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Kurzfassung

Diese praxisorientierte Diplomarbeit beschiftigt sich mit der Problematik der Mitarbeiterbindung
(engl. Retention Management) fiir die Novartis Pharma GmbH. Zu Beginn wird das fiir das
Verstindnis dieser Arbeit notwendige organisationspsychologische Hintergrundwissen vermittelt. Um
den Handlungsbedarf in Richtung eines auf bestimmte Mitarbeitergruppen ausgerichteten Retention
Managements aufzuzeigen, wird eine Analyse der unternehmensinternen Gegebenheiten sowie der
wirtschaftlichen und  gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und Entwicklungstendenzen
vorgenommen. Die Ergebnisse bilden die Grundlage fiir eine auf die Novartis Pharma GmbH
zugeschnittene  Gestaltungsempfehlung einer nachhaltigen Retention Politik. Anhand der
Zielgruppenanalyse wird eine Moglichkeit vorgestellt, wie ein Unternechmen seine Leistungstrager
ermitteln kann. Innerhalb dieser Analyse wird das Motivationsgespriach als zentrales Instrument zur
Bestimmung der Austrittswahrscheinlichkeit vorgestellt. Es werden zentrale personalpolitische
Gestaltungsbereiche beleuchtet, innerhalb derer die Ursache einer mitarbeiterseitigen Demotivation
liegen kann. Hierbei werden Verbesserungsansitze aufgezeigt als auch Optimierungsvorschliage
gemacht. Bzgl. der praktischen Umsetzung des individualisierten Retention Managements werden

Hinweise gegeben. Den Abschluss bildet eine kritische Betrachtung der Gestaltungsempfehlung.

Anmerkung:
Aufgrund der Vertraulichkeit der unternehmensspezifischen Analyse wurden einige Daten (vor allem

aus Kapitel 4.2) entfernt. Die Arbeit wurde groBtenteils so umgeschrieben, dass die

Handlungsempfehlungen als Anregung fiir andere Unternehmen herangezogen werden kénnen.

Stilistische Anmerkung:

In der vorliegenden Arbeit gilt die ménnliche Form als geschlechtsneutral. Aufgrund der besseren

Lesbarkeit wird darauf verzichtet, jeweils die weibliche und die minnliche Form zu verwenden.



Teil I Einleitung

1 Einleitung

1.1 Mitarbeiterbindung als Aufgabe eines zukunftsorientierten Personalmanagements
1.1.1 Ausgangslage

Die globale Integration der Wirtschaftsrdume und der sich daraus ergebende Wettbewerbs- und Kos-
tendruck hat zur Folge, dass sich deutsche Unternehmen in zunehmend komplexeren und von dynami-
schen Entwicklungen gepriagten Markten behaupten miissen. Die Unternehmen reagieren auf diese
Gegebenheiten mit einer entsprechenden Flexibilisierung von Prozessen und Strukturen, was jedoch,
betrachtet man die zunehmende Popularitit der Arbeitnehmeriiberlassung oder den im Zusammenhang
mit Fusionen und Ubernahmen héufig einhergehenden Stellenabbau, oft auf Kosten der fest angestell-

ten Arbeitnehmer geht.

Die in der Globalisierung begriindeten Veranderungen machen sich auch auf dem Arbeitsmarkt be-
merkbar. Die Bedeutung nationaler Grenzen fiir Arbeitskréifte wird aufgrund der Transparenz bzgl.
verfiigbarer Arbeitsplétze, der zunehmenden Anerkennung von Qualifikationen sowie der aufgrund
der Regelungen des freien Personenverkehrs uneingeschrinkten Arbeits- und Aufenthaltserlaubnis im
europdischen Binnenmarkt geringer und erméglicht eine zunehmende Mobilitdt der Arbeitskrifte in-
nerhalb zusammenwachsender Arbeitsmérkte. Das Ziel hoch qualifizierter Arbeitnehmer liegt zuneh-
mend darin, ihre eigene Beschéftigungsfahigkeit (engl. Employability) zu erhalten bzw. zu erhdhen,
um auch zukiinftig auf dem immer anspruchsvoller werdenden Arbeitsmarkt wettbewerbsféhig zu
bleiben. Vor diesem Hintergrund verédndert sich auch das Verhéltnis zwischen Arbeitgeber und Ar-

beitnehmer und damit der Stellenwert der langfristigen Mitarbeiterbindung.'

Den arbeitgeberseitigen Anforderungen bezogen auf Mobilitit, Interkulturalitit sowie eine ausgeprag-
te Lern- und Leistungsbereitschaft begegnen die Arbeitnehmer mit ebenso hohen Forderungen an den
Arbeitgeber bzgl. einer interessanten und auf Entscheidungs- sowie Handlungsspielraum beruhenden
Arbeitsaufgabe, guten Entwicklungsmdoglichkeiten und einer attraktiven Vergiitung ihrer Arbeitsleis-
tung. Betrachtet man die Tatsache, dass trotz der aktuell hohen Arbeitslosigkeit in Deutschland viele
Stellen, vor allem in Branchen mit hohen Qualifikationsanforderungen, nicht besetzt werden konnen,

kommt dieser Entwicklung eine groBe Bedeutung zu.” Der aufgrund der demographischen Entwick-

! Seit 1995 ist die berufliche Mobilitit und damit zusammenhingend die Fluktuation in den meisten EU-Mitgliedsstaaten deutlich gestiegen.
Waihrend 1995 im Durchschnitt 14,5 % der Arbeitnehmer weniger als ein Jahr und 9,6 % zwischen ein und zwei Jahren ihrer gegenwarti-
gen Beschiftigung nachgingen, stiegen die Zahlen im Jahr 2000 auf 14,9 % bzw. 10,5 %. Vgl. Kommission der europdischen Gemein-
schaften: Aktionsplan der Kommission fiir Qualifikation und Mobilitét (2002:26) nach Rockrohr (2006:165).

% Das Beschiftigungswachstum von Branchen mit hohen Qualifikationsanforderungen wichst derzeit in Deutschland um 3 % pro Jahr, wih-
rend weniger wissensintensive Sektoren einen Beschiftigungsriickgang zu verzeichnen haben. Vgl. Glazinski (11/2003:141f.).



lung zunehmende Fachkriaftemangel wird diese Problematik weiter verstiarken und dazu fiihren, dass
vorhandene Potenziale zur ErschlieBung neuer Wachstums- und Beschéftigungsfelder nicht effektiv
genutzt werden konnen. Dies hemmt die Innovationsfihigkeit der deutschen Wirtschaft’ und intensi-
viert gegenseitige Abwerbungsbemiihungen der Unternehmen (,,War For Talents“*) bezogen auf die
gesuchten Arbeitnehmergruppen. Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Entwicklungen ist es deshalb
notwendig, dass Unternehmen auf die Verdnderungen am Arbeitsmarkt sowie den wirtschaftlichen
und demographischen Wandel reagieren und friihzeitig die Weichen in Richtung einer auf Zielgruppen

gerichteten Mitarbeiterbindung stellen.

1.1.2 Definition des zu untersuchenden Problems

Die Novartis Pharma GmbH (im Folgenden: Novartis) als eines der filhrenden Unternechmen der
Pharmabranche fiihlt sich zwar noch nicht in dem Ausmal} wie andere Unternehmen von der Situation,
nicht die gewiinschten Fach- und Fithrungskréfte fiir das eigene Unternehmen gewinnen zu kdnnen
bedroht, ist sich jedoch der Bedeutung der aktuellen und zukiinftigen wirtschaftlichen, politischen und
demographischen Entwicklungen bezogen auf die Rekrutierung und Erhaltung von qualifizierten Ar-
beitnehmern bewusst. Die im Vergleich zu vergangenen Jahren geringere Anzahl geeigneter Bewer-
bungen auf eine Stelle sowie die Notwendigkeit einer mehrfachen Stellenausschreibung stellen Friih-
indikatoren dar, die bereits heute auf die erlduterten Entwicklungen hinweisen. Als vorausschauendes

5 als

Unternehmen sieht es Novartis deshalb nach dem Motto ,,[a]ttract, develop and retain best talents
personalpolitische Notwendigkeit, sich mit dem Thema Mitarbeiterbindung zu befassen, um den zu-
kiinftigen Entwicklungen adiquat begegnen zu kénnen.® Da Novartis einer wissensintensiven Branche
angehort und sich in einem wettbewerbsstarken Markt behaupten muss, kommt der Bindung von fach-
sowie unternehmensspezifischen Wissenstragern im Rahmen der Leistungserbringung eine herausra-
gende Bedeutung zu. Diese Diplomarbeit befasst sich mit der Aufgabenstellung, die Handlungsnot-
wendigkeit bei Novartis bzgl. der Mitarbeiterbindung spezifischer Mitarbeitergruppen zu analysieren

sowie eine Gestaltungsempfehlung fiir eine individualisierte Mitarbeiterbindungsstrategie zu entwi-

ckeln.

3 Nach Angaben des Instituts der Deutschen Wirtschaft entstanden der deutschen Wirtschaft im letzten Jahr aufgrund des Ingenieurmangels
Kosten in Hohe von 3,5 Milliarden Euro, da 48.000 offene Ingenieurs-Stellen nicht besetzt werden konnten. Vgl. Birkenstock (2007).

* Die Unternehmensberatung McKinsey verwendet diesen Begriff erstmals im Jahr 1998; iibersetzt: Kampf um die Besten.
Vgl. 0. V.: URL: http://www.4managers.de/themen/war-for-talents/.

* Novartis (Hrsg.): Bewerberbroschiire.

® Eine Umfrage von Hewitt Associates unter Personalverantwortlichen zeigt den Stellenwert der Personalressourcen fiir den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens. Siehe Anlage 1.



1.2 Zielsetzung

Ein Ziel dieser Diplomarbeit besteht darin, dem Personalbereich von Novartis die zentralen psycholo-
gischen Determinanten aufzuzeigen, die in positiver Auspragung die Stirke der Betriebsbindung eines
Mitarbeiters beeinflussen. Der Leser soll dafiir sensibilisiert werden, wie personalpolitische Gestal-
tungsfelder auf diese Determinanten wirken und wie dadurch eine positive Beeinflussung des Unter-

nehmenserfolgs realisiert werden kann.

Weiterhin soll gezeigt werden, dass sich der Bereich Human Resources (HR) der Mitarbeiterbin-
dungsproblematik vor dem Hintergrund unternehmensinterner wie —externer Gegebenheiten und

Rahmenbedingungen in Zukunft verstiarkt widmen sollte.

Das zentrale Ziel besteht darin, eine Gestaltungsempfehlung fiir eine Mitarbeiterbindungsstrategie zu
entwickeln. Dabei soll dieses Konzept als innovativer Schritt in Richtung einer neuen Betrachtungs-
weise sowie als Anregung verstanden werden, wie man die Mitarbeiterbindung trotz einer standardi-
sierten Vorgehensweise auf eine personliche Ebene herunter brechen und gezielt im Hinblick auf indi-

viduelle Mitarbeiterbediirfnisse gestalten kann.

1.3 Vorgehen und inhaltliche Abgrenzung

Das vorliegende erste Kapitel bildet mit der Skizzierung der Ausgangslage, Erlauterung der Problem-

stellung sowie Darstellung der verfolgten Zielsetzung die Einfiihrung dieser Arbeit.

Innerhalb der Grundlagen erfolgt in Kapitel zwei eine Definition des zentralen Begriffs ,,Retention
Management“ (im Folgenden: RM). In Kapitel drei werden die zentralen organisationspsychologi-
schen Determinanten erldutert, die das AusmaB der freiwilligen Verbundenheit eines Mitarbeiters zu
seiner Organisation pragen. Hierbei beschrinkt sich die Darstellung auf die grundlegenden Bestim-
mungsfaktoren und deren fiir den Inhalt dieser Arbeit relevanten Auswirkungen. Den Abschluss des
Grundlagenteils bildet ein Wirkungszusammenhang, der die erlduterten Aspekte verdichtet und unter
Einbeziehung zentraler personalpolitischer Gestaltungsfelder in einen {ibergeordneten Zusammenhang

bringt. Diese Darstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit / Allgemeingiiltigkeit.

Der Hauptteil dieser Arbeit setzt sich aus der Analyse und dem Losungskonzept zusammen. Da sich
diese Arbeit als erster Schritt in Richtung eines systematischen und individuell ausgerichteten RM
versteht, basiert die Analyse (Kapitel vier) auf einer Betrachtung der grundsétzlichen fiir das Aufzei-
gen eines Mitarbeiterbindungsbedarfs relevanten Rahmenbedingungen und Entwicklungstendenzen
innerhalb wie auBlerhalb des Unternehmens. Eine tiefer gehende Betrachtung dieser und weiterer un-
ternehmensinterner wie -externer Rahmenbedingungen (bspw. Arbeitsmarktchancen bestimmter Be-

rufsgruppen) ist im Kontext dieser zeitlich beschriankten Ausarbeitung nicht moglich. Aufgrund der



Vertraulichkeit der unternehmensinternen Analyseergebnisse diirfen fiir diese Diplomarbeit nur aus-
gewihlte / zensierte Daten verwendet werden. Auf Basis der Analyse wird ein Handlungsbedarf in
Richtung eines nachhaltigen Bindungsmanagements der unternehmenserfolgskritischen’ Personalres-
sourcen abgeleitet. Im Anschluss (Kapitel fiinf) wird ein Losungskonzept fiir ein planvolles RM vor-
geschlagen. Da es diesbeziiglich keine allgemeingiiltige Vorgehensweise gibt, stellt dieses Konzept
ausschlieBlich eine Orientierung dar. Die Basis bildet eine Zielgruppenanalyse, in der Leistungstriager
identifiziert sowie deren individuelles Austrittsrisiko bewertet wird. Die kategorisierte Darstellung der
zentralen fiir eine mitarbeiterseitige Kiindigung verantwortlichen Motivationsbarrieren stiitzt sich auf
eine empirische Studie sowie die Ergebnisse der diesjéhrigen Mitarbeiterbefragung. Nach einer kurzen
Erlduterung der Barrieren werden konkrete Handlungsvorschldge gegeben. Da sich die Diplomarbeit
auf eine Gestaltungsempfehlung beschrinkt, wird auf eine Darstellung der Erfolgskontrolle® verzich-
tet. Den Abschluss bildet eine kritische Betrachtung des Konzepts, dessen Umsetzung abhéngig von
den unternehmensinternen Gegebenheiten ist und dementsprechend angepasst werden muss. Es wird
kein Anspruch auf Vollstdndigkeit erhoben, da der Umfang dieser Arbeit nicht darauf ausgerichtet ist,

alle Facetten dieses Personalinstruments zu beleuchten.

In Kapitel sechs erfolgt eine Zusammenfassung der erreichten Ergebnisse mit einem Ausblick in die

Zukunft. Folgendes Schaubild verdeutlicht das inhaltliche Vorgehen:

7 Als unternehmenserfolgskritisch werden hier Mitarbeiter bezeichnet, die eine besondere Position innehaben bzw. einen nicht unerheblichen
Teil zum Unternehmenserfolg beitragen.

$ Man spricht in dem Zusammenhang von Retention-Controlling.
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Teil IT Grundlagen

2 Der Begriff ,,Retention Management*

Der Begriff Retention kommt vom lateinischen retentio (zuriickhalten) und wurde im Jahr 2001 von
Kienbaum im Rahmen einer Studie zur Mitarbeiterbindung erstmals im Kontext des Personalmanage-
ments verwendet. Der in bestehender Literatur hdufig verwendete Begriff ,,Mitarbeiterbindung® kann
widerspriichlich interpretiert werden. Einerseits kann darunter eine unfreiwillige ,,Bindung™ des Mit-
arbeiters an das Unternehmen bspw. durch vertraglich festgelegte Kiindigungsfristen, Riickzahlungs-
verpflichtungen oder Wettbewerbsklauseln verstanden werden. Andererseits geht es darum, wie das
Unternehmen die Loyalitét seiner Mitarbeiter und deren freiwillige Verbundenheit zum Unternehmen
langfristig erhalten kann. Im Folgenden werden die Begriffe RM und Mitarbeiterbindung synonym

verwendet.

Szebel-Habig beschreibt die Mitarbeiterbindung als ein Phanomen ,,wonach seitens der Mitarbeiter ein
besonderes Gefiihl der Zugehorigkeit empfunden wird, das sich in Betriebstreue und damit einem fak-
tischen Verbleib im Unternehmen niederschligt“'®. Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung
(DGFP) definiert Retention aus Arbeitgebersicht: ,,Retention ist aus Unternehmensperspektive das
Ergebnis von Managementaktivititen, die Mitarbeiter dazu veranlasst, im Unternehmen zu bleiben,
Leistung zu erbringen und sich loyal gegeniiber der Organisation zu zeigen.“'' Die von vom Hofe
verwendete Begriffsbestimmung vereint unter Einbeziehung der emotionalen wie vertraglichen As-
pekte der Bindung beide Sichtweisen: ,,Mitarbeiterbindung betrachtet die vom Mitarbeiter empfunde-

ne Verbundenheit sowie seine Gebundenheit an ein Unternehmen [...].“"

Im Hinblick auf die negativen Konsequenzen einer unzureichenden Bindung liegt die Legitimierung
von RM nach Klimecki / Gmiir in der ,,Erhaltung von Engagement und Kompetenzen des Personals
fiir die Realisierung der Unternehmensziele [...]. [...] Wenn Bindungsmafilnahmen fehlen, riskiert ein

Unternehmen Qualifikations- und Motivationsverluste.“'

Die DGFP differenziert zudem zwischen strategischem und operativem RM. ,,Strategisches Retenti-
onmanagement bezieht sich auf die strategische Ausrichtung der Personal- und Fithrungssysteme*'*
und schafft so den Rahmen fiir das operative RM. Als Handlungsfelder fiir das strategische RM wer-

den hier Fiihrung, Anreizsysteme, Personalauswahl und -entwicklung sowie die Arbeitsgestaltung ge-

10 Szebel-Habig (2004:33).

" DGFP (Hrsg.) (2004:13).

12 yom Hofe (2005:8).

¥ Probst / Knaese (1998), Kobi (2002) nach Gmiir (2005:331).
'* DGFP (Hrsg.) (2004:17).



nannt. Beim operativen RM geht es um die Implementierung von Maflnahmen, um strategisch wichti-

ge Mitarbeiter bzw. -gruppen zu binden."

Thom veranschaulicht die Einordnung der Mitarbeiterbindung in iibergeordnetem Kontext des strate-
gischen Personalmanagements, indem er die Mitarbeiterbindung als Prozessfunktion beschreibt, die

von Querschnittsfunktionen des Personalmanagements beeinflusst wird.'®

Metafunktion Strategisches Personalmanagement
uerschnitts- .
g i Prozessfunktionen
ntionen
Personal-
controlling
og]
2 m
Personal- g Q = - 2
marketing = & = el = a
7 z = =5 =] @
5 = g | 2 e | &
Personal- 5 g = IS} c'% g‘
. . -+
information g_ ] g% (]
Organisation oa
des Personal-
managements

Abb. 2: Funktionen des Personalmanagements'’

RM dient aus qualitativer Sicht der Wissenserhaltung, Sicherung der Fiihrungsqualitit und Férderung
der Mitarbeiterzufriedenheit, was sich letztendlich auf die Loyalitdt der Kunden auswirkt, deren Treue
das langfristige Bestehen des Unternehmens gewihrleistet. Eine gewisse Betriebszugehdrigkeit ist zu-
dem notwendig, damit sich Investitionen'® in das Humankapital"® rentieren. Die dadurch erlangten Er-
fahrungs- und Lernkurveneffekte fithren zu einer Erh6hung der Produktivitét und somit zu einer Stei-

gerung der Gesamtrentabilitit einer Unternehmung.

Unter Berlicksichtigung der verschiedenen wissenschaftlichen Begriffsbestimmungen, wird RM fiir
den Zweck dieser Arbeit wie folgt definiert: Um die den Erfordernissen des Unternehmens angepasste
personelle Kapazitit sowie die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft des Personals zu gewéhrleisten
und um so Kosten aufgrund unerwiinschter Fehlzeiten und Fluktuation zu reduzieren, werden unter

RM alle Einflussfaktoren und personalwirtschaftlichen Maflnahmen verstanden, welche notwendig

' Vgl. DGFP (Hrsg.) (2004:17).

1 Vgl. Moser (2002:2).

' Leichte Modifikation (Erhaltung wurde durch Bindung ersetzt, um eine einheitliche Begriffsverwendung zu gewéhrleisten) nach Moser
(2002:2).

'8 Mit Investitionen sind z. B. Kosten fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen gemeint.

' Das Humankapital ist eine zentrale ErfolgsgroBe innerhalb des RM, die den Wert des in der Belegschaft gebundenen Wissens, deren Me-
thodenkompetenz, Kreativitit, Leistungsfahigkeit und Motivation darstellt. Gerade in der heutigen Wissensgesellschaft kann sich ein Un-
ternehmen einen durch wertvolles Humankapital gesicherten USP (Unique Selling Proposition = Alleinstellungsmerkmal) schaffen und
sich so nachhaltig von der Konkurrenz abheben. Vgl. Schirmer (3/2007:57).



sind, die unternehmenserfolgskritischen Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und deren Motivation
zu gewihrleisten. Dies geschieht durch ein ganzheitliches und auf die Bediirfnisse der relevanten Ziel-
gruppe® ausgerichtetes Bindungskonzept, das verschiedene personalpolitische Handlungsebenen®
integriert. Dabei ist jedoch immer das Kosten-Nutzen-Verhiltnis der durchzufiihrenden Maflnahmen
zu beachten, da RM keinem Selbstzweck dient, sondern das langfristige Ziel, die Wettbewerbsfahig-

keit eines Unternehmens zu erhalten, verfolgt.”

