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Abstract

In der heutigen Zeit wird es flir Unternehmen immer wichtiger, sich mit dem Thema der
Mitarbeiterbindung auseinanderzusetzen. Eine ungewollte Fluktuation kann sehr viele
Nachteile fiir Unternehmen haben. Gleichzeitig wird die Generation Y in den néchsten Jahren
zu einem immer groBer werdenden Anteil am Arbeitsmarkt vertreten sein und ab einem
gewissen Zeitpunkt die Mehrheit der Arbeitnehmer stellen, weshalb sich Unternehmen vor
allem auch mit der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y beschéftigen sollten. Zur
Unterstiitzung dabei  konnen Unternehmen auf verschiedene Instrumente des
Personalcontrollings zugreifen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird dargestellt, inwiefern
diese Instrumente bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y unterstiitzen kdnnen.
Dafiir wird dargestellt, wodurch es generell zu einer hohen Mitarbeiterbindung kommt. Dabei
ist vor allem die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiter entscheidend. Davon
ausgehend werden dann vier verschiedene Instrumente des Personalcontrollings ndher erldutert.
Diese vier Instrumente sind Kennzahlen, Mitarbeiterbefragungen und das Kompetenz-
Controlling, sowie das Instrument der Balanced Scorecard. AuBBerdem wird néher erldutert,
wodurch die Generation Y gekennzeichnet ist und was bei der Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y beachtet werden muss. Danach wird dargestellt, wie die vier Instrumente zur
Bindung der Generation Y eingesetzt werden konnen. Dabei wird deutlich, dass diese vier
Instrumente sehr gut geeignet sind, um das Personalmanagement bei der Bindung von
Mitarbeitern der Generation Y zu unterstiitzen. Die Instrumente konnen konkreten
Handlungsbedarf aufdecken, wodurch Unternehmen rechtzeitig und gezielt Unzufriedenheit
oder Ahnlichem entgegenwirken konnen, bevor die entsprechenden Mitarbeiter das

Unternehmen verlassen.
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1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung
Derzeit ist gerade das Thema der Mitarbeiterbindung (MAB) fiir das Personalmanagement
(PM) sehr wichtig.! Heutzutage entwickeln sich Unternechmen sehr schnell, was bei
Mitarbeitern zu Angsten und Sorgen fiihren kann. Vor allem bei Fusionen oder Aufkiufen
entsteht oft eine grofe Unsicherheit.” Gleichzeitig befinden sich immer mehr Unternechmen
aufgrund heutiger Bedingungen, wie z.B. das wachsende Innovationstempo und der
zunehmende globale Wettbewerb, in einem Konflikt zwischen Bindung von Mitarbeitern und
Flexibilitdt. Zum einen konnen sie durch ihre Mitarbeiter einen Wettbewerbsvorteil erzielen.
Zum anderen haben es Unternehmen jedoch auch mit nicht vorhersehbaren Umwelteinfliissen
sowie mit einer rasanten Wissensweiterentwicklung zu tun. Es stellt sich daher die Frage,
warum Unternehmen heutzutage, wo es oft zu hidufigen Managerwechseln, zu Fusionen und zu
einem Arbeitsplatzabbau kommt, Mitarbeiter an sich binden sollten.” Dabei gibt es diverse
Griinde dafiir, dass Unternehmen die MAB stirken sollen.* Diese sollen im Laufe dieser Arbeit
dargestellt werden.
Unternehmen sollten sich also mit dem Thema der MAB auseinandersetzen. Daher ist es
wichtig, dass MaBlnahmen entwickelt werden, die zu einer hoheren MAB fiihren. An dieser
Stelle kann z.B. das Personalcontrolling (PC) ansetzen.
Eine der Aufgaben des PC ist es, dafiir zu sorgen, dass Personalrisiken moglichst nicht
auftreten. Dazu gehort beispielsweise, dass High Potentials das Unternehmen verlassen.’
Daraus ergibt sich, dass das PC iiber Instrumente verfiigt, die genau dies verhindern.
Im speziellen ist es flir Unternehmen zudem wichtig, sich mit der Bindung von Mitarbeitern
der Generation Y auseinander zu setzen. Dies ldsst sich ableiten, indem die dazugehorigen
Geburtenjahrginge betrachtet werden. Zwar werden die Geburtenjahrgéinge von den jeweiligen
Autoren teilweise unterschiedlich zugeordnet’, aber trotzdem gibt es zwischen den
unterschiedlichen Ausfiihrungen eine Schnittmenge, die sich auf die Geburtenjahrgéinge 1981

bis 1995 belduft. An den Geburtenjahrgéngen ist zu erkennen, dass die Generation Y in den

" vgl. Huf, S. (2012): Fluktuation und Retention [Online], S. 46.

* vgl. Kurar, C. (2013): Change-Kommunication, S. 167.

? vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 23.

* vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 24.

> vgl. Siller, H. (2017): Personalcontrolling, S. 308.

% vgl. hierzu z.B. Radermacher, S. (2013): Die Herausforderungen des Employer Brandings, S. 6.; vgl. Zemke,
R./Raines, C./Filipczak, B. (2013): Generations at Work S. 19 ff.; vgl. Bruch, H./Kunze, F./B6hm, S. (2010):
Generationen erfolgreich fiihren, S. 95.



kommenden Jahren immer stirker auf dem Arbeitsmarkt vertreten sein und ab einem
bestimmten Zeitpunkt die Mehrheit der Personen stellen wird, die dem Arbeitsmarkt zur
Verfiigung stehen. Dies verdeutlicht die Wichtigkeit der Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y. Aus diesem Grund soll im Laufe dieser Arbeit dargestellt werden, inwiefern
ausgewdhlte Instrumente des PC dazu beitragen konnen, Mitarbeiter der Generation Y an ein
Unternehmen zu binden. Die Frage, die mithilfe dieser Arbeit beantwortet werden soll, lautet
also dementsprechend:

Inwiefern konnen ausgewéhlte Instrumente des PC das PM bei der Bindung von Mitarbeitern

der Generation Y unterstiitzen?

1.2 Aufbau der Arbeit
Kapitel 1 beinhaltet zunéchst die Problemstellung und die Zielsetzung der Arbeit. Zudem wird
der Aufbau der Arbeit kurz dargestellt.
Kapitel 2 beinhaltet dann zunichst eine Definition fiir das PM. Aulerdem werden kurz die
einzelnen Funktionen des PM naher erldutert. Dabei wird sowohl die MAB, als auch das PC in
ein konkretes Aufgabenfeld des PM eingeordnet. Im Anschluss daran wird in Kapitel 2.2 der
Begriff der MAB nédher erklart. Zudem wird dargestellt, wovon das Ausmalf} der MAB abhingig
ist und warum Unternehmen Mitarbeiter binden sollten, bzw. was es fiir Nachteile fiir das
Unternehmen haben kann, wenn Mitarbeiter das Unternehmen verlassen. Davon ausgehend
werden in Kapitel 2.3 Instrumente des PC dargestellt, die dabei helfen konnen, Mitarbeiter an
das Unternehmen zu binden. In Kapitel 2.4 wird dann noch ein Praxisbeispiel ndher erldutert.
Mithilfe von diesem soll verdeutlicht werden, wie wichtig die Bindung von Mitarbeitern ist und
wie Instrumente des PC dabei unterstiitzen kdnnen.
Kapitel 3 beschiftigt sich mit den verschiedenen Generationen und dabei im speziellen mit der
Generation Y. Im Rahmen von Kapitel 3 wird herausgearbeitet, wodurch die Generation Y
gekennzeichnet ist und was speziell bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y zu
beachten ist.
In Kapitel 4 wird aus den vorhergehenden Ergebnissen abgeleitet, wie die einzelnen
dargestellten Instrumente des PC das PM dabei unterstiitzen konnen, Mitarbeiter der Generation
Y zu binden.

Kapitel 5 stellt dann eine Zusammenfassung der einzelnen Ergebnisse der Arbeit dar.



2. Personalmanagement
In dem folgenden Kapitel werden zunidchst kurz die einzelnen Funktionen des PM néher
erldutert, um dann die MAB und das PC in ein konkretes Aufgabenfeld des PM einzuordnen.
Nachdem die MAB dann innerhalb des PM eingeordnet wurde, wird dieser Begriff in Kapitel
2.2 ndher definiert. AuBerdem wird dargestellt, wovon das Ausmall der MAB abhingig ist und
warum Unternehmen Mitarbeiter an sich binden sollten. Im Anschluss daran werden in Kapitel
2.3 Instrumente des PC ndher erldutert, diec das PM dabei unterstiitzen konnen, Mitarbeiter zu
binden. In Kapitel 2.4 soll mithilfe eines Praxisbeispiels verdeutlicht werden, wie wichtig die

MAB ist und welche Vorteile es hat, Instrumente des PC zur Unterstilitzung dabei zu nutzen.

2.1 Definition

Der Begriff PM sowie die damit verbundenen Inhalte werden insgesamt sehr verschieden
verstanden. Haufig synonym verwendete Begriffe sind Personalwesen, Human Resources
Management, Personalwirtschaft oder auch Personalpolitik und Mitarbeiterfiihrung. PM gilt
oftmals entweder als eigenstindiges Fachgebiet oder als ein Fachgebiet, das interdisziplinir ist,
dem unterschiedliche Personalfunktionen zugeordnet werden. Diese Personalfunktionen sind
zum Beispiel das Personalmarketing, die Personalplanung, die Personalbeschaffung oder auch
die Personalfiihrung.’

Dabei gibt es allerdings zwei Schwerpunkte®:

1. Das PM als Funktionsbereich, der unter anderem die folgenden Aufgaben {ibernimmt:
die Beschaffung von Personal, die Verwaltung von Personal, die Personalplanung, die
Personalentwicklung oder auch die Aus- und Weiterbildung. Dabei werden die
Aufgaben entweder vom PM selbst iibernommen, oder das PM steuert diese {iber andere
Organisationseinheiten.

2. Neben Punkt 1 werden dem PM oft Aufgaben zugerechnet, die direkt
mitarbeiterbezogen sind und als Fiihrungsaufgaben gelten. Zum PM gehoren in diesem
Fall alle Fithrungskréfte.

Die folgende Abbildung (Abb. 1) soll dabei die Systematik des PM einmal nédher darstellen.

7 vgl. Biiddenbender, U./Strutz, H. (2011): Gabler Kompaktlexikon Personal, S. 217.
8 vgl. ebenda, S. 217.



Strategisches

PM
Personalfiihrung &
g . Interne Wandel und
Management Wissensmanagement . -
Kommunikation Transformation
Development
Personalpflege
Person?l- . & " -
marketing g0 g 5 N = g
S = = o 8 8
= g 2 4 w 1)
Ao B E — | 4
Personal- B 5 = % 5 (2
organisation = = < £ s =
=) = = » g g
o o = 2 5]
5 # 2 $ 5 z
Personal- A~ o S ~ & &
Controlling &

Human Resource Management-Services

Abb. 1: Systematik des PM (Eigene Darstellung in Anlehnung an Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges

Personalmanagement, S. 197.)

Durch das Modell (Abb. 1) ist erkennbar, dass das PM aus verschiedenen Meta-, Prozess-,
Querschnitts- und Supportfunktionen besteht’, welche ich im Folgenden kurz erldutern werde.
Dabei kann man auch sagen, dass die einzelnen Funktionen die einzelnen Aufgaben des PM
darstellen.

Die Metafunktionen sind oft von strategischer Ausrichtung und wirken funktionsiibergreifend.

Dementsprechend beeinflussen sie andere Funktionen des PM sehr stark. Bei den
Metafunktionen handelt es sich dabei um die oberen Punkte in Abbildung 1: das strategische
PM, die Personalfiihrung und das Management Development, das Wissensmanagement, die
interne Kommunikation, der Wandel und die Transformation und die Personalpflege. '

Die Funktion Personalfiihrung sorgt dafiir, dass Fiihrungskrifte die Werte, die sowohl im
Leitbild, als auch in den Fithrungsgrundsitzen festgelegt sind, auch wirklich leben.'' Bei der
Funktion des Wissensmanagements geht es darum bestehendes Wissen zu registrieren und
gleichzeitig neues Wissen zu generieren, sowie um Wissensbewahrung, damit es nicht zu
Wissensverlusten kommt.'> Die interne Kommunikation wird oftmals nicht dem PM

zugeordnet, stellt jedoch eine wichtige Funktion des PM dar, denn wenn die interne

’ vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 197.
12 ygl. ebenda, S. 198.
"' vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 211.
12 ygl. ebenda, S. 227.



Kommunikation vernachlissigt wird, kann es zu einer Demotivation der Mitarbeiter kommen. "
Bei der Funktion Wandel und Transformation geht es fiir das PM vor allem um den

organisationalen Wandel."*

Die Funktion der Personalpflege hat die Aufgabe, sowohl in die
Gesundheit, als auch in das Wohlbefinden der Mitarbeiter zu investieren. Dadurch soll die
physische, ebenso wie die psychische Gesundheit gefordert werden. Wichtig dabei sind
Themen wie die Arbeitsplatzgestaltung, die Arbeitssicherheit oder auch eine Sozialberatung. "

Durch die Prozessfunktionen wird der Entwicklungsprozess eines Mitarbeiters innerhalb des

Unternehmens beschrieben. Am Anfang der Prozessfunktionen steht die Personalplanung. Es
muss zunichst geplant werden, wie viele neue Mitarbeiter mit welchem Profil fiir einen
spezifischen Bereich benétigt werden.'® Unter dem Begriff konnen also alle MaBnahmen
zusammengefasst werden, die dazu dienen die Art sowie die Anzahl neuer Mitarbeiter zu
ermitteln, die zu einem speziellen Zeitpunkt bendtigt werden. Dabei wird unterschieden
zwischen dem qualitativen Aspekt und dem quantitativen Aspekt. Beim qualitativen Aspekt
geht es dabei um die Art der Person und beim quantitativen Aspekt um die Anzahl der
Personen.'’ Im néchsten Schritt folgt die Funktion der Personalgewinnung mittels Rekrutierung
und Selektion.'® Unter dem Begriff kann also der komplette Prozess angefangen mit der Suche
bis hin zur Bereitstellung von Mitarbeitern verstanden werden."” Sobald der entsprechende
Mitarbeiter im Unternehmen arbeitet, wird dieser durch die Personalentwicklung unterstiitzt
indem sein Kompetenzniveau erhalten und weiterentwickelt wird.*® Die Funktion des
Personaleinsatzes ordnet dann die Mitarbeiter den entsprechenden Aufgaben zu.*' Bei der
Funktion der Personalerhaltung geht es vor allem um Anreizgestaltung.”> Durch die richtigen
Anreize soll das personelle Leistungspotenzial gesichert werden. Dementsprechend umfasst
diese Funktionen alle notwendigen MaBnahmen, die dafiir sorgen, dass Mitarbeiter an das
Unternehmen gebunden werden, dass Mitarbeiter eine hohere Leistung erbringen oder auch um

eine ungewollte Fluktuation zu verhindern.> Am Ende der Prozesskette steht dann die

vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 231.
' vgl. ebenda, S. 243.

" vgl. ebenda, S. 261.

16 vgl. ebenda, S. 277.

17 vgl. Bokranz, R. (2004): Personalbedarfsplanung, S. 1380.

vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 277.
' vgl. Frohlich, W./Hollander, K. (2004): Personalbeschaffung und —akquisition, S. 1404,
vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 277.
I vgl. ebenda, S. 313.

2 vgl. ebenda, S. 277.

vgl. ebenda S. 325.



Personalfreisetzung, also die Trennung des Mitarbeiters und des Unternehmens, z.B. durch eine
Kiindigung oder durch den Renteneintritt des Mitarbeiters.**

Eine der Querschnittsfunktionen ist das Personalmarketing.

Die Funktion des Personalmarketings existiert in einer Vielzahl von Unternehmen seit den 80er
Jahren. Es wird dabei versucht, MaBinahmen des Absatzmarketings auch fiir das PM zu nutzen.
Es wird dabei der Gedanke verfolgt, dass es sich bei Mitarbeitern, bzw. bei potenziellen
Mitarbeitern ebenfalls um Kunden handelt.”> Das Personalmarketing kann unterteilt werden in
externes und internes Personalmarketing. Dabei richtet sich das interne Personalmarketing an
Personen, die bereits im Unternehmen arbeiten und somit bereits vertraglich gebunden sind.
Das externe Personalmarketing richtet sich an potenzielle neue Mitarbeiter, die
dementsprechend noch nicht vertraglich an das Unternehmen gebunden sind. Das Ziel des
Personalmarketings liegt darin, dass die erwiinschten Personen entweder zu Mitarbeitern
werden oder dass bereits vorhandene Mitarbeiter im Unternehmen bleiben.*® Es lasst sich also
sagen, dass es beim Personalmarketing zu einem groflen Teil um das Thema der MAB geht.
Eine weitere Querschnittsfunktion ist die Personalorganisation. Diese beschiftigt sich z.B. mit
den verschiedenen Prozessen des PM.*’ Die dritte Querschnittsfunktion ist das PC. Der Begriff
des PC kann dabei wie folgt definiert werden: ,Personalcontrolling wird als
Querschnittsfunktion verstanden, welche zur Unterstilitzung der Planung, Steuerung, Kontrolle
und Informationsversorgung aller personalwirtschaftlichen Massnahmen [sic!] beitragt.“*®
Néhere Erldauterungen zum PC folgen in Kapitel 2.3.

