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Retention-Management -
Wie Unternehmen Mitarbeiter

binden kdnnen

Das Thema Mitarbeiterbindung gewinnt in Kri-
senzeiten eine neue Bedeutung: Es stellt die Per-
sonalabteilungen vor eine besondere Heraus-
forderung, wenn sie die Top-Leistungstrager an
das Unternehmen binden sollen, wéhrend
gleichzeitig Personal abgebaut werden muss
und das Unternehmen negative Schlagzeilen
erhalt. Hierzu sind neue, fokussierte und ziel-
gruppengerechte Konzepte erforderlich.

Mitarbeiterbindung in
Krisenzeiten

Einfacher haben es die Unternehmen, die unver-
andert wirtschaftlich erfolgreich sind. Diese kén-
nen Uber die intensive Kommunikation ihrer
«Success Story” ihre Arbeitgeberattraktivitat sowohl
fir bestehende als auch gewiinschte Mitarbeiter
nachhaltig erhéhen. Denn gerade in wirtschaftli-
chen Krisenzeiten sind solide aufgestellte, stetig
wachsende Unternehmen bei Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern beliebt. Doch auch fir diese
Unternehmen gibt es vielfach Optimierungsmog-
lichkeiten, beispielsweise hinsichtlich einer konse-
quenteren Zusammenarbeit von Unternehmens-
kommunikation und Personalabteilung.

Die folgenden Ausfihrungen zeigen auf, was Un-
ternehmen tun kénnen, um ihre Mitarbeiter bezie-
hungsweise bestimmte Mitarbeitergruppen so lan-
ge im Unternehmen zu halten wie gewtinscht. Dies
kann durchaus bedeuten, dass eine Fluktuation in
bestimmten Zeitabstdanden erwiinscht ist, um
beispielsweise kontinuierlich neues Know-how in
das Unternehmen zu bekommen, Fiir andere Un-
ternehmen kann dagegen eine méglichst lange
Betriebszugeharigkeit erfolgsentscheidend sein.

Einflussfaktoren und
Ansatzpunkte fiir die
Mitarbeiterbindung

Zielgerichtet Mitarbeiter binden -
Personalcontrolling als Ausgangs-
punkt

Um die vorhandenen Ressourcen zielgerichtet ein-
zusetzen, ist es notwendig, konkrete Vorstellungen
Uber den Grad der Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen zu haben. Viele Unternehmen ha-
ben die hierfur notwendigen Informationen zur
Hand, ohne dass sie diese als Grundlage flr eine
effiziente Mitarbeiterbindung nutzen wiirden.
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Die wichtigste Kennzahl ist die
Mitarbeiterfluktuation. Hier interessiert,
wie viele Mitarbeiter ein Unternehmen
in den letzten Monaten/Jahren verlas-
sen haben. Erfolgskritisch ist hierbei die
Differenzierung von gewollten und un-
gewollten Austritten aus Sicht des Un-
ternehmens. Der Wert dieser Informati-
onen erhoht sich, wenn Daten nicht nur
fur das Gesamtunternehmen vorliegen,
sondermn Auswertungen getrennt nach
Organisationseinheiten und Funktions-
gruppen durchgefiihrt werden. Neben
klaren MessgroRRen sollten auch Indika-
toren erhoben werden, die eine Aus-
sage liber die Entwicklung der Mitar-
beiterbindung in der Zukunft ermég-
lichen. Solche Indikatoren sind zum
Beispiel

B die Krankenquote,

B der Anteil interner Stellenbesetzun-
gen flir Spezialisten- und Fihrungs-
positionen,

B die Anzah| der Mitarbeiter in spezi-
fischen Entwicklungsprogrammen
(zum Beispiel: Fuhrungsnach-
wuchsprogramm) oder

MW die Anzahl der Initiativbewerbun-
gen, die ein Unternehmen erhalt.

Auch diese Indikatoren sollten ziel-
gruppenspezifisch, das heidt getrennt
nach Organisationseinheiten und Posi-
tionsgruppen, erhoben werden.

AuBerhalb des allgemeinen Personal-
controllings gibt es ebenfalls wichti-
ge Informationsquellen fiir das Re-
tention-Management. Im Vordergrund
stehen hier

B die Auswertung von Austrittsge-
sprachen,

B die Ergebnisse von Mitarbeiterbe-
fragungen und Aufwartsbeurteilun-
gen und

B vor allem explizite Fluktuationsana-
lysen (s. Kasten).

