

Die Inhalte des Buchs orientieren sich jedoch an dem Bedarf von Praktiker:innen. Sie als Leser:in die-
ses Buchs werden vermutlich Fiihrungskraft, Personalmanager:in, Leitende:r, Mitglied der Geschéfts-
flihrung bzw. des Vorstands oder Inhaber:in eines Unternehmens sein. Dann sind Sie ein Mensch,
der bei einem zukiinftig umzusetzenden Mitarbeiterbindungsprojekt eine zentrale Rolle spielen
konnte: entweder in der Projektlenkung und -steuerung, etwa als Projektsponsor oder Mitglied des
Lenkungskreises, oder im operativen Projektmanagement, zum Beispiel als interner Projektleiter:in.

Tipp

In diesem Zusammenhang sei mir aus der Erfahrung heraus eine Empfehlung erlaubt, die Sie sicherlich
nicht sonderlich tiberraschen wird: Besetzen Sie die Leitung lhres Mitarbeiterbindungsprojektes - wie bei
jedem anderen Veranderungsprojekt auch - sowohl mit einer internen als auch einer externen Projekt-
leitung. Der oder die Interne wird beispielsweise unternehmensspezifisches Wissen einbringen sowie ein
internes Kontaktnetzwerk. Der oder die externe Expert:in erganzt dies um Know-how und Do-how speziell
im Bereich der Mitarbeiterbindung, um eine neutrale Sicht und niitzliche externe Beziehungen. Eine externe
Projektleitung kann zudem Aufgaben iibernehmen, die von der internen Projektleitung gerade aufgrund
interner Abhangigkeiten, Vernetzungen und Verflechtungen besser nicht durchgefiihrt werden sollten.
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In den letzten 30 Jahren haben mein Team und ich einige Hundert Projekte fiir und mit unseren
Kunden durchgefiihrt. Nur wenige trugen den Namen »Verbesserung der Mitarbeiterbindungg,
denn der Mitarbeiterbindung widmen sich Unternehmen selten zum Selbstzweck.

Durch Mitarbeiterbindung erzielbare Effekte

Unternehmensleitungen verfolgen mit MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung in der Regel sehr
handfeste 6konomische Zielsetzungen und Interessen wie beispielsweise die Verringerung der
durch Fluktuation entstehenden Kosten, die Steigerung der Unternehmensperformance oder
Verbesserungen im Bereich der Personalgewinnung.

Diese Aspekte sind die Ziele des PEA-Systems, das auf strategischer Ebene angesiedelt ist und
das wir in Kapitel 8 eingehend beleuchten werden. Ich muss diesen Ausfiihrungen hier etwas
vorgreifen, um die mit Mitarbeiterbindung erzielbaren Effekte zu verdeutlichen.

Mitarbeiterbindung ist weit mehr als nur Fluktuationsreduzierung.

PEA steht fiir das An-Bord-Halten und Erhéhen des Personalpotenzials, das Steuern und Steigern
des Erfolgs auf wirtschaftlicher Ebene sowie die Verbesserung der Attraktivitat als Arbeitgeber.
Diese drei Buchstaben spiegeln zugleich die mafigeblichen Vorteile wider, die Unternehmen
durch eine Steigerung der Mitarbeiterbindung erzielen kénnen. Der nachstehende Kasten ist
einer der wichtigsten in diesem Buch und absolut zentral fiir das Thema Mitarbeiterbindung. Da
wir darauf noch mehrfach zuriickkommen werden, ware es hilfreich, wenn Sie diese Seite mit
einem »Eselsohr« oder einem digitalen Lesezeichen markieren wiirden.

Wichtig

Durch Verbesserungen im Bereich der Mitarbeiterbindung kdnnen flir Unternehmen, Leitun-
gen, Flihrungskrafte, Anteilseigner, Arbeitnehmervertretungen und alle anderen Stakehol-
der hochst vorteilhafte Effekte in drei Bereichen (PEA) erzielt werden:

Personalpotenzial halten und mehren

Dieser Effekt der Mitarbeiterbindung inkludiert: Fluktuationskosten senken, ungewollte
Weggdnge verhindern, Mitarbeiterzufriedenheit steigern, Wissen im Unternehmen halten,
Leistungspotenziale zukunftsorientiert aufbauen, Kompetenzen auf dem neuesten Stand
halten/erweitern/vertiefen, Schliisselpositionen absichern, Talente fordern, Betriebsfrieden
sichern u.v.m.

Erfolg auf wirtschaftlicher Ebene erhéhen

Diese Mitarbeiterbindungswirkung umfasst: Qualitdtskosten senken, Performance auf
Mitarbeitenden- und Unternehmensebene steigern, Visionen realisieren, Ziele erreichen,
Strategien umsetzen, Prozesse optimieren, Mitarbeiterflihrung erleichtern, Fiihrungs-
kréfte entlasten, Motivation starken, Engagement steigern, qualitativen und quantitativen
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Arbeitseinsatz erh6hen, qualitative und quantitative Arbeitsergebnisse erhohen, Zielerrei-
chung sichern, Sinn vermitteln, Purpose realisieren, Kultur pragen, Zusammenarbeit ver-
bessern, Unternehmenswert erhéhen, Wertschaffung steigern u.v.m.

Arbeitgeberattraktivitat verbessern

Mit diesem Nutzen der Mitarbeiterbindung verbindet sich: Personalbeschaffungskosten
senken, Employer Branding beschleunigen, Employer Brand stéarken, Arbeitgeberimage
verbessern, Personalmarketing optimieren, Personalgewinnung verbessern, Bewerbenden-
quantitat und -qualitat steigern, Recruiting erleichtern u.v.m.

Die an Kosten-Nutzen-Aspekten orientierte Dosierung lhres Mitteleinsatzes auf der operativen
Ebene hingegen steht im Fokus der SELIMAB-Methode [Selektive Individualisierte Mitarbeiter-
bindung, Kap. 9].

Schritt fiir Schritt zum Projekterfolg

Da samtliche Auftraggeber in der Zusammenarbeit mit uns die anvisierten Ziele erreicht haben,
habe ich die - bei allen unternehmens- und auftragsspezifischen Besonderheiten - gemeinsame
Grundstruktur dieser Projekte genutzt, um hieran auch die Struktur fiir dieses Buch anzulehnen.