Die Querschnittsfunktionen verfiigen iiber Schnittstellen zu allen anderen Funktionen des PM.
Das Personalmarketing nutzt Informationen und MaBBnahmen von sé@mtlichen Funktionen des
PM um Arbeitsplitze auf dem Arbeitsmarkt anzubieten. Ebenso nutzt das PC Informationen
aller Funktionen und bietet gleichzeitig Entscheidungsgrundlagen fiir alle Funktionen. Von der
Personalorganisation sind alle Funktionen betroffen, da diese Strukturen und Prozesse
innerhalb des PM gestaltet und zum Beispiel auch Projekte innerhalb des PM koordiniert.*’
Die letzte Funktion in dem Modell (Abb. 1) ist die der Human Resources Management-

Services. Bei dieser geht es vor allem um Aufgaben, die unterstiitzender Natur sind, bei denen

vgl. Zau L : Nachhaltiges Personalmanagement, S. .
** vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges P Imanag ,S.277
> vgl. Strutz, H. (2004): Personalmarketing, S. 1592 f.
vgl. Szebel-Habig, A. . Mitarbeiterbindung: Auslautmode oyalitat?, S. 41.
%% vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 41
7 vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 359.
28 ebenda, S. 362.
2 vgl. ebenda, S. 349.



es die Moglichkeit zur Standardisierung gibt oder auch die insgesamt nicht zu Kernaufgaben
des PM gehoren.””

Zusammenfassend ldsst sich also sagen, dass die MAB (oder auch Personalerhaltung, sieche
Abb. 1) als eigenstindige Prozessfunktion im Rahmen des PM gesehen werden kann.
Gleichzeitig wird die MAB aber auch dem Personalmarketing zugeordnet, wenn es um das
interne  Personalmarketing geht. Da es sich beim Personalmarketing um eine
Querschnittsfunktion handelt, wird gerade bei der Zuordnung der MAB zu dieser Funktion
deutlich, was fiir eine grofle Rolle die Bindung von Mitarbeitern im PM spielt.

Nachdem nun die MAB innerhalb des PM eingeordnet wurde, soll im folgenden Abschnitt die
Wichtigkeit und die Relevanz der MAB weiter verdeutlicht werden. Dafiir wird die MAB als
eine der vielen Funktionen des PM (siehe Abb. 1) ndher dargestellt, bevor im darauffolgenden

Kapitel dann das PC als eine der Funktionen des PM (siehe Abb. 1) niher beleuchtet wird.

2.2 Mitarbeiterbindung als eine Funktion des Personalmanagements
Mit der MAB wird ein spezielles Gefiihl der Zugehorigkeit seitens der Mitarbeiter beschrieben,
welches zu Betriebstreue sowie zu einem Verbleib im Unternehmen fiihrt.”' Unter dem Begriff
konnen alle MaBnahmen verstanden werden, die dazu beitragen konnen, den Verbleib von

. . . . . . 32
gewiinschten Mitarbeitern im Unternehmen sowohl zu verlédngern, als auch zu verstarken.

2.2.1 Voraussetzungen fiir die Mitarbeiterbindung
Wie sehr ein Mitarbeiter an ein Unternehmen gebunden ist, ist direkt von der
Mitarbeiterzufriedenheit, bzw. von der Arbeitszufriedenheit abhingig. Mitarbeiter, die
zufrieden sind, haben wenig Grund ihren Arbeitgeber zu wechseln, da es bei einem Wechsel zu
einer Verschlechterung des AusmaBes der Zufriedenheit kommen kann.> Um die Zufriedenheit
der Mitarbeiter zu erhalten, benétigt ein Unternehmen genau Kenntnis tiber Dinge wie die
Bediirfnisse und Interessen des Mitarbeiters, das heift, iiber die Motivation des Mitarbeiters.
Unter dem Begriff Arbeitsmotivation werden alle Motive zusammengefasst, die einen
Mitarbeiter dazu bringen, eine bestimmte Tétigkeit auszuiiben. Der Mitarbeiter iiberpriift dabei
kontinuierlich, inwieweit diese Motive befriedigt werden und stellt dabei einen Soll-Ist-

Vergleich her. Ist dieser ausgeglichen, fiihrt dies zu Arbeitszufriedenheit. Kommt es aber zu

% vgl. Zaugg, R. J. (2009): Nachhaltiges Personalmanagement, S. 373.

’ vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 33.
2 vgl. Pepels, W. (2002): Personalbindung, S. 130.

3 vgl. ebenda, S. 131



einem Ungleichgewicht, tiiberdenkt der Mitarbeiter sein Verhalten und wechselt im
schlimmsten Fall sogar das Unternehmen.’* Im Laufe der Zeit wurden verschiedene
Motivationstheorien entwickelt. Eine sehr bekannte Motivationstheorie stellt dabei die ,,.Zwei-
Faktoren“-Theorie von Herzberg dar.”> Herzberg hat festgestellt, dass es zum einen Faktoren
gibt, die zwar Unzufriedenheit verhindern kdnnen, aber trotzdem nicht zu Zufriedenheit fiihren.
Diese Faktoren werden als ,,Hygienefaktoren bezeichnet. Zu diesen Faktoren zéhlen z.B. die
Unternehmenspolitik, das Vorgesetztenverhalten, die Bezahlung, die Beziehung zu Kollegen
und die Arbeitsbedingungen. Diese Faktoren zielen alle auf die Umgebung ab, in der ein
Mitarbeiter arbeitet. Daneben gibt es andere Faktoren, die zu Zufriedenheit fiihren kdnnen, die
jedoch bei einem nichtvorhandensein auch nicht zu Unzufriedenheit filihren. Die
entsprechenden Faktoren werden als ,,Motivatoren* bezeichnet. Zu den Motivatoren gehoren
Leistung, Anerkennung, die Arbeit selbst, Verantwortung und Weiterentwicklung. Diese
Faktoren zielen alle darauf ab, was der Mitarbeiter macht. Diese zwei Dimensionen der
,Hygienefaktoren und der ,,Motivatoren* zeigen, dass Menschen eine zweidimensionale
Bediirfnisstruktur haben. Einerseits das Bediirfnis nach Vermeidung von Unannehmlichkeiten
und andererseits das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung und nach Wachstum. Dabei fiihrt,
wie bereits oben geschrieben, das Fehlen von ,,Motivatoren* nicht zu Unzufriedenheit, sondern
nur zu Nicht-Zufriedenheit, und das Vorhandensein von ,Hygienefaktoren nicht zu
Zufriedenheit, sondern nur zu Nicht-Unzufriedenheit. Dementsprechend senken die
,Hygienefaktoren die Unzufriedenheit, widhrend die ,,Motivatoren die Zufriedenheit
erhéhen.*

Nach dieser Theorie fiihren also vor allem Faktoren wie Leistung, Anerkennung, die Arbeit
selbst, Verantwortung und Weiterentwicklung als Motivatoren zu Zufriedenheit und
dementsprechend zu einer stidrkeren Bindung der Mitarbeiter. Laut Herzberg fiihrt das
Verhalten von Vorgesetzten als ,,Hygienefaktor nicht zu Zufriedenheit.

Trotzdem ldsst sich sagen, dass es auch vom Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten abhéngig ist,
wie sehr ein Mitarbeiter an ein Unternchmen gebunden ist.’” Fithrung hat aus der Perspektive
der Mitarbeiter sowohl eine motivierende und eine bindende, als auch eine fordernde

Wirkung.”® Die Mitarbeiterfiihrung hat also verschiedene wichtige Funktionen (siche Abb. 2).

** vgl. Sauermann, P. (2002): Personalmotivierung, S. 117.

> vgl. ebenda, S. 117 f.

%% vgl. Herzberg, F. (1968): Work and the Nature of Man, S. 72 ff.

" vgl. Sass, E. (2019): Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbindung, S. 121.

% vgl. Stock-Homburg, R./Ozbek-Potthoff, G. (2013): Verhaltenstheoretische Perspektive der
Mitarbeiterfiihrung, S. 350.
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Abb. 2: Funktionen der Mitarbeiterfiihrung (Eigene Darstellung in Anlehnung an Stock-Homburg, R./Ozbek-
Potthoff, G. (2013): Verhaltenstheoretische Perspektive der Mitarbeiterfithrung, S. 351.)

Im Gegensatz zur Theorie von Herzberg ist anhand von Abbildung 2 zu erkennen, dass
Mitarbeiterfiihrung neben der Bindung von Mitarbeitern unter anderem auch die Funktion der
Mitarbeitermotivation und der Zufriedenheit hat, und diese beiden Punkte fithren dann im
nichsten Schritt ebenfalls zu einer erhdhten MAB, wie bereits oben geschrieben. Dies
verdeutlicht, wie wichtig die Fiihrung von Mitarbeitern ist.

Dementsprechend stellt sich die Frage, wie das Fiihrungsverhalten aussehen sollte.*” Zur
Beantwortung dieser Frage gibt es verschiedene theoretisch-konzeptionelle Ansitze, die
unterteilt werden konnen in die eigenschaftsorientierte Perspektive, die verhaltensorientierte
Perspektive und die situative Perspektive.*” Im Folgenden wird ein Beispiel fiir die situative
Perspektive ndher erldutert. Ein Beispiel fiir die situative Perspektive ist das situative
Fithrungsmodell von Paul Hersey und Kenneth H. Blanchard, das in den spiten 60er Jahren
entwickelt und in den folgenden Jahren weiterentwickelt. Das Modell besagt, dass es keinen
besten Weg gibt, um Einfluss auf Menschen auszuiiben. Welche Art von Fiihrungsverhalten

angewandt werden sollte, ist abhingig vom jeweiligen Reifegrad des Mitarbeiters. Hersey und

% vgl. Sass, E. (2019): Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbindung, S. 121.
0 vgl. Stock-Homburg, R./Ozbek-Potthoff, G. (2013): Verhaltenstheoretische Perspektive der
Mitarbeiterfithrung, S. 351.



Blanchard sprechen dabei von zwei verschiedenen Arten von Fithrungsverhalten, auf denen das
situative Fiihrungsmodell beruht. Zum einen gibt das aufgabenorientierte Fithrungsverhalten
und zum anderen gibt es das beziehungsorientierte Fiihrungsverhalten. Bei dem
aufgabenorientierten Fithrungsverhalten geht es um das AusmaB, in dem die Fithrungskraft
Aufgaben und Verantwortlichkeiten zuweist. Dazu gehdrt auch das AusmaB, in dem die
Fiihrungskraft genau sagt, was der entsprechende Mitarbeiter wie, wann und wo erledigen soll.
Bei dem beziehungsorientierten Fiihrungsverhalten geht es um das AusmaB, in dem die
Fiihrungskraft die wechselseitige Kommunikation fordert. Dazu gehort das AusmaB, in dem
die Fiihrungskraft z.B. den Mitarbeitern zuhort und sie fordert. Daraus lassen sich vier

verschiedene Fithrungsstile ableiten (siche Abb. 3).*!

<
Q
£
Beziehungsorientierung: Bezichungsorientierung:
hoch hoch
Aufgabenorientierung: Aufgabenorientierung: hoch
niedrig

S3 S2

Beziehungsorientierung: Beziehungsorientierung:
hoch hoch
Aufgabenorientierung: hoch | Aufgabenorientierung: hoch

S4 S1

niedrig «—— Beziehungsorientierung

niedrig «—— Aufgabenorientierung — hoch

Abb. 3: Die vier verschiedenen Fiihrungsstile (Eigene Darstellung in Anlehnung an Hersey, P./Blanchard, K.
H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 134.)

Stil 1 entspricht dabei dem Fiihrungsstil ,, Telling*, Stil 2 dem Fiihrungsstil ,,Selling®, Stil 3 dem
Fithrungsstil ,,Participating® und Stil 4 dem Fiihrungsstil ,,Delegating*.**

Wie bereits oben geschrieben, ist das Fiihrungsverhalten, das genutzt werden sollte, abhéingig
vom jeweiligen Reifegrad des Mitarbeiters. Der Reifegrad eines Mitarbeiters ldsst sich anhand
des Ausmafes definieren in dem dieser sowohl die Fahigkeit hat, als auch die Bereitschaft dazu
zeigt, eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen. Hersey und Blanchard haben dabei vier

verschiedene Reifegrade definiert. Ein Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 1 besitzt nicht die

*! vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 131 ff.
* vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 142.
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Fahigkeit eine Aufgabe zu erfiillen und ist unsicher oder nicht dazu bereit, die Aufgabe zu
erfiillen. Im Reifegrad Level 2 besitzt der Mitarbeiter ebenfalls nicht die Fahigkeit um eine
Aufgabe zu erfiillen, jedoch ist er zuversichtlich oder er ist motiviert die Aufgabe zu erfiillen.
Das Reifegrad Level 3 bedeutet, dass der jeweilige Mitarbeiter zwar fahig ist, aber gleichzeitig
entweder unsicher oder nicht dazu bereit ist, die Aufgabe zu erfiillen. Im hochsten Reifegrad
Level (Reifegrad Level 4) ist der Mitarbeiter sowohl fdhig, als auch zuversichtlich oder dazu
motiviert, die jeweilige Aufgabe zu erfiillen. Wenn man den Reifegrad eines Mitarbeiters
weiterentwickeln mochte, ist es wichtig zu beachten, dass die Reifegrade dynamisch sind. Der
Reifegrad eines Mitarbeiters ist sowohl abhidngig von der einzelnen Aufgabe, als auch vom
Mitarbeiter selbst. Nicht jeder Mitarbeiter startet im Reifegrad Level 1 und entwickelt sich tiber
Level 2 und Level 3 zum Reifegrad Level 4. Wihrend sich der Mitarbeiter in seinen
Reifegraden weiterentwickelt, verdndert sich auch die Kombination aus dem
aufgabenorientierten Fiihrungsverhalten und dem beziehungsorientierten Fiihrungsverhalten.*’
Ausgehend von diesen Ergebnissen haben Hersey und Blanchard abgeleitet, welcher
Fiihrungsstil moglichst fiir welchen Reifegrad angewendet werden sollte. Das Ergebnis ist in

der folgenden Abbildung (Abb. 4) zu sehen.

hoch

e

s “\.\\'8%

S2

S1

?’“"\\‘33’

niedrig «+—— Beziehungsorientierung

niedrig <—— Aufgabenorientierung — hoch

Tt T 1 1

Reifegrade
R4 R3 R2 R1
Fahig und Fahig und Unfdhig und | Unféhig und
zuversichtlich | unsicher oder | zuversichtlich | unsicher oder
oder motiviert | nicht bereit oder motiviert | nicht bereit

Abb. 4: Das situative Fithrungsmodell von Hersey und Blanchard (Eigene Darstellung in Anlehnung an Hersey,

P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 142.)

* vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 135 ff.
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Dementsprechend sollte fiir Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 1 der Fiihrungsstil ,, Telling*
angewendet werden, fiir Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 2 der Fiihrungsstil ,,Selling*, fiir
Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 3 der Fiithrungsstil ,,Participating® und fiir Mitarbeiter mit
dem Reifegrad Level 4 der Fiihrungsstil ,,.Delegating. Der Fiihrungsstil ,, Telling™ bedeutet,
dass die Fiihrungskraft genau vorgibt, was der Mitarbeiter wo und wie zu erledigen hat. Der
Fiihrungsstil ,,Selling* &hnelt dem Fiihrungsstil ,, Telling®. Hier erklért die Fithrungskraft dem
Mitarbeiter jedoch auch, warum er eine Aufgabe wie erledigen soll. Es besteht zudem die
Moglichkeit fiir den Mitarbeiter Fragen zu stellen. Bei dem Fiihrungsstil ,,Participating* kommt
es zu der bereits oben genannten wechselseitigen Kommunikation. Zudem hat die
Fiihrungskraft eine unterstiitzende Funktion. Da Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 3 tiber
ausreichende Fiahigkeiten fiir die entsprechende Aufgabe verfligen, muss ihnen nicht genau
gesagt werden, was sie wo und wie erledigen sollen. Bei dem Fiihrungsstil ,,Delegating® geht
es vor allem darum, den Mitarbeitern die Moglichkeit Verantwortung zu iibernehmen zu bieten
und ihnen ebenso die Moglichkeit zu bieten, die Aufgabe auf ihre Art zu erledigen. Hier wire
es ebenfalls falsch, den Mitarbeitern genau zu sagen, was sie wo und wie tun sollen.**

Anhand des Modelles ergibt sich, dass es wichtig ist, den Fiihrungsstil individuell an einzelne
Mitarbeiter anzupassen. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass man nicht fiir jeden Mitarbeiter
den gleichen Fiihrungsstil anwenden sollte. Nehmen wir an, eine Fiihrungskraft wiirde
gegeniiber einem Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 4 den Fiihrungsstil ,,Telling* anwenden.
Obwohl der Mitarbeiter sowohl iiber die ausreichenden Féhigkeiten fiir eine bestimmte
Aufgabe, als auch tiber die Zuversicht, bzw. die Motivation verfiigt, um diese zu erfiillen, gibt
die Fiihrungskraft dem Mitarbeiter genau vor, was er wie und wo zu tun hat. Automatisch kann
dies auf Dauer bei dem Mitarbeiter zu Unzufriedenheit fithren. Genau so wére es nicht gut,
gegeniiber einem Mitarbeiter mit dem Reifegrad Level 1 den Fiihrungsstil ,,Delegating®
anzuwenden. Dieser Mitarbeiter konnte zum Beispiel ein Auszubildender sein, der gerade seine
Ausbildung begonnen hat. Dieser verfligt nicht iiber die ausreichenden Fihigkeiten um
bestimmte Aufgaben zu erfiillen und zudem ist er sehr unsicher. Wenn die Fithrungskraft ihn
nun gar nicht anleitet und ihn praktisch mit seinen Aufgaben alleine ldsst, kann dies auf Dauer
ebenfalls zu Unzufriedenheit fithren. Wie bereits oben geschrieben ist die Zufriedenheit eines
Mitarbeiters ein entscheidender Faktor bei der MAB, was nochmals unterstreicht, wie wichtig

das Fiihrungsverhalten einer Fithrungskraft ist.

* vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. (2008): Management of Organizational Behavior, S. 142 ff.
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Es kann also gesagt werden, dass die Stirke der MAB sowohl von der Zufriedenheit, und
dementsprechend auch von der Motivation des jeweiligen Mitarbeiters und auch mafigeblich
von dem Fithrungsverhalten des Vorgesetzten abhingig ist. Dabei ist es wichtig, wie durch das
situative Flihrungsmodell von Hersey und Blanchard aufgezeigt, dass die Fiihrungskraft einen
fiir den Mitarbeiter angemessenen Fithrungsstil anwendet.

Zudem spielt auch das Commitment der einzelnen Mitarbeiter eine Rolle bei der MAB.
Mitarbeiter mit einem hoheren Commitment verbleiben eher im Unternehmen, als Mitarbeiter
mit einem geringen Commitment.” Dabei konnen drei Arten von Commitment unterschieden
werden: das affektive Commitment, das normative Commitment und das fortsetzungsbezogene
Commitment.*

Das affektive Commitment beschreibt dabei die emotionale Bindung an eine Organisation.
Mitarbeiter, mit einem stark ausgeprégten affektivem Commitment bleiben im Unternehmen,
weil sie es wollen.”” Das Unternehmen hat fiir den Mitarbeiter in diesem Fall eine hohe
personliche Bedeutung und er méchte weiterhin dem Unternehmen angehoren.”® Dagegen
haben Mitarbeiter mit einem normativen Commitment das Gefiihl, dass sie dazu verpflichtet
sind im Unternehmen zu bleiben, bzw. dass sie im Unternehmen bleiben sollen.* Ein Grund
dafiir kann zum Beispiel sein, dass das Unternehmen die Ausbildung des Mitarbeiters bezahlt
hat>® Das fortsetzungsbezogene Commitment entsteht durch das Bewusstsein eines
Mitarbeiters iliber die Kosten, dic mit dem Verlassen des Unternchmens verbunden sind.
Mitarbeiter mit einem fortsetzungsbezogenen Commitment bleiben also im Unternehmen, weil
sie es miissen.”’

Durch die Beschreibung der drei Arten von Commitment wird deutlich, dass fiir die MAB vor
allem das affektive Commitment von Relevanz ist. Dementsprechend kann man sagen, dass das
Personalmanagement sich darum kiimmern sollte, dass Mitarbeiter von sich aus das
Unternehmen nicht verlassen mochten. Auch diesen Punkt kann man wieder mit der
Zufriedenheit von Mitarbeitern in Verbindung setzen, was noch einmal verdeutlicht, wie
wichtig die Mitarbeiterzufriedenheit fiir die MAB ist.

Aber es wirken zum Beispiel auch gesellschaftliche Einfliisse auf die MAB. Die deutsche

Bevolkerung setzt sich aus verschiedenen Generationen zusammen, die alle eine

* vgl. Mowday, R. T./Porter, L. W./Steers, R. M. (1982): Employee-Organization Linkages, S. 19.
* ygl. van Dick (2004): Commitment und Identifikation mit Organisationen, S. 3 f.

*"vgl. Meyer, J. P./Allen, N. J. (1997): Commitment in the Workplace, S. 11.

* vgl. van Dick (2004): Commitment und Identifikation mit Organisationen, S. 3.

* vgl. Meyer, J. P./Allen, N. J. (1997): Commitment in the Workplace, S. 11.

*% vgl. van Dick (2004): Commitment und Identifikation mit Organisationen, S. 3.

>l vgl. Meyer, J. P./Allen, N. J. (1997): Commitment in the Workplace, S. 11.
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unterschiedliche Werteorientierung besitzen.”> Dieser Punkt muss dementsprechend ebenfalls
bei der MAB miteinbezogen werden, weshalb ich im dritten Kapitel ndher auf die

Besonderheiten der Generation Y eingehen werde.

2.2.2 Bedeutung der Mitarbeiterbindung fiir Unternehmen
Wie bereits in Kapitel 1.1 geschrieben, ist gerade heutzutage das Thema der MAB fiir
Unternehmen ein wichtiges Thema, wobei sich trotzdem fiir Unternehmen heutzutage hiufig
die Frage stellt, warum Mitarbeiter an das eigene Unternehmen gebunden werden sollten. Die
wichtigsten Griinde, warum Unternehmen die MAB stéirken sollten, sind dabei:
- Wachstum durch Wissensmanagement: Anhaltende Wettbewerbsvorteile entstehen vor allem
durch innovative Produkte und Dienstleistungen, welche aufgrund von Erfahrungsprozessen
sowie Mitarbeiterloyalitit nicht direkt nachahmbar sind. Dementsprechend stellen diese
Produkte und Dienstleistungen ein deutliches Differenzierungsmerkmal gegeniiber
konkurrierenden Unternehmen dar. >
- loyale Kunden: Im Schnitt verliert ein amerikanisches Unternehmen heutzutage jedes Jahr
10% - 30% der eigenen Kunden. Eine der Hauptursachen dafiir ist oftmals das Ausscheiden
von guten Auflendienstmitarbeitern aus dem Unternehmen. Haufig werden die Kunden dabei
mit zur Konkurrenz mitgenommen.”* Dadurch wird verdeutlicht, dass eine stirkere MAB im
gleichen Zug zu loyaleren Mitarbeitern fiihrt.
- Hohere Produktivitit und Rentabilitdt: Es konnte z.B. durch eine 2002 verdffentlichte Studie
nachgewiesen werden, dass eine hohe MAB gleichzeitig zu einer hoheren Umsatzrendite und
zu einer héheren Nettogewinnspanne fiihrt.”
- Ein positives Unternehmensimage: Eine geringe MAB, und dementsprechend eine hohe
Fluktuation von Mitarbeitern, flihrt dazu, dass ein Unternehmen als weniger attraktiv
wahrgenommen wird, wodurch es zu Schwierigkeiten in der Personalbeschaffung kommen
kann. Ein Unternehmen, dass hingegen sowohl von den Mitarbeitern, als auch von externen
Personen positiv wahrgenommen wird, hat in der Personalbeschaffung weniger
Schwierigkeiten, da in diesem Fall oftmals die Mitarbeiter neue Mitarbeiter anwerben.®
- Sicherheit: Das Sicherheitsbewusstsein von Unternehmen wéchst durch Aspekte wie das

absichtliche Entfernen und Kopieren von Daten von Mitarbeitern, die das Unternehmen

>? vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 59 f.
>3 vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 24.
>* vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 28 f.
> vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 30.
%% vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 32.
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verlassen immer weiter an. Dementsprechend ist es fiir Unternehmen wichtig, Mitarbeiter zu
binden, die sich auch mit dem Unternehmen selbst identifizieren konnen.’’

- Geringere Fluktuationskosten: Die ideale Personalfluktuation sollte nicht bei null liegen, da
ein gewisses MaB an Fluktuation gut ist.’® Durch eine ungewollte Fluktuation kénnen jedoch
verschiedene Kosten entstechen. Dazu gehdren zum Beispiel Entlassungskosten,
Einstellungskosten oder auch Anwerbungskosten fiir neue Mitarbeiter.” Jede Neueinstellung
eines Mitarbeiters gleicht einer Investition. Vor allem in die Personalakquisition werden hohe
Mittel investiert, welche rentabler angelegt sind, wenn der entsprechende Mitarbeiter linger im
Unternehmen bleibt. Zudem wird in den meisten Fillen eine Stelle neu besetzt, wenn der
ausiibbende Mitarbeiter das Unternchmen verldsst, wodurch erneut hohe Mittel in die
Neubesetzung investiert werden miissen. Bei Neubesetzungen besteht dabei auch immer das
Risiko, dass der neue Mitarbeiter nicht die gleichen Féhigkeiten, sowohl in Bezug auf seine
Fertigkeiten, als auch in Bezug auf sein Verhalten, mitbringt, oder auch, dass es nicht moglich
ist, ihn genauso gut in die Unternehmenskultur miteinzubeziehen. In diesem Fall wiirden nicht
nur Kosten fiir die Neubesetzung der Stelle anfallen. Es wiirde auch zu Einbuungen an Qualitét
beziiglich der Ausfiihrung von Tatigkeiten kommen, die womdglich wettbewerbsrelevant sind.
Gleichzeitig entstehen wéhrend der Einarbeitung eines Mitarbeiters sogenannte Riist- oder
Blindzeiten. Der neue Mitarbeiter kann wihrend der Einarbeitungsphase noch nicht vollstindig
effizient arbeiten, da diesem erstmal alle unternehmensspezifischen Arbeitsstandards
beigebracht werden miissen. Dementsprechend entstehen zu Beginn der Tétigkeit
EffizienzeinbuBlen, die sich besser verteilen, wenn der Mitarbeiter moglichst lange im
Unternehmen bleibt.” AuBerdem kann durch eine ungewollte Fluktuation auch ein bis dahin
gutes Betriebsklima beeintrichtigt werden.®' Es kann zu Irritationen der restlichen Mitarbeiter,
ebenso wie zu einer verringerten Arbeitsmotivation der restlichen Mitarbeiter kommen.®
Zudem kann es zu einem sich selbst verstiarkenden Effekt aufgrund von bestehenden Bindungen
kommen, durch den Kollegen von abwandernden Mitarbeitern mitgezogen werden.”’ Eine
weitere negative Auswirkung von ungewollter Fluktuation ist, dass es durch jeden Mitarbeiter,

der das Unternehmen verlésst, zu einem Know-how-Verlust kommt, falls Informationen nicht

°7 vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 32.

> vgl. Ulrich, D./Zenger, J./Smallwood, N.; aus dem Amerikan. von Winkler, I. (2000): Ergebnisorientierte
Unternehmensfiihrung, S. 111.

*? vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 31.

%9 vgl. Pepels, W. (2002): Personalbindung, S. 130 f.

o1 vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 31.

62 ygl. Pepels, W. (2002): Personalbindung, S. 130.

%3 vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 31.
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in irgendeiner Form dokumentiert wurden, wodurch eine Informationsliicke entsteht. All diese
Nachteile konnen durch eine hohere MAB vermieden werden. Zwar entstehen auch fiir
MaBnahmen der MAB Kosten, welche aber meist deutlich geringer sind, als die Kosten die
anfallen, wenn Mitarbeiter das Unternehmen verlassen.®*

Durch all die oben aufgefiihrten Punkte wird also deutlich, wie wichtig MAB fiir Unternehmen

ist, und dass die Bindung von Mitarbeitern eine wichtige Rolle im PM spielen sollte.

2.3 Personalcontrolling als eine Funktion des Personalmanagements

2.3.1 Definition, Ziele und Aufgaben

Bekannt ist der Begriff ,,Controlling® in Deutschland seit den 1960er Jahren.®> Zu Beginn
wurde der Begriff ,,Controlling* nur im Sinne von ,,Kontrolle* verstanden.®® Bei diesem Begriff
geht es jedoch nicht nur um Kontrolle, sondern eher um Dinge wie Lenkung, Steuerung und
Regelung, wodurch auf die Fiihrungsfunktion des Controllings hingewiesen wird. Dem
Controlling werden, je nach Betrachtungsweise, Planung, Organisation, Koordination und
Kontrolle zugerechnet.®’ Die Hauptaufgaben des Controllings liegen dementsprechend in der
Planung, Steuerung und in der Kontrolle sdmtlicher Unternehmensbereiche. Insgesamt 1ésst
sich sagen, dass die Daten des Rechnungswesens und anderer Quellen im Controlling
zusammenlaufen.®® Zudem leisten Controller ,,als Partner des Managements einen wesentlichen
Beitrag zum nachhaltigen Erfolg der Organisation“®®, wie das Controller-Leitbild der IGC von
2013 besagt.”

Die Urspriinge des PC liegen im Human Resource Accounting der 1960er Jahre. Dabei wurde
der Ansatz verfolgt, zu ermitteln, welchen Wert die Investitionen in Humanvermdgen haben.”!
Die oben genannte Definition fiir den Begriff Controlling kann ebenfalls auf das PC iibertragen
werden:

,Personalcontrolling ist die auf den Erfolg der Unternehmung ausgerichtete Planung, Kontrolle

«72

und Steuerung personalwirtschaftlicher MaBinahmen.“’” Nach der in Kapitel 2.1 aufgezeigten

Systematik des PM (Abb. 1) handelt es sich bei dem PC dabei um eine Querschnittsfunktion,

%4 vgl. Pepels, W. (2002): Personalbindung, S. 130 f.

% ygl. Preifler, P. R./PreiBler, G. J. (2016): Controlling Basiswissen, S. 7.
% yol. Reichmann, T. (2011): Controlling mit Kennzahlen, S. 2.

%7 vgl. Piontek, J. (2016): Beschaffungscontrolling, S. 1.

% vgl. Weber, J. (2018): Controlling [Online].

% Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2015): Controlling, S. 25.

% vgl. ebenda, S. 25.

' vgl. Zdrowomyslaw, N. (2007): Personalcontrolling, S. 40.

2 Berthel, J. (2004): Personalcontrolling, S. 1441.
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die liber Schnittstellen zu allen anderen Funktionen des PM verfiigt. Wie in Kapitel 2.1 bereits
geschrieben, nutzt es Informationen aller Funktionen wund bietet gleichzeitig
Entscheidungsgrundlagen fiir alle Funktionen.

Die Hauptaufgabe des PC liegt darin, verschiedene Instrumente zur Planung, zur Steuerung,
zur Kontrolle und fiir Informationen fiir die Unternehmensfiihrung bereitzustellen. Dabei hat
das PC drei Hauptfunktionen: relevante Informationen systematisch erheben um den
Personaleinsatz  zielgerecht steuern zu konnen, die Planungsvorginge sowie die
Entscheidungsvorgiinge im Personalwesen unterstiitzen und den Erfolg der Personalarbeit
kontrollieren.”” Wie bereits in Kapitel 1.1 geschrieben, soll es auBerdem auch dafiir sorgen,
dass Personalrisiken moglichst nicht auftreten.

Bei den moglichen Personalrisiken handelt es sich dabei um die folgenden Punkte’:

- Risiken durch die Mitarbeiter selbst: Eintrittsrisiken, wie z.B., dass keine Bewerbungen
von bestimmten Personengruppen eingehen, Bleiberisiken, wie z.B. viele Fehlzeiten
und Austrittsrisiken, wie z.B. die Kiindigung eines Mitarbeiters, die man nicht erwartet
hat

- Risiken fiir die Mitarbeiter: Arbeitsunfille, Stress, falsche Arbeitsplatzgestaltung, usw.

- Risiken im PM: z.B. eine Fehleinschétzung in der Personalbedarfsplanung, eine falsche
Mitarbeiterauswahl, die Nutzung des falschen Fiihrungsstils, usw.

PC soll zudem die Berichterstattung sicherstellen und fiir Transparenz sorgen.”