Wichtig bei der Erhebung von Daten
fur das Retention-Management ist,
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dass aus den Analyseergebnissen
auch klar umrissene MaBBnahmen ab-
geleitet werden. Vorbildhaft ist ein
Vorgehen, bei dem zuerst im Rahmen
des Personalcontrollings kritische
Organisationseinheiten und Posi-
tionsgruppen identifiziert werden.
Hierauf aufbauend wird mit einer
Fluktuationsanalyse das Problemfeld
genauer untersucht und es werden,
nach Auswertung externer Informati-
onen, konkrete MaBBnahmen abgelei-
tet und umgesetzt. Die Erfolgs-
kontrolle schlieBlich findet wieder im
Rahmen des gewdhnlichen Personal-
controllings statt.

Externe Informationen fiir
das Retention-Management

Neben der Analyse der Ausgangssitua-
tion im Unternehmen gilt es auch,
auBerhalb des eigenen Unternehmens
nach Ansatzpunkten fiir das Retenti-
on-Management zu suchen. Die Kien-
baum Retention Studie 2001 unter-
suchte unter anderem die Einfluss-
faktoren auf die Mitarbeiterbindung
aus Sicht der Personalleiter (s.
Abb. 1). Von herausragender Bedeu-
tung sind demnach

B das Image und die Kultur des Un-
ternehmens,

W das Fuhrungsverstdndnis sowie

B das personliche Arbeitsumfeld.

Eine andere Studie von Universum
(www.universum.se) betrachtet die
Mitarbeiterbindung aus der Sicht
der Mitarbeiter selbst. Nach dieser
Studie haben folgenden Faktoren ei-
nen hohen Bindungswert fir die Mit-
arbeiter (s. Abb. 2):

B Cehalt,

B Arbeitsumgebung,

B Karrierechancen,

B kollegialer Umgang am Arbeitsplatz,

B Zugehorigkeitsgefihl zum Unter-
nehmen und

B das Weiterbildungsangebot.

Fluktuationsanalyse

Wesentliche Bestandteile einer

Fluktuationsanalyse sind:

W die chronologische Betrachtung
der Mitarbeiterflukiuation,

W die Ermitilung von Austrittsgriin-
den,

W die Erhebung von Fihrungsver-
halten und Mitarbeiterzufrie-
denheit/Arbeitsklima sowie von
Entwicklungsmdglichkeiten.

Die gesammelten Informationen

sollten mit den Daten anderer Un-

ternehmen verglichen werden:

Wegen des hohen Aufwandes ei-

ner solchen Fluktuationsanalyse

bleibt sie meist auf spezifische

Mitarbeitergruppen beschréinkt.

Durch den Einsatz neuer Medien

(Internet/Intranet) kbnnen solche

Analysen jedoch auch fiir gréBere

Mitarbeitergruppen Kostengtinstig

implementiert werden.

Aufschlussreich ist eine Gegeniiber-
stellung der Sichtweisen von HR-
Professionals und Mitarbeitern: Es
wird deutlich, dass teilweise wesent-
liche Unterschiede in den Einschit-
zungen der Bedeutsamkeit zu beo-
bachten sind, dies gilt besonders fiir
die Faktoren Gehalt und Vergiitung.
Aus dieser Abweichung leitet sich klar
die Forderung an HR-Professionals ab,
sich bei der Konzeption von Retenti-
on-Programmen weniger auf intuitiv
wahrgenommene Faktoren zu verlas-
sen. Statt dessen sollten Zielgruppen-
spezifisch objektive Informationen ein-
geholt und genutzt werden.

Handlungsfelder des
Retention-Manage-
ments

Hat man durch die Analyse unterneh-
mensexterner und -interner Informa-
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40 =

1 = kein Einfluss /
nicht umgesetzt

2 = eher geringer Einfluss /
kaum umgesetzt

3 = eher grofter Einfluss /
weitgehend umgesetzt

4 = grofer Einfluss /
vollsténdig umgesetzt

B Einfluss

Umsetzung

Abb. I: Die Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterbindung aus Sicht der Personalleiter (Kienbaum Retention Studie 2001)

tionen die wichtigsten Handlungsfel-
der flir das Unternehmen identifiziert,
gilt es, darauf konkrete Optimierungs-
maBnahmen aufzusetzen. Diese sind
von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich und héngen sowohl
von betriebsinternen als auch exter-
nen Faktoren ab, wie beispielsweise
dem Standort des Unternehmens oder
der Wettbewerbssituation am lokalen
Arbeitsmarkt. Im Folgenden werden
deshalb lediglich einige magliche
Handlungsfelder und MaRnahmen
skizziert. Ob diese fiir das einzelne
Unternehmen relevant und umsetzbar
sind, muss individuell analysiert wer-
den.

