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Management Summary

Die zunehmende Bedeutung von Mitarbeiterbindung in Zeiten von demografischem Wandel,
Wertewandel und Globalisierung betrifft auch die mittelstandischen Handwerksbetriebe des
vogtlandischen Musikinstrumentenbaus.

Der auf dem Arbeitsmarkt vorherrschende Nachfrageliberhang steigert die Wichtigkeit der
Mitarbeiterbindung als eine der zwei Saulen des Personalmarketing. Hierbei geht es um die
Vermarktung des Arbeitsplatzes nach innen, das heif3t, den Erhalt und die Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat. Diese ist jedoch nicht der einzige Bestandteil der Mitarbeiterbindung.

Die langfristige Mitarbeiterbindung ist ein komplexes, mehrdimensionales Konstrukt, bestehend
aus Uberwiegend psychologischen Aspekten. Bestandteile des Konstrukts sind neben der
Arbeitgeberattraktivitat auch die Zufriedenheit, die soziale Identifikation und das organisationale
Commitment!. Die nachfolgende Arbeit betrachtet die Zusammenhange und wechselseitigen
Wirkungen der Bestandteile. Insbesondere aus emotionalen beziehungsweise
gefuhlsbezogenen Aspekten entstehen intensive Bindungsbeziige des Mitarbeiters zum
Unternehmen. Jedoch ist in diesem Falle keine pauschalisierte Aussage uber alle Branchen und
Mitarbeiter hinweg zu treffen. Vielmehr gibt es erkennbare Unterschiede beziiglich vorteilhafter
Voraussetzungen nach UnternehmensgroRe und Branche. So ist festzustellen, dass
mittelstdndische Handwerksbetriebe von Grund auf viele, auf die Mitarbeiterbindung positiv
wirkende, Aspekte vorzuweisen haben.

Auf dem aktuellen Arbeitsmarkt befinden sich vier verschiedene Generationen, welche sich
teilweise bis zum Jahr 2030 abldsen. Aus diesem Grund ist es erforderlich, die Merkmale und
Anforderungen der Generationen zu betrachten, um auf dieser Grundlage den Einsatz
moglicher Mitarbeiterbindungsmaf3nahmen im Sinne der Anreizsetzung einzuordnen.

Zum gezielten MaRnahmeneinsatz entsprechend der gewlinschten Bindungseffekte wird eine
Systematik Uber mdgliche Bindungsmalnahmen vorgestellt. AbschlielRend erfolgt ein Blick auf
die Erkenntnisse flr den vogtlandischen Musikinstrumentenbau, welcher als Grundlage fiir die
weitere Vorgehensplanung dienen kann.

1 Das AusmabR an Identifikation, das ein Mitarbeiter einer Organisation entgegenbringt.



1. Mitarbeiterbindung — ein komplexes Konstrukt

1.1 Einordnung, Bedeutung, Begriffe

Durch den demografischen Wandel, die Globalisierung und die Werteveranderungen im
Generationswandel begtinstigt, ist es fur Arbeitnehmer mdglich, durch Jobwechsel ihren
Erfahrungsschatz und ihre Skills stetig zu erweitern. Vorbei scheinen die Zeiten, in welchen der
Mitarbeiter im Lehrbetrieb sein ganzes Arbeitsleben verbringt. Insbesondere der Generation Y
wird nachgesagt, den Arbeitsplatzwechsel als Karriere-Boost zu nutzen und von den
gesammelten Erfahrungen zu profitieren. Auf der Gegenseite stehen die Unternehmen, fir
welche die Mitarbeiter bzw. die Investition in die Entwicklung der Mitarbeiter eine Kapitalanlage
darstellen.

Auf dieser Grundlage und der damit einhergehenden Fragestellung, wie diese ,Kapitalanlage*
langfristig gesichert werden kann, ergibt sich die Bedeutung fur das Forschungsfeld der
Mitarbeiterbindung. Die Frage der Mitarbeiterbindung scheint zunachst leicht beantwortet zu
sein: indem das Unternehmen sich einfach besser an die Mitarbeiter anpasst. Doch so einfach
ist die Frage an die Mitarbeiterbindung nicht beantwortet. Vielmehr handelt es sich dabei um ein
komplexes Konstrukt, ein vielschichtiges System, bestehend aus sozialen Einflissen,
psychologischen Aspekten und finanziellem Bedarf.

Die Mitarbeiterbindung ist ein Bestandteil des Personalmarketing. Dieses kann untergliedert
werden in das externe Marketing, welches sich mit der Gewinnung von Mitarbeitern beschaftigt
— analog der Methoden des Umwerbens von Kunden auf dem Kaufermarkt — und dem internen
Personalmarketing, welches sich mit der langfristigen Bindung der gewonnenen Mitarbeiter
befasst.2 Es besteht eine enge Verbindung zum ,Employer Branding®, das sich unter anderem
mit dem Aufbau eines positiven Unternehmensimages beziehungsweise einer attraktiven
Arbeitgebermarke befasst. Vor dem Hintergrund, dass der Mitarbeiter zudem nach auf3en als
Markenbotschafter der Arbeitgebermarke fungieren soll (fiir die Erschaffung bzw. den Erhalt der
positiven AuRenwirkung), sollte der Mitarbeiter entsprechend verbunden mit dem Unternehmen
sein.?

Der durch den Nachfrageuberhang auf dem Arbeitsmarkt existierende ,War for Talents“ macht
es fur Unternehmen notwendig, leistungstragende, gut ausgebildete Mitarbeiter im
Unternehmen zu binden. Die Arbeitgeberattraktivitdt ist dabei ein strategischer
Wetthewerbsvorteil. Ziel ist es, das Know-how im und die Mitarbeiterloyalitat zum Unternehmen
zu sichern.* Auch die Reduktion von Kosten, welche durch die Fluktuation von Mitarbeitern
ausgelost wird, gilt es zu senken. Hierbei konnen wirtschaftliche Aspekte der
Transaktionskostentheorie, in diesem Falle aus personalwirtschaftlicher Sicht, eine Rolle
spielen. Dieser Annahme liegt zugrunde, dass neue Mitarbeiter eine Investition in die Zukunft
sind und bereits vor der Einstellung Kosten verursachen. Zudem fallen dem Unternehmen
Mehrkosten fir die Einarbeitung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter an. Alle Investitionen
sollen dabei einen Mitarbeiter beféhigen, seine Rolle im Unternehmen und seine Téatigkeitsfelder
umfassend auszufillen, damit dieser dem Unternehmen durch sein Konnen einen
Wettbewerbsvorteil auf dem Markt bietet. Verlasst der Mitarbeiter das Unternehmen, besteht
die Gefahr, dass die Kosten, welche durch die Entwicklung des Mitarbeiters entstanden sind,
noch nicht durch seine Leistungen fur das Unternehmen amortisiert wurden. Nicht nur die

2Vgl. Strutz H. (2004).
3Vgl. Kanning, U.P. (2017). S. 2f.
4Vgl. Wolf, G. (2018). S. 35f.



Kosten des Verlustes an Know-how, auch die weiteren Kosten bei der neuen
Mitarbeitergewinnung sind dem Weggang zuzuordnen.®

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass Mitarbeiterbindung unter anderem so wichtig ist, da der
Mitarbeiter als ,Humankapital“ als Erfolgsfaktor fir die Wertschépfung zu betrachten ist. Dabei
stellt die Bindung einen wechselseitigen Prozess dar, fir den es immer zwei Partner bedarf.
Ausschlaggebend fir die Starke der Bindung ist zum einen die Neigung des Mitarbeiters und
zum anderen der Respons des Bindungspartners. Die Neigung des Mitarbeiters bezieht sich auf
die verschiedenen Bindungsbeziige im Unternehmen. Bindungsbezige kdénnen sich
zusammensetzen aus 1. unternehmensbezogener, 2. aufgabenbezogener, 3.
vorgesetztenbezogener und 4. teambezogener Mitarbeiterbindung. Die beiden letzteren sind
die sogenannten ,personenbezogenen Bindungen® und haben einen besonderen Einfluss auf
die Fluktuationsneigung. Liegt eine ausgepragte personengebundene Mitarbeiterbindung vor,
so ist die Fluktuationsneigung des Mitarbeiters geringer und die Performance des Mitarbeiters
hoch. Einer hohen Unternehmensbindung wird jedoch nachgesagt, dass sie kaum einen
Einfluss auf die individuelle Leistung hat.®

Der internationale Personaldienstleister Hays untersucht in seinen jahrlichen Studien die Trends
im Human Ressource (HR) Bereich. Im HR-Report 2013 setzt Hays den Schwerpunkt auf die
Mitarbeiterbindung und fiihrt eine empirische Studie zum Thema durch. Zentrale Erkenntnisse
der Untersuchung waren, dass der hohe Stellenwert der Mitarbeiterbindung deutlich erkennbar
ist und sie ein Top-Thema der zukunftsorientierten Personalpolitik darstellt. Zudem stellten sie,
gerade bei den qualifizierten Fachkraften, die Wichtigkeit der psychologischen Bindung heraus.
AuBerdem erkannten sie, dass je nach Altersgruppe die wichtigen Faktoren unterschiedlich
bewertet wurden. Das bedeutet, dass HR sich mit den verschiedenen Altersanforderungen der
Mitarbeiterbindung in Zukunft auseinandersetzen werden muss. Im Ergebnis wurde
insbesondere der Wunsch nach unternehmensseitiger Unterstiitzung bei der Verwirklichung
personlicher Ziele und gemeinsamer Wertvorstellungen identifiziert.” Auch im HR-Report des
Jahres 2019 galt die Mitarbeiterbindung noch immer als einer der wichtigsten Belange des HR-
Managements. Dass das Thema jahrlich wieder aufgegriffen wird, untermauert die Importanz
der Thematik. Im Report 2019 wurden Flexibilitat, marktgerechte Entlohnung und ein gutes
Betriebsklima als zentrale Punkte von Mitarbeiterbindungsmaflinahmen herausgestellt. Zudem
ergaben die Erhebungen, dass die Punkte des Betriebsklimas und der marktgerechten
Entlohnung mit steigendem Alter wichtiger werden. Des Weiteren stellte Hays fest, dass die
Unternehmensfiihrung das Betriebsklima positiver einschatzt als die Mitarbeiter.®