3 Organisationspsychologische Determinanten der Mitarbeiterbindung

3.1 Vorbemerkung

Eine der Hauptaufgaben der Retention-Forschung ist es, diejenigen Bestimmungsfaktoren zu identifi-
zieren, die einen konkreten Einfluss auf das Bindungsverhalten der Mitarbeiter ausiiben. Als zentrale
Determinanten gelten Motivation, Arbeitszufriedenheit und Commitment,” die nachfolgend erliutert
werden. Ein Wirkungszusammenhang verdeutlicht die Beziehungen zwischen diesen Determinanten,
organisationalen Rahmenbedingungen / Prozessen und moglichen (personalpolitischen) Gestaltungs-

feldern. Der Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg wird aufgezeigt.

3.2 Motivation

Abgeleitet vom lateinischen motus (Bewegung, Antrieb), kann ein Motiv als Beweggrund und Leitge-
danke des Handelns verstanden werden.** Motivation ist also eine auf ein bestimmtes Ziel ausgerichte-
te Handlung, wobei einem Ziel mehrere Motive zugrunde liegen kénnen.” Unter personalwirtschaftli-
chen Aspekten versteht man Motivation als die ,,Bereitschaft der Mitarbeiter im Unternehmen [...],
gute [...] Leistungen zu erbringen bzw. die Anforderungen und Aufgaben am [...] Arbeitsplatz best-

moglich zu erfiillen*.

Man differenziert zwei Motivationsarten: die intrinsische und die extrinsische Motivation. Die intrinsi-
sche Motivation griindet sich auf verinnerlichte Bediirfnisse und Beweggriinde sowie das Interesse,
das ein Arbeitnehmer seiner Tétigkeit entgegenbringt. Ihre Befriedigung erfolgt durch eine adéquate

und als wichtig bzgl. der Erreichung der Bereichs- und Unternehmensziele beurteilten Aufgabe.”’” Die

0 Es geht nicht darum, jeden Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Eine natiirliche und gesunde Fluktuationsquote ist fiir die Anpassungs-
bereitschaft einer Organisation an ihre komplexe Umwelt essentiell. Vgl. Kapitel 3.5.2.2, S. 19ff..

2! Bspw. die prozessuale (Personalintegration), instrumentelle (Personalmarketing), organisatorisch-strukturelle und kulturelle sowie fiih-
rungsbezogene Ebene. Vgl. Schirmer (3/2007:51ff.).

2 Vgl. ebd. S. 58.

3 Vgl. Szebel-Habig (2004:47,57f.,140), Gutknecht (2007:40).

* Bezogen auf das Retention Management kann Arbeitsunzufriedenheit / Demotivation bspw. das Motiv fiir eine mitarbeiterseitige Kiindi-
gung sein.

2 Vgl. Kressler (2001:14), Jost (2000:20).

% Biidenbender (2005:193).

¥ Vgl. Gmiir (2005:279), Vgl. Grunwald (2001:63).



extrinsische Motivation ist titigkeitsunabhéngig und stellt eine direkte Verbindung zwischen der Leis-
tungserbringung und einer in Beziehung zur Leistung gesetzten Belohnung her.”® Ohne intrinsische
Motivation erfolgt die Zielerreichung nur aufgrund kurz- bis mittelfristig dargebotener Leistungsanrei-
ze, die eine fiir das Unternehmen hohe finanzielle Belastung zur Folge haben. Zudem kann sich bei
iiberhohter Verwendung extrinsischer Motivatoren ein Verdrangungseffekt bzgl. der intrinsischen Mo-
tivation einstellen.”’ Der bewusste und sparsame Einsatz von Anreizinstrumenten ist deshalb essen-
ziell, damit die intrinsische Motivation erhalten bleibt. Fiir das RM ist die bei High Potentials™ stark
ausgeprigte intrinsische Motivation zentral, da diese iiber ein ,hohes MaB an Eigenmotivation“*' ver-
fiigen. Es stellt sich folglich die Frage, wie ein Unternehmen Motivationsbarrieren bzw. Demotivato-
ren, die die intrinsische Motivation sowie die Arbeitsleistung beeintrdchtigen und so in erster Linie die
Abwanderung der Leistungstrager begriinden, frithzeitig ermitteln und abbauen kann.** Eine Befra-
gung von Wunderer / Kiipers® zur Beeintrichtigung der Gesamtmotivation ergab, dass 27 % der Ar-
beitsfreude sowie Produktivitdtsverluste von rund 23 % auf Motivationsbarrieren und deren Folgen
zuriickzufiihren sind.** Demotivation kann durch das Zusammenwirken von individuellen, zwischen-
menschlichen und organisationsspezifischen Prozessen entstehen und sich als Ergebnis von Enttiu-
schungserfahrungen umso stiarker gestalten, je intensiver, hdufiger und langfristiger die Enttduschun-
gen bestehen und je mehr Versuche erfolglos blieben, sie zu liberwinden und ihre Ausldser zu beseiti-
gen.”” Die Folgen von Demotivation kénnen weitreichend sein. Ausgehend von einzelnen demotivie-
renden Faktoren kann, werden diese nicht beseitigt, mit der Zeit eine negative Gesamteinstellung der
Arbeit gegeniiber entstehen. Folge einer lang anhaltenden Demotivation kann die innere Kiindigung,

motivationsbedingte Fehlzeiten und letztendlich die reale Kiindigung sein.

3.3 Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit gilt als eine entscheidende Einflussgrofe fiir ,,die Produktivitit, Motivation und

<36

Loyalitit“*® und somit fiir das Retentionverhalten von Mitarbeitern’’ und sollte als wichtiges ,,Diagno-

<38

se- und Steuerinstrument™” regelméBig z. B. in Form von unternehmensinternen Umfragen oder Mit-

arbeitergesprachen erhoben werden. Auf diese Weise konnen Schwachstellen aufgedeckt und mittels

2 Vgl Jost (2000:98).

» Nach Frey verletzt ein Unternehmen mit anreizorientierter Bezahlung den impliziten Vertrag, der auf einer Wertschétzung des Engage-
ments basiert. Vgl. 0. V. Personalmagazin (2/2003:57).

30 Charakteristiken von High Potentials nach Thom (2004:5): Hohere fachliche Ausbildung (z. B. Universitit, Fachhochschule oder eine
berufliche Vertiefung); sehr starke Motivation und Freude an einer herausfordernden Tatigkeit; sozial kompetenter Umgang mit Arbeits-
kollegen und Vorgesetzten; eher jiingere Personen, obwohl keine explizite Altersbeschrankung; stetiges Bediirfnis nach persénlicher und
beruflicher Weiterbildung; vielseitig interessierte Menschen, welche auch nebenberufliche Tatigkeiten ausiiben (meist auf einem qualita-
tiv hohen Niveau).

3! DGFP (Hrsg.) (2004:54).
Vgl ebd. S. 22.

33 Wunderer und Kiipers untersuchten in einem Forschungsprojekt von 1999 bis 2001 Motivationsbarrieren und deren Wirkung auf Arbeits-
zufriedenheit und Leistung von 200 Fithrungskréften mittlerer Ebene. Vgl. Kapitel 5.3, S. 44.

¥ Vgl Kiipers (5/2003:60).

3 Vgl. Mittmann (1995:25), Kiipers (5/2003:34).
%% Szebel-Habig (2004:57).

7 Vgl. vom Hofe (2005:63-64).

3% Miiller-Vorbriiggen (01/2004:42).



geeigneter MaBnahmen behoben werden.”” Moser / Saxer definieren die Arbeitszufriedenheit als ein
relationales Konzept, das die Arbeitseinstellung eines Mitarbeiters widerspiegelt und dessen Auspri-
gungsrad abhingig vom Bezugsobjekt ist.*” Als stiirkste Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit
deutscher Arbeitskrifte gelten:

. Arbeitsinhalt

. Fiihrungs- sowie Kommunikationsstil
. Unternehmenskultur

] Arbeitszeit- und Arbeitsortsmodelle’’

Das Ausmal} der Arbeitszufriedenheit ist das Ergebnis eines individuellen Bewertungsprozesses der

beispielhaft genannten Faktoren und ldsst sich mit Hilfe folgender Formel darstellen:
Arbeitszufriedenheit = f (Soll-Ist-Differenz) x Bedeutsamkeit*

Die Arbeitszufriedenheit bzw. -unzufriedenheit wird durch einen Vergleich der Bediirfnisbefriedigung
in der erwarteten (Soll-) mit der tatsidchlich erlebten (Ist-) Arbeitssituation und der subjektiv wahrge-
nommenen Bedeutung dieser Abweichung geprigt.*’ Ist die tatsichliche Bediirfnisbefriedigung kleiner
als die erwartete, kommt es zu kognitiven Dissonanzen, die den Mitarbeiter in seiner Entscheidung

nachtriiglich negativ beeinflussen.*

Der Zusammenhang zwischen Motivation und Arbeitszufriedenheit wird anhand der Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg® veranschaulicht. Herzberg fasste die in einer empirischen Erhebung® unter-
suchten Faktoren in zwei Gruppen zusammen: Satisfiers (Motivatoren / intrinsische Faktoren) bzw.
Dissatisfiers (Hygienefaktoren / extrinsische Faktoren).”” Dissatisfiers sind Bediirfnisse im Zusam-
menhang mit der Vermeidung von Unzufriedenheit im Bereich des Arbeitsumfelds (Context-
Variablen) und umfassen bspw. Unternehmenspolitik und Verwaltung, Personalfiihrung, Bezichungen
mit Vorgesetzten / Kollegen, physische Arbeitsbedingungen und Arbeitsplatzsicherheit sowie Vergii-

tung.*®® Thr Vorhandensein wird als selbstverstindlich betrachtet und fiihrt ausschlieBlich zu einer

¥ Vgl. Szebel-Habig (2004:77).

v gl. Moser (2002:44f.).

*1'vgl. Rockrohr (2006:169).

“2urspr. Locke nach Gebert & von Rosenstiel (1996) nach Meifert (2005:55).
“ Vgl. Meifert (2005:55), vom Hofe (2005:74), Bauer (2004:4).

* Vgl. Stotz (2007:199).

* Frederick W. Herzberg entwickelte zuisammen mit Mausner, Snyderman und anderen die Zwei-Faktoren-Theorie, die als bedeutendste
Theorie zur Erklarung der Arbeitszufriedenheit gilt; siche hierzu ,,The Motivation to Work®, 1959.

“ Es wurden ca. 200 technische und kaufmannische Angestellte mit fundierter Berufsausbildung zu verschiedenen Arbeitssituationen be-
fragt. Ziel war es festzustellen, welche Arbeitssituationen und -umstinde als positiv bzw. negativ erfahren wurden und dementsprechend
Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit auslosen. Vgl. Kressler (2001:38).

#7vgl. Bauer (2004:6), Kressler (2001:39ff.).
* Vgl. Graf (2005:25f.), Scholz (2000:883), Kressler, (2001:40).



Vermeidung von Unzufriedenheit, kann jedoch keine Zufriedenheit bewirken.” Satisfiers hingegen
beziehen sich auf den Arbeitsinhalt (Content-Variablen) und somit auf Erfolg, Anerkennung, Heraus-
forderung, das Bewusstsein, einen wertvollen Beitrag zu leisten, Vertrauen, Unabhéngigkeit sowie
Eigenverantwortung.”’ Thre Erfiillung bewirkt Zufriedenheit, bei Nichtvorhandensein entsteht jedoch
keine Unzufriedenheit.”' Im Gegensatz zu Dissatisfiers, die die extrinsische Motivation ansprechen,
haben Satisfiers eine groBere Langzeitwirkung, da sie auf die intrinsische Motivation wirken.* Beide
Faktorgruppen sprechen also grundlegend verschiedene menschliche Motive an, die sich auf zwei ge-

trennten Kontinua befinden.>

Dissatisfiers / Hygienefaktoren

negativ erlebt positiv erlebt
—_ R
Unzufriedenheit Neutralzone Zufriedenheit
= =
negativ erlebt positiv erlebt

Satisfiers / Motivatoren

Abb. 3: Wirkung von Satisfiers / Dissatisfiers auf die Arbeitszufriedenheit™

Obwohl die Aussagen der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg einleuchten, muss man diese ebenso
kritisch betrachten. Individuen sprechen auf verschiedene Faktoren in unterschiedlicher Art und Weise
an. Dementsprechend konnen Hygienefaktoren auch eine motivatorische Wirkung entfalten. Weiterhin
wurde die empirische Untersuchung im Jahre 1959 durchgefiihrt, in der die Hierarchie und Autoritét

sehr viel stirker ausgeprégt war als dies heutzutage der Fall ist.

Nach den Ergebnissen empirischer Untersuchungen geht von der Arbeitszufriedenheit eine zentrale

Wirkung auf die Zahl der mitarbeiterseitigen Kiindigungen aus.” So fand Moneck in einer empiri-

*Vgl. Jost (200:31f)).

0'Vgl. Kressler (2001:41), Graf (2005:25f.), Scholz (2000:883).

1'vgl. Jost (2000:32).

32Vgl. von Rosenstiel (2003:167), Graf (2005:26).

3 Vgl. Kressler (2001:40).

>4 Eigene Erstellung in Anlehnung an Sohner (1985) nach Bauer (2004:7).
> Vgl. vom Hofe (2005:74).



schen Untersuchung™ heraus, dass 81 % der Frauen und 74 % der Minner aufgrund von Arbeitsun-
zufriedenheit auf jeden Fall einen Betriebswechsel veranlassen wiirden.”” Der Zusammenhang zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Fluktuation ist jedoch hdufig nicht klar ersichtlich. Aufgrund der durch
den Mitarbeiter oftmals schwer abschitzbaren Konsequenzen einer Kiindigung fiihrt Arbeitsunzufrie-
denheit nicht zwangsldufig zu einem Austritt. Vielmehr leidet die Loyalitit zum Unternehmen, es

kommt zu einer inneren Kiindigung und evtl. erst spiter zu einer realen Kiindigung.

3.4 Organisationales Commitment

Die englische Entsprechung ,,to commit to* wird {ibersetzt mit ,,sich verpflichten (zu)* oder ,,festlegen
(auf)**®. Commitment kann demzufolge auf betrieblicher Ebene als ,,Selbstverpflichtung® und somit
als Grundlage fiir die dauerhafte Zugehorigkeit eines Individuums zu einer Organisation angesehen
werden. Nach den Erkenntnissen der Organisationspsychologie handelt es sich bei Commitment um
eine zentrale Determinante, die die Beziehung zwischen einem Mitarbeiter und seiner Organisation
charakterisiert und das freiwillige Bindungsverhalten des Mitarbeiters erklirt.” Als Bezugsrahmen fiir
diese Arbeit wird das dreidimensionale Commitment Konzept nach Meyer und Allen verwendet, da es
als zentrales Konzept der modernen Commitment-Forschung gilt und wissenschaftlich fundiert® wer-

den konnte.

Die DGFP definiert Commitment als die ,,Identifikation einer Person mit dem Unternchmen, seiner

«“61 " wobei sich diese Identifikation auf das Unternehmen als Gan-

Kultur und seinen Fiihrungskréften
zes, die Fiithrungsebene, die Organisationseinheit, das Team, die eigene Aufgabe oder den direkten
Vorgesetzten bezieht.”> Wenn von Commitment gesprochen wird, ist damit in der Regel das organisa-
tionale Commitment (im Folgenden: OC)* gemeint, das man in affektives, normatives und kalkulati-
ves OC differenziert.** Jede Komponente dieses mehrdimensionalen Konstrukts basiert auf einer un-
terschiedlichen psychologischen Grundlage innerhalb des Kontinuums zwischen emotionalem und
kognitivem Pol und wirkt spezifisch auf die freiwillige Bindung eines Mitarbeiters an seine Organisa-

tion.”> Abb. 4 verdeutlicht die Zusammensetzung des OC:

% Es wurden 531 Fiihrungskrifte verschiedener Unternehmen befragt. Zusitzlich wurden Daten von 1.505 Fiihrungskriften des SOEP
(Sozio-6konomisches Panel) und Daten von 9789 Mitgliedern der Union der leitenden Angestellten herangezogen.

*7Vgl. Moneck (1998:124).
¥ Langenscheidt (2002).

 Vgl. Meifert (2005:38), Allen (1997:93), “As anticipated, the relations between organizational commitment and employee retention variab-
les are well established. Several reviews report consistent negative correlations between organizational commitment and both employee
intention to leave the organization and actual turnover.” Allen (1997:25f.) nach Allen & Meyer (1996); Mathieu & Zajac, (1990); Tett &
Meyer, (1993).

0 vel. Meifert (2005:44f.), Allen (1997:16).
' DGFP (Hrsg.) (2004:13).
2 Vgl. Meifert (2005:57).

 Meyer und Allen vergleichen das organisationale Commitment mit einem ,,psychological state* (iibersetzt Seelenzustand), welches den
Mitarbeiter emotional an sein Unternehmen bindet. Vgl. Allen (1997:23).

#Vgl. ebd. S. 20ff..
% Vgl. Riesterer (2006:22), Allen (1997:13).



Organisationales Commitment

Affektive Dimension
Identifikation mit dem Unternehmen
Identifikation mit den Organisationszielen

Zufriedenheit mit Aufgaben, Entgelt etc.

Normative Dimension
Organisationale Konformitét
Soziale Integration

Funktionale Integration

Kalkulative Dimension
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Gebundene Leistungen

Basis: (Vor-) Leistungen des Unternehmens,
soziale Normen

Emotional Kognitiv

Art und Ausprigung der psychologischen Beeinflussung
Abb. 4: Zusammensetzung des organisationalen Commitments®

Macht man sich das Verhalten eines Mitarbeiters, ,,[...] who stays with the organization through thick
and thin, attends work regularly, puts in a full day (and maybe more), protects company assets, shares

“7 und dessen Auswirkung auf den Erfolg einer Unternchmung be-

company goals, and so on [...]
wusst, stellt sich die Frage, wie es einem Unternehmen gelingen kann, bei den Mitarbeitern ein dauer-
haftes Commitment aufzubauen und im Hinblick auf die Sicherung des Unternehmenserfolgs zu erhal-
ten. Nachfolgend werden die einzelnen Commitment-Komponenten néher betrachtet.

3.4.1 Aftektives organisationales Commitment

,»Affective commitment refers to the employee’s emotional attachment to, identification with, and in-
volvement in the organization.”® Diese Komponente wird als subjektiv empfundene, innere Zuwen-
dung zu einer Organisation auf emotionaler Ebene verstanden.” Das Individuum nimmt die vom Un-
ternehmen kommunizierten und gelebten Ziele, Werte und Normen auf, setzt sich mit ihnen auseinan-
der und gleicht sie mit den eigenen ab. Bei Ubereinstimmung entsteht eine positive Einstellung gegen-
tiber dem Unternehmen, dessen Zielen sowie grundlegenden Uberzeugungen und dadurch eine Identi-

fikation mit demselben. Dies kann sich seitens des Mitarbeiters durch Empfindungen wie Freude und

% Eigene Erstellung in Anlehnung an Schirmer (3/2007:54), Riesterer (2006:22).
%7 Allen (1997:3).

¥ Ebd. S. 11.

% vgl. Riesterer (2006:22).



einem Gefiihl des Stolzes, ein Mitglied dieser Organisation zu sein, dufern.”” Mitarbeiter mit starkem
affektivem organisationalem Commitment (im Folgenden: AOC) verbleiben in der Organisation, weil
sie es wiinschen und sich die Mitgliedschaft als fiir sie positiv herausstellt.”' Dementsprechend gelten
Organisationsmitglieder mit ausgeprigtem AOC durch ihren dadurch bedingten Einsatz fiir die Unter-
nehmensziele als wertvoller im Hinblick auf ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg, als Mitarbeiter,
die nur iiber ein geringes AOC verfiigen.”” Auch im Hinblick auf das Retentionverhalten einer Person
kommt dem AOC eine entscheidende Bedeutung zu.” So ist bei ausgeprigtem AOC das Bestreben
einer Person sich nach einem alternativen Arbeitgeber umzusehen schwach ausgeprigt.” Das Unter-
nehmen kann durch eine klare Kommunikation sowie transparente Entgeltgestaltung und Karriere-
bzw. Aufstiegsplanung Einfluss auf den mitarbeiterseitigen Aufbau von Loyalitdt und AOC nehmen.
Seitens der Fithrungskraft wirkt die Anerkennung von Kompetenz und Leistung sowie deren Bedeu-

tung fiir das Unternehmen” forderlich auf die Entwicklung des AOC.

3.4.2 Normatives organisationales Commitment

Meyer und Allen sehen in dieser Commitment-Komponente ein relativ iiberdauerndes ,, [...] feeling of
obligation to continue employment. Employees with a high level of normative commitment feel that
they ought to remain with the organization.””® Normatives organisationales Commitment (im Folgen-
den: NOC) kann also als moralisch-ethische Verpflichtung’’ eines Mitglieds seines Unternehmens,
den Organisationsmitgliedern oder seiner Arbeitsaufgabe gegeniiber verstanden werden. Diese ist das
Ergebnis der sozialen / funktionalen Integration’ des Mitarbeiters im Laufe der Betriebszugehorigkeit.
Dementsprechend ist die Kraft dieser Bindung abhéngig davon, wie stark die Person es empfindet, in
das ,.soziale Bezichungsnetz bzw. die betrieblichen Wertschopfungsprozesse integriert’” zu sein.
Obwohl es wissenschaftlich zu dieser Commitment-Komponente kein allgemeines Einvernehmen hin-
sichtlich der Bedeutung fiir das RM gibt,* stellen Meyer und Allen fest: ,,On the basis of several stu-
dies, it appears that many of the work experiences that predict affective commitment [...] are also rela-
ted, albeit less strongly to normative commitment....“®" Das Unternechmen kann das NOC durch spe-

zielle IntegrationsmafBnahmen beeinflussen.