Unternehmensimage und
Kultur - Identifikation ist
Trumpf

Im Bereich Image und Kultur spielen
vor allem die Identifikation mit dem
Unternehmen, das Betriebsklima so-
wie das Unternehmensimage eine

entscheidende Rolle. Insbesondere
mittelstandische Unternehmen verfii-
gen in der Regel nicht tber eine he-
rausragende Unternehmensmarke
oder bekannte Produktmarken, die auf
potenzielle und bestehende Mitarbei-
ter eine eigensténdige Anziehungskraft
austiben. Folglich mussen diese Un-
ternehmen Uber eine intensive und
zielgruppengerechte Kommunikation
ein positives Image aufbauen. Hierzu
mussen Unternehmenskommunika-
tion und Personalabteilung Hand in
Hand arbeiten, um das Unique
Selling Proposition (USP = Allein-
stellungsmerkmal) der Unterneh-
mensmarke herauszuarbeiten und in-
tern sowie extern zu kommunizieren.

Bezliglich der Verbesserung des Be-
triebsklimas gehoren Weihnachtsfeiem
und Betriebsausfliige zum Standard-
repertoire deutscher Unternehmen.
Zweifelsfrei starken solche gemeinsa-
men Aktivitaten das Gefiihl der Zusam-

mengeharigkeit, das Unternehmen
wird als Ganzes erlebbar. Welchen Ein-
fluss dieses tatsachlich auf die Stim-
mung im Unternehmen hat, wird je-
doch nur selten erfasst. Interessante
Einblicke geben Mitarbeiterbefra-
gungen und konsequent ausgewerte-
te Mitarbeitergesprache.

Leitbilder und Fiihrungs-
richtlinien — ein einheitli-
ches Verstdndnis schaffen

Mitarbeiter, die sich mit ihrem Unter-
nehmen identifizieren, sind treuer. Die-
ses fallt leichter, wenn jedem Einzel-
nen klar ist, wozu das Unternehmen
da ist und welche Ziele es verfolgt. Zu
diesem Zweck entwickeln die meisten
Unternehmen ein Unternehmensleit-
bild, das schriftlich fixiert wird, Aus die-
sem konnen Richtlinien oder Leitbil-
der fiir die Zusammenarbeit und Fiih-
rung im Unternehmen abgeleitet wer-
den. Bei deren Entwicklung und Um-
setzung ist die friihzeitige Einbindung
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der Mitarbeiter, zum Beispiel iiber die
Beteiligung des Betriebsrats sowie
ausgewdhlter Mitarbeitergruppen bei
der Formulierung der Leitsdtze, wich-
tig. Ein reiner Top-down-Approach ist
wenig zielftihrend.

Aus Angst vor einem zu zeitintensiven
Prozess schrecken deshalb viele Un-
ternehmen vor dieser Aufgabe zurick.
Es zeigt sich jedoch, dass der Erar-
beitungs- und Umsetzungsprozess mit
Hilfe von moderierten Workshops sehr
pragmatisch gestaltet werden kann,
ohne dass groRe ,Big-Bang-Veranstal-
tungen” notwendig waren. Viel wich-
tiger ist die regelmaBige Bewertung
des bereits Erreichten und das konse-
quente Arbeiten an den Defiziten: Ein
nicht gelebtes Leitbild zu entwickeln
ist fiir ein Unternehmen problema-
tischer als keines zu besitzen! Un-
ternehmen, die ein solches Leitbild
haben und dieses leben, sind als Ar-
beitgeber fur die bestehenden Mitar-
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Kollegaler Umgang |
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beiter interessant. Aber auch in der
AuRenkommunikation lassen sich die-
se Leitbilder gut einsetzen.