Zur Einordnung der Ergebnisse muss ein tieferer Blick auf das Gesamtkonstrukt der
Mitarbeiterbindung und die Einflussfaktoren auf die Empfindungen vorgenommen werden.
Bevor dieser Blick erfolgt, soll jedoch noch eine Abgrenzung zum, oftmals synonym
verwendeten Begriff, Retention-Management erfolgen. Dabei sind in der Literatur zwei
Sichtweisen vorzufinden. Der Uberwiegende Teil der Literatur macht keinen Unterschied
zwischen Mitarbeiterbindung und dem Retention-Management. Es gibt jedoch Ausnahmen, in
welchen eine Abgrenzung vorgenommen wird. Beispielsweise in der Schrift von Brauweiler
(2014) zum Thema Retention-Management im demographischen Wandel. Laut dieser besteht
das Retention-Management aus zwei Bereichen, dem der Mitarbeitergewinnung und dem der
Mitarbeiterbindung. In diesem Kontext liegt die Notwendigkeit des Retention-Management im

5Vgl. Broich, D.J. (2015). S. 271.
6 Vgl. Wolf, G. (2018). S. 105-115.
7Vgl. Hays (2013).

8 Vgl. Hays (2019).



Zusammenhang zwischen dem langfristigen Unternehmenserfolg und der langfristigen
Mitarbeiterperformance. Dabei wird auch in dieser Annahme der Unternehmenserfolg von den
Aspekten der Transaktionskostentheorie abhangig gemacht. Jedoch wird diese nicht explizit
erwahnt. Allerdings deckt sich die Auflistung der entstehenden Kosten mit der
personalwirtschaftlichen Transaktionskostentheorie. Der Retention-Management-Prozess stellt
ein stetiges Controlling von Mitarbeiterbedarf (MA-Bedarf) hinsichtlich Anzahl, Qualifikation,
Leistung und Potential des Einzelnen dar. Dabei wird dies regelmafiig abgeprift und auf dieser
analytischen Grundlage der MA-Bedarf mit zeitlichem Vorlauf prognostiziert und in dieser
Abhéngigkeit Handlungen vorgenommen.®

Es ist festzustellen, dass diese Form der Abgrenzung logisch nachvollziehbar ist. Das
Retention-Management umfasst ein weiter gefasstes Feld als das der Mitarbeiterbindung und
beinhaltet mehr Aktionen, auch wenn das Feld der Mitarbeiterbindung allein bereits ein sehr
komplexes Konstrukt darstellt. Die nachfolgenden Ausfihrungen beziehen sich somit
ausschlie3lich auf die Aspekte der Mitarbeiterbindung im psychologischen Kontext.

1.2 Die Psychologie der Mitarbeiterbindung

Entsprechend Appelbaum (et al. 2000) ist die Mitarbeiterbindung ein mehrdimensionales
Konstrukt, bestehend aus rationalen, behavioralen, normativen und emotionalen
Bestandteilen.’® MalRnahmen zu jedem dieser Bestandteile konnen dabei Einfluss auf die
Fluktuation von Mitarbeitern haben. Dabei ist jeder dieser Bestandteile im Aufbau des
organisationalen Commitments wiederzufinden. Jedoch sollte hierbei nicht der Fehler gemacht
werden, Commitment mit Mitarbeiterbindung gleichzusetzen;wenn auch die Ausfihrungen
mancher Literatur, wie beispielsweise in Wolf, G. (2018), den Schluss zulassen, dass es sich
um ein Aquivalent handelt. Vielmehr ergibt sich durch die Analyse der Literatur, dass die
Psychologie hinter der Mitarbeiterbindung aus wechselseitigen Beziehungen von
Arbeitgeberattraktivitat, Arbeitszufriedenheit, sozialer Identitat und dem Commitment bestehen.
Jeder der vier Bereiche hat seine eigenen Merkmale, bedingt sich jedoch auch gegenseitig. Das
hei3t, es ist nur schwer mdglich, einen der Bestandteile zu betrachten, ohne die anderen
Bereiche mit einzubeziehen. Dieser Umstand macht das Thema der Mitarbeiterbindung zu
einem solch komplexen vielschichtigen Gebilde. Nur bei ausfuhrlicher Beschéftigung mit dem
Thema ist es moglich, einen Uberblick uiber die Wirkungsweisen und mdgliche Einflussnahmen
zu erhalten. Nachfolgend erfolgt die theoretische Betrachtung der einzelnen psychologischen
Bestandteile der Mitarbeiterbindung, beginnend mit der Arbeitgeberattraktivitat.

1.2.1 Arbeitgeberattraktivitat

Bereits in der Betrachtung des externen Personalmanagements spielte die
Arbeitgeberattraktivitat bei der Gewinnung neuer Mitarbeiter eine Rolle. Nimmt der Mitarbeiter
die Rolle des Markenbotschafters seiner Arbeitgebermarke (,Employer Brand®) ein, entsteht die
Frage, ob die Arbeitgeberattraktivitat Einfluss auf die Mitarbeiterbindung oder die
Mitarbeiterbindung einen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat hat. Ahnlich dem Ei-Huhn-
Paradoxon ist schwer zu erklaren, was zuerst da war. Nachvollziehbar dargestellt wird dieser
Mechanismus in der ,Aufwartsspirale des Attraktivitat-Teilsystems®. So haben Mal3nahmen zur
Mitarbeiterbindung Auswirkungen auf das ,Employer Brand®, welches wiederum die Attraktivitat
als Arbeitgeber starkt. Das steigert wiederum das Ansehen des Unternehmens als Arbeitgeber,
womit folglich die Bindung bestehender Mitarbeiter gestarkt wird. Eine starke Mitarbeiterbindung

9Vgl. Brauweiler, J. (2014): S. 83ff.
10 vgl. Appelbaum et al. (2000): S. 183.



hat wiederum Auswirkungen auf das ,Employer Brand“ und immer weiter in dieser Abfolge. Mit
anderen Worten  zusammengefasst, gibt es ohne Mitarbeiterbindung keine
Arbeitgeberattraktivitat und ohne Arbeitgeberattraktivitat keine Mitarbeiterbindung.!

Die Arbeitgeberattraktivitat ist das subjektiv wahrgenommene Gesamtbild des Unternehmens
oder des Images. Dies ist ein wichtiger Bestandteil im ,War for Talents“!? und wird beeinflusst
durch MalRBnahmen des Human Ressource Managements, aber auch durch die Weitergabe von
Informationen an die Mitwelt (beispielsweise durch Mitarbeiter, Kunden, Geschéaftspartner, ...).
Dabei existieren zwei Perspektiven in Bezug auf die Attraktivitat: einerseits die haufiger
berticksichtigte Perspektive aus Sicht von potentiellen Mitarbeitern (Bewerbern) und
andererseits aus Sicht der aktuellen Mitarbeiter.

Im Themenfeld der Mitarbeiterbindung von bereits dem Unternehmen zugehdrigen Mitarbeitern
steht die Frage nach Determinanten der inneren Arbeitgeberattraktivitdt im Vordergrund. Die
Kenntnisse Uber die interne Sicht sind insofern wichtig, da sie als informative Grundlage
zukunftiger  personalpolitischer  Entscheidungen dienen. Einflussfaktoren auf die
Arbeitgeberwahrnehmung sind in weiche und harte Faktoren unterteilbar. Harte Faktoren stellen
beispielsweise Gehalt, Boni und Entwicklungsmdéglichkeiten dar. Weiche Faktoren hingegen
sind die Arbeitsplatzqualitat, der Fiihrungsstil und auch Imagefaktoren des Unternehmens. Bei
einer durchgefiihrten Studie zum Thema ,Aufbau von Arbeitgeberattraktivitat* ergab sich, dass
die weichen Faktoren einen erhdhten Einfluss auf die Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitat
im Inneren haben. Die harten Faktoren galten jedoch als weniger wichtig bzw. als ,ohne
Einfluss®. Dieses Ergebnis steht in starkem Kontrast zu Studien, in denen Absolventen und
Berufseinsteiger beriicksichtigt werden, da in diesen Féllen das Gehalt und die
Entwicklungsmoglichkeiten keine untergeordnete Rolle spielen. Jedoch zeigt auch Bruhn
Grenzen seiner Ergebnisse auf, da in der Studie keine Berucksichtigung von Alter und Stand in
der Berufslaufbahn erfolgte. Untermauert werden kann diese Grenze auch vom eingangs
vorgestellten HR-Report 2019 von Hays, in welchem sich ergab, dass die Wichtigkeit der
Entlohnung mit steigendem Alter zunimmt. Ein weiterer nennenswerter Aspekt der Studie ist der
Einfluss der Beziehung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten. Die Arbeitgeberattraktivitat
wird gesteigert, wenn sich Mitarbeiter mit ihren Vorgesetzten wohlftihlen. In diesem
Zusammenhang dienen die Vorgesetzten als ,Role model“ und haben somit einen Einfluss auf
die Wahrnehmung der Mitarbeiter. Zudem ist es wichtig, dass Vorgesetzte durch eine offene
Kommunikation Informationsasymmetrien vorbeugen und, insbesondere im Kulturraum
Deutschland, die Mitarbeiter an Entscheidungen partizipieren lassen. Der Arbeitgeber kann die
Attraktivitat, das Image, nach innen zusatzlich noch durch interne Kommunikationskampagnen
beeinflussen, sodass der Mitarbeiter die emotionale Verbundenheit durch das Auslésen von
Geflihlen wie bspw. ,Stolz“ aufbaut.’® Diese Erkenntnisse bestatigen die Aussage von Lievens
et al. (2007), dass die innere Arbeitgeberattraktivitat hauptsachlich von den weichen Faktoren
beeinflusst wird. Dartiber hinaus wird darauf verwiesen, dass die Arbeitgeberattraktivitat eng mit
der organisatorischen Identitat, das heil3t mit der organisationsbezogenen sozialen Identitat,
verbunden ist, welche ebenfalls einen Bestandteil des gesamten Konstruktes der Psychologie
der Mitarbeiterbindung darstellt.**

11 vgl. Wolf, G. (2018): S. 245.