0 Vgl. Schirmer (3/2007:50).

" urspr. Meyer und Allen (1991:67) nach vgl. Allen (1997:11).

2Vgl. Allen (1997:38).

" Vgl. ebd. S. 107.

™ Vgl. Meifert (2005:49). Dieser Aspekt wird in Kapitel 6.2, S. 55 erneut aufgegriffen.
" Vgl. Meyer und Allen (1997) nach ebd. S. 48.

76 Allen (1991:67) nach Allen (1997:11).

7 Vgl. Riesterer (2006:22).

" Soziale Integration meint die Eingliederung eines Mitarbeiters in die Organisation, indem der Aufbau tragfihiger zwischenmenschlicher
Beziehungen sowie die Erfiillung informeller Rollenanforderungen im Vordergrund steht. Demgegeniiber ist die funktionale Integration
auf das Bewaltigen der Arbeitsanforderungen bezogen, es geht um die Ausbildung formeller Rollenanforderungen.

7 Gmiir (2005:338).
80 vgl. Meifert (2005:53).
81 Meyer und Allen (1997), nach ebd. S. 54.



3.4.3 Kalkulatives organisationales Commitment

“Continuance commitment refers to an awareness of the costs associated with leaving the organiza-
tion. Employees whose primary link to the organization is based on continuance commitment remain
because the need [sic] to do so.”™ Der Mitarbeiter wigt den Nutzen mit den Kosten ab, die ein Verlas-
sen der Organisation mit sich bringen wiirde.* Die Kosten (subjektive Bewertung der Verluste) und
dementsprechend die Bindung ist umso grofler, je mehr ein Individuum wéhrend seiner Betriebszuge-
horigkeit in materielles, soziales oder kulturelles Unternehmenskapital investiert hat. Ein Verlust ma-
teriellen Kapitals kann sich auf Pensionsanspriiche oder Aktienoptionen beziehen, die mit einem Ver-
lassen der Organisation hinféllig wiirden.** Soziales Kapital kann sich in einem individuellen Enga-
gement mit dem Ziel der Beforderung ausdriicken, wéhrend kulturelles Unternehmenskapital unter-
nehmensspezifische Qualifikationen und Kompetenzen sein koénnen, die im Gegensatz zu Schliissel-
qualifikationen in einem anderen Unternehmen u. U. wertlos sind.* In diesem Zusammenhang konnte
belegt werden, dass zwischen dem kalkulativen organisationalen Commitment (im Folgenden: KOC)
und der Verwertbarkeit der Qualifikationen / Kompetenzen am Arbeitsmarkt ein unmittelbarer Zu-
sammenhang besteht. Verfiigt ein Individuum iiber eine gute Employability®, ist sein KOC umso ge-
ringer ausgeprigt."’ Mitarbeiter mit hohem KOC sind zwar aufgrund der Verlustangst an das Unter-
nehmen gebunden, was jedoch nicht automatisch mit einer Leistungssteigerung einhergeht. ,,Indeed,
evidence suggests that employees with strong continuance commitment might be poorer performers,
engage in fewer citizenship behaviors, and exhibit more dysfunctional behaviors than those with weak

continuance commitment.”®

Der tiberméBige Gebrauch bspw. finanzieller Anreize kann so durch den
Aufbau von hohem KOC die urspriinglich beim Mitarbeiter vorhandene emotionale Verpflichtung den
Unternehmenszielen gegeniiber verdrangen. Der Mitarbeiter fiihlt sich umso weniger dem Erfolg des
Unternehmens als seinem personlichen Zugewinn gegeniiber verpflichtet, der auf einer subjektiven
Kosten-Nutzen-Kalkulation beruht. Auf diese Weise trigt eine Organisation dazu bei, die originir mit
der Mitarbeiterbindung verbundene Leistungsorientierung der Mitarbeiter zu zerstoren, was dem Ziel

des RM, engagierte und leistungsstarke Mitarbeiter zu erhalten, widerspricht.

3.5 Auswirkungen von Commitment
3.5.1 Positive Auswirkungen von vorhandenem organisationalen Commitment

Es konnte belegt werden, dass AOC neben der Bereitschaft sich aktiv in Optimierungsprozesse inner-

halb der Organisation einzubringen, positiv mit der Anwesenheit in der Arbeit sowie der Loyalitit

82 Allen (1991:56,67) nach Allen (1997:11).
8 Vgl. Riesterer (2006:23).

8 Vgl. Habermann (11/2006:49).

8 Vgl. Gmiir (2005:340).

% Employability = Beschiftigungsfihigkeit.
87 Vgl. Meifert (2005:51).

88 Allen (1997:38).



dem Unternehmen gegeniiber korreliert.*”” Das Unternehmen kann bei Mitarbeitern mit hohem AOC
davon ausgehen, dass diese eine Unzufriedenheit hervorrufende Situation aktiv angehen. Demgegen-
iiber belegen Studien, dass zwischen KOC und der Loyalitit bzw. einem aktiven und auf Verbesserung
ausgerichteten Verhalten kein Zusammenhang besteht. Weiterhin wurde ein signifikant negativer Zu-
sammenhang zwischen AOC und NOC und Stress bezogenen Faktoren wie emotionaler und korperli-

cher Erschopfung belegt. In Bezug auf KOC wurde kein Zusammenhang festgestellt.”

Ferner wirkt sich Commitment auf die Arbeitsleistung eines Mitarbeiters aus. Unter Arbeitsleistung
i. e. S. wird die von der Stellenbeschreibung und von unternehmenspolitischen Richtlinien geforderte
Leistung verstanden. Mitarbeiter mit starkem AOC fiihlen sich dem auf ihre Arbeitsleistung bezoge-
nen Erfolg in besonderem Maf3e verpflichtet. Demgegeniiber wurde hinsichtlich des KOC und der Ar-
beitsleistung i. e. S. kein Zusammenhang festgestellt. Beziiglich des NOC herrscht Uneinigkeit. Einige
Studien stellten einen positiven (jedoch im Vergleich zum AOC schwécher ausgepriagten) Zusammen-

hang zur Arbeitsleistung i. e. S. her, in anderen Studien war kein Zusammenhang zu erkennen.”’

Eine ebensolche Bezichung besteht zwischen AOC und der Arbeitsleistung i. w. S. (Organizational
Citizenship Behavior, im Folgenden: OCB). Unter OCB wird ein auf die Arbeit bezogenes Engage-
ment verstanden, das {iber die von der Stellenbeschreibung / Organisation geforderte Leistung hinaus
geht und als kritisch beziiglich des Unternechmenserfolgs gilt.”> Beispielhaft wird die Hilfsbereitschaft
und Riicksichtnahme Arbeitskollegen / Kunden gegeniiber, Piinktlichkeit sowie die aktive Problem-
bewiltigung genannt.”® Personen mit hohem AOC engagieren sich stark im Bereich des OCB, indem
sie die eben aufgezihlten Figenschaften zeigen. In Bezug auf das NOC zeigt sich ein ebenso positiver,
jedoch verglichen mit der Wirkung des AOC schwicherer Zusammenhang mit dem OCB. Fiir das
KOC gibt es keine Einigkeit, ob eine Relation zum OCB besteht.”* Dabei existiert keine im Vorfeld
definierte Grenze zwischen der Arbeitsleistung i. e .S. und OCB; diese manifestiert sich vielmehr auf-
grund der Arbeitseinstellung des Arbeitnehmers. So definieren Arbeitnehmer mit stark ausgeprigtem
AOC / NOC die im Zusammenhang mit ihrem Job stehenden Aktivitdten und Verantwortlichkeiten
umfangreicher, als Individuen mit schwachem Commitment.”> Abb. 5 zeigt die erlduterten Zusam-

menhénge graphisch auf:

¥'Vgl. Allen (1997:26).

% Vgl. ebd. S. 35ff..

1 Vgl. ebd. S. 28ff..

°2 Vgl. Kretschmann (2006:10ff.).

% Vgl. ebd. 16ff..

% Vgl. Allen (1997:33f)).

% Morrison (1994) nach ebd. S. 34f..
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Abb. 5: Auswirkungen von Commitment™
3.5.2 Negative Auswirkungen von fehlendem organisationalen Commitment
3.5.2.1 Absentismus

Im Unterschied zu Fehlzeiten, die sich aufgrund von Krankheiten oder gesetzlichen / vertraglichen
Griinden (z. B. Fortbildung, Urlaub) ergeben, geht es beim RM um die Vermeidung von Absentismus
(lat. absentia = Abwesenheit). Unter Absentismus werden die Fehlzeiten zusammengefasst, ,,die auf-
grund besonderer Einstellung des Mitarbeiters und motivational bedingter Entscheidung, nicht zur Ar-
beit zu gehen [...] zustande kommen*’’. Dementsprechend kann eine hohe Fehlzeitenquote als Zei-
chen eines Desinteresses bzw. einer Resignation bzgl. der aktuellen Arbeitssituation und daher als
Friihwarnindikator einer drohenden mitarbeiterseitigen Kiindigung interpretiert werden.” Abb. 6 zeigt

die fiir Fehlzeiten” moglichen Ursachen exkl. vertraglicher / gesetzlicher Griinde auf:

° Eigene Erstellung.
7 Marr (1996:16).
% Vgl. Grunwald (2001:92f.), Schirmer (3/2007:57), Pitsch (11/2002).
% Im ersten Halbjahr 2007 fehlte ein Arbeitnehmer im Durchschnitt 3,6 Arbeitstage; dies entspricht 3,34 % der Soll-Arbeitszeit
(Vorjahr 3,37 %). Seit Einfiihrung der Lohnfortzahlung im Jahr 1970 bzw. seit der Wiedervereinigung entspricht dies dem niedrigsten

Krankenstand. Laut Arbeitsmarktforschern kann man dies mit der anhaltend hohen Arbeitslosigkeit sowie dem Wandel in der Beschaftig-
tenstruktur erkléren. Vgl. Schiltz (2007).
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Abb. 6: Griinde fiir Fehlzeiten'®

Absentismus kann sichtbar in Form der ,,Blaumachertage™ und unsichtbar in Form des psychischen
Absentismus auftreten. Letztgenannter ist hdufig bei Fiihrungskriften zu finden, denn diese ,,kdnnen

sich hiufig nur psychischen Absentismus leisten, den kaum jemand merkt<'"".

Beim psychischen Absentismus, auch innere Kiindigung (im Folgenden: IK) genannt, handelt es sich
um eine Art der mentalen (Leistungs-) Verweigerung, die auch als ,,stumme[r] Protest bezeichnet

wird.'®

Die Merkmale einer IK sind vielschichtig und meist nicht offen zu erkennen. Sichtbare Anzei-
chen konnen ein mangelndes Engagement sowie eine niedrige Arbeitsleistung / Produktivitit sein.'®
Eine der Hauptursachen fiir die IK liegen im Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten,'™ der durch eine
unzureichende Kommunikation, fehlende Diskussionsbereitschaft, Misstrauen oder zu wenig Lob /
Anerkennung den Néhrboden fiir eine IK schafft. Die Erklarung hierfiir liegt in einem arbeitnehmer-
seitigen Bruch des psychologischen Vertrags'®, der auf diese Weise eine fiir sich selbst ,,faire* und
auf Selbstschutz basierende Situation herbeifiihrt.'” Eine weitere Ursache fiir die IK ist die unzurei-

chende Identifikation des Arbeitnehmers mit den Werten, Leitbildern und Zielen des Arbeitgebers. Im

1% Eigene Erstellung in Anlehnung an Nieder (1998) nach Diirndorfer (2004:549).
1T Marr (1996:37).

192y gl. Pitsch (11/2002:55ff.).

19 ygl. Diirndorfer (2004:548).

1% ygl. Pitsch ((11/2002:55fF.).

19 Der psychologische Vertrag existiert neben dem formalen Arbeitsvertrag und beinhaltet unausgesprochene Wiinsche sowie gegenseitige
Erwartungen der Vertragspartner. Auf Arbeitnehmerseite sind dies bspw. eine gerechte Behandlung, Schutz vor Unter- bzw. Uberforde-
rung, addquate Kommunikation; der Arbeitgeber fordert Zuverldssigkeit, Loyalitit etc. Vgl. Pitsch (11/2002:55ft.).

196 y/g]. Kals (2006).



Rahmen des Wertewandels wird es zunehmend wichtiger, dass eine Organisation Werte verkorpert,

die den ,,zentralen Lebensinteressen 107

ihrer Mitglieder entsprechen oder mit ihnen zu vereinbaren
sind und sich die Leistungserbringung so als ,,Investition in ein lohnendes Ziel*'*® darstellt. Hier liegt
auch die Verkniipfung zur Motivationspolitik. Eine ausschlieflich auf Belohnung ausgerichtete extrin-
sische Motivation hat keinerlei Einfluss auf die Identifikation des Arbeitnehmers mit seinem Unter-

109

nehmen. ~ Der Grund, warum sich nach Forschungsergebnissen von Gallup nur noch 13 % aller be-

110

fragten Arbeitnehmer als ,,stark motiviert” bezeichnen = kann darin liegen, dass vielen Firmen der

hohe Stellenwert der Identifikation nicht bewusst ist.'"!

Eine nach Abteilung, Altersklasse etc. differenzierte Fehlzeitenstatistik kann helfen, gegenwairtige
Demotivatoren aufzudecken, um dementsprechend darauf reagieren zu konnen. Dieses Instrument ver-
sagt jedoch bei der IK, die sich nicht erheben ldsst. Daher kann man aus Fehlzeitenstatistiken nur be-
schriankte Informationen iiber die tatsdchlichen Motivationsverluste gewinnen. Wie in Abb. 6 verdeut-
licht, kénnen diese demotivierende Faktoren zu psychischen / psychosomatischen Krankheiten fiihren,

die dann den krankheitsbedingten Fehlzeiten zuzuordnen sind.'"

3.5.2.2 Fluktuation

Unter Fluktuation (lat. fluctuare = schwanken, unschliissig / unruhig sein)'"® wird die Schwankung der
Belegschaftszahlen verstanden. Getreu dem Motto von Drucker ,,if you can’t measure it, you can’t
manage it“''* kommt der Fluktuationsquote eine wichtige Bedeutung im Rahmen des Skonomischen
Retention-Controllings zu. Unter Fluktuation i. w. S. wird jeder Wechsel eines Arbeitnehmers von
einem Arbeitsplatz zu einem anderen Arbeitsplatz verstanden, der sich sowohl unternehmensintern als
auch -extern vollziehen kann.'"” Fiir diese Arbeit wird der Fokus auf die unternehmensexterne Fluk-

116

tuation gelegt. > Abb. 7 zeigt die verschiedenen Fluktuationsarten und veranschaulicht die fiir das RM

essentiellen Kategorien der arbeitnehmerseitigen Fluktuation:

17 Mittmann (1995:29,33f.).

"% Ebd. S. 124.

1'vgl. ebd. S. 28,34.

"vgl. Volk (2007).

! Die jahrlichen Opportunititskosten aufgrund innerer Kiindigung werden auf insgesamt 72,1 Milliarden Euro geschitzt. Vgl. Kals (2006).
112 ygl. Dahrendorf (1958) nach Graf (2005:52).

'3 Grunwald (2001:9).

1% peter F. Drucker (* 19.11.1909 in Wien, + 11.11. 2005 in Claremont) war ein US-amerikanischer Okonom 6sterreichischer Herkunft und
gilt als Pionier der deutschen Managementlehre. Stotz (2007:193).

113 ygl. Biidenbender (2005:111).

'8 Der Konzerninterne Wechsel zéhlt bei Novartis nicht in die Kategorie ,,ungewollte Fluktuation® (da oft Bestandteil der Fithrungskrifte-
entwicklung) und wird deshalb in dieser Arbeit ausgegrenzt. Eine Betrachtung der konzerninternen Ubertritte kdnnte jedoch Aufschluss
iiber eine mogliche Unzufriedenheit der Mitarbeiter geben.



Natiirliche Fluktuation Arbeitgeberseitige

Pensionierung Fluktuation
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Abb. 7: Differenzierung der Fluktuation'"”

RM bezieht sich hierbei auf die echte und vom Unternechmen ungewollte Fluktuation''® aus unterneh-
mensbedingten Griinden, da eine Organisation bspw. familidr bedingte Austrittsentscheidungen nicht

oder nur begrenzt beeinflussen kann.'”

Um die ungewollte Fluktuation zu verhindern, sollten die
Griinde der Arbeitnehmerkiindigungen konsequent verfolgt und analysiert werden. Dies kann mittels
Austrittsinterviews erfolgen. Der anhand der Ergebnisse sichtbare Handlungsbedarf kann anschlieBend

im Rahmen des RM bindungsférderlich umgesetzt werden.

Generell hat Fluktuation sowohl positive als auch negative Auswirkungen und es sollte nicht das Ziel
sein, den Wert der Fluktuationsrate auf ,,Null“ zu senken.'”® Im Hinblick auf die dynamische Wirt-
schaftsentwicklung profitiert das Unternehmen von neuem Know-how und innovativen Ideen, die im
Zuge einer Rotation der Belegschaft in das Unternehmen geschleust werden.'”' Genauso ist es fiir Un-
ternehmen bzgl. der Zusammensetzung der Belegschaft vor dem Hintergrund der betriebswirtschaftli-
chen Erfolgssicherung bzw. -steigerung wichtig, sich von leistungsschwachen Mitarbeitern zu tren-

nen.'” Eine niedrige Fluktuationsquote zieht langfristig eine Uberalterung der Belegschaft nach sich,

"7 Eigene Erstellung in Anlehnung an Grunwald, (2001:10), Stotz (2007:195).

"8 Wihrend sich die natiirliche / arbeitgeberseitige Fluktuation in gewissem MaBe vorher bestimmen lésst, ist die Prognose der echten Fluk-
tuation problematischer, da die Motive einer Mitarbeiterkiindigung oft komplexer Natur und nicht offen erkennbar sind.
Vgl. Grunwald (2001:10).

vgl. ebd. S. 18.
120y gl. Moser (2002:16).
12l ygl. Biele (02/2002:47), Moser (2002:85).

122 ygl. Grunwald (2001:11f.). Dieses Statement klingt sehr hart. Normalerweise versucht ein Unternehmen im Rahmen der Personalent-
wicklung, eine Anpassung der mitarbeiterseitigen Leistung an die Erfordernisse zu erreichen.



was zu einer Anhdufung von kristallinem (Erfahrungswissen) und einer Abnahme von fluidem Wissen
(Anpassungswissen) fiihrt. Letzteres ist jedoch Voraussetzung fiir Innovationen und Kreativitdt. Um in
der heutigen Wissensgesellschaft wettbewerbsfidhig zu bleiben muss sich eine auf Know-how basie-
rende Organisation deshalb eine hohe Anpassungsbereitschaft und Flexibilitdt bewahren, was meist

nur mit einer gesunden Fluktuationsquote zu erreichen ist.

Negative Konsequenzen ergeben sich bei der Fluktuation von Leistungstragern, deren Qualifikations-

123 Die fiir das Unternehmen durch die Fluktuation erheblichen Kostenbelas-

profil schwer ersetzbar ist.
tungen fiihrt die Bedeutung eines selektiven und auf das Halten einer bestimmten Mitarbeitergruppe'**
bezogenen RM deutlich vor Augen. ,,Eine einzige ungewollte Fluktuation eines Spezialisten [bspw.
eines Mitarbeiters im Bereich Forschung und Entwicklung, Anm. d. V.] kann ein Unternehmen [...]
um Jahre zuriickwerfen.“'** Trotz dieser zugegeben drastisch formulierten Folge werden Konsequen-

zen vorstellbar, die die Kiindigung einer Spitzenkraft nach sich ziehen kann.

Fluktuationskosten lassen sich in direkte und indirekte Kosten differenzieren. Die direkten Fluktuati-
onskosten sind Einzelkosten, die dem Arbeitsplatz direkt zugeordnet werden konnen. Sie ,,sind in ihrer
Hohe und ihrem Anfall abhingig davon, ob eine Besetzung aus dem Unternehmen (interner Arbeits-
markt) oder von auBen (externer Arbeitsmarkt) erfolgt“'**. Um eine moglichst vollstindige Ubersicht
der direkten Kostenpositionen zu erreichen, wird von einer externen Rekrutierung ausgegangen. Kos-
ten ergeben sich neben der Vertragsbeendigung aus Anwerbungs-, Auswahl-, Einstellungs- und Einar-
beitungsprozessen.'”’ In diesen Aktivititen liegen hohe Kostenpotenziale. Gerade fiir die Fiihrungs-
kréfterekrutierung konnen die Akquisitionskosten durch Finsatz eines Headhunters bzw. einer Per-
sonalberatung betrachtlich ausfallen. ,,Die Kosten fiir den Headhunter werden mit 20 % bis 30 % der
Gesamtjahresbeziige der akquirierten Fithrungskraft als Provision angesetzt [...].“'*® Dazu kommen
Personalkosten fiir Interviews / Assessment Center, Reise-, Verpflegungs-, Ubernachtungs- und evtl.
Umzugskosten. Um die optimale Qualifizierung des neuen Mitarbeiters zu gewéhrleisten, miissen zu-
sitzlich Kosten fiir Orientierungsprogramme und Potenzialentwicklung (z. B. Coaching, Seminare,
Trainings) kalkuliert werden. Zudem kann die neue Fiihrungskraft ein hoheres Gehalt beanspruchen,

weshalb auch in diesem Bereich langfristig nicht zu verkennende Kosten liegen konnen.'”