Es kann zum einen zwischen quantitativem und qualitativem PC unterschieden werden. Das
quantitative PC basiert dabei auf Daten, die direkt gemessen werden konnen. Dazu gehdren
beispielweise die Kennzahlen Anzahl der Mitarbeiter oder auch das Durchschnittsalter der
Mitarbeiter. Das qualitative PC basiert wiederum auf Daten, die nicht direkt gemessen werden
konnen. Dazu gehort z.B. das Instrument der Mitarbeiterbefragungen. Zum anderen kann
unterschieden werden zwischen strategischem und zwischen operativem PC. Das strategische
PC unterstiitzt dabei, die Unternehmensziele zu erreichen, indem es die Humanressourcen mit
aufbaut, nutzt und steuert.”® Es soll sicherstellen, dass sich das operative PC in seinen
Aktivitdten und Entscheidungen an die personalpolitischen Rahmenbedingungen hilt, ebenso
wie an der Gesamtstrategie des jeweiligen Unternehmens. Auflerdem soll es iiberpriifen, dass

zur Zielerreichung die geeigneten Instrumente und Mittel zum Einsatz kommen.”” Das

3 vgl. Biidenbender, U./Strutz, H. (2011): Gabler Kompaktlexikon Personal, S. 210.

™ vgl. Siller, H. (2017): Personalcontrolling, S. 333 f.

7 vegl. Wickel-Kirsch, S. (2012): Grundlagen des Human-Resource-Controllings, S. 26.
7% vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 121 ff.
77 vgl. Biidenbender, U./Strutz, H. (2011): Gabler Kompaktlexikon Personal, S. 210 f.

17



operative PC hingegen ist dafiir zustéindig, personalwirtschaftliche Manahmen umzusetzen.”®
Es stellt die Effizienz des Einsatzes von Personal sicher und vergleicht Plan- und Ergebnisdaten
iiber Soll-Ist-Vergleiche, ermittelt Abweichungen, zeigt Schwachstellen auf und bewirkt z.B.
Gegensteuerungen, die notwendig sind.”

Insgesamt wird dabei Kennzahlen innerhalb des Controllings eine hohe Bedeutung
zugesprochen.*® Definiert werden kann der Begriff wie folgt:

,Kennzahlen sind quantitative Daten, die als bewusste Verdichtung der komplexen Realitdt
iiber zahlenmiBig erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen.“®'
Wichtige FElemente von Kennzahlen sind dabei der Informationscharakter, die
Quantifizierbarkeit und die spezifische Form der Information. Dabei ermdglicht der
Informationscharakter, dass durch Kennzahlen Urteile iiber diverse Sachverhalte und
Zusammenhinge getroffen werden konnen. Durch die Quantifizierbarkeit kdnnen diese
Sachverhalte und Zusammenhénge auf einem metrischen Skalenniveau gemessen werden,
wodurch relativ genau Aussagen ermoglicht werden. Die spezifische Form ermdglicht, dass
komplizierte Strukturen und Prozesse auf einfache Weise dargestellt werden konnen, wodurch
gewidhrleistet wird, dass vor allem Fiihrungsinstanzen einen schnellen und umfassenden
Uberblick iiber Sachverhalte erlangen kénnen.**Unterschieden werden dabei absolute und
relative Kennzahlen, wobei den relativen Kennzahlen meist eine hohere Aussagefahigkeit
beigemessen wird.*”® Der Vorteil von einzelnen Kennzahlen ist die Eindeutigkeit, was jedoch
gleichzeitig zu Einseitigkeit fihren kann.** Einzelne Kennzahlen haben jedoch nur eine
eingeschrinkte Aussagekraft. Diese kann erhoht werden, indem man mehrere Kennzahlen
zueinander in Beziehung setzt."> Geschieht dies, spricht man von Kennzahlensystemen.* In
einem Kennzahlensystem stehen die verschiedenen Kennzahlen zueinander in einer sinnvollen
Beziehung, erginzen oder erkldren sich gegenseitig und sind ausgerichtet auf ein gemeinsames
iibergeordnetes Ziel. Die Aufgabe von Kennzahlensystemen besteht darin, sowohl durch eine

Verdichtung von Informationen, als auch durch Zusammenfassung, Entscheidungstrager fiir

78 vgl. Szebel-Habig, A. (2004): MAB: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 123.

7 vgl. Biidenbender, U./Strutz, H. (2011): Gabler Kompaktlexikon Personal, S. 210.
%0 vgl. Weber, J./Schiffer, U. (2014): Einfithrung in das Controlling, S. 173.

8! ebenda, S. 173.

%2 vgl. Reichmann, T. (2011): Controlling mit Kennzahlen, S. 24.

%3 vgl. Weber, J./Schiffer, U. (2014): Einfithrung in das Controlling, S. 174.

% vgl. PreiBler, P. R. (2008): Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, S. 48.

85 vgl. ebenda, S. 193.

86 vgl. ebenda, S. 173.
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verschiedene Entscheidungsebenen mit ausreichender Genauigkeit, ebenso wie mit
ausreichender Aktualitit, zu informieren.®’

Die Bildung von Personalkennzahlen erfolgt z.B. dadurch, dass Teilgruppen der Mitarbeiter
verglichen werden, durch die Darstellung der Entwicklung dieser Teilgruppen iiber einen
bestimmten Zeitraum hinweg oder indem gleichartige Gruppen innerhalb von Benchmarks
verglichen werden. Dabei ist es wichtig zu beachten, dass eine Kennzahl nur bewertet werden
kann, wenn fiir diese Kennzahl ein Vergleichswert vorliegt. Andernfalls kann nicht beurteilt
werden, ob man den Wert der Kennzahl positiv, negativ oder neutral bewerten soll. Gleichzeitig
hilft der Vergleichswert dabei den Uberblick zu behalten.*® Beispiele fiir Kennzahlen im PM
sind das Durchschnittsalter, die Ausbildungsquote, die Ubernahmequote der Auszubildenden,
Bewerbungen pro Zeiteinheit, die Vakanzdauer, die Fluktuationsquote, der Vergiitungsindex
oder auch die Fehlzeitenquote.*

Die folgende Abbildung (Abb. 5) zeigt die gédngigsten Instrumente, die im PC eingesetzt

werden.
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Auftreten in der Praxis

Abb. 5: Die gingigsten Instrumente des PC (Eigene Darstellung in Anlehnung an Wickel-Kirsch, S. (2012):

Grundlagen des Human-Resource-Controllings, S. 27.)

Anhand von Abbildung 5 ist gut erkennbar, dass in der Praxis vor allem héufig die Instrumente

Personalberichte, Kennzahlen und die Balanced Scorecard genutzt werden, wobei die

%7 vgl. Reichmann, T. (2011): Controlling mit Kennzahlen, S. 26 f.

% vgl. Schiibbe, F. (2012a): Kennzahlen im HR-Management definieren, ermitteln und erfolgreich einsetzen, S.
44 ff.

% vgl. ebenda, S. 49 ff.
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Komplexitidt der Balanced Scorecard relativ hoch ist. Weniger genutzt werden hingegen
Kennzahlensysteme und die Wertschopfungsrechnung, obwohl die Komplexitit der
Kennzahlensysteme vergleichsweise niedrig ist. Dariliber hinaus gibt es aber noch diverse
weitere Instrumente des PC, die eingesetzt werden konnen. Im folgenden Unterkapitel sollen
einige Instrumente ndher erlautert werden, die bei der Bindung von Mitarbeitern unterstiitzen

konnen.

2.3.2 Ausgewihlte Instrumente des Personalcontrollings zur
Mitarbeiterbindung
In Kapitel 2.2.1 wurde ausfiihrlich dargestellt, welche Faktoren fiir die Bindung von
Mitarbeitern wichtig ist. Im Vordergrund stehen dabei vor allem die Mitarbeiterzufriedenheit,
bzw. die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiter, wobei als Motivatoren nach
der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg vor allem Leistung, Anerkennung, die Arbeit selbst,
Verantwortung und Weiterentwicklung gelten. AuBerdem stellt auch das Fiihrungsverhalten
der Fiihrungskraft einen entscheidenden Faktor bei der MAB dar. Nun sollen in diesem
Unterkapitel Instrumente erldutert werden, die bei der Bindung von Mitarbeitern unterstiitzen
konnen. Dabei gibt es diverse verschiedene Instrumente, die das PM in irgendeiner Art und
Weise bei der MAB unterstiitzen konnen. Alle ndher zu beleuchten, wire fir diese
Bachelorarbeit jedoch zu umfangreich, weshalb im Folgenden eine Auswahl moglicher
Instrumente zur MAB dargestellt wird.
Wie bereits oben geschrieben, wird Kennzahlen innerhalb des Controllings eine hohe
Bedeutung zugesprochen. Dementsprechend stellt die Arbeit mit Kennzahlen auch im PC ein
wichtiges Instrument dar.
Unter anderem die folgenden Kennzahlen betreffen dabei die MAB™:

- Die Fluktuationsquote: Berechnet wird diese, indem die Zahl der Austritte pro Jahr mit
100 multipliziert und anschlieBend durch die durchschnittliche Zahl der Beschiftigten
dividiert wird.

- Die Fehlzeitenquote: Mit Fehlzeit gemeint ist jede nicht geplante Abwesenheit des
Mitarbeiters vom Arbeitsplatz. Berechnet wird diese, indem die Anzahl der Fehlzeiten
ausgedriickt in Tagen mit 100 multipliziert und anschlieBend durch die Soll-Arbeitszeit

in Tagen dividiert wird.

% vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 51 ff.
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- Der Mitarbeiterzufriedenheitsindex: Fiir den Mitarbeiterzufriedenheitsindex sollten
Faktoren, die wichtig fiir die Mitarbeiterzufriedenheit sind, regelmiBig im Rahmen von
Mitarbeiterumfragen abgefragt werden. Zur Quantifizierung dieser Informationen bietet
es sich an, die Bewertung der unterschiedlichen Faktoren z.B. mit Schulnoten
abzufragen.

Was hierbei zu erkennen ist, ist, dass Kennzahlen nur die Informationen liefern, ob etwas gut
oder schlecht lduft, das heiflt, ob gehandelt werden muss oder nicht. Sie bieten keine
tiefergehenden Informationen dariiber, warum etwas schlecht lduft und was man konkret
unternehmen kann, um gegen schlechte Entwicklungen gegenzusteuern. Daraus ergibt sich,
dass die Werte, die mithilfe der einzelnen Kennzahlen ermittelt wurden, ndher analysiert
werden miissen.

Um z.B. die Fluktuationsquote ndher zu analysieren, sollte nicht nur die Fluktuationsquote fiir
das gesamte Unternehmen ermittelt werden, sondern auch fiir die einzelnen Abteilungen. Liegt
beispielsweise eine besonders hohe Fluktuationsquote in einer spezifischen Abteilung vor,
konnte der Grund dafiir z.B. in einem Fithrungsproblem liegen.”' Hier greift dann unter
anderem das situative Fiihrungsmodell von Hersey und Blanchard, das in Kapitel 2.2.1 ndher
erlautert wurde. Moglicherweise nutzt die Fithrungskraft zum Teil einen Fithrungsstil, der nicht
zu dem Reifegrad mancher Mitarbeiter der Abteilung passt.

Gleichzeitig sollte mit der Fluktuationsquote auch die Linge der Betriebszugehorigkeit mit
einbezogen werden. Verlassen z.B. vor allem die Mitarbeiter das Unternehmen, die noch nicht
lange da sind, liegen moglicherweise Probleme bei der Integration dieser Mitarbeiter vor.
Genau so miissen die Ursachen von Fehlzeiten niher erforscht werden. Neben den klassischen
Griinden fiir Fehlzeiten, wie gesundheitliche Probleme, kann der Grund auch in der fehlenden
Motivation des Mitarbeiters liegen.”” Um die jeweiligen Griinde, sowohl fiir eine hohe
Fluktuationsquote, als auch fiir eine hohe Fehlzeitenquote, ndher zu erforschen, kénnen die
bereits oben genannten Mitarbeiterbefragungen eingesetzt werden.

Mitarbeiterbefragungen stellen dabei ein qualitatives Instrument des PC dar. Mithilfe dieser
konnen qualitative Kennzahlen, wie die Arbeitszufriedenheit oder auch die Motivation von
Mitarbeitern messbar gemacht werden. Aus Mitarbeiterbefragungen konnen dementsprechend

jeweilige Tendenzen zu der Zufriedenheit der Mitarbeiter oder auch zu dem Fiihrungsverhalten,

I vgl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 52.
%2 vgl. ebenda, S. 52 ff.
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das von den Mitarbeitern wahrgenommen wird.”> Wenn nun beispielsweise eine konkrete
Abteilung von hoher Fluktuation betroffen ist, kann mithilfe einer Mitarbeiterbefragung
herausgefunden werden, ob z.B. tatsichlich ein falsch angewandter Fiihrungsstil fiir die vielen
Austritte verantwortlich ist. Anschlieend daran kdnnte dies dann in einem gemeinsamen mit
der Fiihrungskraft besprochen werden, so dass die Fithrungskraft die Moglichkeit hat, ihren
Fiihrungsstil anzupassen.

Moglich sind auch generelle (anonyme) Befragungen von Mitarbeitern, die gerade erst
angefangen haben, im Unternehmen zu arbeiten, um direkt zu erkennen, ob im Onboarding-
Prozess noch Verbesserungen vorgenommen werden miissen.”* Ein weiteres qualitatives
Instrument des PC stellt das Kompetenz-Controlling dar. Die Komplexitit des Kompetenz-
Controllings ist dabei niedrig (siche Abb. 5).

Beim Kompetenz-Controlling werden Informationen tiber die Mitarbeiter in Bezug auf ihre
Qualifikationen, ihre Skills oder auch ihre Kompetenzen strukturiert gesammelt. Diese
Informationen werden dann im Anschluss ausgewertet. Dabei kann unter anderem z.B. der
Schulungsbedarf von Mitarbeitern abgeleitet werden.”> Damit wird dem Unternehmen also
genau aufgezeigt, bei welchem Mitarbeiter ein Schulungsbedarf besteht, wodurch es direkt
handeln und dem Mitarbeiter Schulungen anbieten kann. Dieser Punkt betrifft direkt einen
Motivator nach Herzberg, die Weiterentwicklung. Wenn das Unternehmen einem Mitarbeiter
eine direkte Schulungsmoglichkeit anbietet, bedeutet dies fiir den Mitarbeiter, dass er eine
Moglichkeit zur Weiterentwicklung bekommt, was nach Herzberg im weiteren Schritt zu mehr
Zufriedenheit und damit dementsprechend auch zu einer héheren MAB fiihren kann.

Oben wurden bereits einige fiir die MAB relevante Kennzahlen aufgefiihrt. Doch wie bereits in
Kapitel 2.3.1 geschrieben haben einzelne Kennzahlen meist nur eine eingeschrinkte
Aussagekraft, weshalb diese zueinander in Beziehung gesetzt werden, um die Aussagekraft zu
erh6hen. Solche Kennzahlensysteme sind auch fiir das PC relevant.

Eine Variante eines Kennzahlensystems stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar.”® Die BSC
gehort dabei zu den quantitativen Instrumenten des PC.”” Entwickelt wurde das Konzept der
Balanced Scorecard (BSC) Anfang der 1990er Jahre von Robert S. Kaplan und David P.

Norton. Der Name entstand, weil verdeutlicht werden sollte, dass es sich um ein ausgewogenes

% vgl. Bartscher, T./Nissen, R. (2018): Personalcontrolling [Online].; vgl. Das Wirtschaftslexikon (2016):
Personalcontrolling [Online].

% vgl. Schiibbe, F. (2012b): Demografischer Wandel: Aufgaben und Instrumente des HR-Controllings, S. 93.
% vgl. Wickel-Kirsch, S. (2012): Grundlagen des Human-Resource-Controllings, S. 36 f.

% val. Wickel-Kirsch, S. (2012): Grundlagen des Human-Resource-Controllings, S. 33.