12 Der Kampf um Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt.
13 vgl. Bruhn et al. (2013): S. 62ff.

14 Vgl. Lievens et al. (2007): 45ff.



1.2.2 Soziale ldentitat

Die soziale Identitat oder soziale ldentifikation ist ein Konzept des sozialen Selbstwertes. Im
Allgemeinen geht es in diesem Konzept um das Bestreben eines jeden Individuums, sich selbst
bestmdoglich zu positionieren, um ein positives Selbstkonzept aufbauen zu kénnen. Dem
Zugehdrigkeitsgefihl kommt dabei eine grol3e Bedeutung zu, denn die Zugehorigkeit zu einer
Gruppe macht einen Anteil der eigenen ldentitat aus. Da der Mensch normalerweise einen
Groliteil seines Lebens am Arbeitsplatz verbringt, ist es folglich sinnvoll, dass der Arbeitsplatz
bzw. die sozialen Gruppen am Arbeitsplatz einen Einfluss auf die Ausbildung der sozialen
Identitat haben. Bei der sozialen ldentifikation geht es darum, Ubereinstimmungen zu
Sichtweisen und Handlungen mit der eigenen ldentitdt zu haben. Ein Individuum fuhlt sich in
positiver Weise zugehorig, wenn die Handlungen und Einstellungen der Organisation mit dem
eigenen Wertesystem, den eigenen Standpunkten und Vorstellungen einhergehen. Zudem
fuhlen sich Mitarbeiter wohler in Gruppen, denen ein positives Image zukommt. Ein hoher
organisationsbezogener Selbstwert hat demzufolge Einfluss auf das Bedurfnis der
Zugehorigkeit, die Zufriedenheit am Arbeitsplatz und die Verbundenheit zum Arbeitgeber. Als
Folgen des organisationsbezogenen Selbstwertes werden eine gesteigerte Arbeitsleistung und
eine geringere Fluktuation genannt. Bei dem Empfinden der sozialen Identifikation kommen die
gleichen Variablen zum Einsatz wie bei der Wahrnehmung eines Images. Angesprochen
werden auch hierbei kognitive, evaluative, affektive und konative Aspekte. Sozusagen bestimmt
die soziale Identifikation den Wohlfihlfaktor am Arbeitsplatz. Nur Individuen, die sich
wohlfiihlen, verbleiben auch leistungsfahig in dieser Situation. Des Weiteren ist die soziale
Identitat eng verbunden mit der Arbeitszufriedenheit und dem Commitment*® 16,

Arbeitsbedingungen

g ) ~
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zufriedenheit |
/o

B 4 B '\\f‘ T
1 - N
. N
Seoziale \

|
/] \ Identitat /
s AN 4

Lebenssituation
DRSS

Persdnlichkeit
Abbildungl: Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit,
Sozialer Identitat und Commitment

Quelle: Kanning (2017) S. 193.

1.2.3 Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit basiert auf der subjektiven Wahrnehmung eines IST-SOLL-
Vergleiches, das heil3t, was sind die subjektiven Erwartungen eines Mitarbeiters und in welcher
Auspragung werden diese Erwartungen tatsachlich vom Arbeitgeber erflillt. Locke (1976) hat
dazu eine Formel entwickelt, in welcher er die Auspragung der Arbeitszufriedenheit aus der
Differenz von IST- und SOLL-Wert mit der persdnlichen Wichtigkeit multipliziert. Die Wichtigkeit

15 vgl. Broich, D. J. (2015): S. 25f.
16 vgl. Kanning, U. P. (2017): S. 201ff.



hat dabei insofern eine ausschlaggebende Bedeutung, als dass es Bereiche gibt, in denen zwar
grol3e Abweichungen zwischen IST und SOLL vorliegen, diese aber kaum Einfluss auf die
Einschatzung zur Arbeitszufriedenheit haben. Ein Beispiel ware die Erwartungshaltung
.Getrankeautomat sollte vorhanden sein® und der Zustand ,Getrankeautomat ist nicht
vorhanden®. Wenn der Mitarbeiter dem Vorhandensein von einem Getrankeautomaten nur eine
geringe Wichtigkeit beimisst, dann wird sich die Differenz zwischen IST- und SOLL-Zustand
nicht auf die Arbeitszufriedenheit auswirken. Jedoch gibt es im Gegenzug auch Bereiche, denen
ein so grofRer Wert beigemessen wird, sodass auch eigentlich geringe Abweichungen eine
bedeutungsvolle Zufriedenheitsanderung mit sich bringen.!” Somit ist festzustellen, dass sich
Arbeitszufriedenheit mit der Bewertung der Arbeitssituation befasst.'® Die Arbeitszufriedenheit
wird in der Literatur seit vielen Jahren diskutiert, meist unter der Fragestellung der Auswirkung
auf die Leistungsfahigkeit. Als beeinflussende Faktoren auf die Arbeitszufriedenheit konnten
Unterteilungen in situative Faktoren und in perstnliche Faktoren vorgenommen werden.
Situative Faktoren sind beispielsweise der Fihrungsstil, die Arbeitsplatzgestaltung und das
Belohnungssystem. Der Einfluss personlicher Faktoren geht zumeist auf die innere Einstellung
der Individuen zurick und wird als eher maRig eingeschatzt. Determinanten der
Arbeitszufriedenheit sind unter anderem das Ausmal3 an Interesse der Arbeit, physische
Arbeitsbedingungen, das Verhalten der Vorgesetzten oder Untergebenen. Die Gewichtung der
einzelnen Determinanten lasst sich, wie von Locke (1976) bereits gesagt, nicht einheitlich
bestimmen, da verschiedene Personlichkeitsmerkmale einen Einfluss auf die personliche
Wichtigkeit haben. Dementsprechend kann die gleiche Arbeitssituation je nach
Personlichkeitstyp im Empfinden und der Zufriedenheit variieren.*®

Zur Darlegung eines Zusammenhangs beziehungsweise einer Abgrenzung zwischen den
Konzepten der Arbeitszufriedenheit und dem Commitment gilt es, dieses genauer zu betrachten.

1.2.4 Commitment

Das Commitment wird ebenfalls seit langer Zeit, wenn auch nicht so lang wie die Thematik der
Arbeitszufriedenheit, in der Wissenschaft diskutiert. Das Commitment wird dabei beschrieben
als ,... a force that stabilizes individual behaviour under circumstances where the individual
would otherwise be tempted to change that behaviour.“”® Commitment kann als
Schlisseldimension mit zwei Resultaten gesehen werden. Zum einen zur Steigerung der
Loyalitat und Leistung innerhalb der Organisation. Zum anderen auf persénlicher Ebene im
Sinne einer Steigerung des Selbstwertes und der Wirde des Einzelnen.?! Die Auspragungen
werden dabei von dem Wunsch, Bestandteil einer Organisation zu sein, der ldentifikation mit
den Werten und Zielen der Organisation sowie der Bereitschaft, Anstrengungen fir diese
Organisation auf sich zu nehmen, beeinflusst.?? Das organisationale Commitment beinhaltet
demzufolge praktisch die Verbundenheit und Zugehérigkeit des Mitarbeiters zum und die
Identifikation mit dem Unternehmen. Dabei geht es nicht um vertragliche, sondern um eine
emotionale Bindung. In dieser Bindung ist das Commitment die handlungssteuernde Kraft,
deren Auspragung durch die anderen Bestandteile der Mitarbeiterbindung beeinflusst wird.
Die genannten Aspekte lassen den Schluss zu, dass ein hoheres Bindegefiihl eine hdhere

17vgl. Kanning, U. P. (2017): S.193ff.
18 Vgl. Felfe J. / Six B. (2006).
19 vgl. Fischer, L. / Fischer, O. (2005).
20 Brickman, P. (1987).
21\Vgl. Beer, M. et al. (1984).
22 \Vgl. Mowday, R. et al. (1982): S.43.
23 Vgl. Salancik, G. R. (1977).
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Leistungsbereitschaft und eine geringere Fluktuation zur Folge hat. Der Einfluss des
Commitment auf die Fluktuation ist dabei eindeutig nachweisbar, jedoch sagt Swailes (2002),
dass die Leistung eines Mitarbeiters von zu vielen Faktoren (Bildungsgrad, Aufgaben,
Leistungsfahigkeit, ...) abhangt, als dass sie in einer Form vergleichbar ware, die eine
eindeutige fundierte Aussage Uber diese Theorie zulasst.?* Zeitlich spater gelagerte Studien
zeigen jedoch positive Zusammenhange zwischen Commitment und Leistung auf.?® Zudem
variieren die das Commitment beeinflussenden Variablen je nach Ansatzlevel der Beeinflussung
(strategische Ebene, funktionale Ebene, Arbeitsplatzebene).?® Der Fuhrungsstil des
Vorgesetzten hat ebenfalls Einfluss auf das Commitment (normativ und affektiv). So ist bei
transformationalem Fihrungsstil und durch kontingente Belohnung ein positiver Effekt auf die
Bindung zu erkennen. Ein Fuhrungsstil im ,Laissez-faire‘-Stil hingegen hat den gegenteiligen
Effekt.?’