123 Vgl. Grunwald (2001:13).

12 Die Kosten im Zusammenhang mit einer Kiindigung von Mitarbeitern, die im Unternehmen eine herausragend wichtige Position inneha-
ben fallen entsprechend der Opportunititskosten im Vergleich zu Mitarbeitern mit weniger erfolgskritischen Aufgaben hoher aus.
Vgl. Rockrohr (2006:173).

12 Grunwald (2001:159).
126 Meifert (2005:74).
127y gl. Moser (2002:28).
12 Grunwald (2001:157).
2'vgl. ebd. S. 157.



Nicht zu unterschétzen sind die indirekt aus der Fluktuation resultierenden Kosten (= Gemeinkosten)
und die darin enthaltenen Opportunitétskosten, die die direkten Kosten um das eineinhalb- bis flinffa-

che iibersteigen konnen."*” Beispiele fiir indirekte Fluktuationskosten (direkt / indirekt messbar):

= Koordination / Administration

. Verdnderung der Organisationsstruktur

. Ersatzkréfte wihrend der Vakanzzeit

= Produktivititsverlust (Stillstand von Projekten, Mehrarbeit durch Umverteilung)

. Verunsicherung / Demotivation der Kollegen, evtl. Loyalitdts- und Vertrauensverlust

. Irritation der Kunden / Geschéftspartner

= Minderleistung wihrend der Kiindigungsfrist bzw. Freistellung und der anschieBenden

Einarbeitung des neuen Mitarbeiters

. Abbau von Humanvermdgen '

Durch das iibergangsweise Fehlen eines kompetenten Ansprechpartners leidet v. a. bei dienstleis-
tungsorientierten Unternehmen der Kundenservice und es treten Imageschéden auf, die eine Abwande-
rung des Kunden und somit eine negative Beeinflussung des Unternehmenserfolgs nach sich ziehen

konnen. '

Auch der Abbau von Know-how und Erfahrungswissen sowie die Zerstorung von Netz-
werken konnen dem Unternehmen bei dem Verlust einer Schliisselperson'” erheblichen Schaden zu-
fiigen. Weiterer Schaden entsteht, wenn der Kiindigende weitere Kollegen abwirbt."** Nicht zu unter-
schitzende Opportunititskosten liegen in der abnehmenden Arbeitsleistung des ausscheidenden Mit-
arbeiters wahrend der vertraglichen Kiindigungsfrist. Auch liegt die Effizienz des neuen Mitarbeiters
wihrend der Einarbeitungszeit unter dem Normalniveau, da interne Prozesse kennen gelernt und ein

Netzwerk aufgebaut werden muss.*® Abb. 8 stellt die Produktivititsverluste graphisch dar:

B0y gl. Diirndorfer (2004:547).

Bl ygl. Szebel-Habig (2004:31,53), Diirndorfer (2004:547), Brockermann (2002:130), Paltauf (02/2003:42).
132 ygl. Diirndorfer (2005:90).

133 Mit Schliisselperson ist hier ein aus Unternehmenssicht erfolgskritischer Mitarbeiter gemeint.

1% Vgl. Grunwald (2001:158), Szebel-Habig (2004:31).

135 Vgl. Grunwald, (2001:157), Brockermann (2002:130).



Arbeitsleistung des Arbeitsleistung des

ausscheidenden Mitarbeiters Mitarbeiters in Einarbeitung

Leistungsgrad (in Prozent) Leistungsgrad (in Prozent)
100 Opportunitdtskosten 100 | Opportunitétskosten
% N . des Austritts % der Einarbeitung

Minimalleistung / /
80 80
70 f 70 j
60 60
50 50
40 40
30 30
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Arbeitsleistung des Mitarbeiters

10 10

— 0 —

X (Kosten > Wertschopfung) Zeit X (Wertschopfung > Kosten)  Zeit

Abb. 8: Individuelle Arbeitsleistung im Ausscheiden und in der Einarbeitung'*®

136 Eigene Erstellung in Anlehnung an Herbert (1991) nach Meifert (2005:78).



3.6 Wirkungszusammenhang

Abb. 9 zeigt die Zusammenhinge zwischen unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen, beispiel-

haften Gestaltungsebenen und den Einflussfaktoren auf das freiwillige Bindungsverhalten sowie den

daraus resultierenden 6konomisch messbaren Folgen auf."’

Beispielhafte

Rahmenbedingungen Organisationspsychologische Okonomische
Gestaltungsebenen Wirkungen Wirkungen
Unternehmensziele,
. a0
Unternehmensstrategie Fihrungsstil (D) / (S)
(NOC) Fairness & Konsequenz
A Respekt & Anerkennung Affektives ~
Kongruenz V Vertrauen Commitment | A | Riickgang der...
U Ul neren Kiindigung
Unternehmensstruktur M Personalpolitische Instr S Fehlzeiten
. S (Bsp.) A Wechsel- w
(D) (KOC) (NOC) . Fluktuation
. E V wirkungen 1
Entscheidungsstruktur
T Gehalt (D) / (S) R
Verteilungsstruktur Dissatisfiers K
z
Wissensstruktur Work / Life-Balance (D) / (S) I U
v | Satisfiers .
Koneruenz N Perspektive (D) / (S) :E N | Erhéhungder...
gruenz G " Wechsel- G| Freiwilligen Bindung
i v wirkungen E A .
Arbeitsinhalt (D) / (S) i Arbeitsleistung i. e. S.
Unternehmenskultur Aut . H Intrinsische ~ N Arbeitsleistung i. w. S. (OCB)
utonomie H s
® (NOO) Adiquate Herausforderun, Extrinsische Dementsprechend Erhghung
Werte q g > xtrinsische von...
Normen Entschmdungs—/ Produktivitat
Handlungsspielraum etc.
Verhaltensweisen (Service-) Qualitat
Innovation
-> Kundenbindung
Interne K ikation i. S. von R Marketing (D) \L
Adiquater Kommunikations- und Informationsfluss Okonomischer
Transparenz von Entscheidungen Unternehmense rfolg

Anmerkung: Aufgrund der unterschiedlichen Motivationsstruktur kénnen personalpolitische Instrumente bei manchen Personen als Dissatisfier, bei anderen als Satisfier
wirken. Eine eindeutige Zuordnung ist deshalb oft nicht moglich.

Abb. 9: Wirkungszusammenhang'*®

Ausgehend von den Unternehmenszielen und der daraus entwickelten Unternehmensstrategie als
iibergeordnete Orientierung fiir das RM," ist die Unterscheidung in Unternehmensstruktur und
-kultur die Grundlage fiir eine retentionorientierte Unternechmensfiihrung. Die Unternehmensstruktur
differenziert sich in Entscheidungs-, Verteilungs- und Wissensstruktur, die derart gestaltet werden
miissen, damit die vom Mitarbeiter subjektiv empfundene Gerechtigkeitsbilanz im Sinne eines als fair
empfundenen Aufwand-Ertrags-Verhaltnisses stimmt. In der Entscheidungsstruktur werden Regelun-
gen iiber die Arbeitsteilung, Koordination und Entscheidungsbefugnis der Mitarbeiter und Fiihrungs-
kriafte zusammengefasst. Die Verteilungsstruktur beinhaltet Regelungen iiber leistungs- und

tatigkeitsorienierte Vergiitungspolitik. Die Wissensstruktur umfasst die Allokation von Wissen und

%7 Die aufgezeigten Zusammenhinge erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.
138 Eigene Erstellung.
139 Vgl. Weitbrecht (11/2005:10).



Know-how der Organisation, das zum grofiten Teil Personen gebunden ist. Um eine Basis fiir das RM

bilden zu konnen, miissen diese Strukturen aufeinander abgestimmt sein und sich gegenseitig ergén-

140
zen.

141

Die Summe der gelebten ™ Werte, Normen und Verhaltensweisen aller Mitarbeiter bestimmt die Un-

ternehmenskultur, welche in die strategische Planungen des RM mit einzubeziehen ist und diese un-

termauert. 142

Dies wird durch eine adédquate unternehmensinterne Kommunikationspolitik im Rahmen
des Retention Marketing'* erreicht, die dem Personal die vom Unternechmen festgelegten Regelungen
und Entscheidungen transparent, verstindlich und damit berechenbar macht. Auf diese Weise kann
eine adiquate Kommunikation zu einem groBen Teil zur Entstehung von Commitment beitragen.'**
Auf die beispielhaft aufgefiihrten Gestaltungsebenen wird an dieser Stelle nicht ndher eingegangen, da

diese Bestandteile des Gestaltungsvorschlags in Kapitel 5 sind.

Neben den vom Unternehmen nicht zu beeinflussenden persénlichen Eigenschaften des Mitarbeiters

5

héngt die Ausprigung des AOC von strukturellen Bedingungen'*’ sowie Arbeitserfahrungen'*® und

"7 des Mitarbeiters ab.'* Fiir die Auspriagung des KOC sind die im

titigkeitsbezogenen Eigenschaften
Rahmen der Verteilungsstruktur geregelte Hohe des Gehalts sowie sonstige monetire Anreize und in
Aussicht gestellte Perspektiven von Bedeutung. Das NOC wird im Rahmen der funktionalen / sozialen
Integration vom gesamten organisatorisch-strukturellen Kontext'*’ sowie explizit von der Bezichung

zum Vorgesetzten und zu anderen Organisationsmitgliedern beeinflusst.'

Mogliche den Unternehmenserfolg beeinflussende Auswirkungen konnen neben einer Erhdhung der
Arbeitsleistung"' und damit einer verbesserten Produktivitit, Produkt- und Servicequalitit sowie einer
gesteigerten Innovationsbereitschaft in einem Riickgang der IK, einer Fehlzeitenreduktion sowie einer

Reduktion der ungewiinschten Fluktuationsquote'>

und damit in einer Optimierung des freiwilligen
Bindungsverhaltens liegen. Entscheidend ist letztendlich die externe Wirkung auf Kunden, denn nur

durch einen treuen Kundenstamm kann der Unternehmenserfolg langfristig gesichert werden.

10V gl. Gruber (2000:4).

! Die Unternehmenskultur besitzt nur dann eine Leitfunktion fiir das Mitarbeiterverhalten, wenn sie authentisch ist, d. h. tagtiglich gelebt
wird. Vgl. Gruber (2000:5).

142 ygl. Weitbrecht (11/2005:10).

143 Unter Retentionmarketing ist [...] die systematische Nutzung der Instrumente der Kommunikationspolitik zu verstehen, mit dem Ziel,

die Wirkung der eingesetzten MaBnahmen durch Schaffung von Transparenz zu unterstiitzen.” DGFP (2004:75).

14 Die interne Kommunikation héngt von funktionalen, situativen sowie individuellen Faktoren ab, d. h. Kommunikation sollte nicht wahl-
los, sondern iiberlegt und gezielt anhand des jeweils notwendigen Informations- und Erklarungsbedarfs erfolgen.

145 Hierunter fallen bspw. die Kontrollspanne, Grad der Zentralisation/Formalisierung, OrganisationsgroBe.

16 Hierunter fallen bspw. Verhiltnis zum Vorgesetzten, Wahrgenommenes Verhiltnis von Arbeitsleistung und Entlohnung, entgegenge-
brachte Wertschétzung.

47 Hierunter fallen bspw. Handlungsspielrdume, Titigkeitsanforderungen.
198 ygl. Meifert (2005:48).

'¥ Hierunter fallen bspw. die vom Unternechmen propagierten Zicle und Leitwerte, Unternehmenskultur, die innerhalb der Entscheidungs-
struktur festgelegten Regelungen iiber Arbeitsteilung / Entscheidungsbefugnisse.

1% vgl. Kapitel 3.4, S. 12ff..
151'vgl. Kapitel 3.5.1, S. 15.ff..
12 vgl. Kapitel 3.5.2, S. 17ff..



3.7 Zusammenfassung

Bei allen drei Commitment-Komponenten wollen die Mitarbeiter Mitglied des Unternehmens bleiben,
nur aus jeweils unterschiedlichen Griinden. Ihnen ist jedoch gleich, dass eine enge Korrelation zur
Fluktuationsneigung (negativer Zusammenhang) und damit zur Bleibeabsicht (positiver Zusammen-
hang) eines Mitarbeiters besteht.'” Verglichen mit dem AOC ist beim KOC sowie beim NOC von
einem schwicher ausgeprigten positiven Zusammenhang zur Bindungsbereitschaft auszugehen.* Der
Mitarbeiter bleibt im Falle eines hohen KOC zwar bei der Organisation, jedoch beruht die Bindungs-

bereitschaft moglicherweise nur noch auf personlichen Kosten-Nutzen-Rechnungen.

[...] [O]rganizations that attempt to get employees committed by making the cost of leaving pro-
hibitive run the risk of creating continuance commitment, which, [...] does not have the same posi-

tive implications for on-the-job behavior and performance that affective commitment does. Indeed,

it can have exactly the opposite effects.'>

Im Gegensatz zum AOC besteht zwischen dem KOC und dem Absentismus kein signifikanter Zu-
sammenhang. Bzgl. der Relation zwischen NOC und Absentismus besteht Uneinigkeit. So wurden nur
in einer Studie Zusammenhinge entdeckt, in anderen gab es keine signifikanten Relationen."*® Die aus
dem AOC resultierende emotionale Bindung leistet einen stirkeren Beitrag zur betrieblichen Verbun-
denheit eines Mitarbeiters als die Arbeitszufriedenheit, wobei gegenseitige Wechselwirkungen zwi-
schen diesen Konstrukten bestehen."”” Ferner wird die Mitarbeiterzufriedenheit von Merkmalen des

158 Arbeitszu-

Arbeitsplatzes, Commitment hingegen eher von organisationalen Merkmalen beeinflusst.
friedenheit ist kurzfristiger Natur, wihrend Commitment ein langerfristiger Zustand ist, der durch kur-
ze Perioden der Arbeitsunzufriedenheit nicht grundsitzlich erschiittert wird."” Somit kann die Fluk-

tuationsneigung durch eine kombinatorische Betrachtung dieser Faktoren prognostiziert werden.

Das Commitment eines Leistungstragers wird positiv beeinflusst, solange dessen intrinsische Motiva-
tion nicht durch Motivationsbarrieren behindert wird. Folglich sollte das Ziel des Unternehmens darin

bestehen, vorhandene Motivationsbarrieren zu beseitigen.160

Als positives Resultat eines in seiner Auspridgung angemessenen Commitments wurde neben einer
ausgepragten Loyalitit des Mitarbeiters gegeniiber dem Unternehmen eine positive Korrelation bzgl.
psychischem / physischem Stress sowie eine positive Wirkung auf die Arbeitsleistung i. e. S. und OCB

dargestellt.

153 Vgl. Meifert (2005:58), Allen (1997:26).

13 ygl. Meifert (2005:51).

133 ygl. Allen (1997:107).

Vgl ebd. S. 28.

157 Vgl. Farkas & Tetrick (1989) nach Moser (1996:65), Jost (2000:60).
158 Vgl. Glisson, Durick, 1988 nach Moser (1996:66).

199 Vgl. Diirndorfer (2004:356f.), vgl. Moser (1996:64).

19 vgl. DGFP (Hrsg.) (2004:53f)).



Fluktuation, IK und Absentismus wurden als negative Folgen eines unzureichenden bzw. nicht exi-
stenten Commitments erléutert. Jedoch darf man aufgrund einer geringen Fluktuationsrate nicht auto-
matisch auf ein allgemein hohes Commitment schlieBen. Die IK kann in dem Fall entsprechend hoch
sein. Eine differenzierte Fluktuationserfassung gegliedert nach Abteilungen, Betriebszugehorigkeit,

Alter etc. kann tiefer gehende Schliisse erlauben.



Teil III Analyse

4 Bedeutung von Retention Management fiir die Novartis Pharma GmbH

4.1 Vorbemerkung

Um die Bedeutung eines Bindungsmanagements fiir Novartis festzustellen, erfolgt in diesem Kapitel

eine Analyse der unternehmensinternen Gegebenheiten sowie -externen Rahmenbedingungen.

Anmerkung zur 6ffentlichen Fassung: Aufgrund der Vertraulichkeit und Unternehmensbezogenheit

erfolgt hier nur ein kurzer Uberblick. Die Ergebnisse werden nicht erlutert.

4.2 Die Novartis Pharma GmbH
4.2.1 Beschiftigtenstruktur

In diesem Kapitel wird die Zusammensetzung der Belegschaft analysiert. Betrachtet werden folgende

Parameter, die im Losungskonzept anhand der Gestaltungsempfehlung wieder aufgegriffen werden.

= Anzahl der Mitarbeiter insgesamt sowie aufgegliedert nach Innen- und Auflendienst
. Akademikeranteil

. Anteil der leitenden Angestellten

. Altersstruktur

. Geschlechterverteilung

4.2.2 Statistische Daten der aktuellen Beschiftigungssituation

Anhand einer Analyse der nach verschiedenen Gesichtspunkten differenzierten ungewollten Fluktuati-
onsquoten'®' sowie einer nach Abteilung ausgewiesenen Fehlzeitenquote wird iiberpriift, inwieweit bei

Novartis ein gegensteuernder Handlungsbedarf besteht.'**

Folgende Analysen wurden durchgefiihrt:

= Ungewollte Fluktuation auf CPO'® (Country Pharma Organization)-Ebene
= Ungewollte Fluktuation nach Abteilung

! Die Fluktuationsquote wird nach der BDA (Bund deutscher Arbeitgeberverbinde e. V., Berlin)-Formel berechnet:
Fluktuationsquote = (Anzahl der Abgénge *100) / @ Personalbestand; @ Personalbestand = (Anfangsbestand eines Ermittlungszeitraums
+ Endbestand)/2 Stotz (2007:194).

12 Eigene Auswertung der Fluktuations- und Fehlzeitendaten mit Unterstiitzung durch die Personalabrechnung.
Der fiir das RM essenzielle KPI ,,ungewollte Fluktuation“ wurde explizit ermittelt.

19 Damit ist die in Niirnberg angesiedelte Pharmasparte gemeint.



. Ungewollte Fluktuation nach Alter
= Ungewollte Fluktuation nach Betriebszugehorigkeit

= Fehlzeiten nach Abteilung

4.2.3 Ergebnisse der Employee Opinion Survey 2007

Die diesjdhrige Mitarbeiterbefragung (Employee Opinion Survey, im Folgenden: EOS) ermittelte die
Mitarbeiterzufriedenheit in den zentralen Kategorien. Fiir diese Analyse wurde der Vergleich zur nati-
onalen Norm gewdhlt. Diese Gegeniiberstellung ermdglicht den direkten Vergleich mit den Ergebnis-
sen anderer deutscher Unternehmen und zeigt Verbesserungsansétze auf. Im Hinblick auf Kapitel 5.3
wurden einzelne Kategorien (Direkter Vorgesetzter, Work-Life Balance, Weiterbildung & Karriere-
planung, Vergiitung, Diversity & Inclusion'®, Empowerment & Mitwirkung) ausgewihlt, die einer-
seits potenzielle Motivationsbarrieren darstellen sowie andererseits ein Optimierungspotential beinhal-

ten.

16 Diversity & Inclusion® steht fiir die Nutzung der Mitarbeitervielfalt bzgl. Geschlecht, Nationalitit, Religion, Alter, kulturellem Hinter-
grund etc.



4.3 Arbeitsmarktpolitische Umfeldanalyse
4.3.1 Relevante Berufsgruppen fiir Novartis

Novartis bietet aufgrund einer Vielzahl unterschiedlicher Abteilungen gute Beschéftigungsmoglichkei-
ten fiir eine Vielzahl akademischer Fachkrifte. Abb. 10 zeigt sdmtliche Abteilungen iiberblicksartig

auf und spiegelt wider, welche Berufsgruppen in den jeweiligen Bereichen benétigt werden.'®®
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Humanmedizin

Promotion in Humanmedizin

Promotion in Humanmedizin
+ wissenschaftliche Expertise

Naturwissenschaften allg.

Biologie
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Abb. 10: Qualifikationsbedarf in den Unternchmensbereichen'*

Der grofite Bedarf an Akademikern besteht neben den Wirtschaftswissenschaftlern vor allem aus na-
turwissenschaftlichen Studienabsolventen (Humanmedizin, Biologie, Chemie, Pharmazie). Werden
Biologen und Chemiker hauptsidchlich im Marketing und Pharmazeuten groftenteils in der Medizin
nachgefragt, bieten sich fiir Humanmediziner innerhalb der gréften Bandbreite der Abteilungen Be-
schiftigungsmoglichkeiten.'®” Der Trend geht dahin, dass viele Arbeitsfelder in der klinischen For-

schung zunehmend mit promovierten Medizinern, die Spezialwissen in bestimmten Indikationsgebie-

1% Eine Erlauterung der Abteilungen ist fiir diese Arbeit verzichtbar.
1% Eigene Erstellung in Anlehnung an Novartis (Hrsg.): Bewerberbroschiire.

17 Humanmediziner werden bspw. in der klinischen Forschung, Arzneimittelsicherheit, Marketing / Vertrieb etc eingesetzt.



ten aufweisen, besetzt werden.'®®

Da die Humanmediziner in ihrem Tatigkeitsbereich {iber ein hohes
fach- sowie unternehmensspezifisches Wissen verfiigen und somit den unternehmenserfolgskritischen
Mitarbeitern zuzuordnen sind, steht in Kapitel 4.3.2.2 gezielt diese Mitarbeitergruppe im Fokus der

Analyse.'”