Persdnliches Arbeitsumfeld
- Zufriedenheit ist eine
Frage der persénlichen
Entwicklung

Die wichtigsten EinflussgréBen in Be-
zug auf das persénliche Arbeitsumfeld
sind der Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum sowie Job-Enrich-
ment. Hier bieten sich speziell fir mit-
telsténdische Unternehmen wichtige
Ansatzpunkte. Aufgrund einer meist
geringeren Anzahl an Hierarchieebe-
nen und weniger ausgeprdgten
Spezialisierungsanforderungen kan-
nen diese insbesondere den Genera-
listen unter den Mitarbeitern héufig
interessantere Arbeitsfelder bieten als
GroBunternehmen. Wichtig ist, dass
mit den Aufgaben auch Verantwortung
und die erforderlichen Mittel tibertra-
gen werden.

Auch Job-Rotation erlebt in vielen
Unternehmen eine Renaissance. Vor
allem in Unternehmen mit einer rela-
tiv jungen Belegschaft werden spezi-
elle Fihrungs- oder auch Fachposi-
tionen in absehbarer Zeit nicht vakant.
Mit Hilfe von Job-Rotation kénnen die
Mitarbeiter sich dennoch persénlich
weiterentwickeln und ihre eigene
Employability (Beschéaftigungsfahig-
keit) erhthen — und bleiben dem
Unternehmen mindestens fir die Dau-
er ihres persénlichen Entwicklungs-
prozesses erhalten.

Fiihren und Fordern -
Akzeptanz durch
Transparenz

Beim Fihrungsversténdnis sind es vor
allem die regelméBigen Mitarbeiter-
gesprache und transparenten Karriere-
wege, die eine lange Verweildauer im
Unternehmen unterstitzen, Zwar wer-
den in vielen Unternehmen zumindest
jahrliche Mitarbeitergespréche und

O weiblich

Abb. 2: Was Mitarbeiter an ihre Firma bindet: Darauf legen Beschiiftigte bei ihrem Arbeitgeber Wert (Universum 2001)
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Elnfluss auf A
Mitarbeiterbindung

Vergltung

Arbeltszeit
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Unternehmenis-
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) Mitarbeiter-
forderung

Unternehmens-

Zielvereinbarungsgesprache durchge-
fiuhrt, doch hapert es haufig an einer
konsequenten  Umsetzung  der
dadurch gewonnenen Erkenntnisse
und an einer regelmaRigen Uberprii-
fung der Zielerreichungsgrade sowie
der Beseitigung angesprochener De-
fizite. Hier mussen die Personalabtei-
lungen konsequent die Ergebnisse
nachhalten und das Gesprach mit Mit-
arbeitern sowie Fuhrungskréften su-
chen.

Die Karriereentwicklung des einzelnen
Mitarbeiters ist in vielen Unternehmen
noch nicht an objektiv messbare und
nachvollziehbare Kriterien gekntipft. Im
Gegenteil, sie unterliegt in zu groRem
MaRe den oft als willktrlich empfun-
denen Entscheidungen der jeweiligen
Vorgesetzten. Hieraus ergeben sich fir
das Personalmanagement zwei we-
sentliche Aufgaben:

B die Formulierung klarer Karrierepfa-
de und

B die Implementierung von zielgrup-
penspezifischen Férdermalinah-
men.

Unter Karriere ist nicht nur die klassi-
sche Fiihrungslaufbahn zu verstehen,
sondern auch die Maglichkeit, sich als

v

Veranderbarkeit

Projektmanager (Projektlaufbahn)
oder Spezialist (Fachlaufbahn) weiter
zu entwickeln. Entwicklung sollte nicht
nur vertikale, sondern auch diagonale
und horizontale Verénderungen ein-
schlieBen. Hierdurch kénnen auch
High Potentials und Leistungstrager,
die keine Fithrungsposition anstreben,
langfristig an das Unternehmen ge-
bunden werden.

Erfolgskritisch bei der Umsetzung der
Laufbahnmodelle ist, dass

B diese fiir die Mitarbeiter transparent
sind und

B die Anzahl der Stellenbesetzungen,
die in Abweichung zu den definier-
ten Laufbahnmodellen stattfinden,
minimiert wird.

FordermalRnahmen sind als Chancen
fur Mitarbeiter zu verstehen, sich auf
die mégliche Ubemahme neuer Posi-
tionen vorzubereiten. Klassisch ist das
Fuhrungsnachwuchsprogramm, ande-
re Beispiele sind Programme fiir Fach-
arbeiter oder Spezialisten. Im Rahmen
des Retention-Managements bietet es
sich an, solche Programme gerade fur
Positionsgruppen durchzuftihren, die
durch eine hohe Fluktuation bedroht
sind.