Das Commitment ist in drei Arten zu untergliedern. Das affektive Commitment, welches die
Bindung aufgrund positiver Geflihle und Loyalitat betrachtet. Dies ist zugleich die in der Literatur
bekannteste und am meisten bericksichtigte Form des Commitments und wird erganzt durch
das normative Commitment. Dieses basiert auf gefihlter moralischer Verpflichtung. Dabei wird
es von Erwartungen der Mitwelt beeinflusst (Familie, Kollegen, Unternehmen, ...). Es grindet
sich auf dem Geflhl der Verpflichtung, ausgelost durch gewahrte Vorteile. Hierbei hat der
Mitarbeiter das Geflhl, eine Wiedergutmachung gegenuber der Organisation zu leisten. Die
dritte Art ist das kalkulatorische Commitment. In diesem weist die Bindung keine emotionale
Komponente auf. Die Bindung stiitzt sich auf den Gedanken von Leistung und Gegenleistung.
Der Mitarbeiter gilt dabei als wechselbereit, sobald sich eine fiir ihn rechnerisch bessere Option
ergibt. Dabei berlcksichtigt er ebenfalls die bei einem Wechsel fur ihn selbst entstehenden
Kosten.?8

Zur Schlussfolgerung der sich stark ahnelnden Konzepte der Arbeitszufriedenheit und des
Commitment ist zu sagen, dass das Konzept der Arbeitszufriedenheit mit einer abschlieRenden
Bewertung einhergeht (zufrieden; nicht zufrieden). Das Konzept des Commitment hingegen
beschaftigt sich mit der Verbundenheit gegeniiber der Organisation und diese kann
unterschiedlich stark ausgepragt sein. Die Arbeitszufriedenheit kann das Commitment
unterstitzen, das Commitment kann sich aber auch unabhangig davon entwickeln. Die
Konzepte sind dementsprechend unterscheidbar und haben trotzdem theoretische
Gemeinsamkeiten inne. Beide Konzepte beinhalten kognitive (IST-SOLL-Abgleich) und
emotionale (Werte, Einstellung, Ziele) Komponenten.?® Zudem haben beide Einfluss auf die
Fluktuation und auch auf die Leistung der Mitarbeiter, jedoch nur, insofern es sich nicht um eine
ausschlief3lich kalkulatorische Bindung handelt. Die Summe der genannten Aspekte
untermauert die Erkenntnisse der Feldstudie von Farzaneh et al. (2013), dass das ,person-to-
organisation-fit‘ eine groRere Bedeutung hat als das ,person-to-job-fit.3

Die komplexen theoretischen Strukturen der organisationspsychologischen Mitarbeiterbindung
lassen verschiedene Ansatzpunkte fir MaBnahmen der Mitarbeiterbeeinflussung zu. Bevor
diese jedoch betrachtet werden, erfolgt noch ein kurzer Blick auf die Situation der theoretischen

24 \V/gl. Swailes (2002): S. 155ff.
25 Vgl. Mulki, J.P. et al. (2005). / Ng (2015). / Cooper-Hakim, A. (2005).
26 \/gl. Armstrong (1988): S.167ff.
27\Vgl. Kanning, U. P. (2017): S. 215f.
28 \Vgl. Broich, D.J. (2015). S. 22ff.
29 Vgl. Felfe, J. / Six, B. (2006): S. 37-60.
30 Vgl. Farzaneh, J. (2013): S. 672-691.
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Grundlagen der Mitarbeiterbindung in Kleinst-, Klein- und mittleren Betrieben sowie die
Anspriiche der verschiedenen Generationen, welche sich auf dem Arbeitsmarkt finden.

1.3 Mitarbeiterbindung in kleinen und mittleren Unternehmen

Fur die Anstellung eines Vergleiches der Mitarbeiterbindung von kleinen und mittleren
Unternehmen, im Folgenden als KMU bezeichnet, zu Grof3unternehmen ist es notwendig,
vorerst die Abgrenzung zu betrachten. Dabei gibt es die Mdglichkeit der quantitativen
Abgrenzung entsprechend den Vorgaben des Handelsgesetzbuchs (HGB)3 oder der
Européaischen Union (EU)%*. Die Begriffe KMU und Mittelstand werden héaufig synonym
verwendet. Der Begriff KMU stitzt sich jedoch auf die genannten, rein quantitativen Merkmale.
Hinter dem Mittelstand verbirgt sich eine eher qualitativ-psychologische Sichtweise mit der
Bedeutung ,zur Mitte gehdrend“.*® Eine rein quantitative Abgrenzung ist im Falle der
Betrachtung der psychologischen Mitarbeiterbindung aus Sicht der Verfasserin nicht
zielfihrend, aufgrund dessen erfolgt die Sicht auf die Unterschiede der qualitativen Merkmale.
Diese kdnnen an Unterschieden in den verschiedensten Unternehmensbereichen festgemacht
werden; beispielsweise die Art der Finanzierung, die Unternehmensfiihrung, die interne
Kommunikation und Hierarchien, um nur einige zu nennen. Eine Vertiefung fuhrt an dieser
Stelle jedoch zu weit. Die meisten KMU bzw. Unternehmen des Mittelstands sind
Kleinstbetriebe®®, gekennzeichnet durch ein geringeres Budget und eine oft langfristige Planung
der wirtschaftlichen Unternehmungen. Sie verfolgen eine langfristige Strategie und finden ihren
Arbeitsinhalt in Nischenbereichen. Fiur die Arbeit in Nischenbereichen bendétigen sie eine
Expertise, die nur durch langjéhrige Mitarbeiter generiert werden kann. Zudem zeichnen sie sich
durch kirzere Entscheidungswege aus, was eine groRere Flexibilitdit zur Folge hat.
Mittelstandische Betriebe sind zur gleichen Zeit bestimmt von den Komponenten ,Tradition‘ und
\Wandel‘. Die Arbeit nah an den Bedurfnissen macht sie sehr kundenorientiert.®

Aus qualitativer Sicht der Abgrenzung liegt einer der Hauptunterschiede von KMU zu
Grolunternehmen in der Unternehmenskultur, welche sich aus den gemeinsamen
Uberzeugungen und Annahmen zusammensetzt und gespeist wird. Wie bereits in den
vorherigen Abschnitten beschrieben, kann die Unternehmenskultur, als sogenannter weicher
Faktor, erheblichen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat haben. Eine pauschale Beurteilung
der Unternehmenskultur gestaltet sich als schwierig, da diese sehr individuell ist. Es gibt jedoch
Hinweise, dass die Unternehmenskultur in mittelstandischen Unternehmen besser erlebt wird
als in GroRunternehmen. *” Eine echte Unternehmenskultur umfasst wesentlich mehr als nur die
Programme zur Foérderung und Unterstitzung von Mitarbeitern. Die Kultur ist in den
Geschichten und Ritualen des Unternehmens vorzufinden und in Legenden der Organisation,
die innerhalb des Unternehmens und der Generationen weitergetragen werden. Sie setzt sich
aus dem Wertesystem, der Strategie und der Philosophie des Unternehmens zusammen. Auch
die Art der Partizipation der Mitarbeiter an den das Unternehmen betreffenden
Entscheidungsprozessen macht einen Teil der Kultur aus. Durch die persdnlichen Beziehungen,
die in mittelstandischen Unternehmen zwischen dem Management und der Belegschaft
bestehen, wird ersichtlich, dass die Kultur und die Werte meist traditionell gepragte, persoénliche

31 vgl. im Internet: IfM Bonn (0. J).
%2 Vgl. HGB § 267.
33 \Vgl. Becker, W. et al. (2008).
34 Vgl. Pfohl, H.-C. (2013) S.17ff.
35 Vgl. im Internet: Destatis (2017).
36 \/gl. im Internet: Lindner, D. (2018).
37 \/gl. Hauser et al. (2008).
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Angelegenheiten der Fihrungsebene sind. Die Kultur wird in diesem Fall gelebt und nicht
auswendig gelernt. Aufgrund dieser Umstéande wirken sie authentisch und nicht aufgesetzt, was
wiederum in einer ehrlichen, vertrauenswirdigen Auf3enwirkung minden kann. Die oftmals
schnellere Informationsverteilung in KMU férdert das Gefiihl der Verbundenheit. Die N&dhe zum
Geschéftsfuhrer birgt aber auch Konfliktpotential, insbesondere wenn dieser wenig oder keine
Verantwortung teilen mdchte. Die Mitarbeiterauswahl kleiner Unternehmen basiert haufig auf
Empfehlungen aus den eigenen Reihen. Dabei nimmt der Mitarbeiter zwei Positionen ein; zum
einen fungiert er als Markenbotschafter des Unternehmens, zum anderen ist er ein Gatekeeper,
welcher ungunstige Einflisse (unpassende Mitarbeiter) fernhalten mochte und somit seiner
Ansicht nach zur Unternehmenskultur passende, forderliche Bewerber vorschlagt. Dies
entspricht einem sozialen Prozess, der so auch in anderen zwischenmenschlichen Bereichen
stattfindet.®