4.3.2 Einflussfaktoren auf die zukiinftige Verfiigbarkeit der relevanten Berufsgruppen
4.3.2.1 Demographische Entwicklung

Die Ergebnisse der vom Statistischen Bundesamt durchgefiihrten Bevolkerungsvorausberechnung'”™
dienen dazu, die demographische Entwicklung in Deutschland aufzuzeigen. Die graphische Darstel-
lung von drei wesentlichen Bevdlkerungsgruppen verdeutlicht den Fachkrédftemangel, der sich zukiinf-

tig verstérkt abzeichnen wird.

Bevolkerungsentwicklung der 20- bis unter 30-jahrigen
2010 bis 2050

Anzahl in Tausend

10.000
9.000 \
8.000 S —
7.000 —
6.000
5.000
2010 2020 2030 2040 2050

Jahr

—— "mittlere Bevolkerung", Untergrenze "mittlere Bevolkerung", Obergrenze

Abb. 11: Bevolkerungsentwicklung der 20- bis unter 30-jahrigen 2010 bis 2050'"

Zur jiingsten Altersgruppe im potenziellen Erwerbstitigenalter zéhlen die 20- bis unter 30-jahrigen,
deren Anzahl zugleich als Indikator fiir das kiinftige Potenzial an Studierenden und Studienabsolven-
ten in Deutschland herangezogen werden kann. Aktuell umfasst sie 9,7 Millionen Menschen. Auf-
grund der abnehmenden Geburtenrate wird diese Altersgruppe im Jahr 2020 bereits weniger als 9 Mil-
lionen Menschen umfassen. Im Jahr 2050 werden zu den 20- bis unter 30-jahrigen nur noch 6,7 bzw.

7,4 Millionen Menschen gehoren.'”

1% Neben dem Fachwissen werden zunehmend Managementfahigkeiten sowie Soft Skills (z. B. kommunikative Fahigkeiten, Teamgeist etc.)
gefordert.

19 Aufgrund des beschrinkten Umfangs dieser Arbeit wird auf eine Analyse der weiteren Berufsgruppen verzichtet.
170 ygl. Statistisches Bundesamt (2006a).
' Eigene Erstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2006a).

1”2 Die Daten beziehen sich auf zwei Varianten der Bevolkerungsvorausberechnung; es wird jeweils ein Wanderungssaldo von 100.000 (rote
Linie) bzw. 200.000 (blaue Linie) pro Jahr angenommen. Die Annahmen zur Geburtenhéufigkeit / Lebenserwartung sind konstant: Ge-



Bevolkerungsentwicklung der 30- bis unter 65-jdhrigen
2010 bis 2050

Anzahl in Tausend
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Abb. 12: Bevolkerungsentwicklung der 30 bis unter 65-jahrigen 2010 bis 2050'”

Die beiden Altersgruppen der 30- bis unter 50-jahrigen sowie der 50- bis unter 65-jdhrigen wurden
hier in eine libergeordnete Altersgruppe zusammengefasst, die den Hauptteil der Bevolkerung im Er-
werbstatigenalter ausmacht. Heute gehdren 25,2 Millionen Menschen in Deutschland zu der Unter-
gruppe der 30-bis unter 50-jahrigen. Im Jahr 2025 wird diese Altersgruppe auf ca. 20 Millionen zu-
riickgehen und im Jahr 2050 je nach Wanderungssaldo 15,2 bzw. 16,8 Millionen betragen. Zu den 50-
bis unter 65-jahrigen gehoéren heute 15,1 Millionen. Diese Altersgruppe wird bis 2020 auf ca. 19 Mil-
lionen ansteigen.'” Nach 2020 wird die Zahl der 50- bis unter 65-jéhrigen abnehmen und 2050 bei
13,7 Millionen bzw. 14,9 Millionen liegen.

Bevélkerungsentwicklung der 65-jihrigen und Alteren
2010 bis 2050

Anzahl in Tausend
25.000
e

22.500

20.000 /
17.500

-_—
15.000

2010 2020 2030 2040 2050
Jahr

—— "mittlere Bevolkerung", Untergrenze

"mittlere Bevolkerung", Obergrenze

Abb. 13: Bevolkerungsentwicklung er 65-jahrigen und Alteren 2010 bis 2050'"

burtenziffer = 1,4 Kinder pro Frau, Zunahme der Lebenserwartung bei der Geburt um ca. 7 Jahre bei Jungen auf 83,5 Jahre und bei Mad-
chen auf 88,0 Jahre in 2050. Vgl. Statistisches Bundesamt (2006b).

'3 Eigene Erstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2006a).

1" Die Ursache liegt darin, dass geburtenstarke Jahrgéinge aus den 1950er und 1960er Jahren in das Alter von 50 bis 64 Jahren aufriicken und
die in den 1940er Jahren schwicheren Jahrgénge aus dieser Altersgruppe ausscheiden.

'S Eigene Erstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2006a).



Demgegeniiber ist in der Altersgruppe der 65-jahrigen und Alteren in den nichsten Jahrzehnten ein
drastischer Anstieg zu verzeichnen. Neben der zunehmenden Lebenserwartung ist der Anstieg der
Deutschen im Rentenalter auf die geburtenstarken Jahrgénge zuriickzufiihren, die ab 2020 in das Ren-
tenalter kommen. Die Zahl der 65-jihrigen und Alteren wird laut Prognosen von 15,9 Millionen im
Jahr 2005 um 50 % steigen, im Jahr 2037 knapp 24 Millionen betragen und schlieBlich im Jahr 2050

auf ca. 23 Millionen zuriickgehen.'”®

Abb. 14 verdeutlicht, dass die Anzahl der aus dem Erwerbsleben ausscheidenden Menschen die Zahl
der neu ins Erwerbsleben eintretenden ab dem kommenden Jahrzehnt deutlich iibersteigen wird. Zu-
dem wird der strukturelle Bedarf an hoch qualifizierten Fachkriften in Zukunft weiter zunehmen.'”’
Dies wird in den néchsten Jahren zu einem immensen Fachkriftemangel fiihren, der bei den Berufs-

gruppen der Ingenieure und Mediziner bereits heute zu verzeichnen ist.

Abb.3 Vergleich der durchschnittlichen Jahrgangsstérken der Gruppe der 20- bis unter
25-Jdhrigen sowie der Gruppe der 60- bis unter 65-Jadhrigen von 2002 bis 2050

in Tausend
1.500

© 250 T~
1.000 \\ // \ —
N ~

750 -

Durchschnittliche Jahrgangsstarke
20- bis unter 25-Jahrige
500 ——

= [lurchschnittliche Jahrgangsstarke
G0- bis unter 85-Jahrige

Abb. 14: Vergleich des Jugend- mit dem Altenquotienten 2002 bis 2050'"®

176 Statistisches Bundesamt (2006a:40ff.).

177 Es wird von einem steigenden Wirtschaftswachstum, einer zunehmenden Technologisierung sowie einer Zunahme der wissensintensiven
und innovativen Wirtschaftsbereiche ausgegangen. Vgl. Wissenschaftsrat (2006:20f., 12).

178 Wissenschaftsrat (2006:21).



4.3.2.2 Entwicklungen auf dem Hochschulmarkt

Der Mangel an Humanmedizinern besteht bereits heute. Die Arbeitslosenquote bei den rund 300.000
Arzten liegt insgesamt bei 2 %, bei den Fachérzten unter 1 %.'” Betrachtet man die Arzte der ,Inne-
ren Medizin® und ,,Allgemeinmedizin®, so lag der Anteil der zum Jahresende 2006 50- bis 59-jdhrigen
mit 27.467 bei 33 % der Gesamtzahl (82.593). Die Gruppe der 40- bis 49-jahrigen macht zu diesem
Zeitpunkt mit einer Zahl von 30.552 einen Anteil von 37 % aus. Insgesamt sind also rund 70 % aller
Arzte der ,,Inneren Medizin“ und ,,Allgemeinmedizin® zwischen 40 und 59 Jahre alt und werden in
den néchsten Jahren bzw. Jahrzehnten das Renteneintrittsalter erreichen. Die Gruppe der 60-jdhrigen
und Alteren berufstitigen Arzte macht mit einer Anzahl von 13.715 einen Anteil von rund 16 % aus.
Im Gegenzug ist der Anteil der jiingeren Arzte im Alter bis 39 Jahren mit knapp 13 % (10.859) ver-
gleichsweise gering (siche Anlage 3)."* Diese Aussage wird durch Abb. 15 verdeutlicht, die den
Riickgang des Anteils der unter 35-jéhrigen Arzte an allen berufstitigen Arzten in der Bundesrepublik

aufzeigt:

Anteil der unter 35-jihrigen Arzte an allen berufstitigen Arzten
1991 bis 2006
Anteil in %

30

274 272
26,6 26,1
= — 248 2338

25+ — —

22 509

20 H 1

7165 163 154 159

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Jahr

Abb. 15: Anteil der unter 35-jihrigen Arzte an allen berufstitigen Arzten von 1991 bis 2006

Die Abnahme des Anteils junger Arzte bzw. die damit zusammenhingende Zunahme des durch-
schnittlichen Alters der Arzte korrespondiert mit der abnehmenden Zahl der Studierenden im Fach
Humanmedizin. In Abb. 16 ist die Entwicklung innerhalb des Zeitraums von zwolf Jahren dargestellt.
Betrachtet man die Jahreseckdaten 1993 und 2005, so hat die Zahl der Studierenden um insgesamt
12.852 (-14 %) abgenommen.

" Vgl. 0. V. URL: http://www.unimagazin.de/rubrik/arbeitsmarkt20050301 jsp.
180 v/ o1, Bundesérztekammer (2006).
181 Eigene Erstellung in Ablehnung an ebd..



Entwicklung der Zahl der Studierenden im Fach Humanmedizin

1993 bis 2005
Anzahl
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Abb. 16: Entwicklung der Zahl der Studierenden im Fach Humanmedizin 1993 bis 2005

Bei der Anzahl der Absolventen ist demzufolge ebenso ein Riickschritt zu verzeichnen. Wahrend im
Jahr 1994 noch 11.978 Absolventen ihr Studium beendeten, sind es 1995 nur 10.268. Dieser Riick-
schritt setzt sich in den darauf folgenden Jahren fort und erreicht 2002 ein Mindestniveau von 8.870
Absolventen. In den Jahren 2003 bis 2005 betrug die Absolventenzahl im Durchschnitt rund 8.900.
Bei einer Studiendauer von 12 bis 13 Semestern werden in den kommenden Jahren dementsprechend

weniger Mediziner zur Verfiigung stehen.

Entwicklung der Zahl der Absolventen im Fach Humanmedizin von
1993 bis 2005
Anzahl
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Abb. 17: Entwicklung der Zahl der Absolventen im Fach Humanmedizin von 1993 bis 2005'%

Nach Aussagen der Bundesérztekammer miissten in den nichsten Jahren rund 2.200 Hausérzte nach-
riicken, um die in dem demographischen Wandel begriindeten Liicken zu schliefen. Aufgrund der Ar-
beitsbedingungen und Verdienstmoglichkeiten entscheiden sich jedoch viele Arzte fiir ein Arbeitsfeld

auBerhalb der Patientenversorgung, bspw. in der Pharmabranche. Doch auch hier besteht ein zuneh-

182 Eigene Erstellung in Ablehnung an Bundesirztekammer (2006).
183
Ebd.



mender Bedarf an Medizinern (vgl. Kapitel 4.3.1). Auf der anderen Seite lockt das europdische Aus-
land mit attraktiven Arbeitsbedingungen und besseren Verdienstmoglichkeiten. Vor allem die skandi-
navischen Linder und England verzeichnen einen akuten Arztemangel und werben deutsche Medizi-

ner ab.'®

4.4 Ableitung des Handlungsbedarfs

Auf die Ableitung des Handlungsbedarfs bei Novartis wird in dieser 6ffentlichen Fassung nicht nidher

eingegangen.

Die Analyse der Entwicklung auf dem Hochschulmarkt ergab, dass bereits heute ein Mangel an Hu-

manmedizinern besteht und sich dieser in den kommenden Jahren weiter verstarken wird.

Der demographische Wandel wird aufgrund des Riickgangs der Bevdlkerung im Studien- und Er-
werbstatigenalter ebenso zu einer Verknappung der Fachkrafte beitragen; der Kampf der Unternehmen

um die leistungsstarken Fachkréfte wird sich in Zukunft weiter verschérfen.

% Vgl. 0. V.: URL: www.uni-magazin.de/rubrik/arbeitsmarkt20050301.jsp.



Teil IV Losungskonzept

5 Vorschlag zur Entwicklung eines individualisierten Retention Managements

5.1 Vorbemerkung

Die in diesem Kapitel vorgeschlagene Herangehensweise entspricht der Idee eines Personalrisiko-
managements mit dem Ziel, das Austrittsrisiko (und in dem Zusammenhang auch das Motivationsrisi-
ko) von Schliisselpersonen zu vermeiden. Die Zielgruppenanalyse dient der Ermittlung der fiir das RM
relevanten Mitarbeitergruppen. Anhand des Motivationsgespriachs wird eine Moglichkeit dargestellt,
Demotivatoren eines Mitarbeiters systematisch sowie stets auf dessen individuelle Situation abge-
stimmt zu hinterfragen, darauf aufbauend ein individuelles RM abzuleiten und entsprechend der mit-
arbeiterseitigen Bediirfnisse zielgerecht anzuwenden. Die dargestellten Motivationsbarrieren zeigen
Ansitze, welche Aspekte im Mitarbeitergespriach hinsichtlich einer mdglichen Demotivation beson-
ders beriicksichtigt werden sollten. Die endgiiltige Umsetzung des individualisierten RM erfolgt unter

der Pramisse der Effektivitdt und Effizienz der eingesetzten Instrumente.

5.2 Zielgruppenanalyse
5.2.1 Ermittlung der Leistungstrager

Der erste Schritt der Zielgruppenanalyse besteht darin, die Bedeutung des Mitarbeiters fiir den Unter-
nehmenserfolg zu analysieren. Dies kann anhand des nachfolgend skizzierten Schemas erfolgen, das

die einheitliche und auf denselben Kategorien beruhende Bewertung der Mitarbeiter erleichtert.

B C D E & G H | K L M N [e]
1 bzw. 2
situative 1 Punkt 1 bzw. 2 2 Punkte
S il S i . Punkts ion-
D Name Titigkeit | TVIS Rating [ PMS Rating | GJFA | iiberragende |  Rating unkte Punkc | tberragende | etention
2007 kurz potent. Rating Punktzahl
2 Bedeutung 2007 2007 GJFA Bedeutung

w

223913 Dr. Michael Hofer XY 2;2 22 Promotable 3 Restrukturierung 1 1 2 4

IS

235324 Sandra List XY 32 32 High Potential 3 1 2 1 4

o

436272 Daniel Meister XY 2;3 23 3 Produkteinfiihrung 1 2 3

o

564738 Dr. Lisa Miiller XY 32 32 High Potential 1 1 2 2 5

=

958484 Dr. Ralf Schlosser XY 3;2 32 Promotable 1 1 1 2 4

©

376645 Martin Kuske XY 3;3 33 3 1 1 2

Abb. 18: Tabelle inkl. beispielhafter Ergebnisse zur Ermittlung der Leistungstréiger185

Die personlichen Daten des Mitarbeiters wie Identifikationsnummer, Name und Tétigkeit (Daten frei

erfunden, Anm. d. V.) werden in den ersten drei Spalten der Tabelle aufgefiihrt.

18 Eigene Erstellung.



Die fiir die Bewertung der Bedeutung des Mitarbeiters flir das Unternehmen relevanten Kategorien

befinden sich im mittleren Teil der Tabelle:

= Performance des Mitarbeiters (PMS-Rating)
. Potenzial des Mitarbeiters (OTR)

. Bedeutung der Stelle (GFJA)

. Situative liberragende Bedeutung

Das Performance Rating [x;y] setzt sich aus den Kategorien Leistung [x] und Verhalten [y] zusam-
men, die sich durch Zielvereinbarung und Beurteilung ergeben.'*® Hier konnen jeweils Werte von eins
bis drei erreicht werden. Um die Auswertung zu erleichtern, werden die individuellen Ausprédgungen
der beiden Faktoren in der néchsten Spalte als eine Zahl geschrieben, so wird z. B. die Bewertung
[2;3] zu [23]. Neben Leistung / Verhalten erhebt Novartis regelméBig das Potenzial ausgewéhlter Mit-
arbeiter. Dieser Prozess (OTR = Organisational Talent Review) bezieht sich auf die langfristigen
Einsatzmoglichkeiten und Entwicklungsperspektiven der Mitarbeiter.'®” Novartis setzt den Fokus hier-
bei auf Mitarbeiter mit dem Potenzial ,,High Potential* und ,,Promotable."® Wird ein Mitarbeiter we-
der in die eine noch in die andere Kategorie eingeordnet, wird keine Punktzahl vergeben. An dritter
Stelle wird die Einordnung der Position des Mitarbeiters in die ,,Global Job Family Architecture*

(GJFA) widergespiegelt.'™

Dahinter steckt die Systematisierung, dass jede Arbeitsstelle innerhalb des
Unternechmens einem von sechs Béndern zugeordnet ist, das die Bedeutsamkeit der Position
(personenunabhingig) widerspiegelt. Je nach der Position des Mitarbeiters werden Zahlen von 1 bis 6
vergeben, wobei die Kategorie 1 dem hochsten Band entspricht. Ferner werden situative Umfeldbe-
dingungen einbezogen, denen im Rahmen der Mitarbeiterbindung eine iiberragende Bedeutung zu-

kommt.'”°

1% Das Performance-Management-System besteht aus einem Zielvereinbarungsgesprich zum Jahresanfang (Objective Setting), einem Zieler-
reichungsgespréch zur Jahresmitte (Mid-Year Performance Review) sowie einem Zielerreichungsgespriach zum Jahresende (Year-end
Performance Review), das zwischen dem Mitarbeiter und der Fithrungskraft gefiihrt wird. Die Ergebnisse bilden die Grundlage fiir das
individuelle Incentive und Performance Rating sowie die Basis fiir das Zielvereinbarungsgespréch des darauf folgenden Jahres.

Vgl. Novartis (Hrsg.): CASH. Handbuch fiir Fiihrungskrifte.

Der OTR-Prozess dient dazu, Stirken, Potentiale und mogliche Entwicklungsbedarfe von Fiihrungskréften, Mitarbeitern in Kernfunktio-
nen (z. B. Produktmanager, Medizinischer Fachreferent) sowie Mitarbeitern mit Fiihrungspotential zu ermitteln (Einschitzung durch die
Fuhrungskraft, Selbsteinschitzung). Ein Ziel ist, mithilfe dieses globalen ,,Talentpools* weltweit ausgeschriebene Stellenprofile mit den
Qualifikationsprofilen interner Mitarbeiter abzugleichen. Weiterhin dient der OTR-Prozess dazu, nachste Karriereschritte sowie konkrete
Entwicklungsmafnahmen abzuleiten. Der OTR-Prozess gewihrleistet eine nachhaltige Nachfolgeplanung im Sinne eines weltweiten Ta-
lent Managements und umfasst alle Landesgesellschaften von Novartis weltweit.

Vgl. Novartis (Hrsg.): Making Talent Our Competitive Advantage.

188 I

187

nsgesamt werden im OTR-Prozess folgende Kategorien unterschieden: High Potential, Promotable, High Professional, Essential Contri-
butor, none. Da es hier jedoch um die Zielgruppe der leistungs- und potentialstérksten Mitarbeiter geht, sind in diesem Fall nur die beiden
hochsten Kategorien (High Potential, Promotable) relevant. Unterschied: High Potentials kénnen in kurzer Zeit neue Aufgaben mit ge-
steigerter Verantwortung iibernehmen (vgl. hierzu auch FuBinote Nr. 30, S. 9); Promotables bendtigen im Vergleich einen etw. ldngeren
Zeitraum, um einen Karriereschritt zu machen.

'% Die GIFA ist ein globales Bezugssystem bzgl. einer einheitlichen Beschreibung von Stellen. Je nach den Kategorien Business Impact

(Auswirkung), Functional & Technical know-how (Fachwissen), Influence (Einflussmoglichkeit) und Decision making (Entscheidungs-
kompetenz) werden Positionen mit dhnlichen Anforderungen und Zustandigkeiten in Job-Familien zusammengefasst; diese werden sechs
globalen Bandern zugeordnet. Dieses gemeinsame Referenzsystem soll Stellen weltweit vergleichbar machen und so einen konzerninter-
nen Wechsel vereinfachen. Vgl. Novartis (Hrsg.): Global Job Family Architecture (Interne Mitarbeiterinformation).

1% 7. B. anstehende Produkteinfithrung innerhalb der nichsten 12 Monate.



Im nachfolgenden und zentralen Schritt erfolgt eine Ubersetzung der erliuterten Aspekte in Ziffern

(Abb. 19), die pro Zeile in der letzten Spalte der Tabelle summiert werden und die Retention-

Punktzahl ergeben.
B C D E F G H |
PO . . iiberragende
ID Name Titigkeit PMS Rating 2007 | PMS Rating kurz OTR GJFA g
2 Bedeutung
3 223913 Dr. Michael Hofer XY 2;2 22 Promotable Restrukturierung
4 235324 Sandra List XY 3;2 32 High Potential
5 436272 Daniel Meister XY 2;3 23 Produkteinfithrung
6 |564738 Dr. Lisa Miiller XY 3;2 32 High Potential
7 958484 Dr. Ralf Schlosser XY 3;2 32 Promotable
8 |376645 Martin Kuske XY 3;3 33
K L M N [0)
! Pu.nkt 1'bzw. 2 PurAlktc 1 bzw. 2 Punkte 2 Punkte .
Rating potent. Rating GIFA iiberragende Bedeutun: Retention-Punktzahl
2007 2007 € ¢
—IF(F3>31;1;"") =IF(G3="Promotable"; 1:IF(G3="High Potential";2;"")) =IF(H3=1:2:F(H3=2:2:IF(H3=3; L:IF(H3=4:1:"")))) =IF(13="";""2) =IF(SUM(K3:N3)=0;"";SUM(K3:N3))

=IF(G4="Promotable"; 1;IF(G4="High Potential";2;""))

=IF(H5=1;2;IF(H5=2;2;IF(H5=3; L;IF(H5=4;1;""))))

=IF(SUM(K7:N7)=0;"";SUM(K7:N7))

Abb. 19: Tabelle mit hinterlegten Formeln zur Ermittlung der Leistungstriger'®'

Je hoher die Punktzahl ist (maximal konnen sieben Punkte erreicht werden), desto groBer wird das

Austrittsrisiko bzw. die Retention-Notwendigkeit erachtet.