°7 vgl. Das Wirtschaftslexikon (2016): Personalcontrolling [Online].
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System handelt. Es soll eine ausgeglichene Betrachtung von unterschiedlichen
Einflussfaktoren, Messgrofen, Zielen und Stakeholderinteressen ermdglicht werden.”® Grund
fiir die Entwicklung der BSC war es, nichtfinanzielle und zukunftsorientierte Messgro3en zu
definieren, die zu einer verbesserten Unternehmensfithrung beitragen sollen, und diese zu
quantifizieren, als Ergénzung zu den finanziellen und oftmals vergangenheitsbezogenen
Kennzahlen.”” Durch die BSC wird eine Liicke geschlossen, die in den meisten

Managementsystemen vorhanden ist'*:

,der Mangel an systematischen Prozessen zur
Durchfiihrung und Riickkopplung der Unternehmensstrategie.“'! Durch
Managementprozesse, welche in Zusammenhang mit einer BSC geschaffen wurden, kann sich
eine Unternehmung immer wieder an ihre Strategie anpassen und sie gleichzeitig verfolgen.'%”
Durch die BSC werden die Unternehmensvision und —strategie in Messgrofen iibergeleitet, die
dann den Rahmen fiir strategisches Handeln bilden. Es soll dadurch ermdglicht werden, dass
die Strategie ermdglicht und gleichzeitig einer Messung zuginglich gemacht wird.'??
Dementsprechend soll die BSC sowohl die Mission, als auch die Strategie der jeweiligen
Geschiftseinheit in Kennzahlen {iberfiihren. AuBBerdem soll sie die entsprechende Mission und

die entsprechende Strategie in materielle Ziele iiberleiten.'*

Die BSC soll insgesamt die obere
Managementebene dabei unterstiitzen, strategische Ziele auf operativer Ebene zu realisieren. '’
Ausgangspunkt der BSC ist dabei eine Teamarbeit des Top-Managements. Dabei werden die
Strategien von jeder Geschiftseinheit in genau definierte strategische Ziele iibergeleitet.'"
Danach kommt es zur Transformation in Kennzahlen, Vorgabe, Maflnahmen und Ziele, was
iiber vier verschiedene Perspektiven erfolgt.'”” Entscheidendes Merkmal ist dabei, dass das
Konzept ausgewogen ist, weil eben die Unternehmensleistung iiber diese vier Perspektiven

betrachtet wird.'%®

% vgl. Distelzweig, A. (2014): Performance Measurement in der Beschaffung, S. 60.

% vgl. Piontek, J. (2016): Beschaffungscontrolling, S. 226 f.

1% ygl. Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2015): Controlling, S. 114.

101 ebenda, S. 114.

192 ygl. ebenda, S. 114 f.

1% ygl. Distelzweig, A. (2014): Performance Measurement in der Beschaffung, S. 60 f.

104 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 10.

19 ygl. Piontek, J. (2016): Beschaffungscontrolling, S. 227.

106 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 11.

17 ygl. Piontek, J. (2016): Beschaffungscontrolling, S. 227.

1% ygl. Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2015): Controlling, S. 115.
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Die vier Perspektiven sind:
* Finanzwirtschaftliche Perspektive: Diese zeigt an, ob es durch die Unternehmensstrategie und
durch die Umsetzung und Durchfiihrung dieser zu einer Verbesserung des Ergebnisses

109

kommt.'” Durch sie kénnen also wirtschaftliche Ergebnisse beurteilt werden.''?

» Kundenperspektive: Eingenommen wird hier der Blickwinkel des Kunden. Gleichzeitig wird

"' Dabei werden vor allem Kennzahlen

ermittelt, wie der Kunde das Unternehmen einschitzt.
wie die Kundenzufriedenheit oder auch die Kundentreue betrachtet.''?

* Interne Prozessperspektive: Mithilfe dieser Perspektive werden kritische Prozesse aufgedeckt,
auf die das Unternehmen seine Verbesserungsschwerpunkte legen sollte. Dabei liegt der Fokus
der Kennzahlen innerhalb dieser Perspektive auf Prozessen, die im grofSten Zusammenhang mit
der Kundenzufriedenheit, aber auch mit der Unternehmenszielerreichung stehen.''?

* Lern- und Entwicklungsperspektive: Durch diese Perspektive wird aufgedeckt, was das
Unternehmen tun muss, um es langfristig zu ermdoglichen, dass es zu Wachstum und zu
Verbesserung kommt. In den meisten Féllen werden durch die finanzwirtschaftliche
Perspektive, die interne Prozessperspektive und die Kundenperspektive groBe Liicken
aufgedeckt zwischen dem im Unternehmen vorhandenen Potenzial und dem, was zur
Hochstleistung Voraussetzung ist. Dabei bezieht sich das vorhandene Potenzial sowohl auf
Menschen, als auch auf Systeme und Prozesse. Diese Liicken miissen durch das Unternehmen
geschlossen werden. Dafiir muss das Unternehmen in Dinge wie Weiterbildungen oder
Informationstechnologien investieren. Die entsprechenden Ziele werden innerhalb dieser
Perspektive festgelegt.''* In dieser Perspektive werden dementsprechend die Mitarbeiter eines
Unternehmens angemessen beriicksichtigt. Es ldsst sich sagen, dass in hohem Mafle von den
Mitarbeitern abhdngig ist, inwiefern und ob iiberhaupt die Ziele der anderen Perspektiven

erreicht werden konnen.''

Die strategischen Ziele, die durch die BSC formuliert werden,
werden im gesamten Unternehmen umfangreich kommuniziert, z.B. durch Firmenzeitschriften

oder interne Mails. Dadurch soll allen Mitarbeitern aufgezeigt werden, welche strategischen

109 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 24.

19 ygl. Engelhardt, C. (2002): Balanced Scorecard in der Beschaffung, S. 18.

""" yvgl. Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2015): Controlling, S. 115.

12 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 25.

13 vgl. ebenda, S. 25.

14 vgl. ebenda, S. 27.

15 ygl. Ackermann, K.-F. (2000): Das Balanced Scorecard-Konzept, S. 32 f.
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Ziele erreicht werden miissen, damit das Unternehmen erfolgreich ist.''® Das heiBt, die BSC
sorgt auch fiir eine starke Transparenz.

Die BSC ist dabei unternechmensindividuell. Das heifit, eine BSC wird individuell mithilfe des
Managements definiert, damit bestimmte Spezifika in Bezug auf die eigene
Wettbewerbssituation beriicksichtigt werden konnen. Dementsprechend sind sowohl die
Kennzahlen, als auch die Perspektiven nicht zwingend durch Kaplan und Norton festgelegt.'”
Die Implementierung einer BSC erfolgt in Form eines Top-Down-Ansatzes. Aus der
iibergeordneten Unternehmensvision werden Kernstrategien abgeleitet die dann als
iibergreifende BSC den verschiedenen Servicebereichen, wie Personal, Marketing oder
Produktion, zur Orientierung dient. Davon ausgehend konnen fiir die unterschiedlichen
Servicebereiche dann aber auch eigene BSC formuliert werden.''® Gerade in groBeren
Unternehmen ist es sinnvoll fiir das interne PM eine eigene BSC zu entwickeln, die an die

119

iibergeordnete BSC fiir das gesamte Unternehmen angebunden ist. ~ Wenn ein Unternehmen

seine finanziellen Wachstumsziele erreichen moéchte, muss es auch unter anderem in die

120 Dabei ist fir das PM insbesondere die Lern- und

eigenen Mitarbeiter investieren.
Entwicklungsperspektive, die auch als Mitarbeiterperspektive bezeichnet werden kann, von
Bedeutung.'”! Wichtige MessgroBen sind dabei vor allem die Mitarbeiterzufriedenheit, die

MAB und die Mitarbeiterproduktivitit.'*

Wird eine BSC im Personalbereich angewendet,
beginnt die Ausformulierung der BSC mit der iibergeordneten Personalstrategie. Ausgehend
von dieser werden fiir die verschiedenen Funktionen des PM, wie z.B. die Personalgewinnung
oder die Personalentwicklung, strategische und operative Ziele, sowie Messgroflen

formuliert.'?’

Dementsprechend kann auch fiir die Personalfunktion der MAB bzw.
Personalerhaltung (sieche Abb. 1) eine eigene BSC entwickelt werden. Die folgende Tabelle
(Tab. 1) zeigt ein Beispiel dafiir, wie die Lern- und Entwicklungsperspektive bei einem Einsatz

der BSC fiir die MAB aussehen konnte.

16 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 12.

17 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 33.; vgl. Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2015): Controlling, S. 115.

"% ygl. Kunz, G. (2001): Die Balanced Scorecard im Personalmanagement, S. 33.

19 vgl. ebenda, S. 58.

120 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P.; aus dem Amerikan. von Horvath, P./Kuhn-Wiirfel, B./Vogelhuber, C.
(1997): Balanced Scorecard, S. 121.

"2l ygl. Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 125.

122 ygl. Zdrowomyslaw, N. (2007): Personalcontrolling, S. 218 f.

1% ygl. Kittel, P./Sasse, J. (2009): Strategische Steuerungsinstrumente und Navigationshilfen, S. 201.
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Strategisches Ziel Kennzahlen Zielwerte MafBnahmen

Mitarbeiter- Fehlzeiten 10% unter Vorgesetztentrainings,
zufriedenheit Branchendurchschnitt | Mitarbeiterbefragung
Fiihrungskréfte- Fluktuations- Bei Fiihrungskréften | Besetzung von
loyalitit quote unter 2% Fiihrungspositionen

aus den eigenen

Reihen
Hohe Mitarbeiter- Anzahl der Auf 100 Mitarbeiter | Prdmienplan
motivation Verbesserungs- 60 Verbesserungs-
vorschlidge pro vorschlige
Mitarbeiter

Tab. 1: Beispiel: Lern- und Entwicklungsperspektive einer BSC fiir die MAB (Eigene Darstellung in Anlehnung
an Szebel-Habig, A. (2004): Mitarbeiterbindung: Auslaufmodell Loyalitit?, S. 126.)

Ein strategisches Ziel stellt dementsprechend die Mitarbeiterzufriedenheit da. Die genutzte
Kennzahl bezieht sich hier auf die Fehlzeiten der Mitarbeiter. Die Fehlzeitenquote soll 10%
unter dem Branchendurchschnitt liegen und erreicht werden soll dies durch
Vorgesetztentrainings und Mitarbeiterbefragungen. Vorgesetztentrainings kdnnen dabei bei der
Zielerreichung helfen, da diese die Fiihrungskraft dabei unterstiitzen kdnnen, den fiir die
jeweiligen Mitarbeiter angebrachten Fiihrungsstil anzuwenden. Dadurch kann es, wie bereits
mehrfach ausgefiihrt, zu einer hoheren Zufriedenheit bei den Mitarbeitern kommen. Falls
Fehlzeiten durch die Unzufriedenheit der Mitarbeiter entstanden ist, konnen diese dadurch
dementsprechend reduziert werden. Ahnlich verhilt es sich bei den Mitarbeiterbefragungen.
Diese konnen, wie oben bereits geschrieben, u.a. Griinde fiir Unzufriedenheit bei den
Mitarbeitern aufdecken. Hierbei gilt ebenfalls: wenn die Fehlzeiten aufgrund von
Unzufriedenheit entstanden sind, kann dies durch eine Mitarbeiterbefragung aufgedeckt
werden. Dabei kann gleichzeitig aufgedeckt werden, warum diese Unzufriedenheit besteht,
weshalb dann im Anschluss Gegenmafinahmen getroffen werden kénnen. Dadurch kann es
ebenfalls zu mehr Zufriedenheit kommen, wodurch der Zielwert erreicht werden kann. Ein
weiteres strategisches Ziel in dem Beispiel bezieht sich auf die Fiihrungskrifteloyalitdt. Bei den
Fiihrungskréften soll die Fluktuationsquote bei unter 2% liegen. Eine Mallnahme dafiir kann
sein, dass Fiihrungspositionen mit Mitarbeitern aus dem eigenen Unternehmen besetzt werden.

Zum einen kennen diese das Unternehmen und die unternehmensinternen Prozesse bereits,
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weshalb die Gefahr, dass sie das Unternehmen verlassen geringer ist. Zum anderen ist es ein
Entwicklungsschritt fiir die Mitarbeiter, wenn das Unternehmen ihnen eine Fiihrungsposition
anbietet. Dabei geht es erneut um den Motivator Weiterentwicklung, aber auch um den
Motivator Anerkennung. Nach Herzberg kann dies zu Zufriedenheit und dementsprechend zu
einer hoheren MAB fiihren. Somit trdgt diese MaBBnahme zur Erreichung des Zielwertes bei.
Das dritte strategische Ziel ist eine hohe Mitarbeitermotivation. Auf 100 Mitarbeiter sollen
dabei 60 Verbesserungsvorschlige kommen. Als MaBnahme dafiir wird ein Primienplan
erstellt. Das bedeutet, dass jeder Mitarbeiter, der einen Verbesserungsvorschlag macht, eine
Pramie erhilt. Diese Prdmie soll die Motivation der Mitarbeiter erhéhen, einen
Verbesserungsvorschlag abzugeben, wodurch der Zielwert erreicht werden soll.

Die folgende Tabelle (Tab. 2) stellt zusitzlich dar, wie die anderen drei Perspektiven bei einem

Einsatz der BSC im Personalbereich, und im Speziellen zur MAB, aussehen konnten.

Strategisches Ziel Kennzahlen Zielwerte

Finanzwirtschaftliche | Kosten fiir Kosten der 5% vom
Perspektive Personalentwicklung | Personalentwicklung | Umsatz

iiber dem Branchen- in % vom Umsatz

durchschnitt
Kundenperspektive Attraktiver Durchschnitts- Anstieg

Arbeitgeber (im gehilter; Anzahl Durchschnitts-

Hinblick auf Karriere | Seniorgehélter aus gehélter

und Gehalt) eigener

Personalentwicklung

Interne Transparente Anzahl Kommentare | <0,5%
Prozessperspektive Leistungsbeurteilung | bzw. fehlende fehlende

als Basis fiir die Unterschrift Unterschriften

Personalentwicklung | Leistungsbeurteilung

Tab. 2: Beispiel: Die anderen drei Perspektiven einer BSC fiir die MAB (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Kittel, P./Sasse, J. (2009): Strategische Steuerungsinstrumente und Navigationshilfen, S. 201.)

Wie bereits geschrieben, sind dies jedoch nur Beispiele. Es konnen auch andere strategische
Ziele ausgewdhlt werden und genau so konnen auch die verschiedensten Kennzahlen genutzt
werden. Ebenso konnen die Zielwerte und die MaBnahmen individuell festgelegt werden. So
Lern- und Entwicklungsperspektive auch fiir die

konnte zum Beispiel in der
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Mitarbeiterzufriedenheit die Fluktuationsquote als Kennzahl betrachtet werden, ebenso wie der
Mitarbeiterzufriedenheitsindex. Gleiches gilt flir das strategische Ziel der hohen
Mitarbeitermotivation. Hier konnte auch die Kennzahl der Fluktuationsquote oder die Anzahl
der Fehlzeiten betrachtet werden. Genau so konnte in der finanzwirtschaftlichen Perspektive
ein strategisches Ziel sein, dass die Kosten fiir die Personalgewinnung gesenkt werden. Zur
Erreichung dieses Ziels wiirde dann die Lern- und Entwicklungsperspektive, die als
strategisches Ziel z.B. Mitarbeiterzufriedenheit hat, als Grundlage dienen. Wenn die
Mitarbeiter zufriedener sind, ist die Wahrscheinlichkeit geringer, dass sie das Unternehmen
verlassen, wodurch weniger neues Personal gewonnen werden muss, was im néchsten Schritt
bedeutet, dass die Kosten fiir die Personalgewinnung gesenkt werden konnen. Dies soll
nochmal verdeutlichen, wie die Perspektiven miteinander zusammenhéngen.

Es lésst sich also sagen, dass alle Aspekte der BSC unternehmensindividuell angepasst werden
konnen. Dabei greift die BSC als quantitatives Instrument des PC, wie oben gezeigt, auch auf
andere Instrumente zuriick, wie z.B. auf verschiedene Kennzahlen und auf
Mitarbeiterbefragungen. Dementsprechend lésst sich sagen, dass die Instrumente des PC zum
Teil stark miteinander verbunden sind.

Abschlieflend ldsst sich sagen, dass Mitarbeiterbefragungen, als ein qualitatives Instrument des
PC, gut dafiir geeignet sind, unter anderem die Zufriedenheit oder auch die Motivation der
Mitarbeiter zu ermitteln. Dabei kdnnen mithilfe von Mitarbeiterbefragungen gleichzeitig auch
Griinde fiir eine eventuelle Unzufriedenheit oder auch fiir eine fehlende Motivation aufgedeckt
werden. Dadurch wird dem Unternehmen ermdglicht, konkrete Handlungsschritte
vorzunehmen, um die Zufriedenheit oder auch die Motivation zu erhohen, und somit
gleichzeitig die Bindung der entsprechenden Mitarbeiter zu verstirken. Auch der Einsatz eines
Kompetenz-Controllings ist gut zur Unterstiitzung bei der MAB geeignet, indem es einen
moglichen Schulungsbedarf des jeweiligen Mitarbeiters aufdeckt. Ebenso gut zur MAB
geeignet ist der Einsatz einer BSC. Dabei zielt, wie oben gezeigt, vor allem die Lern- und
Entwicklungsperspektive auf die MAB ab. Dadurch, dass die strategischen Ziele komplett
unternehmensindividuell gestaltet werden konnen, kdnnen mithilfe der BSC ebenfalls Punkte
wie die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiter ermittelt werden, die sehr
wichtige Punkte fiir die MAB darstellen, indem verschiedene Kennzahlen und verschiedene
MaBnahmen genutzt werden. Hierbei konnen ebenfalls z.B. wieder Mitarbeiterbefragungen

genutzt werden.
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2.4 Praxisbeispiel

In seinem Buch ,,Mitarbeiterbindung® stellt der Autor Gunther Wolf ein Praxisbeispiel fiir ein
Mitarbeiterbindungsprogramm dar. Dieses soll an dieser Stelle verkiirzt dargestellt werden und
nochmal zusétzlich verdeutlichen, wie wichtig die Bindung von Mitarbeitern ist, und wie das
PC dabei unterstiitzen kann. Dabei wird nicht das gesamte Mitarbeiterbindungsprogramm mit
den dazugehdrigen vorhergehenden Prozessen dargestellt, sondern nur die Aspekte, die sich
rein auf die MAB mithilfe von Instrumenten des PC beziehen.