Als Projektleiter:in gewinnen Sie mit diesem Buch einen standigen Begleiter. Ich mochte Sie da-
bei unterstiitzen, Ihr Mitarbeiterbindungsprojekt souveran und systematisch aufzusetzen, von
der Analyse Uber die Planung und Umsetzung bis hin zum Erfolgscontrolling.

Sie werden dabei ein Buch an Ihrer Seite wissen, welches lhnen zu jedem Schritt Details, Hin-
weise und Praxiserfahrungen anbietet. Sie gewinnen Sicherheit fiir lhre Entscheidungen entlang
des Weges, vermeiden Fehlentwicklungen und sind jederzeit gut geriistet fiir die jedem Verdnde-
rungsprojekt innewohnenden Gefahren durch Querschlage und Widersténde.

Nachhaltigkeit sichern

Im Verlaufe dieses Projektes werden Sie Instrumente einfiihren, die teils von der mit dem Thema
»Mitarbeiterbindung« betrauten Organisationseinheit, teils von der Unternehmensleitung und
teils von den Fiihrungskréften bedient werden. Dass die Umsetzung direkt den State of the Art
widerspiegelt, wird lhnen nur selten im ersten Schritt gelingen. In den meisten Fallen werden Sie
das Einfiihrungsprojekt von vornherein tiber mehrere Jahre hinweg planen, um die Akteure nicht
zu liberfordern und um sie »abzuholen, wo sie stehenc.

Gastkommentar Dr. Kristina Schroder

Fast alle Unternehmen haben mittlerweile MaRnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf etabliert. Der entscheidende Punkt ist aber, dass sie auch gelebt wird - besonders auf den Fiih-
rungsebenen und besonders auch von Mannern. Ein mannlicher Chef zum Beispiel, der offen kommuni-
ziert, dass er zu einem Termin nicht kann, weil er da mit seiner Tochter zu einem Laternenumzug muss,
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tragt mehr zu einer familienfreundlichen Unternehmenskultur und damit zur Mitarbeiterbindung bei als
zehn schéne MaRnahmen auf dem Papier.

Dr. Kristina Schroder

Bundesministerin fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2009-2013)

Die Optimierung der Mitarbeiterbindung ist ohnehin als fortwahrender Prozess zu sehen, der
nicht mit dem Einflihrungsprojekt endet. Sie wollen ja kein kurzes, einmaliges Strohfeuer ab-
fackeln. Mitarbeiterbindung bedarf einer fortgesetzten, strategischen Aktualisierung und einer
standigen Neujustierung, um sich an Verdnderungen aufseiten des Unternehmens, aufseiten der
Belegschaft und aufseiten der Unternehmensumwelt anzupassen.

Kontinuierliche Verbesserungen und Aktualisierungen erhalten das PEA-System und seine Ins-
trumente lebendig, sichern deren Akzeptanz, erhalten deren Wirkkraft und gewahrleisten die
Nachhaltigkeit der erzielten Veranderungen.

Auch wenn die Entscheidung tber den Startschuss fir ein solches Mitarbeiterbindungsprojekt
noch nicht gefallen ist, so hatten Sie dieses Buch liber Mitarbeiterbindung nicht in der Hand,
wenn es nicht mindestens einen gewichtigen Grund fiir Sie dafiir gabe, sich mit diesem Thema
zu beschaftigen.

Sie sind HR-Manager?

Moglicherweise sind Sie ein:e strategisch ausgerichtete:r Personalleiter:in und planen, dem Top
Management entsprechende Unterstiitzung anzubieten. Ein aktueller Anlass flr Sie kdnnte sein,
dass lhnen die Fluktuationsquoten [Kap. 8.1] hres Unternehmens oder einzelner Bereiche als zu
hoch erscheinen. Moglicherweise sind Sie bei lhren Retention-Bemiihungen bereits an Grenzen
der vertraglichen Moglichkeiten zur Bindung von Mitarbeitenden [Kap. 3.1.1] gestof3en.

Sie kdnnten aber auch festgestellt haben, dass die Kosten der Personalbeschaffung in jlingster
Zeit enorm angestiegen sind oder dass Sie zunehmend auf Schwierigkeiten stof3en, dem Unter-
nehmen die benétigten Fach- und Fiihrungskrafte in ausreichender Anzahl und Qualitat zur Ver-
fligung zu stellen [Kap. 8.3].

Oder Fiihrungskraft?

Als Fiihrungskraft spiiren Sie die Folgen der immer diinner werdenden Personaldecke tagtag-
lich. In der von Ihnen verantworteten Einheit oder Abteilung bleibt die eine oder andere Stelle
langere Zeit unbesetzt. Ihr Team macht die Arbeit der fehlenden Krafte bereitwillig eine Zeitlang
mit. Wenn aber Mitarbeitende, die schon 1,5 Stellen ausfiillen, in der Urlaubszeit zusatzlich die
Vertretung von anderen iibernehmen sollen, die ebenfalls 1,5 Stellen abdecken, wird es proble-
matisch.

Moglicherweise beobachten Sie bereits erste Auswirkungen auf Qualitat, Ausschuss und Termin-
treue. Aufgaben, die unverziiglich zu erledigen sind, stellen Ihren am Montagmorgen erstellten
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Wochenplan schon am Nachmittag wieder auf den Kopf. Wenn sich dies nicht bessert, werden
die Reklamationen und Nachbearbeitungen in ndherer Zukunft die Belastbarkeit Ihrer an und fiir
sich guten Verbindungen zu Kunden und Lieferanten auf eine harte Bewédhrungsprobe stellen.

Vielleicht haben Sie auch bisweilen den Eindruck, dass es den Mitarbeitenden lhrer eigenen oder
in angrenzenden Abteilungen an der nétigen Bereitschaft fehlt, sich voll und ganz fiir das Unter-
nehmen einzusetzen [Kap. 5]. Dann werden Sie méglicherweise auch die Erfahrung gemacht ha-
ben, dass sich die Umsetzung von bedeutsamen Projekten oder erforderlichen Verdanderungen
immer haufiger enorm in die Lange zieht.

Es konnte auch sein, dass Sie mogliche Einsparpotenziale oder Effizienzsteigerungen nur gegen
deutlich splirbare Widerstande durchsetzen kdnnen. Moglicherweise nehmen Sie wahr, dass Ge-
schaftsprozesse und Arbeitsabldufe an vielen Stellen durch mangelnde Effektivitat, ineffiziente
Prozesse und Verschwendung von Ressourcen beeintrachtigt werden.