Hiermit wird eine objektive und systematische Bewertung aller Mitarbeiter gewahrleistet. Diese Vor-

gehensweise stellt einen analytischen und effizienten Ansatz dar, wie ausgehend von der Gesamtbe-

legschaft eine fokussierte Betrachtung der Mitarbeiter nach Prioritét gelingen kann. Somit kdnnen auf

den einzelnen Mitarbeiter abgestimmte individuelle Handlungsfelder und Aktionen definiert werden.

! Eigene

Erstellung.



5.2.2 Ermittlung des Austrittsrisikos
5.2.2.1 Das Motivationsgespréch als Fiihrungsinstrument

Um die Wirksamkeit des RM gerade bei Spitzenkréften zu erh6hen, ist eine persdnliche Nutzenanaly-
se mit den damit verbundenen Préferenzen von entscheidender Bedeutung. Keine noch so gut durch-
dachte und kostenintensive Retention Maflnahme kann ihre Wirkung entfalten, wenn dies fiir den spe-
ziellen Mitarbeiter keinen oder nur einen geringen Zugewinn darstellt. Das Motivationsgesprich bildet
die Grundlage, die in Kapitel 5.3.2 dargestellten Motivationsbarrieren systematisch sowie stets auf die
individuelle Situation des Mitarbeiters abgestimmt zu hinterfragen, ein individuelles RM unter Be-
riicksichtigung der dadurch entstehenden Kosten abzuleiten und entsprechend der Bediirfnisse zielge-
recht anzuwenden. Auf diese Weise kdnnen Unzufriedenheit hervorrufende Faktoren beseitigt und
damit die Grundlage fiir eine nachhaltige Motivation geschaffen werden. Das Motivationsgespréch ist
eine Variante des Mitarbeitergesprichs'®> und ein unverzichtbares Element, um leistungsfordernde
Beziehungen auf der Grundlage eines gegenseitigen Vertrauens zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
ter aufzubauen.'” Im Rahmen des RM kann das Motivationsgesprich als Diagnoseinstrument fiir eine
mitarbeiterseitige Demotivation bzw. zur deren Prévention eingesetzt werden. Im Rahmen dieser Pra-
vention spielen potenzielle Motivationsbarrieren'** eine zentrale Rolle, da diese bei Vorhandensein die
urspriinglich bei den Mitarbeitern vorhandene intrinsische Motivation blockieren konnen.'”” Im Ge-
gensatz dazu sind aktuelle Motivationsbarrieren Faktoren, die bereits die Leistungsbereitschaft und -
fihigkeit eines Mitarbeiters verringern."”® Vorhandene Motivationsliicken koénnen so erkannt, Ursa-
chen'’ fiir vorhandene Missstinde identifiziert und dementsprechend frithzeitig GegenmaBnahmen

ergriffen werden.'”® Abb. 20 zeigt die gingigen Phasen eines Motivationsgesprichs:

12 Unter einem Mitarbeitergesprich versteht man ein in festen Zeitabstinden stattfindendes, strukturiertes und inhaltlich vorbereitetes Ge-
spriach zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter. Neben dem Motivationsgespréch sind weitere Varianten das Zielvereinbarungsgesprich,
Beurteilungsgesprich, Fordergesprich, Einstellungs-/Kiindigungsgesprich etc. Vgl. Hotbauer (2004:2), Stotz (2007:138).

1% Vgl. Stotz (2007:141).

194 potenzielle Demotivatoren sind Faktoren, die ,,sehr stark negativ auf die Motivation der Person wirken wiirden, sofern sie auftréten®.
Kiipers (05/2003:36).

195 ygl. Braig (2006:21f.).
1% vgl. Kiipers (05/2003:36).

17 Ursachen konnen bspw. in einer mangelnden Selbstindigkeit, unzureichendem Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Unterforderung,
organisatorischen Méngeln liegen.

1% Vgl. Hofbauer (2004:11), Grunwald (2001:78).



Gesprichs-
vorbereitung
Fiihrungskraft

Phase 1: Gesprachseroffnung: ,,Wie geht es IThnen? Was lauft gut, was weniger?*
- Hinweis: Ich-Botschaften, Zuhoren, Konzentration auf Mitarbeiter

Phase 2: ,,Was steht Thnen im Weg?*
- Hinweis: Zuhoren, AuBerungen nicht bewerten, keine Ratschlige

Phase 3: ,,Wo sehen Sie Ansatzpunkte?*
- Hinweis: Mitarbeiter zu eigenen Ideen ermuntern, Realisierbarkeit priifen

Phase 4: ,,Was machen wir jetzt konkret?*
-> Hinweis: Planung geeigneter Entwicklungsmafnahmen zur Beseitigung
der Defizite, Vereinbarungen miissen verbindlich sein, Uberpriifung der
Zielerreichungsgrade

VA YA RATA

Abb. 20: Phasen eines Motivationsgesprichs'®

Die Fithrungskraft sollte sich dem Mitarbeiter individuell widmen, um Motivationsbarrieren erkennen
zu konnen. Zeitmangel ist jedoch eine hiufige Ursache, weshalb Motivationsgesprache nicht regelma-
Big gefiihrt werden und so auf eine Leistungssteigerung des demotivierten Mitarbeiters verzichtet
wird.*” Gerade bei Fiihrungskréften, die aufgrund ihrer Position eine firmeninterne Vorbildfunktion
innehaben und das Abteilungsklima sowie Arbeitsumfeld der ihnen unterstellten Mitarbeiter pragen,
sollten Demotivatoren und ein damit einhergehendes Austrittsrisiko friithzeitig erkannt, bewertet und

entsprechende Mafinahmen vorgenommen werden. >

Um den Mitarbeiter zu aufrichtigen und ehrli-
chen AuBerungen zu bewegen und um so einen konstruktiven Dialog zu ermdglichen, ist eine vertrau-
ensvolle, offene und ungestorte Gesprichsatmosphire essentiell > Hier nimmt der Vorgesetzte eine

zentrale Rolle ein.

5.2.2.2 Die Rolle der Fiihrungskraft im Ermittlungsprozess

Um die mitarbeiterseitige Einstellung von vornherein positiv zu beeinflussen, ist es die Aufgabe der
Fiihrungskraft, den Mitarbeiter rechtzeitig liber die im Motivationsgesprach zu behandelnden Themen

und die beabsichtigten Ziele zu informieren. Auf diese Weise kann der Mitarbeiter sich bereits im

' Eigene Erstellung in Anlehnung an Braig (2006:22ff.), Stotz (2007:144).
20 Vgl Braig (2006:27).

2! Vgl. Kiipers (05/2003:35).

22 Vgl. Hofbauer (2004:65).



Vorfeld Gedanken iiber seine Demotivatoren und mdgliche Losungsansitze machen.”” Als Reprisen-
tant / Promotor der Unternehmenskultur sollte sich eine Fiihrungskraft stets dariiber bewusst sein, dass
ihr im Rahmen der ,,Vermittlung, Erhaltung, Weiterfiihrung und Verinderung der Unternehmenskul-

tur* 204

eine zentrale Bedeutung zukommt. Um das Vertrauen des Mitarbeiters zu gewinnen und ihn auf
diese Weise zu ehrlichen AuBerungen zu bewegen, ist die Ubereinstimmung zwischen den im Rahmen
der Organisationskultur konstatierten Werten / Verhaltensweisen und dem konkreten Verhalten der
Fithrungskraft essentiell*”> Neben der geforderten Fach- und Fiihrungskompetenz sollte eine Fiih-
rungskraft iiber ein Gespiir fiir die Bediirfnisse und Probleme ihrer Mitarbeiter verfiigen und Anzei-
chen erkennen, die auf eine Unzufriedenheit hindeuten. ,,Ein hohes Mal} an Sozialkompetenz bedeutet
[...], auf Wiinsche und Befindlichkeiten der Mitarbeiter einzugehen, ohne die wirtschaftlichen Belan-
ge aus den Augen zu verlieren.“** Das von Novartis im Kontext der Weiterentwicklung der Organisa-
tions- und Fithrungskultur 2006 eingefiihrte und fiir alle Fiihrungskrafte verbindliche Seminar ,,Kultur
unter 4 Augen® bildet eine Basis, um Fiihrungskréfte bzgl. der Anforderungen in spezifischen Mitar-
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beitergesprichssituationen zu sensibilisieren und deren soziale Kompetenz zu schulen.”™’ Diese kon-

nen im Rahmen der Gesprache Erkenntnisse liber ihre Mitarbeiter gewinnen, liber die ein Dritter nicht

in dem AusmaB verfiigen kann.**®

Aufgrund des tdglichen Kontakts mit dem Mitarbeiter kommt der
Fiihrungskraft bei der Ermittlung des Austrittsrisikos eine zentrale Bedeutung zu. Thre Aufgabe ist es,
die aktuellen Bediirfnisse und Anliegen ihres Mitarbeiters aufzuspiiren und im Rahmen der Zielgrup-
penanalyse zu bewerten. Es wird deutlich, dass im Rahmen des RM die Rolle der Fiihrungskraft als
Coach von immenser Bedeutung ist. Die Fithrungskraft setzt die Personalstrategien und —ziele konkret

um, HR iibernimmt hierbei eine unterstiitzende / beratende Funktion.

5.2.3 Einstufung des Mitarbeiters in Risikogruppe

Im ersten Schritt der Zielgruppenanalyse erfolgte eine individuelle Bewertung des betrachteten Mitar-
beiters, um die Bedeutung der Bindung dieses Organisationsmitglieds fiir den Unternehmenserfolg
festzustellen. Der zweite Schritt lag darin, anhand des Motivationsgesprachs das individuelle Austritts-
risiko zu ermitteln. Im nachsten Schritt erfolgt eine Synthese der beiden Analyseergebnisse, die mit
Hilfe eines Risikoportfolios graphisch verdeutlicht wird. Die Y-Achse stellt hierbei die in Kapitel
5.2.1 ermittelte Bedeutung des Mitarbeiters fiir das Unternehmen dar, die X-Achse entspricht der in
Kapitel 5.2.2 dargestellten Bewertung des ermittelten Austrittsrisikos. Der Mitarbeiter wird nun einer

Risikogruppe zugeordnet. Abb. 21 verdeutlicht die Kategorisierung:

23 yol. Hofbauer (2004:60f.).
2% Sackmann (2004:41).

25 Vgl ebd. S. 41.

296 Beiten (2006:56).

207 Auszug aus den Novartis Leadership Standards: ,,(...) Kommuniziert wirksam: Fordert offene Kommunikation, verkiindet klare Botschaf-
ten. (...) Besitzt Einfiihlungsvermogen: Will und kann unausgesprochene oder nur teilweise ausgesprochene Gedanken, Gefiihle und An-
liegen anderer Menschen genau erkennen und verstehen. (...) Ergreift Initiative: Handelt proaktiv, um aktuelle oder kiinftige Probleme
rechtzeitig anzugehen und neue Moglichkeiten zu nutzen. (...)* Novartis (Hrsg.): Leadership Standards (Interne Mitarbeiterinformation).

28 Beispiele: Wie ist die Stimmung des Mitarbeiters? Wie ist es um seine derzeitige Motivation bestellt? Ist der mit der Arbeitssituation
zufrieden? Vgl. Hofbauer (2004:119).
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AbD. 21: Mitarbeitermatrix bzgl. der Zielgruppendeﬁnition209

Ein fiir den Unternehmenserfolg aufgrund seiner Leistung bzw. seiner Position als besonders kritisch
eingestufter Mitarbeiter, bei dem gleichzeitig ein hohes Austrittsrisiko besteht, wird in das Feld 3/3
eingeordnet, das der Risikogruppe 3 entspricht. Diese bildet die Zielgruppe fiir individuelle Bindungs-
aktivititen und erfordert, um eine fiir den Unternehmenserfolg strategisch relevante Wirkung erzielen
zu konnen, besondere akute oder auf lingere Sicht ausgelegte Retention MaBnahmen.”'® Mitarbeiter
mit mittlerer Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg aber hohem Austrittsrisiko werden in das Feld
3/2 eingeordnet und gehdren somit der Risikogruppe 2+ an. Diese stehen ebenso im Fokus besonderer

Bindungsaktivitdten. Demgemal erfolgt eine weitere Abstufung, die aus der Graphik ersichtlich ist.

Hierbei sei angemerkt, dass die Kategorisierung der Mitarbeiter eine Momentaufnahme darstellt, um

eine fokussierte Betrachtung der Mitarbeiter nach Prioritit durchfiihren zu konnen.”'' Das eigentliche

»Herzstlick® von RM ist es dann, geeignete Mallnahmen und Aktionen zu definieren, um das Austritts-

risiko dieser Mitarbeiter zu minimieren.

2 Eigene Erstellung.
219 Nach den Ergebnissen einer empirischen Studie (Befragung von 41 Personalverantwortlichen) wird die langfristige Bindung von Fiih-
rungskréften fiir ,,sehr wichtig” bis ,,wichtig™ eingeschitzt. Dagegen wird die Bindung von Angestellten und Facharbeitern mit Wei-

sungsbefugnis als deutlich weniger wichtig eingeschétzt. Vgl. Mohneck (1998:56ft.).
2 Vgl. Kapitel 5.2.1, S.43.



Teil IV Losungskonzept

5.3 Kategorische Systematisierung der Motivationsbarrieren
5.3.1 Vorbemerkung

Die nachfolgend dargestellten Motivationsbarrieren basieren auf einem von 1999 bis 2001 durchge-
fiihrten Forschungsprojekt, in dem Wunderer / Kiipers potenzielle Demotivatoren von 200 Fiihrungs-
kréften mittlerer Ebene untersuchten. Je hoher der prozentuale Anteil der Nennungen (vgl. Abb. 22)

ist, desto relevanter sind die Barrieren fiir das RM.

Gesamtergebnisse zu potenziellen Motivationsbarrieren bei mittleren Fithrungskriften
Angaben in Prozent

Verhiltnis zu anderen Abteilungen
2,1

Arbeitsdurchfiihrung 2,5

Verhiltnis zum hoheren
Management 3,3

Arbeitskoordination 5,0
Honorierung 5,4
Ressourcen 6,3

Sonstige Motivationsbarrieren 7,1
Unternehmens-/Personalpolitik 7,1
Verantwortung 11,3
Perspektiven 14,6
Identifikation/Motivation 15,4
Organisationskultur 16 ,7

Anerkennung 16 ,7

Einflisse auf das personliche Leben
19,2

Verhiltnis zu Teamkollegen 19,2

Verhiltnis zum direkten

Vorgesetzten 19,2

Arbeitsinhalt 43,9

Abb. 22: Gesamtergebnisse zu potenziellen Motivationsbarrieren mittlerer Fithrungskrifte'?

In Kapitel 5.3.2 erfolgt eine kurze Betrachtung der nach den Ergebnissen der Untersuchung zentralen
potenziellen Motivationsbarrieren. Es wird gepriift, inwieweit diese Einfluss auf die extrinsische / in-
trinsische Motivation nehmen und welche Commitment-Komponente angesprochen wird. Die Hand-

lungsvorschlige fiir Novartis basieren auf den Ergebnissen der EOS.*"

?12 Eigene Erstellung in Anlehnung an Kiipers (2003:181).
213 ygl. Kapitel 4.2.3.
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5.3.2 Beispielhafte Motivationsbarrieren
5.3.2.1 Arbeitsinhalt

Nach den Ergebnissen von Wunderer / Kiipers bewerteten 44 % der Befragten den Arbeitsinhalt als
den wichtigsten potenziellen Demotivator. Abb. 22 fasst die Aufgabenmerkmale sowie die daraus re-

sultierenden Folgen zusammen:

Aufgabenmerkmal ‘ | Psychologische Erlebniszustinde | ‘ Auswirkungen auf die Arbeit
4 N
Anforderungsvielfalt \
(Wie viel unterschiedliches Wissen und Hohe intrinsische
Fahigkeiten braucht der Mitarbeiter?) Motivation

4 o R ™
Ganzheitlichkeit der Aufgabe )
o Erlebte Bedeutsamkeit

(Kennt der Mitarbeiter den

Zusammenhang seiner Aufgabe mit der Tatlgkelt Hohe Qualitéit der
\anderen Tatigkeiten im Unternehmen?) Y, Arbeitsleistung

(" Bedeutsamkeit der Aufgabe h

(Weil der Mitarbeiter, dass er und
seine Tatigkeit wichtig fiir das
\_ Unternehmen sind?)

J
. Hohe
/Autonomle ) é h Arbeitszufriedenheit
- . Erlebte Verantwortlichkeit rbertszulriedenhel
(Zeitlicher/Sachlicher —> o . .
Tatigkeitsspielraum, Entscheidungs- fur die Tatlgkelt
\/Kontrollsplelraum) Y, \_ Y,
4 N\ 4 N\ Lo .
Information tiber Niedrige Abwesenheit
Feedback —>{  Ergebnisse/Qualitit der und Fluktuation
eigenen Arbeit j
- J N J
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Abb. 23: Aufgabenmerkmale und deren Auswirkung auf die Arbeit

Nach den Untersuchungen von Herzberg gilt der Arbeitsinhalt als bedeutsamster intrinsischer Motiva-
tor und nimmt starken Einfluss auf das AOC eines Mitarbeiters und so auf dessen freiwillige Verbun-

denheit zu seinem Unternehmen. Gerade fiir hoch qualifizierte Mitarbeiter geht die eigentliche Moti-
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vationskraft vom Arbeitsinhalt aus, der ihrem Tun einen Sinn verleiht.”” Die Kategorie ,,Arbeitsin-

halt* wird hier mit der in der EOS aufgefiihrten Kategorie ,,Empowerment und Mitwirkung® gleichge-
setzt, wobei sich ein Teil der Fragen auch auf die damit eng in Zusammenhang stehende Unterneh-

menskultur bezieht. Im Rahmen der Weiterentwicklung der Novartis-Kultur wird unter dem Schlag-
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wort ,,aspire’” u. a. gefordert, Prozesse zu vereinfachen und Entscheidungen durch mehr Selbstver-
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antwortung der Mitarbeiter zu beschleunigen.”’ Da Motivation / Arbeitszufriedenheit in erster Linie

24 Eigene Erstellung in Anlehnung an o. V.: Motivation als Fiihrungsaufgabe. Online-Lehrbuch.
213 ygl. Kiipers (5/2003:37), Brauner, C.; Wacha J. (2001:209) nach Moser (2002:51).
216 agpire: achieving sustained performance: innovation, recognition and empowerment. Novartis (Hrsg.): Novum Pharma extra.

7 Ein Instrument um ,,aspire” umzusetzen sind die so genannten Kulturbotschafter, die eine Vermittlerposition zwischen dem Management
und den Mitarbeitern inne haben und als Schnittstelle zwischen Top Down und Bottom Up Aktivitdten fungieren. Ihre Aufgabe ist es,
,.aspire in ihrem Bereich proaktiv voranzutreiben.



aus der Mitgestaltung / Mitwirkung erfolgt, kann die Arbeitsproduktivitdt eines Mitarbeiters durch ein

groBeres MaB an Autonomie um bis zu 50 % gesteigert werden.”'®

Der Vorgesetzte spielt dabei eine
zentrale Rolle. Laut Butler und Waldroop lassen sich hoch qualifizierte Mitarbeiter langfristig nur hal-
ten, wenn die jeweilige Aufgabe ihren tief verankerten Interessen und Begabungen entspricht.*”’ So
kann bspw. eine erhdhte Fluktuationsquote in den ersten Jahren der Betriebszugehorigkeit ein Anzei-
chen fiir ein unzureichendes Job-Matching sein.”*’ Eine realitéitsnahe Ubermittlung von Informationen
iiber das Unternehmen und die potenzielle Stelle trdgt bereits vor der Einstellung zu einem Realistic
Job Preview bei,”' was das spitere Job-Matching erhoht und somit die Kiindigungswahrscheinlichkeit
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verringert. Durch regelméfige Kommunikation mit dem Mitarbeiter"™ bekommt die Fiihrungskraft

b** und kann durch entsprechende MaBnahmen dessen Qualitit

Einblick in das Matching on-the-jo
und somit die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflussen. Zudem kann der Vorgesetzte durch positives
Feedback sowie situationsspezifische Kommunikation bzgl. des Beitrags des Mitarbeiters zu Bereichs-

% Vertrauen in dessen Entscheidungskompetenz, sowie Ubertragung eines

und Unternehmenszielen,
angemessenen Handlungs- und Kontrollspielraums einen Beitrag zur positiven Gestaltung des Arbeits-
inhalts und damit zur Motivation / Arbeitszufriedenheit seines Mitarbeiters leisten.”” Durch Job Rota-

226

tion™” (auch im Rahmen von Auslandseinsdtzen moglich) wird das Verstidndnis fiir verschiedene Ar-

beitsbereiche sowie deren Zusammenhidnge transparent, was zur ganzheitlichen Wahrnehmung der

eigenen Aufgabe beitrigt.”’