Das Unternehmen, um das es in dem Praxisbeispiel geht, mochte nicht genannt werden und
wird daher vom Autor als A&B GmbH bezeichnet. Durch die Leitung der A&B GmbH wurde
wahrgenommen, dass die Mitarbeiter mit dem Entgeltsystem unzufrieden sind, wodurch
Fluktuation gefordert wurde. Diese Unzufriedenheit ist entstanden, weil aus der Sicht der
Mitarbeiter von ihnen eine sehr hohe Leistung erbracht wurde, wodurch die
Unternehmensergebnisse sehr gut aussahen. Die Mitarbeiter haben davon jedoch geldlich
nichts mitbekommen. Aufgrund dieser Unzufriedenheit hat sich die A&B GmbH nach einem
Beratungsunternehmen umgesehen, das Erfahrungen mit variablen Vergiitungssystemen
macht, wodurch sie dann im Endeffekt mit dem Unternehmen des Autors zusammengearbeitet
haben. Bei einer Vorab-Recherche ist dem Autoren aufgefallen, dass es zu einem
iiberproportionalen Anstieg der Personalkosten gekommen ist, dass die A&B GmbH insgesamt
sehr schlecht auf der Arbeitgeberplattform kununu.de bewertet ist und dass es tliber die A&B
GmbH im Internet kaum News zu finden gibt. In einem ersten Gespriach wurde dann seitens
der Unternehmensleitung geschildert, dass alle Mitarbeiter {iberlastet seien, sehr viele
Uberstunden machen wiirden und dass insgesamt die Stimmung schlecht sei. Zusitzlich wurde
gesagt, dass die Absatzlage sehr gut sei, aber dass die Unternehmensleitung den Mitarbeitern
trotzdem nicht die geforderte hohe Gehaltserhohung bieten wolle, da die Nachfrage auch wieder
zuriickgehen konnte, und sie dann trotzdem noch die hohen Gehilter zahlen miissten.
Gleichzeitig sei die mehr oder weniger ungewollte Fluktuationsquote aber bei 20 Prozent, und
auch Top-Leute hidtten das Unternehmen schon verlassen. Dies war der Grund fiir die
Unternehmensfithrung die Idee mit der abhingig vom Unternehmenserfolg variablen
Vergiitungssystem. Ein weiteres Problem innerhalb des Unternehmens sei, dass es zwischen
einigen Abteilungen, die eng zusammenarbeiten miissten, grofe Konflikte gibe. Die
Unternehmensleitung hat sich deshalb erhofft, dass eine Unternehmenserfolgsbeteiligung auch
zur Folge hat, dass die Abteilungen sich wieder zusammen auf ein Ziel fokussieren. Auf die
Bewertungen bei kununu hin angesprochen, antwortete die Unternehmensleitung, dass alle

Bewertungen von ehemaligen Mitarbeitern kdmen, die sich am Unternehmen réchen wollten.
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Im Anschluss an das Gespriach mit der Unternehmensleitung, hat der Autor Gunther Wolf dann
damit begonnen, eine Ist-Analyse zu durchzufiihren. Dafiir wurden Fragebodgen erstellt, mit
denen eine Auswahl von Mitarbeitern interviewt werden sollten. Mithilfe der Fragebdgen
sollten dabei unter anderem die Fluktuationsursachen ermittelt werden. Durch die Befragungen
kam heraus, dass die grofiten Fluktuationsursachen das Verhalten des direkten Vorgesetzten,
die  Anzahl  der  Uberstunden, mangelnde  Karriereaussichten, = mangelnde
Weiterbildungsmoglichkeiten, ein unzureichendes Gehalt und ein schlechtes Arbeits-, Team-
oder Betriebsklima sind. Am haufigsten wurde dabei das Verhalten des direkten Vorgesetzten
genannt. Dazu kommt, dass einige der anderen Punkte ebenfalls den Vorgesetzten zugeordnet
werden konnen, wie z.B. die Uberstunden, die laut der Mitarbeiter oftmals vermeidbar wiren
oder auch das schlechte Klima. Zu diesem Punkt wurde von den befragten Mitarbeitern hiufig
angegeben, dass Mobbing mit fiir das schlechte Klima verantwortlich ist. Dabei wiirde das
Mobbing oftmals vom Vorgesetzten ausgehen oder zumindest von diesem unterstiitzt

124
werden.

Neben diesen Aspekten wurden mithilfe der Fragebdgen natiirlich noch weitere
Aspekte abgefragt und ermittelt, die im Folgenden aber, wie bereits oben geschrieben, nicht
néher betrachtet werden.

Auf der Grundlage der ermittelten Ergebnisse, konnten verschiedene Ansatzpunkte zur
Verbesserung ermittelt werden. Dazu gehorte zwar auch der Punkt der festen und der variablen
Vergiitung, aber auch noch weitere Punkte: Die Unternehmensfiihrung, die
Unternehmenssteuerung und die Unternehmenskommunikation, die Mitarbeiterfithrung und
das Potenzial- und Performancemanagement und die Zusammenarbeit zwischen den Team:s,

sowie das Betriebsklima.'?

Das geschilderte Beispiel verdeutlicht, wie sehr der Einsatz von
Instrumenten des PC unterstiitzen kann. Ohne den konkreten Einsatz von einem, bzw. von
mehreren Instrumenten, wollte die Unternehmensleitung einfach nur ein variables
Vergiitungssystem einfilhren und hat sich davon erhofft, dass die ungewollte Fluktuation
wieder sinkt. Diese Idee kam auf, da die Unternehmensleitung nicht die genauen Punkte kannte,
warum eine extreme Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern herrschte. Die Unternehmensleitung
ist einfach davon ausgegangen, dass dies ausschlieflich mit dem Gehalt und den Uberstunden
zusammenhing. Hatte die Unternehmensfiihrung nun einfach dieses variable Vergiitungssystem
eingefiihrt, hitte es zwar wahrscheinlich zu einer kleinen Verbesserung gefiihrt, aber

letztendlich wéren noch sehr viele weitere Aspekte, die zu der Unzufriedenheit gefiihrt haben,

offengeblieben. Dazu gehort insbesondere das Verhalten von den Vorgesetzten. All die anderen

124 ygl. Wolf, G. (2016): Mitarbeiterbindung, S. 314 ff.
1% ygl. ebenda, S. 326.
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Punkte, die zu der starken Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern gefiihrt haben, konnten nur
mithilfe der Befragung von den Mitarbeitern erfolgen. Dies stellt ein Instrument des PC dar
(siehe Kapitel 2.3.2).

Durch diese Mitarbeiterbefragung konnten verschiedene Maflnahmen eingeleitet werden, wie
z.B. Flihrungskriftetrainings, aber ebenso noch zahlreiche weitere verschiedene Maflnahmen.
Im Laufe der Zeit wurden die gleichen Mitarbeiter immer wieder erneut befragt. Dabei wurde
deutlich, dass die durchgefiihrten MaBBnahmen sich im Laufe der Zeit immer positiver auf die
oben beschriebenen Ansatzpunkte ausgewirkt haben, wodurch die MAB optimiert werden

konnte.'%¢

Es ldsst sich also sagen, dass durch den Einsatz eines Instrumentes des PC die MAB
erhoht werden konnte, was verdeutlicht, was fiir eine wichtige Rolle das PC bei der MAB spielt,

bzw. spielen sollte.

3. Die Besonderheiten der Generation Y

Kapitel 2.2 hat gezeigt, wie wichtig das Thema MAB als Funktion des PM ist. Auch das in
Kapitel 2.4 dargestellte Praxisbeispiel hat dies nochmal verdeutlicht. Wie bereits in Kapitel
2.2.1 geschrieben, wirken auch gesellschaftliche Einfliisse auf die MAB. Wie oben
geschrieben, setzt sich die Bevolkerung Deutschlands aus verschiedenen Generationen mit
unterschiedlichen Werteorientierungen zusammen. Deshalb beschiftigt sich dieses Kapitel nun
mit den verschiedenen Generationen, die derzeit die deutsche Bevilkerung ausmachen und im
speziellen mit der Generation Y. Es ist gerade wichtig, sich mit der Bindung von Mitarbeitern
der Generation Y zu beschéftigen, da diese in den kommenden Jahren den Arbeitsmarkt immer
mehr dominieren wird, wie dieses Kapitel aufzeigen soll.

Die verschiedenen Generationen, die heute zu unserer Gesellschaft gehdren, werden, wie
bereits in Kapitel 1.1 beschrieben, sehr unterschiedlich klassifiziert und benannt. So spricht der
Autor Stephan Radermacher von fiinf verschiedenen Generationen. Die dlteste Generation ist
dabei die der Traditionalisten, die in den 30ern und 40ern geboren wurden. Danach folgt die
Generation der Babyboomer, die nach dem Ende des 2. Weltkrieges bis in die 60er Jahre
geboren wurden. Die nachfolgende Generation bezeichnet er als Generation X. Die dieser
Generation zugehorigen Personen wurden in den 60ern und 70ern geboren. Im Anschluss folgt
nach seiner Ausfiihrung die Generation Y die aus den Geburtsjahren der 80er Jahre bis hin zum

Geburtsjahr 1994 besteht. Personen, die ab 1995 geboren wurden beschreibt er als der

126 ygl. Wolf, G. (2016): Mitarbeiterbindung, S. 338 ff.
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Generation Z zugehorig.'”” Die Autoren Ron Zemke, Claire Raines und Bob Filipczak sprechen
von vier verschiedenen Generationen: Die ,,Traditionalists, die vor 1943 geboren wurden, die
,,Baby Boomers®, die zwischen 1943 und 1960 geboren wurden, die ,,Gen Xers*, die zwischen
1960 und 1980 geboren wurden, und die ,,Millennials®, die zwischen 1980 und 2000 geboren
wurden. Dabei legen die Autoren sich nicht auf die Bezeichnungen fest. So stellen sie z.B. dar,

dass die ,,Millennials‘ auch als Generation Y bezeichnet werden kann.'?®

Im Folgenden werde
ich fiir die letztgenannte Generation einheitlich den Begriff Generation Y nutzen.

Es ist zu sehen, dass diese Autoren eine genauere Einteilung der Generationen in Bezug auf die
Jahreszahlen vorgenommen haben. AuBlerdem haben sie den Generationen teilweise andere
Geburtenjahrginge zugeteilt, als der Autor Stephan Radermacher. Einig sind sich die meisten
Autoren jedoch dartiber, mit welchem Geburtenjahrgang die Generation Y beginnt. So sprechen
z.B. auch die Autoren Heike Bruch, Florian Kunze und Stephan Béhm davon, dass die

Generation Y mit dem Geburtenjahrgang 1981 beginnt.'*

Wenn im Folgenden von der
Generation Y gesprochen wird, bezieht sich diese auf die Geburtenjahrgdnge 1981 bis 1995, da
dies die Geburtenjahrgidnge sind, die von allen drei Quellen zur Generation Y gezéhlt werden.
Wichtig ist dabei, zu beachten, dass es natiirlich auch Menschen gibt, die auBBerhalb dieser
Geburtenjahrginge geboren wurden und trotzdem, aufgrund ihrer Einstellung, zu der
Generation Y gezdhlt werden konnen. Ebenso gibt es Menschen, die innerhalb dieser
Geburtenjahrgidnge geboren wurden, und trotzdem von der Einstellung her eher einer anderen
Generation zugehérig sind.'*’

Anhand der zugeteilten Geburtenjahrgéinge ist erkennbar, dass derzeit zu einem groflen Teil vor
allem die Generation X und die Generation Y am Arbeitsmarkt vertreten sind. In Zukunft wird
sich dieser Aspekt noch weiter verschieben. Im Laufe der Zeit werden immer mehr Mitarbeiter,
die der Generation X angehoren, aus dem Arbeitsleben ausscheiden, und noch mehr Personen,
die der Generation Y angehoren werden in das Arbeitsleben eintreten, weshalb die Generation
Y bereits in naher Zukunft am starksten vertreten sein wird. Deshalb ist es fiir Unternehmen
wichtig, wie bereits oben geschrieben, sich mit der Bindung von Mitarbeitern der Generation
Y und sich dementsprechend auch mit den Erwartungen der Generation Y auseinanderzusetzen.

Aus diesem Grund beschiftigen sich die folgenden Unterkapitel ndher mit dieser Generation.

127 ygl. Radermacher, S. (2013): Die Herausforderungen des Employer Brandings, S. 6.
128 ygl. Zemke, R./Raines, C./Filipczak, B. (2013): Generations at Work, S. 19 ff.

12 ygl. Bruch, H./Kunze, F./Béhm, S. (2010): Generationen erfolgreich fiihren, S. 95.
130 vgl. Parment, A. (2013): Die Generation Y, S. 17 f.
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3.1 Merkmale der Generation Y
Wenn man das Verhalten und die Wiinsche einer Generation verstehen mochte, sollte man sich
zum einen mit einzelnen Ereignissen, die in der Zeit geschehen sind, in der die Generation
aufgewachsen ist, auseinandersetzen, aber zum anderen auch insgesamt mit wichtigen
Verdnderungen in Bezug auf die Lebensbedingungen.'”' Insgesamt ist die Generation Y in stark
behiiteten Verhiltnissen aufgewachsen.'>* Sie ist aber auch in einer Welt aufgewachsen, die
gekennzeichnet ist durch die Globalisierung und durch eine zunehmende Unsicherheit.'> Sie
profitiert als erste Generation tiberhaupt komplett von der Globalisierung und ihren Vorteilen,
zu denen z.B. die weltweite Vernetzung gehort, aber ebenso ist sie natiirlich auch von den
Nachteilen betroffen, wie zB. vom zunehmendem Wettbewerbsdruck.">* Durch die
Globalisierung kam unter anderem auch die Entwicklung von globalen Berufs- und
Ausbildungsmoglichkeiten. Dadurch miissen sich die jungen Leute heute, die zur Generation
Y gehoren, nicht mehr nur damit auseinandersetzen, welchen Beruf sie wihlen und was sie
dementsprechend lernen wollen, sondern auch in welchem Land sie ihre Ausbildung oder ihr

135 Natiirlich eréffnen sich damit aber

Studium absolvieren und auch wo sie arbeiten wollen.
auch automatisch mehr Mdglichkeiten.

Zu den wichtigen Ereignissen, mit denen die Generation Y konfrontiert wurde, wéihrend sie
aufgewachsen ist, zdhlen unter anderem die deutsche Wiedervereinigung, der Tod Lady Dianas,
die Clinton Skandale und die Anschlige vom 11. September 2001."°° Eine deutliche
Verdnderung wihrend der Zeit, in der die Generation Y aufgewachsen ist, stellt die
Entwicklung des Internets und die Entwicklung von digitalen Medien dar. Die Entwicklung des
Internets gehdrt zu den groBten Verdnderungen innerhalb des Informationswesens, seitdem der
Buchdruck erfunden wurde. Je mehr das Internet verbreitet wurde, desto mehr stieg auch die
Zeit an, die junge Menschen im Internet verbringen."”’ Das Internet hat das Verhalten der
Generation Y als Konsumenten, aber auch als Arbeitnehmer insgesamt sehr stark beeinflusst.

Angehorige der Generation Y nutzen das Internet als Informationsquelle ganz

selbstverstidndlich. Daneben ist die Generation Y aber auch in einer Welt aufgewachsen, die

Bl ygl. Klaffke, M. (2014): Millennials und Generation Z - Charakteristika der nachriickenden Arbeitnehmer-
Generationen, S. 60.

132 ygl. Allihn, L. (2013): GenY, S. 21.

133 ygl. Klaffke, M. (2014): Millennials und Generation Z - Charakteristika der nachriickenden Arbeitnehmer-
Generationen, S. 60.

" ygl. Bruch, H./Kunze, F./B6hm, S. (2010): Generationen erfolgreich fiihren, S. 108.

133 ygl. Allihn, L. (2013): GenY, S. 20.

136 ygl. Oertel, J. (2007): Generationenmanagement in Unternehmen, S. 27.; vgl. Bruch, H./Kunze, F./B5hm, S.
(2010): Generationen erfolgreich fiithren, S. 108.