All dies kdnnte mit einem suboptimalen Grad der Mitarbeiterbindung zusammenhéangen, den Sie
nun geschéftserfolgsorientiert in Angriff nehmen wollen [Kap. 3,4 und 8.2].

Sie leiten ein Unternehmen?

Als Leitende:r Manager:in bzw. Mitglied der Unternehmensleitung schauen Sie angesichts der
demografischen Entwicklung [Kap. 2] womdglich sorgenvoll in die Zukunft. Nicht nur in Deutsch-
land tritt eine jahrlich immer gréRer werdende Zahl an Menschen aus dem Erwerbsleben aus
und immer weniger junge Menschen treten ein. Bleiben fiir Ihren Geschmack zu viele Stellen fiir
Nachwuchskrafte, Ausbildungsplatze und Traineestellen fiir Hochschulabsolventen unbesetzt?

Oder miissen diese mit Bewerbenden aufgefiillt werden, die den Anforderungen nicht in vol-
lem MaRe entsprechen? Die Ergebnisse der PISA-Studien (OECD, 2024) lassen lhre Hoffnung ver-
blassen, dass der zahlenmaRige Riickgang der Berufsanfanger:innen durch einen Anstieg des
Bildungsniveaus ausgeglichen werden konnte. Aufgrund des - im Vergleich zu bedeutsamen
Konkurrenzlandern - schlechteren Bildungssystems wissen Sie, dass Sie damit rechnen miis-
sen, dass der quantitative Riickgang hierzulande durch das vergleichsweise qualitativ niedrigere
Niveau eher noch zusétzlich verscharft wird.

Gastkommentar Volker Bouffier

Hessen ist wirtschaftlich gut aufgestellt - Hessen geht es gut. In Zeiten von demographischem Wandel und
Fachkraftemangel ist es jedoch Aufgabe der Politik, die Weichen fiir die berufliche und die akademische
Bildung unserer Kinder zu stellen. Die Sicherung einer qualifizierten Fachkraftebasis ist eine der Herausfor-
derungen, welcher sich christdemokratische Politik auch kiinftig intensiv widmen wird. Dabei setzen wir auf
internationale Bildungskooperationen wie aber auch auf die Expertise von Koryphaen wie Gunther Wolf.

Volker Bouffier

Ministerprasident des Landes Hessen (2010-2022)
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Neben stetig zunehmenden Fluktuations- und Wiederbesetzungskosten [Kap. 8.2.1] beklagen
Branchenvertreter, dass Unternehmen aus Personalmangel bereits Auftrége in Milliardenhdhe
entgangen seien, weil ihnen die erforderlichen High Potentials, Hoch- und Hochstperformer
[Kap. 9.1] fehlen. Immer mehr strategisch bedeutsame Projekte miissen nach Weggdngen von
Spezialist:innen mit entsprechend gefragten Kompetenzen [Kap. 9.2] auf Eis gelegt oder end-
gliltig abgebrochen werden.

Méglicherweise mussten Sie bereits zusehen, wie erfolgskritische Vorhaben versandeten oder
durch den Wettbewerb realisiert wurden, als die damit betrauten Schliisselpersonen lhr Unter-
nehmen verlieRen. Die SELIMAB-Methode [Kap. 9] wird Sie dabei unterstiitzen, lhre erfolgskriti-
schen Kréfte fest an das Unternehmen zu binden.

Doch die Personalknappheit beschrankt sich keinesfalls ausschlieflich auf High Potentials,
Uberflieger und Spitzenkrafte. Bereits im Jahre 2008 fiihrte der Mangel an ganz normalen, aus-
reichend qualifizierten Fachkréften in einigen Branchen und Regionen dazu, dass Auftrage nicht
angenommen, Ertragspotenziale nicht genutzt und Kunden nicht vor der Abwanderung zu Markt-
begleitern abgehalten werden konnten. Dieses erste kraftige Rumoren des nunmehr »aktiven
Vulkans« (Jaeger, 2006, S. 16) wurde allseits vernommen, auch wenn die folgende Finanz- und
Wirtschaftskrise die weitere Eskalation des Fach- und Fiihrungskraftemangels zunachst voriiber-
gehend verhinderte. Heute, rund 20 Jahre spater, leiden wir nicht mehr nur unter Talent-, Fach-
kréfte- und Fiihrungskraftemangel, sondern unter einem umfassenden Arbeitskraftemangel.

Ilhnen als Leiter:in des Unternehmens, als Vorsitzende:r, Sprecher:in oder Mitglied der Geschafts-
flihrung bzw. des Vorstandes mochte ich die erste meiner flinf »Kleinen Weisheiten« verraten, die
ich tiber das Buch hinweg eingestreut habe.

Kleine Weisheit Nr. 1

Der Fisch fangt am Kopf an, gut zu riechen.

Fangen Sie bei sich selbst an. Fragen Sie sich: Bin ich selbst, als einer der obersten Reprasentan-

ten des Unternehmens, dazu bereit,

o sowohl eine Bindungswilligkeit als auch eine Bindungsfahigkeit gegeniiber der Belegschaft
auszustrahlen,

e meine Mitarbeitenden als Partner auf einem gemeinsamen Weg zum Erfolg anzusehen,

o die Sichtweisen, Ziele, Motive und Bediirfnisse [Kap. 3, 4 und 5] meiner Mitarbeitenden in
einem hohen MaRe zu beriicksichtigen,

e das Thema »Mitarbeiterorientierung« zu einem der zentralen Leitwerte in der Fiihrungs- und
Personalpolitik des Unternehmens zu machen, auf gleicher Hohe wie die Kundenorientierung?
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Wenn Sie von der Bedeutsamkeit der Mitarbeiterbindung tiberzeugt und von Herzen kommend
viermal mit »Ja« geantwortet haben, werden Sie die Aufgabe meistern, Ihre Mitarbeitenden zu
binden und sie erfolgsorientiert auszurichten.

Sie sind Eigentiimer:in des Unternehmens?

Als Inhaber:in, Miteigentiimer:in oder Anteilseigner:in haben Sie neben der kurz-, mittel- und
langfristigen Ertragskraft die nachhaltige Wertsteigerung des Unternehmens im Blick. Die Be-
deutung der Mitarbeitenden fiir Wertschopfung und Differenzierung im Wettbewerb haben Sie
erkannt und verinnerlicht. Ihr Personal betrachten und behandeln Sie nicht primar als Kosten-
faktor, sondern als Erfolgspotenzial (Schmeisser/Lukowsky, 2006).