Abb. 3: Effiziente Mitarbeiterbindung:
Einfluss und Vercinderbarkeit von Deter-
minanten der Mitarbeiterbindung

Bei der Durchfiihrung solcher Pro-
gramme ist von Beginn an darauf zu
achten, dass der Zugang nachvollzieh-
bar und gerecht ist. Haufig wird schnell
— und oft berechtigt — ,Nasenpolitik”
unterstellt. Als erfolgreich hat sich
demgegeniber der Einsatz struktu-
rierter Verfahren wie Potenzialana-
lysen und Assessment Center he-
rausgestellt. Fair durchgefihrt erhdhen
diese Verfahren sowohl die Giite der
Entscheidungen als auch deren Akzep-
tanz.

Erfolgskritisch ist neben einer teilneh-
merorientierten Auswahl von Inhalten
und Methoden der Programme auch
die Kommunikation. Im Teilnehmer-
kreis muss deutlich werden, dass die
Teilnahme eine Chance ist und kein
Versprechen auf einen schnellen Auf-
stieg. Im Unternehmen muss deutlich
werden, dass die Teilnehmer weiter
normale Kollegen sind, ,auf dem Tep-
pich bleiben”.

Vergiitung - Leistungs-
bezug auf allen Ebenen

In Bezug auf die Vergiitung kommt vor
allem dem Leistungsbezug eine he-
rausragende Bedeutung fir die Mitar-
beiterbindung zu. Zielvereinbarungs-
systeme mit variablen Bestandteilen
wirken sich motivierend auf die Mitar-
beiter aus. In vielen Unternehmen wird
dieses System nur auf die leitenden
Angestellten angewandt, wéhrend ta-
rifliche Mitarbeiter aufen vor bleiben.
Erfolgreiche Unternehmen fihren je-
doch vor, dass leistungsbezogene
Gehaltsbestandteile auf allen Ebenen
moglich und auch ohne tibermaRigen
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administrativen Aufwand umgesetzt
werden kénnen.

Optimal ist die Verbindung von Be-
urteilung, Forderung und ziel-
orientierter Verglitung von Mitarbei-
tern in einem Performance Manage-
ment System. Das Performance Ma-
nagement integriert die Steuerung
Jweicher” (zum Beispiel: Verhalten,
Fuhrung) und ,harter” Ziele (zum Bei-
spiel: Deckungsbeitrag, Projektrea-
lisierung) mit der leistungsorientierten
Vergtitung. Grundlage fur das Perfor-
mance Management sind die strate-
gischen Ziele des Unternehmens
und ein Kompetenzmodell, in dem
die Anforderungen an die Mitarbeiter
des Unternehmens beschrieben sind.
Aus den strategischen Zielen werden
tber eine Zielkaskade individuelle Ziele
fur den Mitarbeiter abgeleitet. Mitar-
beiter werden durch die Fihrungs-
krafte auf Basis der relevanten Anfor-
derungen aus dem Kompetenzmodell
beurteilt. Diese Beurteilung ist, zusam-
men mit den Entwicklungszielen des
Mitarbeiters, die Grundlage fur die
Ableitung von Fordermalnahmen.

Mit Bezug auf die Mitarbeiterbindung
ist speziell die Vergitung im Rahmen
des Performance Managements von
Interesse. Hier besteht das Gesamt-
gehalt eines Mitarbeiters aus einem
fixen und einem variablen Anteil. Von
besonderer Bedeutung fiir die Mit-
arbeiterbindung sind variable Ent-
geltbestandteile und hier die soge-
nannten Long-Term-Incentives. Im
Cegensatz zu Short-Term-Incentives
(jahrliche Ausschittung eines variab-
len Entgelts in Abhangigkeit von indi-
viduellen oder Gruppenzielen sowie
vom Unternehmensergebnis) werden
Long-Term-Incentives in der Regel mit
langerer Betriebszugehdrigkeit fur die
Mitarbeiter attraktiver. Ein klassisches
Beispiel fur Long-Term-Incentives sind
die bekannten Stock-Options-Pléne;
Fuhrungskréfte sind typische Zielgrup-
pen fir solche Plane.
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Arbeitszeiten - mehr
Flexibilitdt fiir alle