Die weitlaufige Meinung, je gré3er das Unternehmen, desto besser der Arbeitsplatz, kann auch
in einer Studie zu Arbeitsbedingungen in KMU nicht nachgewiesen werden. Wenn dem so wére,
dann misste die Arbeitszufriedenheit mit steigender UnternehmensgroRRe signifikant ansteigen.
Da dies nicht der Fall ist, gilt die Theorie als widerlegt. Festgestellt wurde jedoch, dass
insbesondere in Kleinst- und Kleinunternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern die Zufriedenheit
von den Bedingungen der ,abwechslungsreichen Tatigkeit* und der ,selbststandigen Gestaltung
des Arbeitsablaufes” wesentlich besser ist als in mittleren bis GroRunternehmen; bei diesen
konnten keine Unterschiede festgestellt werden. Zudem schnitten die Kleinst- und
Kleinunternehmen besser in den Fragen zu ,Leistungskontrollen®, ,langjahrigem Arbeiten in

Wechselschicht®, ,Einbindung in Unternehmensentscheidungen® und ,Arbeiten in
Wohnortndhe* ab. Nachteile zu den anderen Unternehmensgréfien wiesen sie in der
Latsachlich geleisteten Arbeitszeit* auf. Bei den ,Weiterbildungs- und

Entwicklungsmadglichkeiten® sowie der Einschdtzung des ,Betriebsklimas“ gab es keine
signifikanten Unterschiede der UnternehmensgroRen.*®

Auch die jungen Fachkrafte im Handwerk beurteilen den Abwechslungsreichtum ihrer Arbeit als
positiv. Zudem wird das Verhaltnis zum Vorgesetzten positiv hervorgehoben. Dieser tritt oft als
eine Art véaterlicher Mentor auf, woraus sich eine gute Personenbindung als emotionale
Bindungsstruktur innerhalb des Unternehmens ableiten lasst. Diese Art der Bindung tritt im
Handwerk haufiger auf als in anderen Sektoren, wie beispielsweise dem Industriesektor. Die
Pragung der personlichen Beziehungen der Mitarbeiter untereinander sowie zum Vorgesetzten
schafft ein angenehmes Arbeitsklima. Als negative Aspekte gelten Einstiegsgehalt und
Weiterbildungsmdoglichkeiten. Letzteres steht im Widerspruch zu den Aussagen der Studie von
Arndt (2004), kann jedoch in der Teilnehmergruppe der Befragten liegen; diese waren Uber alle
Berufsgruppen hin verteilt. Obwohl das Einstiegsgehalt negativ gewertet wird, kommt ihm, wie
auch den Lohnzusatzleistungen, eine recht geringe Bedeutung zu. Nur 29% der Befragten
gaben an, dass das Einstiegsgehalt einen Einfluss auf die Berufswahl hatte.*°

Anzunehmen ist an dieser Stelle, dass es fir Berufseinsteiger schwierig ist, aufgrund fehlender
Kenntnisse und Informationen, eine Aussage Uber die Gehalter und die Bedeutung dessen in
unterschiedlichen Berufsgruppen zu treffen. Untermauert wird die Annahme durch die Aussage,
dass der Faktor ,Gehaltssteigerung® als wichtig eingestuft wird. Im Handwerk sind die
beruflichen Entwicklungsperspektiven gut abschatzbar. Informationen Uber Hierarchiestufen
und deren inhaltliche Bedeutung und Aufgaben sind zumeist transparent. Dies kann, je nach

38 \Vgl. Roppel, K. (2014): S. 36ff.
39 Vgl. Arndt, W. (2004): S. 7; 10-14.
40 Vvgl. Wolf, M. (2012): S. 12f.
13



Charakter und Karrierewtinschen der jungen Fachkraft, positive oder negative Folgen (im Sinne
von Bindung oder Abwanderung) fur das Unternehmen haben.

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse sind einige Vorteile kleiner und mittlerer Unternehmen
beziehungsweise mittelstandischer Unternehmen, beziiglich der Mitarbeiterbindung abzuleiten.
Der vorangegangenen Erlauterungen zur Mitarbeiterbindung sind die enorme Bedeutung der
emotionalen Faktoren zu entnehmen. Die echte, langfristige organisatorische Bindung, welche
keinen Leistungsabfall beinhaltet, findet auf einer emotionalen Ebene statt. In diesen Bereichen
ist es fUr mittelstdndische Unternehmen wichtig, ihre Vorziige zu erkennen, herauszustellen und
zu kommunizieren. Als hauptsachlich die emotionale Bindung beeinflussend konnten folgende
Faktoren identifiziert werden:

Bindungsfaktor

Umsetzung

Personenbezogene e Gutes Verhéltnis im Team; Konflikte schnell 16sen; persdnliche,
Bindung freundschaftliche Beziehungen.
e Vorgesetzter sollte empathisch sein und Geduld aufbringen, als Mentor
fungieren sowie ehrlich und sachlich sein
Flhrungsstil e transformationaler Fuhrungsstil: Werte und Einstellung des Einzelnen

werden mit den Werten und Einstellungen der
Ubereingebracht (Wertesystem flr gemeinsame Ziele)
transaktionaler Fuhrungsstil: gemeinsame Zielvereinbarungen, sodass
beide Parteien wissen, was von ihnen erwartet wird und was zu erwarten
ist; Mdglichkeit der Kopplung an ein Belohnungssystem.

Organisation

Kommunikation

ehrlich, offen, transparent
Kommunikationswege in alle Richtungen

Entscheidungsfindung

Mitarbeiter mit einbeziehen, auch wenn abschlieBende Entscheidung
anders ausfallt
Entscheidungsfindung transparent begriinden

Unternehmenskultur

e Geschichten, Legenden des Unternehmens kommunizieren
¢ Gemeinsame Wertevorstellungen kommunizieren und leben
¢ Gemeinsamkeiten finden, herausstellen und pflegen
e Wachsam und empathisch gegenuber interner Stimmung sein
o Konflikte friihzeitig beilegen, gemeinsame Ziele herausstellen
Image e AuBenwirkung des Unternehmens hat auch Einfluss auf die
Identifikation der MA mit dem Unternehmen
¢ Individuen sind bestrebt, ,stolz“ auf ihr Unternehmen zu sein
e Besonders positive Seiten des Unternehmens stets kommunizieren,
Ehrlichkeit, Transparenz
Zugehorigkeitsgefuhl | ¢  geht mit Imagefaktoren einher
(soziale Identitat) e MA muss sich mit den Wertevorstellungen seiner sozialen Gruppe
identifizieren kénnen, um zufrieden und leistungsbereit sein zu kénnen
e wichtig, dass Gruppendynamik beobachtet wird
Vertrauen e Transparenz, Ehrlichkeit, Ricksichtnahme innerhalb eines Teams sind
unterstitzende Wohlfuhlfaktoren
e st in mittelstindischen Betrieben insofern einfacher umzusetzen, da es
hier mdglich ist, unternehmensibergreifende personliche Beziehungen
aufzubauen
e auch das Gefilhl selbst vertrauenswirdig (im Sinne von
Verantwortungsibertragung und Anerkennung der Fahigkeiten) zu sein,
ist von Bedeutung
Arbeitsgestaltung o Mdglichkeit, selbststandiger Strukturierung der Arbeit
e Ubernahme von Verantwortung
e |deen und Innovationen einbringen kénnen
e mitgestalten dirfen — gemeinsame Ziele schaffen

Tabelle 1: Vorteile vom KMU in der Mitarbeiterbindung
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In der Tabelle ist ersichtlich, dass viele der weichen Bindungsfaktoren sozialen und
psychologischen Prozessen unterliegen. Aulerdem sind die Faktoren oft nicht zu trennen,
sondern gehen ineinander Uber. Wichtig ist die Umsetzung des Gesamtpaketes, um den
Wohlfuhlfaktor zu erhéhen. Es ist zwingend notwendig, dass ein Individuum sich in einer
Situation wohlfihlt, denn nur dann mdchte es zum einen in der Situation verbleiben und zum
anderen ist es nur dann auch leistungsbereit, da keine Ablenkung durch die Suche nach einem
Ausweg von Noten ist. Durch ihre familiaren Strukturen weisen insbesondere mittelstadndische
Handwerksbetriebe alle nétigen Voraussetzungen fir die Nutzung der weichen, emotionalen
Bindungsfaktoren auf und kdnnen somit einige Vorteile gegeniber GrofRunternehmen
aufweisen.

2. Bindung der Mitarbeiter an die Region Vogtland

Mitarbeiterbindung kann jedoch nicht allein vom Unternehmen beeinflusst werden. Auch nicht-
unternehmerische Aspekte beeinflussen, ob sich ein Mitarbeiter langfristig ein Leben in einer
bestimmten Region vorstellen kann. Anhand von Zahlen zur Bevolkerungsentwicklung kann
eine erste Annahme Uber Entwicklungstrends zur regionalen Neigung von Menschen getroffen
werden.