Sie wissen: Allein die Mitarbeitenden, wie sie die Leistungen erbringen und wie sie die Technolo-
gien nutzen, schaffen Wettbewerbsvorteile. Ob ein Unternehmen langfristig erfolgreich ist oder
nicht, hdngt in immer geringerem Mafe von den Produkten und Dienstleistungen ab, die es an-
bietet. Kaum ein Erzeugnis kann nicht in kiirzester Zeit vom Wettbewerb kopiert und ebenfalls
an den Markt gebracht werden.

Auch die erforderlichen Sachanlagen sind heute in den meisten Branchen schnell zu beschaffen
und stellen keinen entscheidenden Differenzierungsfaktor mehr dar. Entscheidend ist, so beton-
te schon Peter F. Drucker, der Vorsprung an Kenntnissen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden
sowie deren Bereitschaft und Motivation [Kap. 5], ihr Potenzial [Kap. 8.1] fiir das Unternehmen
einzusetzen und in Performance [Kap. 8.2] zu wandeln (Drucker, 1999).

Werttreiber Mitarbeiterbindung

Der durchschnittliche Anteil des Intellektuellen Kapitals am Marktwert eines Unternehmens
lag schon Ende der 1990er Jahre bei liber 80 Prozent. Zwanzig Jahre zuvor waren es noch rund
40 Prozent (Daum, 2001, S. 1). Zu dem Intellektuellen Kapital zéhlen das Organisationale Kapi-
tal (z.B. Markenimage, geistiges Eigentum, Struktur- und Prozesskapital), das Beziehungskapital
(z.B. Kundenbeziehungen, Allianzen und Netzwerke) und das Humankapital.

Das Humankapital stellt hdufig den grofiten Anteil am Marktwert eines Unternehmens dar. Es
wird verstanden als Summe der menschlichen Erfolgspotenziale eines Unternehmens, wobei
sinnvollerweise zusétzlich die Performance beriicksichtigt wird, da sie den Nutzungsgrad der
Potenziale widerspiegelt (Wolf, 2008b, S. 380).

Das Humankapital ist somit von zunehmender Bedeutung
o flirden Erfolg eines Unternehmens,

o flir seine Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit sowie

o fiirden Unternehmenswert (Wolf, 2008a, S. 1).
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Materielle Vermdgenswerte spielen hingegen eine immer geringere Rolle. Insbesondere bei den
hierzulande zunehmend wissensbasierten Branchen ist die Aktienkursentwicklung nahezu aus-
schliefRlich von dem Humanpotenzial als Werttreiber abhangig.

Potenzial i. S.v. Leistungspotenzial einer Gemeinschaft (Humanpotenzial)®

Das Humanpotenzial einer Gemeinschaft bezeichnet die Gesamtheit der Leistungspotenziale aller ihrer
Mitglieder.

Das Humanpotenzial beispielsweise eines Teams oder eines Unternehmens ist somit das Poten-
zial der Teammitglieder bzw. der Belegschaft im Sinne von Qualifikationen, Kenntnissen, Fahig-
keiten und Fertigkeiten, Leistungen zu erbringen. Fiir die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens
ist daher dessen Fahigkeit von besonderer Bedeutung, dieses Humanpotenzial zu erhalten, zu
mehren und vor allem: zu binden.

Dave Ulrich bringt diese Zusammenhange auf die kurze und plakative Formel: »Humankapital =
Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden x Bindung der Mitarbeitenden« (Ulrich et al., 2000, S. 86).
Eine Verringerung des Werts lhres Unternehmens ist die unausweichliche Folge, sofern den re-
levanten Wettbewerbern die Bindung der erfolgsentscheidenden Mitarbeitenden besser gelingt
als hnen.

Gastkommentar Wolfgang Hanfstein

Immer noch ist es iiblich, Mitarbeiter als Humankapital zu begreifen. Klingt nicht besonders schon, ist
aber vor allem mit einem grofRRen Fehler behaftet. Denn wenn man schon Menschen als Humankapital
betrachtet, sollte man auch verstehen, wer der »Capital Owner« ist - das ist namlich nicht das Unter-
nehmen, sondern der Mitarbeiter selbst. Das merken Unternehmen spatestens, wenn gute Mitarbeiter
mitsamt ihrem Human Capital zur Konkurrenz gehen. Viel weiter kommt, wer Mitarbeiter als Mitunter-
nehmer sieht.

Wolfgang Hanfstein

Chief Learning Officer, Pink University GmbH (2011-2021)

Bei konsequenter Anwendung kann Sie das PEA-System [Kap. 8] enorm dabei unterstiitzen, den
Unternehmenswert zu steigern, vermeidbare Kosten zu eliminieren und lhre Ertrége zu verviel-
fachen.

6 Einen Uberblick iber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.
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Fazit: Mitarbeiterbindung wirkt. Mehrfach.

» Mangelnde Mitarbeiterbindung fiihrt u.a. zu Vakanzen, die die Unternehmensentwicklung behin-
dern, zu steigenden Fluktuations- und Wiederbesetzungskosten sowie zu einer sinkenden Unterneh-
mensperformance.

» Die Verankerung der Mitarbeiterbindung erfordert ein Implementierungsprojekt mit aktiver Beteili-
gung der Unternehmensleitung.

o Mitarbeiterbindung ist als fortwahrender Verbesserungsprozess aufzufassen.

» Kompetenzen und Engagement der Belegschaft sind entscheidende Faktoren zur Differenzierung
gegeniiber Marktbegleitern.

» Humanpotenzial und Bindungsfahigkeit des Unternehmens stellen bedeutsame Werttreiber dar.
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Die Jahre zwischen 2008 und 2019 markieren einen epochalen Wendepunkt. In diesen Jahren kipp-
te in vielen relevanten Wirtschaftsnationen der Arbeitsmarkt, und zwar bereits bei rein quantitati-
ver Betrachtung: Erstmalig in der Geschichte der Menschheit verlieSen, wenn man voriibergehende
Sondersituationen beispielsweise durch Kriege auRer acht [dsst, mehr Personen den Arbeitsmarkt
- beispielsweise in Richtung Ruhestand - als neue Schul- und Hochschulabsolventen eintraten.

Stand 01.01.2026

Ménner Frauen

Erwerbspersonenpotenzial

-10

® Gunther Wolf
goolooo a00lo0o 200000 Anzahl 200000 a00looo 600l000

Abb. 2: Altersstruktur in Deutschland (2026). Datenbasis: Statistisches Bundesamt, 2026a.