5.3.2.2 Atmosphére

Mit jeweils 19 % bilden die Kategorien ,,Verhéltnis zum direkten Vorgesetzten* und ,,Verhéltnis zu
Teamkollegen* die zweitstérksten potenziellen Motivationsbarrieren. Mit 17 % belegt die Organisati-
onskultur den dritten Rang. Da diese Aspekte hauptsdchlich prigend fiir die im Unternehmen / Team
vorherrschende Atmosphire sind und hohe Korrelationen zwischen ihnen bestehen,”” wurden sie in
einem Cluster zusammengefasst. Das Ergebnis der EOS in der Kategorie ,,Direkter Vorgesetzter*

wurde in Kapitel 4.2.3 dargestellt. Die Beziechung zu Kollegen wurde nicht abgefragt. Die Unterneh-

28 Vgl. Moser (2002:52).

29 Vgl. Szebel-Habig (2004:44), Beiten (2006:61), die individuelle Ausformung der Arbeitstitigkeit ist auch unter dem Begriff ,,Job sculp-
ting* bekannt.

20 Nach Schasse ist die Dauer der Betriebszugehérigkeit umso langer, je besser die Qualitit des Job-Matchings ist, d. h. je besser die Be-
diirfnisse / Fahigkeiten des Mitarbeiters mit den Merkmalen des Arbeitsplatzes tibereinstimmen. Die Kiindigungswahrscheinlichkeit sinkt
mit der Dauer der Betriebszugehorigkeit, da immer weniger schlechte Matches entdeckt werden. Vgl. Schasse (1991:391f.).

21 ygl. Rockrohr (2006:158).
22 ygl. Kapitel 5.2.2.1.
3 Die vollstandige Beurteilung des Matchings erfolgt erst wihrend des Beschiftigungsverhiltnisses. Vgl. Schasse (1991:47).

224 ygl. Kiipers (5/2003:38).

223 Das Performance Management System (PMS) leistet durch die gemeinsame Zielformulierung bereits einen positiven Beitrag zur mitar-

beiterseitigen Mitbestimmung.

226 Unter Job Rotation [versteht man einen, Anm. d. V.] regelméBigen und systematischen [...] Wechsel von Arbeitsplitzen und Arbeitsauf-

gaben der Beschiftigten untereinander.* Brockermann (2007:460) Job Rotation erfolgt bspw. im Rahmen der Personalentwicklung oder
Fiihrungsnachwuchskrifteselektion. Vgl. Scholz (2000:515).

227 Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2002:42f.).
8 Vgl. Kiipers (5/2003:37).



menskultur wurde nicht einheitlich erfasst; die Unternehmenskultur beeinflussende Aspekte enthielten

jedoch die Kategorien ,,Empowerment & Mitwirkung* sowie ,,Diversity & Inclusion®.

Die Unternehmenskultur ist im Kontext des RM von zentraler Bedeutung, da sdmtliche Retention
MaBnahmen mit ihr konform sein miissen, um eine nachhaltige Wirkung entfalten zu koénnen. Eine als
unzureichend eingestufte Unternehmenskultur ruft Unzufriedenheit hervor und zihlt nach Herzberg zu
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den Hygienefaktoren. Zudem beeinflusst die Unternehmenskultur™ die Ausprigung des AOC und

NOC, welches erheblich zur freiwilligen Verbundenheit beitrigt.>*

Die gewiinschte Organisationskul-
tur”' kann sich nur bei entsprechendem Fiihrungs- und Kommunikationsverhalten entwickeln.”* Da
das Management fiir die zentralen Rahmenbedingungen innerhalb des Unternehmens verantwortlich
ist,”’ kommt diesem bzgl. der Gestaltung der Organisationskultur eine entscheidende Bedeutung zu.
Dem Management bzw. den Fiihrungskriften obliegt es deshalb, durch ihr Vorleben (z. B. Addquate
Kommunikation, Transparenz bzgl. getroffener Entscheidungen) die in der Unternehmenskultur ver-
ankerten Werte und Handlungsmuster zu etablieren, die die Mitarbeiter zu einem Demotivation ver-
meidenden Handeln befihigen.”* Ist im AuBendienst bspw. eine erhohte Fluktuations- sowie Fehlzei-
tenquote zu verzeichnen, kann dieser durch eine verstirkte Ubermittlung der Unternehmenskultur so-
wie durch eine intensivere Einbeziehung in das Unternehmensgeschehen (Kommunikationspolitik)
entgegengewirkt werden. Um einer erhdhten Fluktuationsquote in den ersten Jahren der Betriebszuge-
horigkeit entgegen zu wirken, sollten gerade zu Beginn der Unternehmenszugehorigkeit intensive In-
tegrationsmafnahmen vorgenommen werden. Im Gegensatz zu materiellen Anreizen kann die Unter-

nehmenskultur bei entsprechender Ausgestaltung einen USP darstellen, welcher das Unternehmens-

image nach innen wie nach aulen positiv pragt und vom Wettbewerb nicht kopiert werden kann.

5.3.2.3 Work-Life-Balance

Die Einfliisse auf das personliche Leben belegen genauso wie das Verhéltnis zum Vorgesetzten / Kol-
legen mit 19 % den zweiten Platz der potenziellen Motivationsbarrieren. Die Ergebnisse in der Kate-
gorie ,,Work-Life-Balance/Arbeitszufriedenheit™ sind in Kapitel 4.2.3 ersichtlich; die Kategorie ,,Wei-

> (im Folgenden:

terbildung & Karriereplanung™ enthilt ebenso eine auf die Work-Life-Balance
WLB) abzielende Frage. Nach Herzberg gehort die WLB zu den Hygienefaktoren, d. h. ist sie unaus-

geglichen, besteht Unzufriedenheit. Leistungsdruck sowie die damit einhergehenden Uberstunden sind

29 Wilkens (2004) fand empirisch heraus, dass das Commitment sich bei kurzer Verbleibezeit im Unternehmen hiufig nur auf den fiir den
Mitarbeiter mageblichen Personenkreis (Direkter Vorgesetzter, Team) bezieht und nicht auf die Gesamtheit des Unternehmens.
Vgl. Riesterer (2006:25).

30 Vgl. Rockrohr (2006:289).

3! Die Organisationskultur wird hier als vom Unternehmen beeinflussbar angenommen (funktionaler Ansatz).
#2ygl. Rockrohr (2006:292).

23 ygl. Sackmann (2004:37).

B4 yagl. Kiipers (5/2003:38).

5 Der Begriff "Work-Life-Balance” steht als Leitbild fiir die Gestaltung von arbeitsvertraglichen Vereinbarungen und der Arbeitsumge-

bung mit dem Ziel eines ganzheitlichen Lebensentwurfs: Das Individuum soll in der Lage sein, neben dem beruflichen Engagement auch
personliche Ziele zu realisieren und privaten Verpflichtungen gerecht zu werden. Gmiir (2005:346).



maBgebliche Einflussfaktoren, die die WLB aus dem Gleichgewicht bringen.”® Legt ein Unternehmen
Wert auf eine Balance zwischen Arbeits- und Privatleben, hat dies vor dem Hintergrund der mitarbei-
terseitigen Identifikation mit dem Unternehmen eine Steigerung des AOC zur Folge. Im Rahmen der
Arbeitszeitregelung kann mit der Vertrauensarbeitszeit eine groe Flexibilitét erreicht werden. Dieses
Arbeitszeitmodell kann jedoch vor allem bei Fiihrungskriften zu Uberbelastungssituationen™’ fiih-
ren,”* die ein Burn-out-Syndrom™’ verursachen kénnen. Aufgrund des hohen Anteils erwerbstitiger
Frauen sowie des sich immer stérker abzeichnenden Fachkridftemangels wird es in Zukunft zunehmend
wichtiger, dass auch Fithrungskrifte Arbeit und Familie vereinbaren konnen.**’ Ein Zeitwertkonten-
Modell in Kombination mit der Vertrauensarbeitszeit wire eine Moglichkeit, eine zunehmende Flexi-
bilitdt des Arbeitnehmers bzgl. seiner Arbeitszeit zu realisieren. Neben einer Einzahlung von Teilen
des laufenden Gehalts, Sonderzahlungen wie Urlaubs- oder Weihnachtsgeld konnte der Arbeitnehmer
auch Resturlaubsanspriiche in das Zeitwertkonto einbringen. Gerade Fithrungskriafte mit permanent
hohem Arbeitspensum {iberschreiten hdufig die vertraglich geregelte Arbeitszeit oder lassen Urlaubs-
anspriiche ungenutzt. Hier bietet sich im Rahmen der WLB eine aus dem Zeitwertguthaben finanzierte
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Arbeitsfreistellung iiber einen ldngeren Zeitraum (Sabbatical) an.”” Unter Sabbatical ,,wird ein Ar-

beitszeitsystem verstanden, das periodisch langere Unterbrechungen der Arbeit vorsieht. [...] [F]ir die
Dauer der Unterbrechung werden Zeitriume von vier Wochen bis zu sechs Monaten angefiihrt.***
Wihrend dieser fiir die Erholung oder Weiterbildung vorgesehenen Arbeitspause wird das Arbeitsver-
hiltnis aufrechterhalten.“** Geht das Zeitwertguthaben bei einem Unternehmensaustritt verloren, hat
dies einen Einfluss auf das KOC des Mitarbeiters. Da diese Gebundenheit allerdings keine Leistungs-
steigerung bewirkt, sollte eine Ubertragungsoption auf ein anderes Unternehmen bzw. eine Auszah-

lung im Falle des Ausscheidens vorgesehen werden.*** Voraussetzung fiir ein Funktionieren dieser Art

der WLB ist eine aktive Forderung durch die Unternehmensleitung / Vorgesetzten.

5.3.2.4 Fiihrung

Beziiglich der von Wunderer / Kiipers untersuchten Motivationsbarrieren werden die Kategorien ,,An-
erkennung* (17 %), ,,Identifikation/Motivation* (15 %) sowie ,,Verantwortung® (11 %) hier unter dem
Schlagwort ,,Fiihrung® zusammengefasst, da von dieser ein maflgeblicher Einfluss auf die genannten

Aspekte ausgeht.

36 Vgl. Moser (2002:31).
Z7 Im Mittelpunkt steht die Erledigung der Aufgabe, die Zeitkomponente wird demgegeniiber vernachlassigt.
28 vgl. Fiedler-Winter (01/2007:35).

2 Die Bedeutung des Wortes ,,Burn-out-Syndrom* kommt aus dem Englischen ,,to burn out, was soviel wie ,,ausbrennen* bedeutet. Auf-
grund andauernder und wiederholter (beruflicher) Belastungen konnen psychosomatische Beschwerden entstehen.
Vgl. Biidenbender (2005:84).

0 Moneck fand heraus, dass minnliche Fiihrungskrifte zunehmend auch aus familisren und sozialen Uberlegungen bereit sind, einen Ar-
beitgeberwechsel in Betracht zu ziehen. Vgl. Moneck, (1998:1201f.).

! Vgl. Kiimmerle (06/2007, 36ff.).

2 Graf (2005:331) spricht von einer Dauer von mehreren Monaten bis zu mehreren Jahren. Bzgl. der praktischen Umsetzbarkeit erscheint
dieser Zeitraum jedoch unrealistisch.

3 Grunwald (2001:90).
4 Vgl. Kiimmerle (06/2007:38).



Das Fiihrungsverstdndnis des direkten Vorgesetzten ist von entscheidender Bedeutung wenn es um das
Betriebsklima, die Motivation, Arbeitszufriedenheit, Identifikation sowie das Commitment des Mitar-

beiters und somit dessen Verweildauer geht.**

Grundvoraussetzung ist, dass ,,die oberste Fiihrungs-
mannschaft ethische Grundwerte vorlebt und die richtigen Rahmenbedingungen setzt“**, die von den
Fithrungskréften operativ umgesetzt werden. Dabei ibernimmt der Vorgesetzte vor dem Hintergrund
dynamischer Unternehmensentwicklungen und steigender Komplexitdt der Aufgaben zunehmend die
Rolle des Leaders®, dessen Fiihrungsziel es ist, die Erreichung der Bereichs- / Unternehmensziele

durch den ,,Aufbau leistungsfordernder Beziehungen* 248

zu seinen Mitarbeitern zu gewihrleisten. Die
Authentizitit des Vorgesetzten spielt bei der Auspragung des AOC sowie bzgl. des mitarbeiterseitigen
Aufbaus einer tragfahigen organisationalen Loyalitdt / Identifikation eine zentrale Rolle. ,,Eine als au-
thentisch bezeichnete Person wird von ihren Bezugspersonen langfristig als berechenbar, unverbogen,

ungekiinstelt wahrgenommen‘**

, was wiederum die mitarbeiterseitige Wahrnehmung der Unterneh-
menskultur beeinflusst. Bindungswirksam ist zudem eine Transparenz innerhalb der Informations- und
Kommunikationspolitik, eine vertrauensvolle Zusammenarbeit bezogen auf die Karriereplanung des
Mitarbeiters sowie Anerkennung seitens des Vorgesetzten fiir eine gut geleistete Arbeit.

Kompetenz- und Verantwortungsiibertragung®°

ermdglichen dem Mitarbeiter Handlungsspielraum
sowie Partizipation in Entscheidungsprozessen.””' , Merken die Arbeitnehmer, dass sie eigenverant-
wortlich arbeiten diirfen, so entsteht eine positive Beziehung zur Arbeit, die in hohem Maf3e die Iden-
tifikation mit der eigenen Arbeit [und so die intrinsische Motivation; Anm. d. V.] fordert.“**> Das Mo-
tivationsgesprach tibernimmt im Rahmen der Mitarbeiterfiihrung die Funktion eines immateriellen
Anreizes, denn ,,gut gefithrte Gespréche [...] werden als wohltuend empfunden und kénnen die Zu-
friedenheit der Gesprichspartner deutlich steigern. Somit leisten sie [...] einen grundlegenden Beitrag
zur Mitarbeiterzufriedenheit.“*>® Fiihrungskrifte sollten zudem regelméfBiges Feedback iiber ihr Fiih-
rungsverhalten einfordern. Ein strukturiertes und durchdachtes 360-Grad-Feedback®* kann dazu bei-
tragen, eine evtl. vorhandene Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdbild zu erkennen, einen Verbes-

serungs- (z. B. bzgl. der internen Kommunikationsstruktur) oder Entwicklungsbedarf abzuleiten und

dementsprechende MaBnahmen durchzufiihren.”®

5 Buckingham, Coffmann (2001:26) nach vgl. Szebel-Habig (2004:99), Grunwald (2001:79).
246 zebel-Habig (2004:86).

%7 Leader zeichnen sich [...] aus durch Disziplin, AugenmaB, Vertrauen und der Bereitschaft, sich mit jedem einzelnen Mitarbeiter ausein-
ander zu setzen und ihn individuell zu férdern.“ Ebd. S. 100.

8 Stotz (2007:35).

9 Ebd. S. 58.

»0Vgl. Kapitel 5.3.2.1, S. 45f..

21 ygl. Szebel-Habig (2004:102), Biele (02/2002:50).
22 Jaeger (2006:47).

53 Stotz (2007:144).

4 Die Beurteilung erfolgt beim 360° Feedback durch Mitarbeiter einer niedrigeren sowie durch Kollegen der gleichen Hierarchieebene.
Manchmal werden Unternehmensexterne (z.B. Lieferanten, Kunden) einbezogen. Vgl. Scholz (2000:445).

3 Vgl. Szebel-Habig (2004:100), Scholz (2000:445), Stotz (2007:161), Lindert (2001:252).



5.3.2.5 Perspektive

Der Aspekt ,,Perspektive® steht mit 15 % der Nennungen an fiinfter Stelle der potenziellen Motivati-
onsbarrieren. Eine systematische Personalentwicklung®® / Karriereplanung kann innerhalb des RM
dazu beitragen, die ungewollte Fluktuation vor allem im Fiihrungskriftebereich zu vermeiden. Eine
berufliche Weiterentwicklung beeinflusst sowohl die extrinsische (z. B. aufgrund héherer Entlohnung,
zusitzlicher Lohnbestandteile etc.) als auch die intrinsische Motivation (z. B. mehr Verantwortung,
groBerer Entscheidungsspielraum etc.),”’ wirkt verstirkend auf das KOC und trigt so zur Mitarbeiter-
bindung bei. Moneck fand heraus, dass ein Mangel geeigneter Aufstiegschancen gerade bei hoch qua-
lifizierten Fachkriften eine der Hauptursachen fiir einen Betriebswechsel darstellt.™® Fiir unterneh-
menserfolgskritische Mitarbeiter sollten deshalb Aufstiegschancen konkret aufgezeigt und entspre-
chende FordermafBnahmen innerhalb der Personalentwicklung durchgefiihrt werden. Die verbesserte
Qualifikation erhoht den internen Marktwert der Mitarbeiter und schafft die Voraussetzungen fiir ei-
nen beruflichen Aufstieg in der Zukunft. Durch den gegenseitigen Nutzen und die Notwendigkeit des
lebenslangen Lernens (Erhaltung der Employability) kdnnen Bindungsmafinahmen darin bestehen, die
Mitarbeiter an den Aus- und Weiterbildungskosten zu beteiligen, das jahrliche Budget fiir Fort- und
Weiterbildung abhéingig von der personlichen Performance zu bilden oder diese an eine Riickzah-

lungsverpflichtung im Austrittsfall zu kniipfen.*”

Vor dem Hintergrund der zunehmend flacheren Hierarchien werden in Zukunft weniger Fiihrungsposi-
tionen zur Verfiigung stehen, was zu einem Konkurrenzkampf um Aufstiegspositionen fiihren kann.
Diese Entwicklung und die Tatsache, dass sich manche fachlich hoch qualifizierten Mitarbeiter nicht
zur Fiihrung von Personal eignen, hebt die Bedeutung alternativer Laufbahnkonzepte hervor.”* Unter-
nehmen sollten deshalb neben der herkdmmlichen Fiihrungslaufbahn anderweitige Karrierewege auf-

zeigen, um fiir qualifizierte Fachkrifte attraktiv zu bleiben.*'

Um Spezialisten in bestimmten Tatig-
keitsbereichen eine Perspektive aufzuzeigen, bieten sich Fach- oder Projektkarrieren’® an.*® Voraus-
setzung ist jedoch, dass diese Karrierewege ebenso wie die Managementkarriere Aufstiegschancen
beinhalten, die mit einer Gehaltssteigerung und einem gewissen Ansehen verbunden sind. Anhand des
Motivationsgesprachs kann analysiert werden, welcher Entwicklungsschritt den Bediirfnissen des Mit-

arbeiters am ehesten entspricht.

6 Die Zielsetzung der Personalentwicklung besteht darin, sich nach den Bediirfnissen / Zielen der Mitarbeiter auszurichten und diese dabei
mit den Interessen des Unternehmens abzugleichen. Vgl. Beiten (2006:59).

27 Thom, (2001b:204) nach vgl. Moser (2002:54).

8 Vgl. Moneck (1998:122f.), Grunwald (2001:80).

239 Vgl. Szebel-Habig (2004:78).

20 ygl. Szebel-Habig (2004:111).

21 ygl. Grunwald (2001:220).

22 pie Fiihrungskarriere ist [...] eine Managementkarriere, deren Schwerpunkt in der Personalfithrung liegt, wobei traditionell [...] die

Verantwortung fiir fachliche Aufgaben eingeschlossen ist [...]. Die reine Fachkarriere hingegen kommt ohne Fiihrungsverantwortung
aus. Die betreffenden [sic] Fithrungskraft betreut [...] eine Einheit aus rein fachlicher Perspektive, wihrend die Personalverantwortung
bei anderen Kollegen liegt. Towers Perrin (2007).

63 Bertelsmann Stiftung (2002:42).



5.3.2.6 Entgelt

Der Aspekt ,,Entgelt“*** zihlt nach Meinung der befragten Fiihrungskrifte (5 % der positiven Antwor-
ten) nicht zu den vorrangigen Motivationsbarrieren. Ein branchen-, funktions- oder standortiibliches
Gehalt wird vorausgesetzt, ist jedoch den Hygienefaktoren zuzurechen und wirkt ausschlieflich auf
die extrinsische Motivation. Ist die erwartete Entlohnung sehr hoch, kann dies die intrinsische Motiva-
tion verdrangen und dazu fiihren, dass der Arbeitnehmer seine Arbeit nur noch als Mittel zum Zweck
hinsichtlich einer Optimierung seiner finanziellen Situation sieht.**® Gerade bei hoch qualifizierten
Arbeitnehmern, von denen kreative Problemldsungen und ein hohes Engagement gefordert wird, soll-
ten finanzielle Anreize zulasten der intrinsischen Motivation nicht iiberverhéltnismaBig eingesetzt

werden.”® Im Fithrungskriftebereich ist zudem auf den ausgewogenen Einsatz operativer (z. B. Short-

267 268

Term-Incentive™") und strategischer (z. B. Long-Term-Incentive™") Entlohnungsformen zu achten, da
letztgenannte langfristige motivatorische Anreize schaffen und durch eine Beeinflussung des KOC zur

Mitarbeiterbindung beitragen.*®

Neben der leistungsabhingigen Vergiitung bieten viele Unternehmen ihren Beschiftigten zusitzlich
eine breite Palette an freiwilligen Sozialleistungen. Der nach einer gewissen Zeit eintretende Gewdh-
nungseffekt fiihrt jedoch zu einer Verringerung der Anreizwirkung. Ebenso erfolgt keine Abstimmung
bzgl. der personlichen Bediirfnisse, was den personlichen Netto-Nutzen schmaélert. Eine Individuali-
sierung der zusétzlichen Leistungen kann jedoch bei optimaler Nutzung des Personalkostenbudgets die
individuelle Anreizwirkung und damit die Bleibeabsicht der Mitarbeiter erhohen. Die Moglichkeit der
Gehaltsumwandlung im Rahmen der Dienstwagenregelung und der betrieblichen Altersversorgung®”
sowie das Wahlrecht zwischen Aktien und Aktienoptionen®’' fiir Spitzenkrifte verwirklicht bei Novar-
tis bereits teilweise eine Flexibilisierung der Vergiitungspolitik. Die Vollendung der vergiitungspoliti-

schen Individualisierung konnte anhand des Cafeteria-Systems®’ erfolgen, indem betriebliche Sozial-

264 ,,Unter dem Entgelt wird die Summe aller der von der Organisation zu zahlenden materiellen Belohnungen fiir die von den Organisati-

onsmitgliedern erbrachten Arbeitsleistungen verstanden. Dabei wird die Arbeitsleistung am Arbeitsverhalten und am Arbeitsergebnis
gemessen.” Grunwald (2001:66) Der Begriff ,,Vergiitung™ stellt ein Synonym dar.