Die Individualisierung von Lebenssti-
len und der Wunsch nach einer Ba-
lance zwischen Karriere und Privatle-
ben stellen neue Anforderungen an
die in Unternehmen eingesetzten
Arbeitszeitmodelle. Ein erster Schritt
hin zu groBeren Freiheitsgraden fir
den einzelnen Mitarbeiter sind Gleit-
zeitmodelle. Diese sind allerdings in
den meisten deutschen Unternehmen
bereits Standard und werden von den
Mitarbeitern daher als selbstverstéand-
lich wahrgenommen. Viele Unterneh-
men erweitern deshalb sukzessive den
zeitlichen Spielraum, von der Auflo-
sung der Kernarbeitszeiten bis hin zu
Langzeit- oder Lebensarbeitszeit-
konten.

Ein erst selten realisiertes Arbeitszeit-
instrument ist das Sabbatical. Hier
haben Mitarbeiter die Moglichkett, ei-
nen léngeren unbezahlten Urlaub zu
nehmen. Je nach Unternehmen und
Wunsch des Mitarbeiters dauert ein
solches Sabbatical meist zwischen drei
und neun Monaten.

Gerade fiir Familien ist die Vereinba-
rung von Berufs- und Privatieben hau-
fig schwierig. Fiir sie steht neben der
zeitlichen Flexibilitat (Gleitzeit ohne
Kernzeit, Vertrauensarbeitszeit, Teilzeit-
modelle) haufig auch ein groRtmogli-
cher rdumlicher Freiheitsgrad bei der
Arbeitseinteilung im  Vordergrund
(Telearbeit, Remote-Lan-Anbindungen
et cetera). Ein kaum genutzter An-
satzpunkt ist dartiber hinaus die
Unterstiitzung der Kinderbetreuung.
Fur groRere Unternehmen bieten sich
betriebseigene Krippen und Kindergar-
ten an, kleinere Unternehmen konnen
bei der Suche von Betreuungspldtzen
helfen und diese gegebenenfalls finan-
ziell unterstiitzen sowie mit Unterneh-
men kooperieren, die Betreuungs- und
Dienstleistungen rund um Haushalt
und Familie ibernehmen.

Fazit

Insgesamt zeigt die Praxis, dass funk-
tionierendes Retention-Management
nicht durch eine bestimmte MaRnah-
me bestimmt wird, sondern dass er-
folgreiche Unternehmen meist ein
ganzes Biindel an MaBnahmen um-
setzen. Welches Zusammenspiel hier
sinnvoll ist, ist von Unternehmen zu
Unternehmen verschieden und ab-
héngig von vielen unternehmensex-
ternen und -internen Faktoren, ange-
fangen beim Unternehmensstandort
und der Wettbewerbssituation in der
Region tber die wirtschaftliche Situa-
tion des Unternehmens bis hin zum
Qualifizierungsgrad und der Zusam-
mensetzung der Belegschaft sowie
dem Einfluss der Mitbestimmungs-
organe.

Jede angestrebte Malnahme sollte im
Einklang mit diesen Faktoren und vor
allem den Ergebnissen einer Fluktua-
tionsanalyse stehen. Vor diesem Hin-
tergrund wurden mit Unternehmens-
image und Kultur, Leitbildern und Filh-
rungsrichtlinien, personlichem Arbeits-
umfeld, Fihrung und Férderung, Ver-
glitung und Arbeitszeit sechs Hand-
lungsfelder beschrieben. Neben den
Ergebnissen der Analyse der Ist-Situa-
tion ist der nétige Aufwand zur Ver-
@nderung das wesentliche Auswahl-
kriterium fir unternehmensspezifi-
sche MaBBnahmen zur Erhohung der
Mitarbeiterbindung. Eine gute Grund-
lage fir die Definition prioritarer
Handlungsfelder ist deren Gegentiber-
stellung in einer Aufwand-Nutzen-
Matrix. Abbildung 3 zeigt, dass die
Verglitung einen hohen Einfluss hat,
haufig aber nur schwer und mit gro-
Bem Aufwand zu verdndern ist. In der
Erfahrung der Kienbaum Management
Consultants sind hingegen eine ver-
besserte Forderung der Mitarbeiter
und die Beféhigung der Fiihrungskréfte
die Methoden der Wahl zur effizien-
ten Verbesserung der Mitarbeiter-
bindung.