137 vgl. Parment, A. (2013): Die Generation Y, S. 22.
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stark von Konsum geprigt ist."*® Im Gegensatz zu friiheren Generationen ist der Alltag der
Generation Y stark gepragt von moderner Technik. Dadurch, dass moderne Technik verfiigbar
ist und dass gleichzeitig die Technikaffinitdt der Generation Y stark ausgeprigt ist, wird es
ermoglicht, dass sich diese Generation zu einer multitaskingfdhigen Generation entwickelt.
Wenn die Bildungssituation der Generation Y betrachtet wird, 14sst sich erkennen, dass diese
Generation eher dazu tendiert, ein Hochschul- bzw. ein Fachhochschulstudium zu absolvieren,
wodurch sich die Bildungszeit im Gegensatz zu den Vorgidnger Generationen deutlich

verlangert hat.'”

Daraus ergibt sich, dass Personen, die zur Generation Y gehdren, dem
Arbeitsmarkt tendenziell auch eher spiter zur Verfiigung stehen und dass es automatisch fiir
Unternehmen schwieriger wird, Auszubildende zu finden.

Um ihre Freizeit zu gestalten, hat die Generation Y zahlreiche verschiedene Mdoglichkeiten.

. . . . . 140
Insgesamt probiert diese Generation gerne verschiedene Dinge aus.

3.2 Besonderheiten bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y
Es lasst sich sagen, dass Personen der Generation Y gegeniiber dem Unternehmen, in dem sie
angestellt sind, ein relativ niedriges Loyalititsempfinden haben, was heif3t, dass Mitarbeiter der
Generation Y relativ schnell dazu bereit sind, sich nach einem neuen Arbeitgeber umzusehen.
Die Generation Y ist dabei die erste Generation, die die positiven Auswirkungen davon zu
spiiren bekommt, dass auf dem Arbeitsmarkt in vielen Bereichen ein Wandel zu einem

Arbeitnehmermarkt stattgefunden hat.'"!

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, hat die Generation Y
aulerdem durch die Globalisierung sehr viele Wahlmoglichkeiten in Bezug auf ihre
Berufswahl. Dabei geht es nicht mehr nur, wie noch bei fritheren Generationen, nur darum,
welcher Beruf gewdhlt wird, sondern auch wo dieser ausgeiibt wird. Durch die Globalisierung
stehen dementsprechend noch mehr Wahlmoglichkeiten zur Verfligung, was es fiir
Unternehmen automatisch noch schwerer macht, Menschen der Generation Y als Mitarbeiter
zu gewinnen und zu halten. Gleichzeitig stehen Personen der Generation Y dem Arbeitsmarkt,
wie ebenfalls in Kapitel 3.1 geschrieben, tendenziell spédter zur Verfiigung als
Vorgédngergenerationen, da sich immer mehr fiir ein Studium entscheiden. Ein weiterer

wichtiger Punkt, der die Generation Y charakterisiert, ist, wie in Kapitel 3.1 geschrieben, dass

diese in ihrer Freizeit gern viele verschiedene Sachen ausprobiert. Das ldsst sich natiirlich auch

B8 ygl. Allihn, L. (2013): GenY, S. 21.

139 vgl. Hucke, M. et al. (2013): Generation Y — Wie man die Berufseinsteiger von morgen erreicht, S. 130.
140 vgl. Hucke, M. et al. (2013): Generation Y — Wie man die Berufseinsteiger von morgen erreicht, S. 130.
"I vgl. Bruch, H./Kunze, F./Bohm, S. (2010): Generationen erfolgreich fiihren, S. 124 f.
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auf die Arbeitswelt libertragen. Wenn die Generation Y insgesamt dazu neigt, gern neue Dinge
auszuprobieren, konnte dies auch dazu fiihren, dass oft der Arbeitgeber gewechselt wird. All
diese Punkte verdeutlichen, wie wichtig es fiir Unternehmen ist, sich mit der Bindung von
Mitarbeitern der Generation Y auseinander zu setzen.

Generell wurde in Kapitel 2.2.1 dargestellt, dass vor allem die Mitarbeiterzufriedenheit, und
damit auch die Motivation von Mitarbeitern, wichtig fiir die MAB sind. Deshalb sollten
Unternehmen sich auch in Bezug auf die Generation Y die Frage stellen, was diese Generation
am Arbeitsplatz motiviert und was fiir Arbeitszufriedenheit sorgt. Um herauszufinden, was die
Generation Y im Arbeitsleben motiviert, wurde 2009/2010 durch Kienbaum eine Studie
durchgefiihrt. Dabei wurde herausgefunden, dass vor allem die folgenden Punkte wichtig fiir
die Generation Y sind:

Eine herausfordernde Arbeit, die Vergiitung, ein kollegiales Arbeitsumfeld, der Standort, die
Karrieremoglichkeiten, eine =~ Work-Life = Balance und  Weiterbildungs-  und
Entwicklungsmdglichkeiten. Diese Punkte wurden von mindestens 41,3% der Befragten als die
wichtigsten Aspekte angegeben.'** Unternehmen miissen dabei z.B. beachten, dass es wichtig
ist, Transparenz iiber die Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb des Unternehmens zu schaffen.
Dadurch wird das Risiko, dass sich Mitarbeiter der Generation Y am Arbeitsmarkt
umorientieren, verringert. Wichtig dabei ist nicht nur die Kommunikation, sondern auch ein
individuell auf den Mitarbeiter angepasstes Entwicklungsangebot.'* Insgesamt ldsst sich
sagen, dass die Generation Y gekennzeichnet ist durch eine hohe Lernbereitschaft, weshalb
innerhalb des Unternehmens ausreichend Moglichkeiten bestehen sollten, um sich weiter zu
bilden.'** Zudem ist es die Generation Y durch die digitalen Netzwerke gewohnt, eine Vielzahl
an Riickmeldungen zu bekommen. Dies erwarten sie auch im Arbeitsleben. Um den Wunsch
nach einer Work-Life Balance zu erfiillen, eignen sich flexible Arbeitsmodelle und auch
Vertrauensarbeitszeit.'*> Eine weitere Moglichkeit, diesem Bediirfnis nachzukommen, kann es
aber z.B. auch sein, die Mdglichkeit mobil zu arbeiten anzubieten.

Zu dem Punkt der Vergiitung ldsst sich sagen, dass diese zwar einen wichtigen Aspekt fiir die

Generation Y darstellt, aber dass dabei nicht rein die Hohe dieser zihlt, sondern wie

142 ygl. Kienbaum (2010): Was motiviert die Generation Y im Arbeitsleben? [Online], S. 1 ff.

143 ygl. Klaffke, M. (2014): Millennials und Generation Z - Charakteristika der nachriickenden Arbeitnehmer-
Generationen, S. 64 f.

144 ygl. Bruch, H./Kunze, F./B6hm, S. (2010): Generationen erfolgreich fiihren, S. 124.

143 ygl. Klaffke, M. (2014): Millennials und Generation Z - Charakteristika der nachriickenden Arbeitnehmer-
Generationen, S. 65 f.

35



angemessen, fair und leistungsorientiert diese ist.'*® Das jeweilige Unternehmen muss also die
Hohe der Vergilitung der Leistung anpassen, damit es bei Mitarbeitern die der Generation Y zu
Zufriedenheit kommt. Dies ist ein wichtiger Punkt, da der Arbeitgeber heutzutage, u.a. durch
die Globalisierung und den Wechsel hin zu einem Arbeitnehmermarkt wie oben dargestellt,
schnell gewechselt werden kann, wenn beispielsweise die Vergiitung als unfair und
unangemessen bewertet wird.

Ein weiterer Aspekt, der der Generation Y im Arbeitsleben wichtig ist, ist die Sinnstiftung.
Mitarbeiter, die der Generation Y angehdren, arbeiten nicht gerne an administrativen, sich
wiederholen und sinnlos wirkenden Aufgaben. In diesem Fall stellt auch Geld keinen Anreiz
dar. Fiihrungskrifte miissen daher transparent sein und erkldren warum eine Aufgabe erledigt
werden muss und warum sie wichtig fiir die Zielerreichung des Unternehmens ist.'*’ Insgesamt
ist es wichtig zu beachten, dass der Fiihrungsstil den generellen Bediirfnissen der jeweiligen
Generation angepasst wird, in diesem Fall also der Generation Y, um die Mitarbeiter an das

eigene Unternehmen zu binden.'**

Diesen Aspekt findet man z.B. auch wieder im situativen
Fithrungsmodell von Paul Hersey und Kenneth H. Blanchard wieder, das in Kapitel 2.2.1
dargestellt wurde. Wie bereits dort geschrieben, besagt das Modell im Groben, dass der
Fiihrungsstil dem einzelnen Mitarbeiter angepasst werden muss.

Im Gegensatz zu den Vorgingergenerationen bendtigen viele Personen, die zur Generation Y
gehoren, eine relativ starke direkte Fiihrung, da viele von ihnen noch relativ frisch im
Arbeitsleben sind. Der Generation Y will insgesamt klare Vorgaben von der Fiithrungskraft
bekommen. Daneben ist es Mitarbeitern der Generation Y ebenso wichtig, von der
Fithrungskraft Regeln und Leitlinien zu bekommen. Gleichzeitig mdgen die entsprechenden
Mitarbeiter aber auch Herausforderungen, weshalb es mdglich ist, ihnen anspruchsvolle und

herausfordernde Aufgaben zu iiberlassen.'*

Trotzdem muss die Fiithrungskraft, wie oben
erldutert, transparent darstellen, warum eine bestimmte Aufgabe gerade wichtig ist. In Bezug
auf das situative Fithrungsmodell von Hersey und Blanchard kann man aus der heutigen
Perspektive also sagen, dass zumindest die jiingeren Jahrgéinge der Generation Y tendenziell
dem Reifegrad Level 2 zugeordnet werden konnen. Die entsprechenden Mitarbeiter sollten also

moglichst mit dem Fiihrungsstil ,,Selling™ gefiihrt werden. Bei den &lteren Jahrgingen kann

14 ygl. Klaffke, M. (2014): Millennials und Generation Z - Charakteristika der nachriickenden Arbeitnehmer-
Generationen, S. 65.
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dies bereits wieder ganz anders aussehen, sodass diese Mitarbeiter auch dem Reifegrad Level
3 oder 4 zugeordnet werden konnen. Dies zeigt, dass man zwar grundsétzlich die allgemeinen
Bediirfnisse der Generation Y betrachten kann, aber dass man trotzdem noch den einzelnen
Mitarbeiter beachten muss, z.B. in Bezug auf den angewandten Fiihrungsstil.

Laut der ,,Zwei-Faktoren*“-Theorie von Herzberg gehoren u.a. Leistung, Anerkennung, die
Arbeit selbst, Verantwortung und Weiterentwicklung zu den Motivatoren. Laut der Kienbaum-
Studie fithren eine herausfordernde Arbeit, die Vergiitung, ein kollegiales Arbeitsumfeld, der
Standort, die Karrieremoglichkeiten, eine Work-Life Balance und Weiterbildungs- und
Entwicklungsmdglichkeiten bei der Generation Y zu Motivation und damit auch zu
Zufriedenheit. Insgesamt ldsst sich also sagen, dass sich einige Motivatoren nach Herzberg
(siche Kapitel 2.2.1) auch in den Ergebnissen der Studie von Kienbaum wiederfinden. Die
Vergiitung gehort zwar laut Herzberg nicht zu den Motivatoren, jedoch ist hierbei zu beachten,
dass fiir die Generation Y, wie oben néher dargestellt, auch nicht generell eine hohe Vergiitung,
unabhingig von der Tatigkeit, zu Zufriedenheit fiihrt. Es ist also zu erkennen, dass Modelle und
Theorien, wie z.B. die ,Zwei-Faktoren“-Theorie von Herzberg und das situative
Fithrungsmodell von Paul Hersey und Kenneth H. Blanchard, auch bei der Bindung von

Mitarbeitern der Generation Y in der Praxis Beachtung finden sollten.

4. Ausgewihlte Instrumente des Personalcontrollings zur Bindung von
Mitarbeitern der Generation Y
Wie in Kapitel 2.3.2 aufgezeigt, konnen verschiedene qualitative und quantitative Instrumente
des PC eingesetzt werden, um das PM bei der MAB generell zu unterstiitzen. In Kapitel 3.2
wurde dann aufgezeigt, was speziell bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y
beachtet werden muss. Es gibt dabei verschiedene Aspekte, die bei den Mitarbeitern, die der
Generation Y angehoren, zu Motivation und damit auch, wie in Kapitel 2.2.1 dargestellt, zu
Zufriedenheit fiihren, wodurch es dann wiederum, wie ebenfalls in Kapitel 2.2.1 dargestellt, zu
einer hoheren MAB kommt. Diese Aspekte sind (siehe Kapitel 3.2): eine herausfordernde
Arbeit, die Vergiitung, ein kollegiales Arbeitsumfeld, der Standort, die Karrieremdglichkeiten,
eine Work-Life Balance und Weiterbildungs- und Entwicklungsmdoglichkeiten. Dabei ist es
z.B. wichtig, dass die Vergiitung angemessen, fair und leistungsorientiert ist, dass den
Mitarbeitern der Generation Y ein individuelles Entwicklungsangebot geboten wird, ebenso
wie insgesamt das Angebot von ausreichend Moglichkeiten um sich weiter zu bilden, dass die

Mitarbeiter der Generation Y regelmafig ein Feedback von der Fiihrungskraft bekommen und
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dass den Mitarbeitern der Generation Y Dinge wie flexible Arbeitsmodelle,
Vertrauensarbeitszeit und die Option auf Home Office geboten werden. AuBerdem ist
Mitarbeitern, die zu der Generation Y gehoren, wichtig, dass die Tatigkeit, die sie ausiiben,
sinnstiftend ist. Bei sinnlosen und sich wiederholenden Aufgaben bietet auch Geld keinen
Anreiz fiir die entsprechenden Mitarbeiter. Zudem ist auch das Verhalten der jeweiligen
Fiihrungskraft entscheidend. Dementsprechend ist es wichtig, dass die Fithrungskraft ihren
Fiihrungsstil an die Mitarbeiter der Generation Y anpasst.

In diesem Kapitel soll nun aus den vorangegangenen Kapiteln abgeleitet werden, wie die néher
beleuchteten Instrumente des PC konkret bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y

unterstiitzen konnen.

4.1 Kennzahlen
Ein Instrument des PC ist, wie in Kapitel 2.3.2 dargestellt, die Arbeit mit Kennzahlen. Die
Kennzahlen, die in dem Kapitel dargestellt wurden, sind die Fluktuationsquote, die
Fehlzeitenquote und der Mitarbeiterzufriedenheitsindex. Es ergibt sich, dass diese Kennzahlen
nicht auf bestimmte Personengruppen beschrinkt sind, sondern fiir alle Mitarbeiter genutzt
werden konnen. Dementsprechend konnen sie auch fiir die Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y genutzt. Gleichzeitig muss aber dann natiirlich auch hier beachtet werden, dass
die Kennzahlen nur generell die Information dariiber liefern, ob etwas gut oder schlecht lauft
und ob ein Handlungsbedarf besteht. Dementsprechend muss auch in Bezug auf die Generation
Y genau analysiert werden, warum eine Kennzahl nicht den gewiinschten Wert hat. Auch hier
lasst sich dafiir erneut das Beispiel aus Kapitel 2.3.2 anwenden. Durch eine genaue Analyse
kann herausgefunden werden, dass beispielsweise die Fluktuationsquote in einer spezifischen
Abteilung und dort vor allem bei Mitarbeitern, die der Generation Y angehoren, sehr hoch ist.
Daraus lésst sich ableiten, dass die entsprechende Fithrungskraft ihren Fithrungsstil nicht an die
verschiedenen Generationen anpasst, obwohl dies auch bei der Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y wichtig ist (siehe Kapitel 3.2), und eventuell einen Fiihrungsstil nutzt, der
insgesamt nicht gut geeignet ist fiir Mitarbeiter der Generation Y. Insgesamt konnen auch in
Bezug auf die Generation Y fiir die Analyse der einzelnen Kennzahlen Mitarbeiterbefragungen

eingesetzt werden.
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4.2 Mitarbeiterbefragungen und das Kompetenz-Controlling

Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels néher ausgefiihrt, gibt es fiir Mitarbeiter der Generation
Y verschiedene Aspekte, die zu Motivation und zu Zufriedenheit fithren, wodurch es zu einer
hoheren MAB kommt. Wie in Kapitel 2.3.2 ndher dargestellt, stellt das qualitative Instrument
der Mitarbeiterbefragungen generell eine gute Moglichkeit dar, qualitative Kennzahlen wie die
Arbeitszufriedenheit und die Motivation von Mitarbeitern messbar zu machen. Genauso wie
die verschiedenen Kennzahlen, ist das Instrument der Mitarbeiterbefragung dabei nicht auf
bestimmte Personen beschrinkt. Dementsprechend kann dieses Instrument auch gut zur
Bindung von Mitarbeitern, die der Generation Y angehodren, genutzt werden. Auch bei
Unzufriedenheit bei Mitarbeitern der Generation Y kdnnen Mitarbeiterbefragungen aufdecken,
warum es zu dieser Unzufriedenheit gekommen ist. Dabei kann z.B. aufgedeckt werden, dass
z.B. fiir eine hohe Fluktuationsquote, ein falsch angewendeter Fiihrungsstil ist (siche Kapitel
4.1). Genau so konnen aber auch alle anderen Griinde aufgedeckt werden. Weitere Griinde in
Bezug auf die Generation Y konnen dabei z.B. fehlende Entwicklungsmoglichkeiten, eine nicht
angemessene Vergilitung oder auch das Fehlen von flexiblen Arbeitsmodellen sein. Es 14sst sich
also sagen, dass Mitarbeiterbefragungen letztendlich alle Aspekte ansprechen, bzw. positiv
beeinflussen konnen, durch die es bei der Generation Y zu Motivation und damit auch zu
Zufriedenheit kommt.