Das Besondere hieran ist, dass es sich tatsdchlich um eine strukturelle Trendwende am Arbeits-
markte handelt. Die deutsche Altersstruktur ist, von den Ein- und Ausbuchtungen im Bereich der zu
Beginn und zum unmittelbar folgenden Ende des »Tausendjédhrigen Reiches« Geborenen, durchaus
typisch fiir die Situation in vielen Staaten: Sie weist nicht mehr die Form einer Pyramide, sondern
eines Baums auf.
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2.1 Entwicklung des Arbeitsmarkts in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz

Abbildung 2 habe ich auf Basis der Daten aus der 16. koordinierten Bevolkerungsvorausberech-
nung flir Deutschland (Statistisches Bundesamt, 2026a) erstellt. Mit einem Blick erkennen Sie,
dass wir in Deutschland nicht auf eine Talfahrt mit anschlieRender Aussicht auf Erholung hoffen
dirfen. Tatsachlich wiirde eine Umkehr dieser demografischen Entwicklung erst dann erfolgen,
wenn die seit fast 50 Jahren unter zwei liegende Geburtenziffer dauerhaft auf vier bis fiinf Kinder
pro Frau anstiege.

Doch mit einer solch deutlichen Aufwéartsbewegung der Geburtenziffer ist sicher nicht zu rech-
nen. Selbst wenn, kdme es erst weitere zwei Jahrzehnte spater zu entlastenden Arbeitsmarkt-
effekten, da diese Kinder erst einmal das erwerbsfahige Alter erreichen miissen.

Eine irreversible Arbeitsmarktveranderung

In Abbildung 2 habe ich das Erwerbspersonenpotenzial fiir Sie hervorgehoben. Diesen Begriff
werden Sie in arbeitsmarktbezogenen Analysen der Bevolkerungsstatistiken haufig antreffen.
Ublicherweise wird das Erwerbspersonenpotenzial mithilfe der Anzahl der Personen in der Al-
tersgruppe von 20 bis 67 Jahren geschatzt. Das hat sich auch bewahrt.

In den kommenden Jahrzehnten wird das Arbeitskraftedefizit mit Sicherheit weiter ansteigen.
Im Jahr 2026 werden rund 380.000 mehr Erwerbspersonen aus dem Arbeitsmarkt in Richtung
Rente austreten als Berufsanfanger eintreten. Diese Differenz ist in Abbildung 2 mithilfe der bei-
den etwas dickeren Linien links und rechts des Baums auf Hohe der 20-Jahrigen leicht erkenn-
bar. Dafiir, dass das Arbeitskraftedefizit iberproportional zunehmen wird, sind zwei Faktoren
verantwortlich: weiter zunehmende Austritte und weiter sinkende Eintritte.

Gastkommentar Annegret Kramp-Karrenbauer

In Zeiten des demographischen Wandels und drohender Fachkrafteengpasse nimmt die Mitarbeiterbin-
dung eine zentrale Rolle in der Unternehmensfiihrung ein. Eine motivierte Belegschaft kann aber noch
mehr. Sie ist ein Garant fiir erfolgreiche, stabile und krisenfeste Unternehmen. Die Starkung der Bindung
zwischen Belegschaften und Unternehmen ist ein Beitrag zur dauerhaften Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Wirtschaft, fiir sichere Arbeitsplatze und fiir zufriedenere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
Annegret Kramp-Karrenbauer

Bundesministerin fiir Verteidigung (2019-2021)
Vorsitzende der CDU Deutschland (2018-2021)

Seit 2010, als der Jahrgang derim Jahre 1945 Geborenen, der bis dahin zahlenmaRig schwéchste
Jahrgang, der noch im Erwerbsleben stand, in Rente gegangen war, steigt die Zahl der aus dem
Erwerbsalter austretenden Jahr fiir Jahr, bis auch die geburtenstarksten Jahrgange um 1964 ver-
rentet sind.
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Sinkendes Erwerbspersonenpotenzial

Gleichzeitig sinkt bekanntlich bereits seit 1965 die Zahl der jahrlich neu Geborenen. Daher wird
die Liicke im Bereich des Erwerbspersonenpotenzials, die sich langst als Nachfrageiiberhang
bezeichnen darf, bis zu diesem Zeitpunkt Jahr fiir Jahr, von einzelnen Ausnahmen abgesehen,
progressiv wachsen - und sich dabei gewaltig aufsummieren. Auch danach wachst das Arbeits-
kraftedefizit weiter, lediglich nicht mehr progressiv.

Der Arbeitskraftemangel wird in den néchsten 20 Jahren weiter ansteigen.

Denn die Anzahl der Austretenden (ibersteigt in jedem Jahr die der Eintretenden - und das bei
allen 20 kommenden Jahrgangen unterhalb des Erwerbspersonenkastens in Abbildung 3.

Verringerung des Erwerbspersonenpotenzials p.a. in Tsd. (bei 350 Tsd. WS)
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Abb. 3: Verringerung des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland bei einem Wanderungssaldo von
350.000 Personen p.a.
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In Abbildung 3 kénnen Sie die jahrlich entstehenden Liicken bis 2037 an den S&ulen ablesen
und anhand der Linie den daraus resultierenden Anstieg des Arbeitskraftedefizits erkennen.
Ausgangsbasis sind die eine Million offenen Stellen im dritten Quartal 2025 (Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung der Bundesagentur fiir Arbeit, 2026). Die Prognose der Entwicklung
des Arbeitskraftedefizits basiert wiederum auf den Daten der Bevolkerungsvorausberechnung
(Statistisches Bundesamt, 2026a).

Die Anzahl der unbesetzbaren Vakanzen

Um die Bedeutung des Arbeitskréaftedefizits fiir jedes Unternehmen spiirbarer werden zu lassen,
verwende ich in meinen Vortragen gern statt Arbeitskraftedefizit den Begriff »Anzahl der unbe-
setzbaren Vakanzen«. Denn die in Abbildung 3 wiedergegebenen Zahlen sind nichts anderes als
die Anzahl der frei gewordenen bzw. noch frei werdenden Stellen, die in Deutschland schon rein
zahlenmafiig - also ungeachtet der Frage nach Eignung und Qualifikation fiir die vakanten Stel-
len - nicht besetzt werden konnen.

Arbeitskraftemangel’

Als Arbeitskraftemangel (Synonym: Arbeitskraftedefizit) wird eine Arbeitsmarktkonstellation bezeichnet,
in der Arbeitgeber ihre offenen Stellen nicht besetzen kdnnen, weil die Nachfrage nach Arbeitskraften das
verfiigbare Angebot libersteigt.