265 ygl. Friedli (2005:86).
266 ygl. Lindert (2001:235).

7 Der Short-Term-Incentive bezieht sich auf operative Ziele und kann in Form einer Zielerreichungsprimie am Ende eines Beurteilungszeit-
raums erfolgen.

% Der Long-Time-Incentive bezieht sich auf strategische Ziele. Man unterscheidet zwischen aktienbasierten (z. B. Belegschaftsaktien, Akti-
enoptionen) oder kennzahlenbasierten (z. B. Marktanteil, Return On Investment) Ansétzen.

2% vgl. Grunwald (2001:82).

2 Die betriebliche Pensionszusage durch teilweise Umwandlung der Gehaltszahlung (Deferred Compensation) hat den Vorteil, dass die
Einkommensteuerberechnung nachgelagert erst bei Rentenbezug erfolgt, wenn der Steuersatz aufgrund des Rentenalters niedriger ist.
Vgl. Stotz (2007:174), Szebel-Habig (2004:108).

! Kapitalbeteiligungen in Form von Aktienoptionen (Stock Options) verfolgen das Ziel, das unternehmerische Denken und Handeln der
Fuhrungskrifte sowie deren Identifikation mit dem Unternehmen zu férdern und so die Betriebstreue zu erhéhen. Vgl. Szebel-Habig
(2004:119), Kobi (2002:92f.), Haussmann (03/2006:49), Biele (02/2002:52).

2 Das Cafeteria-System ist ein Entgeltmodell, wobei die Mitarbeiter innerhalb eines bestimmten Budgets zwischen verschiedenen Entgelt-
bestandteilen wihlen kdnnen. Vgl. Scholz (2000:753).



leistungen auf die individuellen Priferenzen®” der Mitarbeiter abgestimmt werden und damit eine Er-

hohung des Netto-Nutzens bewirken. *7*

Many employees will find an attraction in certain status symbols such as the company car, which
may actually outweigh the actual cost to the organisation of providing them. Although cash is at-
tractive, one advantage of the cafeteria or total remuneration approach is that it helps to focus at-
tention on the "value’ of providing benefits. It also assists in the design of reward packages which
meet the demands of an increasingly diverse workforce which typically include both married and

single parents, dual-career families, or individuals who may simply whish to place a different em-

phasis on the types of reward which they whish to receive....””

Das Cafeteria-System kann in Kombination mit Zeitwertkonten genutzt werden, indem ein Mitarbeiter
z. B. Urlaubsanspriiche anspart (Zeitkomponente), auf eine Auszahlung seines Incentives (Gehalts-
komponente) sowie auf eine Dienstwagenoption (Sozialleistungen) verzichtet und stattdessen einen
Freizeitausgleich (Sabbatical) in Anspruch nimmt.”’”® Diese Flexibilisierung erhdht den individuellen
Nutzen im Vergleich zu einer Inanspruchnahme der einzelnen Entgeltkomponenten und unterstiitzt so
die Verbundenheit des Mitarbeiters zu seinem Unternehmen. Um den Administrationsaufwand des
Cafeteria-Konzepts zu begrenzen, kann die Alternativenauswahl der Belegschaft bspw. an einem be-
stimmten Stichtag erfolgen und Giiltigkeit fiir ein Jahr haben oder es kénnen verschiedene Auswahl-

moglichkeiten zu Angebotspaketen zusammengefasst werden.

5.4 Umsetzung des individuellen Retention Managements

Nachdem die individuellen Préiferenzen des Mitarbeiters anhand des Motivationsgespréichs analysiert
wurden, geht es im darauf folgenden Schritt um die Umsetzung eines individualisierten RM. Da die
Mitarbeiterbindung letztendlich der Erhaltung / Steigerung des Unternehmenserfolgs dient, sollte der
Auswahl der Mitarbeiterbindungsinstrumente eine betriebswirtschaftlich fundierte Effektivitdts- und
Effizienzanalyse vorausgehen, in der die Kosten mit dem geschitzten Nutzen abgeglichen werden und
eine Beurteilung der Maflnahmen bzgl. ihrer Wirkung auf das Bindungsverhalten und somit auf den
Unternechmenserfolg vorgenommen wird. Dabei versteht man unter Effektivitat den Grad der Zieler-
reichung (,,Die richtigen Dinge tun®), welcher eine Mal3groB3e fiir den Output darstellt. Effizienz wird
als Relation von Input und Output definiert und stellt eine MaBigroBe fiir die Ressourcenwirtschaft-
lichkeit dar (,,Die Dinge richtig tun). >’ Die sich hieraus ergebende Problematik liegt darin, dass das
Bindungsverhalten durch eine Vielzahl verschiedener Faktoren®”® beeinflusst wird, weshalb unikausale

Wirkungszusammenhénge weder unterstellt noch konkrete Verhaltensdnderungen aufgrund der per-

3 Der Mitarbeiter geht hierbei nach dem Prinzip der Nutzenmaximierung vor, d. h. er wigt den Nutzen mit den Kosten der zur Verfiigung
stehenden Alternativen ab und wahlt diejenige aus, bei der sein personlicher Netto-Nutzen am groften ist. Vgl. Jost (2000:316f.).

2 Vgl. Grunwald (2001:85f.), Stotz (2007:173), Scholz (2000:753).

3 Denis Crowe in ,,Strategies for Human Resource Management* nach Stotz (2007:173).
776 Vgl. Graf (2005:234fF.), Szebel-Habig (2004:106f.).

27 Vgl. Rockrohr (2006:325).

8 Vgl. Kapitel 5.5, S. 54.



sonlichen Bediirfnis- und Motivationsstruktur eines Organisationsmitglieds prognostiziert werden

konnen. Die Instrumentenauswahl ist infolgedessen eine Entscheidung unter Unsicherheit.*”

Da eine Steigerung der Motivation auf einer Optimierung der Motivatoren als auch der Hygienefakto-
ren beruht, sollte ein wirksames Anreizsystem sowohl materielle, immaterielle als auch soziale Anrei-
ze umfassen.”®® Hierbei ist die Theorie des abnehmenden Grenznutzens zu beachten, der besagt, dass
die Kosten mit zunehmendem Einsatz von Retention MaBnahmen linear steigen, der Nutzen fiir den
Mitarbeiter jedoch ab einem gewissen Punkt nicht mehr wéchst. Der Grenzertrag nimmt infolgedessen
ab.”®' Folglich kommt es auf die richtige Kombination der Instrumente an, um Synergie-Effekte sowie
einen grofBtmdoglichen Nutzen zu den geringsten Kosten zu erreichen. Um eine Enttduschung des Mit-
arbeiters aufgrund unerfiillter Erwartungen zu verhindern, sollte vor dem Motivationsgesprach defi-
niert werden, welcher (monetire) Aufwand hinsichtlich der Bedeutung des Mitarbeiters fiir das Unter-
nehmen betriebswirtschaftlich gerechtfertigt ist. Die im Motivationsgesprach getroffenen Vereinba-
rungen hinsichtlich der Planung geeigneter EntwicklungsmafBinahmen bzw. Beseitigung der Defizite
miissen eingehalten werden, um einen positiven Einfluss auf das mitarbeiterseitige Bindungsverhalten

zu erreichen.

2 Vgl. Rockrohr (2006:328f.).
20 Vgl Moser (2002:41).
21 Vgl. Rockrohr (2006:328f.).



5.5 Kiritische Betrachtung des Konzepts

Das vorgestellte RM-Konzept stellt aufgrund der Individualisierung eine Idealldsung dar, explizit auf
die speziellen Bediirfnisse des jeweiligen Mitarbeiters einzugehen. Im Vergleich mit einem auf die
gesamte Belegschaft bezogenen RM erfordert dieses Vorgehen eine hohe Flexibilitdt seitens des Un-
ternehmens und impliziert einen héheren Personal-, Zeit- und damit Kostenaufwand als ein Vorgehen
nach dem ,,Gieskannenprinzip®. Da sich RM in dieser Arbeit jedoch auf einzelne erfolgskritische Mit-
arbeiter (High Potentials bzw. High Performer)®* fokussiert, ist dieser Ansatz aufgrund der hoheren
Erfolgsquote hinsichtlich der gezielten Beeinflussung der organisationspsychologischen Determinan-

ten der Mitarbeiterbindung zu empfehlen.

Die Identifikation mitarbeiterseitiger Motivationsbarrieren anhand des Motivationsgesprachs funktio-
niert unter der Pramisse einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Fithrungs-

kraft, die maBgeblich von der wahrgenommenen Unternehmenskultur beeinflusst wird.

Ferner existieren neben den auf das direkte berufliche Umfeld bezogenen Motivationsbarrieren weite-
re das Mitarbeiterbindungsverhalten beeinflussende Aspekte. Dies kann die allgemeine Konjunktur
sowie die Arbeitsmarktattraktivitét spezieller Berufsgruppen oder die personliche Lebensphase sein, in

der sich der Mitarbeiter befindet.

Diese multikausalen Einfliisse sowie die genannten Faktoren verdeutlichen die Problematik, eine Ges-
taltungsempfehlung fiir ein systematisches aber individuelles RM-Konzept zu entwickeln. Demzufolge
soll die hier entwickelte Systematik als Vorschlag fiir eine mdgliche Herangehensweise des RM auf-
gefasst werden, deren Umsetzung vor dem Hintergrund aktueller Gegebenheiten und Rahmenbedin-

gungen auf das Unternehmen angepasst werden muss.

%2 Im Unterschied zu ,,High Potentials (vgl. FuBnote 188, S. 38 sowie Fuinote 30, S. 9) verfligen ,,High Performer* bereits iiber eine hohe
Arbeitsleistung in ihrem Gebiet.



Teil V Zusammenfassung und Ausblick

6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Zusammenfassung

Die zentralen fiir das Verstidndnis der Ausfithrungen notwendigen organisationspsychologischen De-
terminanten wurden im Grundlagenteil erldutert. Im Rahmen der Analyse erfolgte eine differenzierte
Betrachtung der unternehmensinternen sowie -externen Bedingungen, die einen Einfluss auf die zu-
kiinftige Verfiigbarkeit der relevanten Berufsgruppen haben. Die daraus gewonnenen Ergebnisse zeig-
ten den Handlungsbedarf in Richtung eines zielgruppenspezifischen RM auf. Mit dem Losungskon-
zept wurde eine Herangehensweise vorgeschlagen, wie man Mitarbeiter mit einem hohen Wertschop-
fungsbeitrag identifizieren, deren Austrittswahrscheinlichkeit bewerten und ein individuelles RM um-
setzen kann. Das Motivationsgesprach wurde dabei als zentrales Instrument vorgestellt, mit Hilfe des-
sen gegenseitige Erwartungen zwischen Mitarbeiter und Unternehmen abgeglichen sowie vorhandene
Motivationsbarrieren des Mitarbeiters erkannt werden kdonnen. Die vorgestellten Motivationsbarrieren
dienten dazu aufzuzeigen, in welchen Bereichen die Ursache einer Demotivation liegen kann. Dabei
wurden gezielt diejenigen Kategorien ausgewahlt, die nach den Ergebnissen der EOS ein Optimie-
rungspotenzial aufweisen. Fiir die Umsetzung des individuellen RM wurden konkrete Hinweise bzgl.
der Effektivitdt und Effizienz der MaBBnahmen gegeben, um dem letztendlichen Ziel, der positiven Be-
einflussung des Unternehmenserfolgs, gerecht zu werden. Bzgl. der praktischen Umsetzbarkeit erfolg-
te letztendlich eine kritische Betrachtung der vorgeschlagenen Herangehensweise. Die mit der Dip-

lomarbeit verfolgten Ziele wurden somit erreicht.

6.2 Ausblick

Dem Bereich HR obliegt es in seiner Funktion als Business-Partner der Fachbereiche, deren Fiih-
rungskrifte im Rahmen der Umsetzung der RM Aktivititen beratend zu unterstiitzen. Um die Ent-
wicklung einer firmenspezifischen Motivationsgesprachskultur zu beschleunigen und um ein einheitli-
ches Qualitdtsniveau zu gewihrleisten, kann ein Gesprachsleitfaden ausgearbeitet und in das Fiih-
rungskraftehandbuch ,,CASH* integriert werden. Im Fiithrungskrifteseminar ,,Kultur unter 4 Augen®
konnen die fiir das Fiihren eines Motivationsgesprachs notwendigen Kompetenzen vermittelt werden.
Weiterhin sollte HR die Fiihrungskréfte durch regelméfige und fokussierte Botschaften fiir die Bedeu-
tung der Mitarbeiterbindung sensibilisieren, damit diese das Thema RM bzgl. unternehmenserfolgskri-
tischer Mitarbeiter verinnerlichen. Ein Bestandteil des nichsten ,,Leader Phorums“** kann es sein, auf
die hohen Produktivititsverluste hinzuweisen, die sich aufgrund eines unzureichenden Commitments

ergeben. Neben dem Motivationsgesprach kann der Bindungsgedanke im Rahmen vorhandener MaB-

3 Das ,,Leader Phorum* ist eine regelmiBige Versammlung von ca. 130 Fiihrungskréften der Novartis.



nahmen unterjdhrig umgesetzt werden. Auch kann das Mitarbeiterbeurteilungsgesprach im Rahmen

des PMS um Zufriedenheits- und Entwicklungsaspekte erweitert werden.
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Anhang

Anlage 1: Ergebnisse einer Umfrage von Hewitt Associates unter Personalverantwortlichen®™* zum

Stellenwert der Personalressourcen fiir den zukiinftigen wirtschaftlichen Erfolg®*’

What will most impact your ability to succeed in 3 What are the key human issues that will most impact your
years time? (ranked in top3) ability to succeed in 3 years time? (ranked in top3)

Corporate branding

Corporate culture 53%

Technology Flexible w orkforce
Motivating rew ard
Human issues sys?em 25%
Quality of

Access to capital

leadership jl

) Engagement and 1 /_,m
Suppliers motivation Q 8%
Performance 1
. . 0y
Local legislation management j’
. " Know ledge 5
Economic conditions management jl
Increased competition Acquisition/retention

of talent ( BO%D

0% 20% 40% 60% 80%

Balance recruitment and retention—successful retention could become a
differentiator

The level of turnover amongst our key talent is
increasing

We are having to consider applicants with less
experience than five years ago

We fill more positions with 'bought-in’ talent than from
internal promotions

We allocate more resources to recruitment of key
talent than to retention

We are experiencing difficulties in filling key talent
recruitment gaps from our traditional sources 19%

1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Percentage who ‘disagree’
or ‘strongly disagree’

Percentage who ‘agree’
or ‘strongly agree’

4 Die Anzahl der Befragten ist nicht bekannt.
5 Hewitt Associates (2007).
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Anlage 2: Ubersicht iiber die Kategorien der Fluktuationskosten™®

Kostenfaktoren, die im Falle einer Mitarbeiterkiindigung auf das Unternehmen zukommen konnen
(aufgegliedert nach zeitlicher Reihenfolge)
Aufwandsblocke Kostenfaktoren Messgrifie
Kosten der inneren Kiindigung
Vorfluktuationsk (z. B. Kosten der Verweigerung der
orfluktuationskosten Eigenintiative, Herabsenkung der
Innere Kiindigung Arbeitsleistung auf ein Mindestmaf)
Durchschnittliche Kosten der Kommunikation
ciner Kiindigung (z. B. Bekanntmachung im
K ) Unternehmen, Kiindigungsgespréich)
Durchschnittliche Kosten d. Zeitaufwandes
(z. B. Aktualisierung von Personaldaten,
A stration bei Frei gniserstellung)
Duchschnittliche Kosten des Schutzes des
Unternehmens (z. B. Freistellung, veranderte
ktionsk Aufgab
Fluktuationskosten Funki ulgaben)
Kosten mangelnder Differenz zwischen Personalkosten und
Kooperationsbereitschaft Wertschopfung im Zeitraum der Freisetzung
Anspriiche auf Resturlaub/ Kosten in der Hohe des vorhandenen
Uberstundenkoten Urlaubs und der Uberstunden
Durchschnittliche Kosten des Kunden-,
Lieferanten- und Mitarbeiterabflusses
Abwanderungskosten aufgrund personlicher Konakte
Durchschnittliche Kosten des Beziehungsaufbaus
und der Pflege fiir stellvertretende Mitarbeiter
T Beziel (z. B. Kunden- und Lieferantenkontakt, interne Mitarbeiter)
Schulungskosten zur Wiederherstellung von
i Spezifischer Wissensverlust K i bei stellvertretenden Mitarbeitern
Ubergangskosten
Mehrarbeits-,
Uberbriickungskosten Durchschnittliche Kosten fiir Mehrarbeit
Durchschnittliche Kosten des Verlustes
aufgrund nichtrealsierbarer Aufgaben
(z.B. Auftriige, Angebotsvergleiche,
Nichtrealisierbarkeiskosten Absprachen, Synergien)
Durchschnittliche Kosten der Werbung
eines neuen Mitarbeiters
Werbung (z.B. Stellenanzeigen, Headhunting)
Durchschnittliche Kosten der Auswahl
eines neuen Mitarbeiters (z.B. Vorstellungs-
Auswahl gespriche, Assessment-Center)
Durchschnittliche Kosten der Einstellung
eines neuen Mitarbeiters (z.B. Vertrags-
Einstellung vereinbarungen)
Durchschnittliche Kosten des Zeitaufwandes
Administrationsaufwand (z.B. Personalabteilung, Fachbereich, andere
bei Einstellung Bereiche: ggf. Gesundheitsdienst)
Durchschnittliche Trainigszeit und
-kosten eines Mitarbeiters
[-the-j ini . B. Reisekosten, Gebiih
Rekruticrungskosten Off-the-job Training (z eisekosten, Gebiihren)
On-the-job Training Einarbeitungszeit, -kosten durch Dritte
Kosten der Abstimmung Durchschnittliche Kosten der Zeitaufwendungen
mit dem Betriebsrat fiir Abstimmungen mit dem Betriebsrat
Durchschnittliche Kosten des Beziehungsaufbaus
(z. B. Kunden- und Lieferantenkontakt,
P Beziel interne Mitarbeiter)
Produktionsstorungen, erhdhter Verschleifl
von Betriebsmitteln, Unruhe in der B t
Indirekte Einarbei k erhohte Unfall in der Einart i
Durchschnittliche Kosten einer Freisetzung,
Fehlbesetzungsrisiko Ubergangskosten und erneute Rekrutierungskosten

%6 Eigene Erstellung nach Rockrohr (2006:176ff.).




Anlage 3: AltersgemiBe Verteilung der Arzte am Bsp. ,,Innere Medizin und Humanmedizin
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Tabelle 5: Berufstatige Arztinnen/Arzte nach Gebietsbezeichnungen und Altersgruppen
Stand: 31. 12. 2006

Anzahl  [Verdnderung Altarsgruppe
Gebistsbezaichnung zumn Vorjahr | bis 34 35 -30 40 - 40 50 - 50 60 - 65 Ober &5
abaclul Ini Frozert ko abzolt abaolul ateolul abaclul bzl
o 1 2 4 -] B T a

Ohne Gebistsbezaichnung 91724 1,7 44 545 14 785 18458 10 649 2502 784
Anasthesiclogie 17 418 28 511 2857 7478 5 056 1199 117
Anatomie 118 56 0 7 52 a0 18 11
Arbeitsmeadizin 2703 0,2 25 207 1011 1027 344 29
Augenheilkunde 6544 03 240 g42 2428 10904 235 205
Biochemie &1 0,0 0 1 17 20 12 2
Chinirgie 26414 23 604 4334 11750 8383 2722 624
Frauenhegilkunde und Geburtshilfe 15811 13 406 1884 & 005 4 806 2089 531
Hals-Masen-Ohranheikunds 5827 049 210 200 2129 1542 645 102
Haut- und Geschlechtskrankheitan 5071 1.2 277 727 2050 1354 512 151
Humangenatik 227 3,2 7 a5 a0 66 20 Q
Hygiena und Umnwealtmedizin 212 24 5 15 ar 71 2 a
Innere Madizin und Allgemeinmedizin 82 503 0.2 144 9418 30552 27 467 10516 3199
Kindar- und Jugendmedizin 11 640 13 62 1478 4 464 3497 1405 243
Kindear- und Jugendpsychiatrie u. psychotherapis 1354 42 25 170 512 393 123 |
Laboratoriumsmedizin 042 09 & 28 388 272 135 43
Mikrobiologie, Virologie u. Infektionsspidemiclogie 545 0,2 15 B4 2849 172 74 27
Mund-Kiefer-Gesichtschirurgie 1357 25 20 212 G606 aro 122 27
Mervanheilkunde 4 085 3,4 1 =] 812 1923 045 235

7 Bundesirztekammer (2006).
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