Als Verstadterung (haufig falschlicherweise auch als Urbanisierung bezeichnet) versteht man
das Bevolkerungswachstum von Stadten durch Zuziige der Landbevélkerung. Dieser Trend war
insbesondere in den 1990er und 2000er Jahren zu beobachten. Seit dem Jahr 2014 scheint
sich der Trend der Verstadterung umzukehren. Seit 2017 miissen besonders Grof3stadte einen
Bevolkerungsverlust hinnehmen. Die landlichen Regionen, insbesondere in der Nahe grol3er
Stadte, verzeichnen einen Bevolkerungszuwachs. Diese Regionen werden von Familien,
welche kleine stadtische Kreise oder landliche Regionen bevorzugen, bezogen. Die Neigung
der Wanderung nimmt dabei mit steigendem Alter ab. Die gesamte Region Ostdeutschlands hat
seit dem Jahr 2014 keine Wanderungsverluste mehr zu verzeichnen. Dies gilt jedoch nicht Gber
alle ostdeutschen Regionen hinweg. Landliche Regionen in Sachsen, Sachsen-Anhalt und
Thiringen verzeichnen auch weiterhin Bevolkerungsverluste.*

Um diesen Umstand zu verstehen, wurde im Jahr 2017 die 2. Sachsische Wanderungsanalyse
durchgefuhrt. Hinterfragt wurden dabei auch die Neigung und die Zukunftsabsichten junger
Sachsen. Dabei ergab sich, dass der Wertewandel der Generationen auch die
Binnenwanderung junger Menschen beeinflusst. Liegt ein starkes soziales Umfeld, ein fester
Bezug zur Heimatregion und eine hohe Zufriedenheit mit dem bisherigen Leben vor, so ist kein
Wunsch nach Abwanderung zu verzeichnen. Das Bleibeverhalten hangt in einem starken Mafl3
von den Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt ab. Auszubildende sehen dabei positiver in die
Zukunft als Studenten. Weitere wichtige Faktoren sind Freunde und das soziale Netzwerk, der
mogliche Lebensgenuss, vielseitige Bildungsmdglichkeiten, Selbstverwirklichung und die
Maoglichkeit, Interessen und Hobbies verfolgen zu kdnnen. Materielle Werte wie Wohneigentum
haben eine eher geringe Bedeutung bei den jungen 16- bis 19-jahrigen Sachsen. Insgesamt
kénnen sich 66,7% der befragten Altersgruppe eine personliche Zukunft in Sachsen vorstellen;
darunter haben die mannlichen Befragten eine deutlich héhere Bleibeabsicht. Als Grinde flr
einen Wegzug aus der sachsischen Region sind ein moglicherweise héheres Einkommen, der
Erhalt des besseren Arbeitsplatzes bzw. bessere berufliche Mdoglichkeiten nach einem
Aufenthalt in anderen Regionen, inklusive besserer Aufstiegschancen, sowie ein breiter
gefachertes Kultur- und Freizeitangebot anderer Regionen zu nennen. Die sachsische
Wanderungsanalyse betrachtet nicht nur den Wegzug aus Sachsen, sondern auch den Zuzug.
Als Motive fir einen Zuzug gelten Aspekte der Bildung (Studium und Ausbildung), Arbeit und

41 \Vgl. Stawarz, N. / Rosenbaum-Feldbriigge M. (2020): S. 3-7.
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Familie. Dabei ziehen die Zuziehenden insbesondere in die grof3eren séchsischen Stadte wie
Leipzig, Dresden und Chemnitz. Die Region des Vogtlandkreises hat dem Bericht zufolge
zwischen den Jahren 2011 und 2015 einen Wanderungsverlust in Héhe von -6% bis -9%
verzeichnet.*

Im Vogtlandkreis wird bis zum Jahr 2030 ein Bevolkerungsriickgang von mehr als 1% jahrlich
sowie ein um Uber 11% ansteigender Anteil der Giber 80-jahrigen prognostiziert. Insgesamt wird
ein Bevolkerungsrickgang um 8% bis 14% (je nach zugrunde gelegten Annahmen) erwartet.
Ebenfalls ist ein stetig steigendes Durchschnittsalter zu verzeichnen. Lag dieses im Jahr 2014
noch bei 49,1 Jahren, so wird im Jahr 2030 ein Durchschnittsalter von 50,9 bzw. 52,8 Jahren
erwartet. Dies entspricht einer Steigerung des Durchschnittsalters der regionalen Bevolkerung
um 10,1 Jahren seit der Wiedervereinigung 1990. Ein positiver Aspekt scheint der sich
erholende Jugendquotient*® der Region. Dieser war bis zum Jahr 2012 abfallend und erholt sich
seit dieser Zeit wieder. Jedoch erreicht er laut Prognosen auch bis zum Jahr 2030 nicht sein
urspriingliches Niveau.*

Als hauptsachliche Konkurrenten fiir den vogtlandischen Musikinstrumentenbau und die Region
Vogtland sind Ballungszentren wie Hamburg, Berlin, Frankfurt am Main und Wiesbaden,
Miinchen und Koln mit ausgepragten Standorten des Musikinstrumentenbaus zu nennen.*> Aber
auch sachsische Stadte wie Dresden und Leipzig bieten eine starke Konkurrenz. Leipzig hat
allein in den Jahren von 2015 bis 2019 ein positives Wanderungssaldo von 5,96% verzeichnet.*
Dresden hat im gleichen Zeitraum ebenfalls ein positives Wanderungssaldo, wenn auch etwas
geringer ausfallend, in Hohe von 3,56% aufzuweisen.*’ Die beiden Stadte nahmen Platz 2 und
3 der am starksten wachsenden deutschen Stadte ein. Insbesondere wird das Wachstum durch
die weiterfihrende Bildung, beispielsweise durch Aufnahme eines Hochschulstudiums,
generiert. Die seit Jahren stetig voranschreitende Akademisierung hat somit einen direkten
Einfluss auf den Zuzug in und das Wachstum dieser Stadte.*®

Was exakt die Attraktivitat eines Lebensortes ausmacht beziehungsweise was die Bindung an
eine bestimmte Region beeinflusst, wird in der Literatur nicht eindeutig deklariert. Gemein ist
den meisten Erlauterungen, dass die Bereiche ,Wirtschaft®, ,Wissenschaft und Bildung“ und
,Lebensqualitat® attraktivitatsbeeinflussende Faktoren sind.*® Ebenfalls wird die Attraktivitat
einer Region beeinflusst durch die Schaffung einer Basis fur Kreativitat, Innovation,
Mdglichkeiten und Freiraumen.® Eine Studie zu Faktoren der Neigung der Niederlassung von
Arzten stitzte die Aussagen des sdchsischen Wanderungsberichtes und verwies auf eine
hohere Neigung der Bindung an landliche Regionen, wenn sie selbst oder der Lebenspartner
im landlichen Raum aufgewachsen sind. Des Weiteren werden die Faktoren ,Berufsperspektive
fur den Lebenspartner” und ,familienfreundliches Umfeld“ genannt.®® Gesamt wird bei der
Analyse der regionalen Attraktivitat stets wiederkehrend auf die Lebensqualitéat verwiesen. Die
Deutung des Begriffs variiert in der Literatur je nach Zusammenhang. Eine einheitliche Definition
ist nicht vorzufinden. Es scheint jedoch zwei, sich erganzende, wissenschaftliche Ansatzpunkte

42 \/gl. Sachsische Staatskanzlei (2017): S. 42; 48; 89.
43 Jugendquotient ist das Verhaltnis der Anzahl der unter 20-J&ahrigen zur Anzahl der 20-65-J&hrigen.
44 \Vgl. Freistaat Sachsen (2017): S. 13ff.
45 Vgl. Deutsches Musikinformationszentrum (2017): Musikatlas zum Musikinstrumentenbau.
46 \V/gl. im Internet: Stadt Leipzig; Eigene Berechnung anhand ausgeschriebener Daten.
47\Vgl. im Internet: Stadt Dresden; Eigene Berechnung anhand ausgeschriebener Daten.
48 \Vgl. Geppert, K. / Gornig, M. (2010): S. 2-10.
49 Vgl. Briining, E. M. (2018): S. 165-171.
50 vgl. Marchner, G. (2016): S. 57ff.
51 \Vgl. Steinhauser et al. (2013).
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zu geben. Zum einen eine subjektivistische und zum anderen eine objektivistische Perspektive.
Bei der Untersuchung objektiver Sachverhalte werden Gegebenheiten wie die
Bevolkerungsentwicklung, die Beschéftigtenquote oder die wirtschaftliche Lage einer Region
bertcksichtigt. In der subjektivistischen Untersuchung erfolgt die Nachfrage nach persoénlichem
Empfinden der regionalen Bevdlkerung. Dementsprechend setzt sich die Lebensqualitat aus
emotionalen Geflhlszustanden, Befindlichkeiten, Zukunftserwartungen und allgemein
kognitiven Bewertungen zusammen. Dabei wird die subjektive Wahrnehmung von den
objektiven Gegebenheiten beeinflusst.? AuRerdem kann man sagen, dass die Faktoren der
Lebensqualitat eher weiche Faktoren sind, das heil3t, nicht messbare subjektive
Einschatzungen zu Wohnumfeld, Umweltqualitat, Kulturangebot und Freizeitwert.>® Die
Bindungsneigung basiert sozusagen auf der regionalen Identitat. Diese setzt sich zusammen
aus Faktoren der sozialen Bindung, der 6konomischen Bindung und der kulturellen Bindung.
Die soziale Bindung beinhaltet einerseits die Bindung zu Freunden und Verwandten, was in der
heutigen Zeit der ausgepragten Vernetzung und Erreichbarkeit jedoch nicht mehr
ausschlaggebend ist. Ein viel interessanterer Bestandteil der sozialen Bindung ist die regionale
Zusammenarbeit. Diese drlckt aus, in welcher Art und Weise die Partizipation an regionalen
Entscheidungsprozessen maglich ist, wie transparent und nachvollziehbar diese Verfahren sind
und auch, wie ausgepragt das regionale respektvolle Denken, im Sinne der Akzeptanz humaner
Diversitat, ist. Diese Faktoren gelten als besonders wichtig, da das Geflhl, den eigenen
Lebensraum aktiv und gleichberechtigt mitgestalten zu kdnnen, zu einer emotionalen sozialen
Bindung flhrt. Die kulturelle Bindung erfolgt durch regionale Geschichten, Mythen, die Sprache,
aber besonders in der jingeren Gesellschaft auch durch das Vorhandensein eines
zeitgendssischen Kulturlebens. Die ©6konomische Bindung entspricht der objektiven
Betrachtung und der ,harten“ Bindungsfaktoren der wirtschaftlichen Lage der Region. Das heilf3t,
dabei kommen MessgroRen des Vorhandenseins von Arbeitsplatzen, mit Folgen finanzieller
Absicherung und Zukunftsperspektiven fir den Arbeitnehmer und seinen Lebenspartner zum
Einsatz. Positiv unterstitzt werden kann die regionale Identitat durch eine Zusammenarbeit
innerhalb von Netzwerken, regionaler Kooperationen von Unternehmen und der 6ffentlichen
Hand.>*