Wenn Sie das nachste Mal die Recruiter:innen Ihres Unternehmens stéhnen horen, wie schwer
es zurzeit sei, gutes Personal zu gewinnen, dann diirfen Sie ihnen getrost zurufen: »Es wird noch
viermal schlimmerl« Wenn Sie lhrer Aussage hingegen eine positive Note geben mdchten: »Es
wird in den nachsten Jahrzehnten nie wieder so einfach sein wie heute, gutes Personal zu ge-
winnenl«

Der Anstieg des Defizits 2026 ist in der ersten Sdule von Abbildung 3 mit 278 Tsd. beziffert. War-
um werden hier nicht die zuvor genannten 380 Tsd. ausgewiesen? Das liegt primar an der vom
Statistischen Bundesamt erwarteten Nettozuwanderung im Jahr 2026. Es ist sinnvoll, sich mit
dem Faktor Zuwanderung und weiteren relevanten Einflussfaktoren auf die Arbeitskrafteman-
gel-Prognose zu befassen.

Relevante Einfliisse auf die Entwicklung des Arbeitskraftedefizits

Die von mir errechneten Zahlen in Abbildung 3 basieren auf der Annahme, dass die Nachfrage
nach Arbeitskraften in etwa auf dem Stand von 2026 bleibt. Ndhme die Zahl der Stellen zu, fiele
das Defizit noch drastischer aus. Ging sie zuriick, wiirde dies die Arbeitskréftellicke mindern. Was
ist wahrscheinlicher? Deutschland befindet sich im Jahr 2026 in einer duRerst schwierigen wirt-
schaftlichen Situation zwischen Rezession und Stagnation. Wer davon ausgeht, dass es in den

7 Einen Uberblick iiber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.
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ndchsten Jahren hierzulande wieder zu einer Verbesserung der Konjunktur kommt, muss mit
einem Arbeitskraftemangel rechnen, der iber der Prognose liegt.

Zudem sind die Auswirkungen von Kl und Automatisierung auf den Arbeitsmarkt zu berticksichti-
gen. Diese werden Berufsbilder und Arbeitsinhalte in den kommenden Jahren zweifellos enorm
verandern. Wird es auch zu einer Verringerung der »Anzahl der unbesetzbaren Vakanzen« kom-
men? Dies wird von vielen verneint®. Denn dies setzt erstens voraus, dass keine oder kaum neue
Stellen hierdurch entstehen. Zweitens miissten sich diejenigen Menschen, die zurzeit noch den
dann nicht mehr benétigten Berufen nachgehen, ziigig in Engpass- bzw. Mangelberufe umschu-
len lassen.

Engpassberuf’

Als Engpassberuf (Synonym: Mangelberuf) werden diejenigen Berufe bezeichnet, die durch grofRen Man-
gel an geeigneten Personen am Arbeitsmarkt gekennzeichnet sind.

Etwas plakativ formuliert: Selbst wenn durch KI und Automatisierung kiinftig 56.300 Bankkauf-
leute arbeitslos werden, haben wir dadurch zwar héhere Arbeitslosenzahlen. Aber wir haben
dadurch immer noch nicht mehr Softwareentwickler:innen, Ingenieur:innen, Erzieher:innen
oder Pflegekrafte™.

Drittens kdnnte es parallel zu einer Erh6hung des arbeitgeberseitig geforderten Arbeitspensums
kommen. Arbeitnehmende werden durch Kl zweifellos in die Lage versetzt, in gleicher Zeit eine
hohere Arbeitsquantitat oder -qualitat zu leisten. Diese Arbeits- bzw. Leistungsverdichtung fiihrt
zwar einerseits zu einem Zeitgewinn. Andererseits steigen iiblicherweise die von Kunden gestell-
ten Anforderungen bzw. der Preisdruck.

Wird die technisch erméglichte Leistungsverdichtung hierdurch ausgeglichen? So, wie es bei der
breiten EDV-Einflihrungin den 1990er Jahren war? In diesem Fall wiirde es zu keiner nennenswer-
ten Verringerung des Arbeitskraftemangels durch KI- und Automatisierungseffekte kommen*.

8 Das BMAS rechnet in der Arbeitsmarktprognose 2030 aufgrund der Digitalisierung mit einer weiter ansteigenden Zahl
an Arbeitsstellen (BMAS, 2016), das IAB zumindest nicht mit abnehmender Nachfrage nach Arbeitskréften (Zika, G. et
al, 2018).

9 Einen Uberblick iiber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.

10  Dies prognostiziert das Institut der deutschen Wirtschaft (Burstedde/Tiedemann, 2025).

11  Pflegekréfte werden auch in Zukunft, Dank rapide zunehmender Bevdlkerung im potenziell pflegebediirftigen Alter,
einen der Spitzenplatze unter den Mangelberufen belegen (Bundesagentur fiir Arbeit, 2024).

12 Werfen Sie hierzu gern einen Blick in Kapitel 8.1.1 und die analysierten Kl- und Automatisierungseffekte im
Recruiting.
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Leistungsverdichtung®

Leistungsverdichtung (Synonym: Arbeitsverdichtung) bezeichnet die Erhhung des arbeitnehmerseitig
zu leistenden, quantitativen oder qualitativen Arbeitsvolumens pro Zeiteinheit.

Ein weiterer Einflussfaktor ist das Rentenalter. Seit 2012 wird die Altersgrenze fiir die Regelalters-
rente bis 2031 schrittweise von 65 auf 67 Jahre erhoht. Wird es bei den derzeitigen Regelungen
fir das Renteneintrittsalter bleiben? Oder wird sie weiter heraufgesetzt? Wenn Sie mich fragen,
wird kein Baby, das derzeit das Licht der Welt erblickt, vor Erreichen seines 75. oder 80. Lebens-
jahres auf eine Rente hoffen diirfen. In den nachsten Jahren rechne ich jedoch nicht mit einer
weiteren Erhohung des Rentenalters. Es werden vielmehr weitere steuerliche Anreize geschaf-
fen, um freiwillig langer zu arbeiten. Die Effekte dieser Steuersenkungen auf den Arbeitsmarkt
werden sich jedoch in Grenzen halten.

Ein bedeutsamer Aspekt ist die Zuwanderung. Bei den der Prognose zugrundeliegenden Daten
des Statistischen Bundesamts wird von einem jahrlichen Wanderungssaldo von 350.000 Perso-
nen ausgegangen.