Wichtig dabei ist, dass beachtet werden muss, dass Mitarbeiterbefragungen nur die Griinde fiir
Unzufriedenheit aufdecken. Auch in Bezug auf die Generation Y miissen aus den
entsprechenden  Ergebnissen konkrete Handlungen abgeleitet werden, wie z.B.
Fiihrungskréftetrainings, ein erweitertes Schulungsangebot oder das Einfithren von flexiblen
Arbeitsmodellen.

Ahnlich verhilt es sich beim Kompetenz-Controlling, bei dem es sich ebenfalls um ein
qualitatives Instrument des PC handelt. Auch dieses ist nicht auf bestimmte Personen
beschrinkt und kann somit fiir alle Mitarbeiter eines Unternehmens angewendet werden, also
auch fiir die Mitarbeiter, die zur Generation Y gehoren. Wie in Kapitel 2.3.2 dargestellt konnen
durch den Einsatz eines Kompetenz-Controllings Aspekte wie ein konkreter Schulungsbedarf
von Mitarbeitern abgeleitet werden. Wie zu Beginn dieses Kapitels dargestellt, ist ein wichtiger
Aspekt, durch den es bei Mitarbeitern der Generation Y zu Motivation und damit auch zu
Zufriedenheit kommt, die Mdglichkeit auf Weiterbildung und Entwicklung. Das Instrument des
Kompetenz-Controllings kann also z.B. genau in Bezug auf diesen Punkt genutzt werden, bzw.
durch die Nutzung dieses Instruments kann dieser Punkt positiv beeinflusst werden. Auch hier,

genau wie bei den Mitarbeiterbefragungen, muss jedoch beachtet werden, dass der
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Schulungsbedarf nur aufgedeckt wird. Darauf miissen ebenfalls konkrete Handlungen folgen.
So miissen dem entsprechenden Mitarbeiter beispielsweise konkrete Schulungen angeboten

werden.

4.3 Die Balanced Scorecard
Wie bereits dargestellt, gehort die BSC zu den quantitativen Instrumenten des PC (siehe Kapitel
2.3.2). Wie bereits geschrieben ist dabei in Bezug auf das PM vor allem die Lern- und
Entwicklungsperspektive wichtig. Da in dieser Perspektive generell die u.a. die
Mitarbeiterzufriedenheit und die MAB wichtige Messgrof3en darstellen (siche Kapitel 2.3.2),
kann die BSC sehr gut zur Bindung von Mitarbeitern eingesetzt werden. Zudem wurde in
Kapitel 2.3.2 bereits dargestellt, dass fiir die jeweiligen Funktionen des PM (siehe Abb. 1) eine
eigene BSC entwickelt werden kann, wozu auch die MAB gehort. Auch hier lésst sich erneut
sagen, dass die Anwendung der BSC dabei nicht auf bestimmte Personen beschrinkt ist,
sondern dass diese insgesamt fiir alle Mitarbeiter genutzt werden kann. Dementsprechend kann
auch das Instrument der BSC zur Bindung von Mitarbeitern, die der Generation Y angehdren,
genutzt werden. Dabei kann die BSC dann speziell zur Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y eingesetzt werden, indem die einzelnen strategischen Ziele an die Aspekte
angepasst werden, die den entsprechenden Mitarbeitern wichtig sind (siehe oben). Um
aufzuzeigen, wie dies dann fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive aussehen konnte, werde
ich mich im Folgenden erneut auf das Beispiel aus Kapitel 2.3.2 beziehen (sieche Tab. 1). In
diesem ist eines der strategischen Ziele die Mitarbeiterzufriedenheit. Hierfiir konnte nun in
Bezug auf die Bindung von Mitarbeitern der Generation Y als Kennzahl die Fluktuationsquote
genutzt werden, der ein bestimmter, unternehmensspezifischer Zielwert zugeordnet wird. Da
bekannt ist, welche Aspekte der Generation Y wichtig sind (siehe Kapitel 3.2), konnen konkrete
MaBnahmen festgelegt werden, mit denen dieser Zielwert erreicht werden kann. Da
Mitarbeitern der Generation Y eine Work-Life Balance wichtig ist, kann eine konkrete
MaBnahme zur Erreichung des Zielwertes also beispielsweise sein, dass flexible
Arbeitsmodelle, Vertrauensarbeitszeit und die Moglichkeit auf Home Office eingefiihrt
werden. Weil Mitarbeitern der Generation Y aullerdem ein kollegiales Arbeitsumfeld wichtig
ist, kann eine andere Maflnahme sein, dass regelméfBig Teamevents durchgefiihrt werden. Ein
weiteres strategisches Ziel, das in dem Beispiel oben genannt wurde, ist eine hohe
Mitarbeitermotivation. In Bezug auf die Generation Y konnte hier z.B. als Kennzahl die Anzahl
der Fehlzeiten genutzt werden. Auch dieser Kennzahl wird dann ein unternehmensspezifischer

Zielwert zugeordnet. Wie oben bereits erldutert, ist ein Aspekt, der erfiillt sein muss, damit es
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bei der Generation Y zu Motivation kommt, die Karrieremoglichkeit. Eine Mafinahme konnte
daher also z.B. sein, dass mit den Mitarbeitern regelmafig Feedbackgespriche gefiihrt werden,
in denen genau besprochen wird, was beide Seiten tun kdnnen, und welche Mdglichkeiten es
gibt, damit der entsprechende Mitarbeiter in seiner Karriere vorankommt. Dies zielt gleichzeitig
auch auf den Punkt ab, dass sich Mitarbeiter der Generation Y regelmiBiges Feedback
wiinschen. Zudem konnen den entsprechenden Mitarbeitern fiir sie passende Schulungen
angeboten werden, damit sie in ihrer Karriere vorankommen. Damit wére dann auch
gleichzeitig der Aspekt der Weiterbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten erfiillt.

Mit diesen Mallnahmen ist es also moglich, dass der festgelegte Zielwert erreicht wird. Genau
so konnen aber natiirlich auch noch fiir die beiden genannten Ziele diverse weitere Mafinahmen
aus den oben genannten Aspekten, die Mitarbeiter der Generation Y motivieren, abgeleitet

werden.

Insgesamt ldsst sich also sagen, dass alle in Kapitel 2.3.2 dargestellten Instrumente auch zur
Bindung von Mitarbeitern der Generation Y eingesetzt werden und bei dieser unterstiitzen
konnen. Dies liegt vor allem auch daran, dass die vorgestellten Instrumente, wie bereits
geschrieben, in ihrer Nutzung nicht auf bestimmte Mitarbeiter beschrdankt sind.
Dementsprechend konnen sie fiir alle Mitarbeitergruppen eingesetzt werden. Dabei wird auch
deutlich, dass nur die BSC, speziell an die Generation Y angepasst werden muss, da konkrete
MaBnahmen festgelegt werden miissen, mit denen die Zielwerte erreicht werden konnen. Um
also z.B. eine niedrige Fluktuationsquote zu erreichen, muss bekannt sein, mithilfe welcher
MaBnahmen die Mitarbeiter der Generation Y an das Unternehmen gebunden werden kdnnen.
Fiir den optimalen Einsatz der BSC zur Bindung von Mitarbeitern der Generation Y sollte dem
entsprechenden Unternehmen also bekannt sein, was diese Generation motiviert.

Fiir die anderen dargestellten Instrumente hingegen, ist es nicht zwingend notwendig, dass von
vornerein alle Aspekte, die die Generation Y motivieren, bekannt sind. So geht es z.B. bei einer
Mitarbeiterbefragung gerade darum, zu ermitteln, ob und warum Mitarbeiter zufrieden oder
unzufrieden sind. Daher spielt es bei dem Einsatz dieses Instrumentes im Vorfeld keine Rolle,
was die Generation Y genau motiviert und was bei der Generation Y dementsprechend zu
Zufriedenheit fiihrt, da genau dies mithilfe von Mitarbeiterbefragungen aufgedeckt werden

kann.
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5. Fazit
Das Ziel dieser Arbeit war es, die Frage zu beantworten, inwiefern ausgewéhlte Instrumente
des PC das PM bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y unterstiitzen kdnnen.
Hierfiir wurde zunéchst das PM selbst betrachtet. AnschlieBend wurde ndher auf die MAB
eingegangen. Dabei wurde dargestellt, welche Voraussetzungen es fiir die Bindung von
Mitarbeitern gibt und welche Bedeutung die Bindung von Mitarbeitern fiir Unternehmen hat.
Danach wurde der Bereich des PC, inklusive der Instrumente, die zur MAB eingesetzt werden
konnen, ndher erldutert. Mithilfe eines Praxisbeispiels wurde dann nochmal verdeutlicht, was
fiir eine wichtige Rolle Instrumente des PC bei der MAB spielen. Im Anschluss wurde dann
noch die Generation Y nédher beleuchtet und es wurde aufgezeigt, was bei der Bindung von
Mitarbeitern der Generation Y beachtet werden muss. AbschlieBend wurde aus den Ergebnissen
abgeleitet, wie die erlduterten Instrumente des PC zur Bindung von Mitarbeitern der Generation
Y eingesetzt werden konnen.
Anhand der obenstehenden Ausfithrungen lédsst sich sagen, dass die MAB innerhalb eines
Unternehmens eine sehr grofle Rolle spielen sollte, was auch nochmal, wie bereits geschrieben,
durch das vorgestellte Praxisbeispiel verdeutlicht wurde. Wenn es zu ungewollter Fluktuation
kommt, zieht dies automatisch sehr viele Nachteile fiir das entsprechende Unternechmen mit
sich. Zudem haben Mitarbeiter gerade in der heutigen Zeit durch den Wandel hin zum
Arbeitnehmermarkt und durch die Globalisierung, wie oben nidher ausgefiihrt, auf dem
Arbeitsmarkt zahlreiche Moglichkeiten zur Auswahl. Dementsprechend sollten sich
Unternehmen ausfiihrlich mit der Bindung von Mitarbeitern beschéftigen.
Zur Unterstiitzung bei der MAB stehen den Unternehmen verschiedene Instrumente des PC zur
Verfiigung. Wie oben ausgefiihrt stellen Kennzahlen, Mitarbeiterbefragungen, das Kompetenz-
Controlling und der Einsatz einer BSC geeignete Instrumente dar, die gut bei der MAB
unterstiitzen konnen.
Fiir Unternehmen ist es dabei wichtig, sich mit der Generation Y auseinander zu setzen, wie
die obenstehenden Ausfiihrungen aufgezeigt haben. Diese wird im Laufe der Zeit den
Arbeitsmarkt immer mehr dominieren. Anhand der Geburtenjahrgidnge, die den jeweiligen
Generationen zugeordnet werden, ldsst sich erkennen, dass in ein paar Jahren die meisten
Personen, die dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen, der Generation Y angehdren. Daher
sollten sich Unternehmen bewusst dariiber sein, was die Generation Y motiviert, und was fiir
die Generation Y dementsprechend zu Arbeitszufriedenheit fiihrt. Dabei kdnnen Unternehmen
z.B. auch auf die ,Zwei-Faktoren“-Theorie von Herzberg oder auch das situative

Fiihrungsmodell von Hersey und Blanchard zuriickgreifen, was ebenfalls oben aufgezeigt
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wurde. So tiberschneiden sich z.B. die von Herzberg genannten Motivatoren zum Teil mit den
Aspekten, die die Generation Y motivieren. Genau so kann die Generation Y einem Reifegrad
Level nach Hersey und Blanchard zugeteilt werden. Anhand von diesem kann die
Fiihrungskraft dann den geeigneten Fiihrungsstil fiir die Generation Y auswidhlen. Was dabei
aber natiirlich trotzdem wichtig zu beachten ist, ist, dass man nicht in jedem Fall alle
Mitarbeiter, die von ihrem Geburtenjahrgang her der Generation Y zugeordnet werden, generell
gleich behandeln kann, bzw. sollte. So kann es z.B. sein, dass die jliingeren Geburtenjahrgéinge
tatsdchlich, wie oben geschrieben, das Reifegrad Level 2 haben und die élteren
Geburtenjahrgidnge hingegen eher das Reifegrad Level 3 oder 4. Innerhalb einer Generation
konnen die Mitarbeiter also verschiedene Reifegrad Level haben. Dies bedeutet also, dass die
erliuterten Merkmale der Generation Y, ebenso wie die Aspekte, die die Generation Y
motivieren, fliir den GroBteil der Personen, die zur Generation Y gezdhlt werden, gelten.
Trotzdem konnen auch fiir Personen, die zwischen 1981 und 1995 geboren wurden, und
dementsprechend zur Generation Y gezédhlt werden, andere Aspekte wichtig zur Motivation
sein. Genau so konnen nicht grundsétzlich alle Mitarbeiter der Generation Y einem bestimmten
Reifegrad zugeordnet werden, weshalb es falsch wire, grundsitzlich fiir alle Mitarbeiter der
Generation Y den gleichen Fiihrungsstil anzuwenden. Die Ausfiihrungen zur Generation Y
bilden also einen Rahmen, an dem sich Unternehmen grundsétzlich orientieren konnen. Dabei
sollten sie aber nicht die einzelnen Mitarbeiter aus dem Blick verlieren. Gerade deshalb konnen
die dargestellten Instrumente des PC auch gut zur Unterstiitzung bei der MAB eingesetzt
werden. So konnen Mitarbeiterbefragungen z.B. genau aufdecken, was die Mitarbeiter
motiviert und was zur Arbeitszufriedenheit fiihrt. Somit sind Mitarbeiterbefragungen
unabhéngig von den Aspekten, die die Generation Y im Allgemeinen motivieren, einsetzbar,
da diese eben genau diese Punkte fiir die einzelnen Mitarbeiter im Detail aufdecken konnen.
Das Kompetenz-Controlling kann gut zur Unterstiitzung bei der Bindung von Mitarbeitern der
Generation Y eingesetzt werden, da mit diesem unter anderem ein Schulungsbedarf bei
einzelnen Mitarbeitern aufgezeigt werden kann. Dies zielt genau auf einen Aspekt ab, der die
Generation Y im Allgemeinen motiviert. Dabei geht es um den Aspekt der Weiterbildungs- und
Entwicklungsmdglichkeiten. AuBerdem wurde aufgezeigt, dass auch die BSC, als quantitatives
Instrument des PC, bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y unterstiitzen kann.
Dafiir muss aber generell bekannt sein, was die Mitarbeiter der Generation Y motiviert. Fiir
eine BSC zur Bindung von Mitarbeitern der Generation Y konnen daher gut die oben
aufgefiihrten Punkte, die die Generation Y im Allgemeinen motivieren, genutzt werden, um

geeignete MalBnahmen zur Erreichung des Zielwertes festzulegen. Mithilfe von
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Mitarbeiterbefragungen konnen diese dann z.B. noch spezifischer den einzelnen Mitarbeitern
angepasst werden.

Wichtig zu beachten ist jedoch, dass gerade Mitarbeiterbefragungen und das Kompetenz-
Controlling nur aufdecken, ob und warum es z.B. Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern gibt,
und ob z.B. ein Schulungsbedarf besteht. Auf Grundlage dieser Informationen muss dann aber
das Unternehmen handeln und Mafinahmen entwickeln um beispielsweise der Unzufriedenheit
entgegen zu wirken.

AbschlieBend ldsst sich sagen, dass einige Instrumente des Personalcontrollings das PM sehr
gut bei der Bindung von Mitarbeitern der Generation Y unterstiitzen konnen. Unternehmen
sollten auf jeden Fall Instrumente des PC zur Unterstiitzung bei der Bindung von Mitarbeitern
der Generation Y nutzen sollten, da diese detailliert verschiedene Punkte aufdecken konnen,
die z.B. zu Unzufriedenheit und im nichsten Schritt zu ungewollter Fluktuation fiihren kénnen.
Mithilfe der dargestellten Instrumente, bekommen Unternehmen rechtzeitig Informationen
iber diese Punkte, wodurch sie beispielsweise ungewollter Fluktuation rechtzeitig

entgegensteuern konnen.
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