Stadte haben einige Vorzige aufzuweisen, wie die gut ausgebaute Infrastruktur und ein
Netzwerk an offentlichen Verkehrsmitteln, welche den Besitz eines eigenen Fahrzeugs fir den
Alltag Uberflissig machen. Auch das kulturelle und das kulinarische Angebot sind unumstritten
vielfaltiger. Ein weiterer Lebenswertfaktor ist das Gesundheitssystem; insbesondere der Mangel
an Allgemein- und an Facharzten macht der alternden landlichen Bevdlkerung zu schaffen.
Hinzu kommt der ékonomische Faktor der Arbeitgebervielfalt in stadtischen Ballungszentren
und eine damit  einhergehende @ Wahrnehmung persdnlicher  wirtschaftlicher
Zukunftsperspektiven. Eine Umfrage zur Lebensqualitdt des Dorflebens ergab, dass fur die
Lebensqualitat ein gewisser Wohlistand nétig ist, aber nicht ausschlaggebend fur die
Zufriedenheit der Menschen in einer Region. Eine der Aussagen verweist auf die Wichtigkeit
der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, das heif3t, das Bedirfnis und die Mdglichkeit, sich in die
Gestaltung der Gemeinde einzubringen. Mit dieser Aussage wird die These der
Bindungsneigung durch regionale Identitat, welche eben dies als sozialen Bindungsfaktor
hervorhebt, unterstiitzt. Des Weiteren werden die Vorziige von mehr Platz, mehr Freirdumen
und weniger Vorschriften hervorgehoben. Auch die Freiheit von Kindern, welche im landlichen
Gebiet mehr Raum zur Entfaltung haben. Das vertraute Miteinander innerhalb einer Gemeinde

52 vgl. Kawka, R. / Sturm G. (2006): S. 309ff.
53 Vgl. Pechlaner, H. / Innerhofer, E./ Bachinger, M. (2010).
54 \Vgl. Fidlschuster, L. / Dax, Th. / Oedl-Wieser, Th. (2016): S. 7ff.
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und die fehlende Anonymitat werden ebenfalls als vorteilhaft empfunden. Eben dieser Umstand
begunstigt die gefuhlte hdhere Sicherheit und geringere Kriminalitét als in stadtischen Gebieten.
Von einigen Befragten wurde die Landschaft, der eigene Garten und eine Entschleunigung des
Alltags als nennenswerte lebensqualitatssteigernde Faktoren aufgezeigt.>®

Aus den dargelegten theoretischen Grundlagen kdénnen Erkenntnisgewinne fir die Region
Vogtland abgeleitet werden. So gilt es, die Grinde der noch immer vorherrschenden
Abwanderung aus der Region zu erfragen. Ebenso ist zu erfragen, was die Region fir die
ansassige Bevolkerung aktuell attraktiv macht bzw. worin sich die Lebensqualitat der Region
widerspiegelt. Die gleiche Fragestellung gilt es in einem nicht regionsbezogenen Umfeld zu
stellen. Anhand dessen sind Erkenntnisse zur zukinftigen Gestaltung zu gewinnen. Auch sollte
die Region objektiv auf das Vorhandensein der Auspragung von Mdglichkeiten sozialer
Netzwerke,  Bildung, personlicher  Selbstverwirklichung, der Gestaltung eines
familienfreundlichen Umfeldes und berufliche Perspektiven hin Uberprift werden sowie die
subjektive Wahrnehmung dieser Auspragungen bzw. Maoglichkeiten erfragt werden. Auf dieser
Basis koénnen ein Soll-Ist-Abgleich und eine Orientierung in der regionalen Entwicklung
stattfinden.

Der Ansatzpunkt regionaler Bindung bzw. der Ausbildung einer regionalen Identitat liegt bereits
in einem jungen Alter. Junge Menschen, die eine gefiihlte Lebensqualitat bereits wahrend der
Phase des Aufwachsens sowie umfassende Bildung und Perspektiven in ihrer Heimatregion
erleben, bilden eine starkere regionale Bindung aus als jene, die dies nicht erlebten.
Dementsprechend sollten MalRnahmen in frilhen Lebensphasen ansetzen und fir jede
Altersgruppe entsprechend den Lebensphasen und den Anforderungen der Lebensphasen
fortgeflhrt werden

3. Generationsanforderungen

Eine Generation ist eine Gruppierung, die durch ,[...] die Geburtsperiode und préagende
gesellschaftliche und historische Ereignisse in den entscheidenden personlichen
Entwicklungsstufen, der Kindheit, Jugend und jungen Erwachsenenzeit, miteinander teilt.“*® Die
besonders pragenden Phasen einer Generation ziehen sich dementsprechend von der Kindheit
bis ins junge Erwachsenenalter. Ausschlaggebend sind dabei das soziale und das
gesellschaftliche Umfeld. Diese pragen gemeinsame Charaktermerkmale, Verhalten und
Wahrnehmung. Zu beachten gilt es jedoch, dass es auch immer individuelle Charaktermerkmale
gibt; so treffen nicht alle Merkmale einer Generation zwingend auf jedes Individuum zu. Jeder
Mensch hat trotz der Zugehdrigkeit zu einer Generation seine eigenen pragenden Erfahrungen
und Charaktereigenschaften mit Starken und Schwachen.®’

Ein entscheidender Faktor fir den Unternehmenserfolg ist die Bindung qualifizierter junger
Mitarbeiter, um langfristig von deren erlangten Kenntnissen und deren Know-how zu profitieren.
Auch die Sicherung des Wissenstransfers innerhalb der Generationen darf nicht vernachlassigt
werden. Durch die grof3e Altersspanne der Arbeitnehmer auf dem Arbeitsmarkt, welche sich von
16 bis 67 Jahren erstreckt, sind verschiedene Generationen innerhalb eines Unternehmens
vorzufinden. Die Generationen weisen dabei eine Diversitdt an Anforderungen auf, gepragt
durch die Einflisse der Umwelt der jeweiligen Zeit. Fur die langfristige Mitarbeiterbindung ist es
notwendig, die Anforderungen und deren Einflussfaktoren zu identifizieren. An dieser Stelle
erfolgt eine Betrachtung der aktuell auf dem Arbeitsmarkt vorzufindenden Generationen sowie

55 Vgl. Eigner-Thiel, S. (2016): S. 42-57.
56 Otto, Ch. / Remdisch, S. (2015): S. 49.
57'Vgl. Einramhof-Florian, H. (2017): S. 51.
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der Generation, welche innerhalb des nachsten Jahrzehnts in den Arbeitsmarkt eintritt (vgl. Tab.
1/Abb. 2).

Baby Boomer | Generation X | GenerationY | Generation Z
Jahrgang 1945 - 196658 1966 - 1980 1980 - 2000%° seit 2000
Aktuelles Alter 55 - 75 Jahre 40 - 54 Jahre 20 - 40 Jahre max. 20 Jahre
Eintritt Arbeitsmarkt 1964 - 1983 1984 - 1998 1998 - 2018 seit 2018
Eintritt Rente 2005 - 203068° 2030 - 2045 2045 - 2065 ab 2065
pragende Phase/ | 1970er /1980er | 1980er /| 1990er/ Seit 2010
Sozialisierungsphase 1990er 2000er/ 2010er
in:

Tabelle 2: Ubersicht Generationen

Quelle: Eigene Darstellung®?

A

Gen Y GenZ

Anzahl Arbeitsfiahiger Generation
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Abbildung 2: Zeitliche Uberschneidung der Generationen auf dem Arbeitsmarkt
Quelle: Eigene Darstellung

In Abbildung 2 ist ersichtlich, dass es zur aktuellen Zeit vier Generationen mit dementsprechend
verschiedenen Ansichten, Einstellungen und Wahrnehmungen auf dem Arbeitsmarkt gibt. Das
Konfliktpotential innerhalb einer Organisation ist folglich hoch. Betrachtet man die Grafik, ist zu
erkennen, dass die Generation der Baby Boomer (Geburtsjahr 1945-1965) noch bis ins Jahr
2030 auf dem Arbeitsmarkt verkehren werden, wahrend seit kurzem bereits die ersten Vertreter
der Generation Z (Geburtsjahr seit 2000) in den Markt eintreten. Jede Generation unterscheidet
sich dabei von den anderen Generationen. Benachbarte Generationen teilen aber auch einige
Eigenschaften. So ist davon auszugehen, dass die grof3ten Unterschiede in den Anforderungen
sowie das grof3te Konfliktpotential in den Generationen liegen, welche am weitesten

58 Tlw. ist auch die Rede vom Zeitraum ab 1955 bis 1965.

5 Verschiedene Ansichten zur Einteilung. An dieser Stelle sind Zeitrdume der Ansichten

zusammengefasst.