Wanderungssaldo**

Der Wanderungssaldo (Synonym: Nettomigration) bezeichnet die Differenz zwischen der Anzahl der
Zuziige in und der Wegziige aus einem bestimmten Gebiet innerhalb eines bestimmten Zeitraums, aus-
gedriickt als das Ergebnis der Subtraktion der Anzahl der Abwanderungen von der Anzahl der Zuwande-
rungen.

Ist dies eine Annahme, die fiir die ndchsten Jahrzehnte als realistisch gelten kann? Dafiir spricht,
dass bereits einige Steuergesetze verabschiedet wurden, die auswanderungswilligen Personen
und Unternehmen den Wegzug aus Deutschland finanziell vergallen sollen. Das diirfte die Zahl
der Abwanderungen kiinftig verringern.

Auf der Zuwanderungsseite spricht dagegen, dass die Statistischen Amter des Bundes und der
Lander (2026) selbst betonen, dass es stets »Ausnahmejahre« waren, die die Zuwanderung nach
Deutschland gepragt haben: 2015-2016 aus Syrien, 2022 aus der Ukraine. Dagegen spricht auch:
Damit es zu einer Verringerung des Arbeitskraftedefizits kommen kann, miissen diese Zuwan-
dernden zuallererst einmal kommen wollen, zweitens arbeiten konnen, drittens arbeiten wollen
und viertens ziigig eine Arbeit aufnehmen diirfen.

Aufgrund dieser vielen ungeklarten Fragen gehen viele Experten davon aus, dass eine Nettomig-
ration von 350.000 Personen in den Arbeitsmarkt hinein eher eine politische Wunschvorstellung

13 Einen Uberblick {iber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.
14 Einen Uberblick liber alle verwendeten Definitionen finden Sie in Kapitel 22.
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darstellt. Sie prognostizieren, dass der Wanderungssaldo in den ndchsten Jahren eher ausgegli-
chen sein wird. Die Anzahl der Zuwanderungen entsprache dann der Anzahl der Abwanderun-
gen. In Abbildung 4 sehen Sie die Auswirkungen auf das Arbeitskraftedefizit, falls dieses Szenario
eintritt™.
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Abb. 4: Verringerung des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland bei einem ausgeglichenen Wande-

rungssaldo

Dann wiirde die Anzahl der unbesetzbaren Vakanzen in den nachsten zehn Jahren auf rund 7 Mio.
ansteigen. Es wére also flir die Recruiter:innen noch siebenmal schwerer als heute, Personal in
der benétigten Qualitat und Quantitét zu beschaffen.

15  Dieses Bild ist gedanklich libertragbar auf ein Szenario, in dem diese Zuwanderung zwar erreicht wird, die
Zuwandernden aber dem Arbeitsmarkt nicht zur Verfliigung stehen.
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Zu den héaufigsten Ziellandern der Abwanderung deutscher Staatsangehdriger gehdren neben
den USA auch Osterreich und die Schweiz (Statistische Amter des Bundes und der Linder, 2026).
Wie ist die Situation dort?

Die Arbeitsmarktentwicklung in der Schweiz

In der Schweiz liegt die Fertilitatsrate zurzeit mit 1,29 Kindern pro Frau minimal unter dem Wert
in Deutschland (Statista, 2025b). Das Rentenalter betragt seit der Reform AHV 21 fiir M@nner und
Frauen einheitlich 65 Jahre, wobei das Frauenrentenalter ab dem 01.01.2025 schrittweise von
64 auf 65 Jahre angehoben wird. Im Jahr 2025 waren in der Schweiz rund 5,36 Mio. Stellen be-
setzt - umgerechnet in Vollzeitstellen (Full-Time Equivalent - FTE) 4,48 Mio. Stellen (Bundesamt
fur Statistik, 2025).

In der Schweiz tiberschritt im Jahre 2018 erstmals die Anzahl der den Arbeitsmarkt verlassenden
Personen die Anzahl der Eintretenden. Die konjunkturelle Abkiihlung in den Jahren 2024 und
2025 hat - wie auch in Deutschland - zu einem Riickgang des Arbeitskraftedefizits gefiihrt. Wah-
rend die Schweizer Unternehmen im Jahr 2023 iiber rund 191.000 unbesetzte Stellen klagten,
waren es 2025 nur noch 123.000 Vakanzen (Universitat Ziirich, 2025).

Gastkommentar Severin Moser

Der nachhaltige Umgang mit dem Fachkraftemangel beginnt in den Unternehmen selbst - insbesondere
durch gezielte Massnahmen zur Mitarbeiterbindung. Attraktive Arbeitsplatze, Entwicklungsperspektiven
und wertschatzende Unternehmenskulturen sind zentrale Hebel, die Arbeitgeber nutzen. Damit sie Wir-
kung entfalten kdnnen, sind wettbewerbsfahige Rahmenbedingungen und tiefe biirokratische Hiirden
unerlasslich. Starke Arbeitgeber brauchen engagierte Mitarbeitende und unternehmerische Handlungs-
spielraume.

Severin Moser

Prasident, Schweizerischer Arbeitgeberverband

Unzweifelhaft lockt die Schweiz mit hohen Léhnen und Gehéltern. Das wissen insbesondere die
Grenzganger aus dem siidlichen Baden-Wiirttemberg, Vorarlberg und Norditalien zu schatzen.
Dies verscharft die Lage in den Nachbarldandern im gleichen MaRe, wie es den eidgendssischen
Arbeitsmarkt entlastet. Fiir viele andere Arbeitnehmenden-Zielgruppen, die zum Arbeiten in die
Schweiz umziehen missten, verpufft die Anziehungskraft des Lohnniveaus jedoch zu einem gro-
Ren Teil aufgrund der hohen Lebenshaltungskosten.

Gastkommentar Fabio Regazzi

Gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind das héchste Gut einer erfolg-
reichen Unternehmung. Rund 70% der Jugendlichen in der Schweiz wéahlen nach der obligatorischen
Schule eine Berufslehre. Mit einer attraktiven Berufs- und Weiterbildung sichern sich die Branchen nicht
nur ihren Nachwuchs, sondern motivieren die Mitarbeitenden, ihr Potenzial zu entfalten und zu entwi-
ckeln. Deshalb engagiert sich der Schweizerische Gewerbeverband sgv als grosste Dachorganisation der
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Schweizer Wirtschaft mit Giber 230 Verbanden und tiber 600.000 KMU fiir eine moderne, auf den Arbeits-
markt ausgerichtete Berufsbildung.

Fabio Regazzi
Prasident, Schweizerischer Gewerbeverband sgv
Standerat, Kanton Tessin

Unternehmer und Verwaltungsratsprasident, Regazzi Holding SA

Daher entsprechen die Prognosen fiir die relative Entwicklung des Arbeitskréftedefizits in der
Schweiz den zuvor fiir Deutschland aufgezeigten Szenarien: Im giinstigsten Fall wird mit einer
Vervierfachung und im ungtinstigsten Fall mit einer Versiebenfachung der unbesetzbaren Vakan-
zen gerechnet.

Die Arbeitsmarktentwicklung in Osterreich

Auch in Osterreich unterscheiden sich Situation und Prognose kaum von denen in Deutschland
und der Schweiz. Die Anzahl der altersbedingten Austritte aus dem Arbeitsmarkt liberstieg in
Osterreich erstmals im Jahr 2019 die der Eintritte. Aktuell liegt das Arbeitskraftedefizit bei rund
176.000 offenen Stellen (Dornmayr/Riepl, 2025).

Gastkommentar Dr. Harald Mahrer

Der nationale und internationale Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte wird im Zeitalter der Digitalisie-
rung in vielen Bereichen der Unternehmens- und Arbeitswelt immer fordernder. Unternehmen, die das
Thema Mitarbeiterbindung grof schreiben und die entsprechenden Instrumente nutzen, sind dabei klar
im Vorteil. Vor allem im Hinblick auf die Innovationskultur in Unternehmen spielen Mitbestimmung und
Involvierung eine tragende Rolle. Je mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Teil eines unternehmerisch
denkenden Teams werden, desto positiver ist dies flir den gesamten Unternehmens- und Standorterfolg.
Dr. Harald Mahrer

Prasident, Wirtschaftskammer Osterreich

Die Fertilitatsrate betragt 1,31 Kinder pro Frau (Statista, 2025c). Wahrend das Rentenalter fiir
Méanner stabil bei 65 Jahren liegt, wird es fiir Frauen von 2025 bis 2033 in Sechs-Monats-Schritten
von 60 auf 65 Jahre angehoben.

Dies ist Teil eines Blindels staatlicher MalBnahmen, die den Arbeitskraftemangel reduzieren sol-
len. Wahrend ich an dieser Neuauflage schreibe, diskutiert die Bundesregierung zudem iiber den
Startzeitpunkt, den Geltungsbereich und weitere Rahmenfaktoren einer abgesenkten Pauschal-
steuer fiir weiterarbeitende Ruhesténdler:innen (»Pensionisten-Flat-Tax«). Damit soll ein Anreiz
geschaffen werden, langer im Erwerbsleben zu verbleiben.

Eine MaRnahme zur Verringerung des Fachkraftedefizits ist die »Rot-Weil3-Rot-Karte«, mit der be-
stimmten Fachkréften aus Drittstaaten die Aufnahme einer Beschaftigung in Osterreich erleichtert



50 | 2 Vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt

wird. Zu den Voraussetzungen zahlen u.a. eine abgeschlossene Ausbildung in einem Beruf der
Mangelberufsliste, ein entsprechendes Arbeitsangebot, Berufserfahrung und Sprachkenntnisse.

Fazit:

Das Arbeitskrafteangebot wird in Deutschland, Osterreich und der Schweiz zukiinftig nicht mehr ausrei-
chen, um die Nachfrage zu decken. Es ist auf noch unabsehbare Zeit mit einer enormen Schrumpfung der
Bevolkerung im Erwerbsalter zu rechnen.

Fazit: Die Wende des Arbeitsmarkts ist erfolgt

o DieArbeitsmarkte in allen relevanten Wirtschaftsnationen befinden sich in einem tiefgreifenden
Wandel.

« Mit Sicherheit wissen wir, dass sich die demografische Entwicklung in Deutschland, Osterreich, der
Schweiz und anderen westlichen Industrienationen zumindest in den nachsten beiden Jahrzehnten
nicht umkehren wird.

« Bis zum Jahr 2037 wird das Arbeitskraftedefizit in Deutschland, Osterreich und der Schweiz weiter
ansteigen.

2.2 Konkrete Folgen fiir lhr Unternehmen

Wenn das Erwerbspersonenpotenzial sinkt, die Nachfrage nach Arbeitskraften aber unverandert
bleibt oder sogar noch ansteigt, kommt es zu Machtverschiebungen am Arbeitsmarkt. Was die
Folgen einer das Angebot (hier: an Arbeitskraften) iibersteigenden Nachfrage (hier: vakante Stel-
len) sind, gehdrt zum wirtschaftlichen Basiswissen: Steigende Preise (hier: Entgelt).

Das Entgeltniveau ist heute so hoch wie nie zuvor. Um frischgebackene Absolvent:innen ein-
stellen zu kénnen, miissen Unternehmen oftmals Gehalter bieten, von denen langjahrige
Mitarbeitende in gleicher Position nur trdumen konnen. Solche schwer zu rechtfertigenden Ent-
geltdifferenzen schaffen neue Probleme, insbesondere mit der bestehenden Belegschaft. Zudem
kénnen Konflikte mit den neuen Gesetzen in den EU-Mitgliedstaaten aufgrund der EU-Entgelt-
transparenzrichtlinie entstehen (Miiller/Wolf, 2026). Wer fiir Entgeltgerechtigkeit im Unterneh-
men sorgen will, muss die Gehalter insgesamt anpassen.

Existenzbedrohlicher Mangel an Personal ist bei all jenen zu erwarten, die diese Léhne und Ge-
halter nicht zu zahlen in der Lage sind. Etwa deswegen, weil die Personalkostensteigerung nicht
auf die Preise umgewalzt werden kann. Manches Unternehmen soll ja Wettbewerber in Landern
haben, in denen der demografische Wandel kein Thema ist.*

16 Auchin den BRIC-Landern (Brasilien, Russland, Indien, China) sind Mitarbeiterbindung und Fluktuationssenkung
aktuelle strategische Themen, jedoch eher aufgrund des enormen Wachstums als bedingt durch einen
demografischen Wandel, wie wir ihn hier erleben. Gleichwohl sind auch die BRIC-Staaten mittlerweile auf dem
besten Weg, eine baumférmige Altersstruktur herauszubilden.