60 Unterschiede im Renteneintrittsalter aufgrund des Geburtsjahres und entsprechender gesetzlicher

Regelung

61 Einteilung und Daten entspringen den Quellen des gesamten Kapitels ,Generationsanforderungen*”
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voneinander entfernt sind. Gleichzeitig sind dies die Generationen, die einander ablésen und in
denen der Wissenstransfer am bedeutendsten ist. An dieser Stelle erfolgt ein Kurzportrait der
Generationen mit Bezug auf die Charaktereigenschaften, die Anforderungen und die
Bindungsneigung, um aus den Daten das Ergreifen moglicher Malinahmen zur Vermeidung von
Generationenkonflikten im Unternehmen ableiten zu kénnen. Eine ausfuhrliche Auflistung der
Generationentbersicht befindet sich im Anhang.

Die ,Generation Baby Boom® wurde gesellschaftlich von technischen Errungenschaften, der
Mondlandung und dem wirtschaftlichen Aufschwung nach Kriegsende gepragt. Zudem gab es,
wie die Generationenbezeichnung bereits vermuten lasst, eine Vielzahl an Kindern in dieser
Generation. Aus sozialer Sicht erging es diesen Kindern recht gut. Gepragt von einem nicht-
autoritdren Familienbild und wertbestandigen Bedingungen, war die grofdte Herausforderung
der standige Konkurrenzkampf innerhalb der Kohorte. Auch auf dem Arbeitsmarkt herrschte
dieser Konkurrenzkampf vor, jedoch stiegen zu dieser Zeit auch die Léhne, der Fiihrungsstil der
Vorgesetzten wurde zunehmend kooperativer und die Lebenssicht wandelte sich vom ,Leben,
um zu arbeiten’ in ,Arbeiten, um zu leben‘. Die genannten Einflisse brachten eine leistungs-,
kooperations- und hilfsbereite, selbstbewusste Generation mit einem ausgepragten Teamgeist
und hierarchischem Denken hervor. Diese Generation bevorzugt bis heute formelle
Informationen und die personliche Kommunikation. Feedback zu ihrer geleisteten Arbeit
empfinden sie jedoch als unangenehm und bevorzugen eher monetare Anerkennung. Hierbei
handelt es sich um die Gruppe der ,inneren Kindiger®, sie reagieren auf materielle Anreize und
haben ein ausgepragtes kalkulatorisches Commitment. Sie kennzeichnen sich durch eine hohe
Betriebstreue aus, jedoch sind sie eher berufs- als organisationsbezogen (person-to-job-fit).
Anforderungen, welche diese Generation zufrieden stellt, sind unter anderem die Bestandigkeit
des Arbeitsplatzes, die finanzielle Stellung des Arbeitgebers — als Kennzeichen der
Arbeitsplatzsicherheit — ein gutes Einkommen zur Sicherung der Lebensqualitat, stimmige
Arbeitsplatzbedingungen sowie die Ubernahme von Verantwortung. Differenzen weist diese
Gruppe zu den auf den Arbeitsmarkt eintretenden Generationen Y und Z auf. 2 &

Die ,Generation X* hatte es wahrend ihrer gesamten Pragephase mit verhaltnismaRig vielen
Veranderungen zu tun. Zu den gesellschaftlichen Einflussfaktoren gehoéren erste
wirtschaftspolitische Verunsicherungen, die deutsche Widervereinigung, mediale Prasenz der
Golfkriege und andere politische Unruhen, eine zunehmende Migration, steigende
Internationalisierung, Neuerungen im Medienkonsum und die Erkenntnis, dass aus eigener Kraft
grol3e Veranderungen entstehen kénnen. In dieser Generation handelte es sich zumeist um
erwlinschten Nachwuchs, der jedoch mit steigenden Scheidungsraten und zunehmend zwei
berufstatigen Elternteilen konfrontiert wurde. Es handelt sich um eine Kohorte gut ausgebildeter,
emotional, finanziell und zeitlich von Eltern und Groleltern starker unterstitzter Individuen (im
Vergleich zur vorangegangenen Generation). Trotz der guten Ausbildungen hatte diese
Generation mit der ersten Stagnation auf dem Arbeitsmarkt nach Kriegsende und somit mit der
Erfahrung der Arbeitslosigkeit durch Reformstau und einer schlechten Konjunkturentwicklung
zu kampfen. In Ostdeutschland war der Arbeitsmarkt zur Wendezeit gepragt von Unsicherheit
in der Berufseinstiegsphase. Gleichzeitig handelte es sich um einen Wandel in der
Wahrnehmung der Mitarbeiter hin zur Erkenntnis, dass diese die wertvollste Ressource des
Unternehmens darstellen. Die Einfliisse brachten charakterstarke, zuverlassige, unabhangige,
verantwortungs- und umweltbewusste, selbststandige, rational denkende Teamplayer mit
hohem Leistungswillen hervor. Zu den Besonderheiten der Generation gehdrt unumstritten ihre

62 \/gl. Einrahmhof-Florian, H. (2017): S. 54.
63 \Vgl. Oertel, J. (2014): S. 27-44.
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Anpassungsfahigkeit. Sie sprechen der Familie einen hohen Stellenwert zu, wobei sie
gleichzeitig kein Problem in rdumlicher Trennung von dieser sehen. Diese Generation steht flr
Gleichberechtigung, sie stdren sich nicht an modernen Kommunikationsmitteln und informeller
Kommunikation und sind offener fir Feedback als ihre Vorgéngergeneration. Die
Bindungsneigung der Generation ist an Personen und den Beruf geknipft, dementsprechend
handelt es sich um eine Personenbindung mit ,person-to-job-fit‘. Ihre Anforderungen zur
Zufriedenheit beziehen sich auf eine Work-Life-Balance, die Arbeitsplatzsicherheit und soziale
Gerechtigkeit. Ihnen sind die Nahe zum Arbeitsort und flexible Arbeitszeiten wichtig. Insgesamt
suchen die Vertreter dieser Generation stets nach einem Gleichgewicht zwischen Erbringen der
Arbeit und der Maximierung eigener Ziele.%* 5 66

In der pragenden Phase der ,Generation Y war die Entwicklung des Internets ein
einschneidendes gesellschaftliches Erlebnis. Technik war immer verbreiteter vorhanden und
intuitiv nutzbar. Der Grundgedanke der Partizipation an allem und der Wandel hin zur
Informations- und Wissensgesellschaft findet statt. Erreichbarkeit immer und Uberall,
Globalisierung, Freiheit, mediales Uberangebot, aber auch das Erleben von Terror zahlen zu
den gesellschaftlichen Einflussfaktoren. Auf sozialer Ebene setzt sich der Trend der
vorangegangenen Generation der geplanten Wunschkinder weiter fort. Diese wachsen behtet,
gefordert und in geplanten sozialen Netzwerken auf. Diese Kindheit in Frieden und Wohlstand
fuhrt zu einer spaten Selbststandigkeit. Traditionelle Familienbilder sind ricklaufig und werden
zumeist von alternativen Lebensentwirfen abgelost. Auf dem Arbeitsmarkt werden sie mit
einem hohen Wetthewerb, dem Wandel der Wirtschaft hin zum Dienstleistungssektor und der
Finanzkrise 2008 als einschneidendes Erlebnis konfrontiert. Die Positionierung auf dem
Arbeitsmarkt muss wohluberlegt stattfinden, geringqualifizierte Arbeitskrafte verlieren an
Chancen, der Trend des lebenslangen Lernens und atypische Arbeitsverhaltnisse mit geringen
Aufstiegschancen gewinnen an Bedeutung.®” 68 6°

Wird davon ausgegangen, dass die prdgenden Phasen einer Generation im jugendlichen bzw.
jungen Erwachsenenalter und im Berufseinstieg liegen, so ist die Generation als Generation Y
vom Jahr 1980 bis 2000 sehr weit gefasst. Zum einen gibt es den Teil der Generation, welcher
vor 1990 geboren wurde, dieser erlebte in die 1990er Jahre eine relativ bestandige, sichere
Kindheit, noch ohne ein Ubermaf an Technik. Insbesondere im Osten des Landes ist er von der
neuen Freiheit der Eltern und GroReltern gepragt. Der Teil der Generation, welcher zwischen
1990 und 2000 geboren wurde, wuchs dann bereits zum Grolf3teil als die sogenannten ,digital
natives® auf. Diese entsprechen einer Generation, denen bereits sehr friih umfassende Technik
zur Verfigung stand, die aber auch genauso frih mit Terror und Wirtschaftseinbriichen
konfrontiert wurden. Bei dem Eintritt ins Berufsleben hatten diese, aufgrund ihrer
geburtenschwéacheren Jahrgéange, geringere Probleme bzw. hdhere Chancen auf dem
Arbeitsmarkt als ihre Generationsgeschwister der Jahrgange vor 1990. Aufgrund dessen ist es
sinnvoll, die Generation Y noch einmal in Y1 und Y2 zu unterteilen. Die Literatur ist sich in dieser
Generation ohnehin eher uneinig tUber die zeitliche Zuordnung.

Die benannten Einflussfaktoren pragten eine Generation, der nachgesagt wird, sie sei
unausgeglichen, sprunghaft, betreuungsintensiv, feedbacksichtig und wenig reflektiert und

64 \/gl. Einrahmhof-Florian, H. (2017): S. 55.
85 \Vgl. Oertel, J. (2014): S. 45-52.
66 \gl. Kraus, M. (2017): S. 62-75.
67 \Vgl. Einrahmhof-Florian, H. (2017): S. 58ff.
68 Vgl. Klaffke, M. (2014): S. 59-68.
69 \Vgl. Kraus, M. (2017): S. 62-75.
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brauche vorgegebene Strukturen, in denen sie sich bewegen kénne. Aber auch Eigenschaften
wie team- und leistungsorientiert, anpassungsféahig und selbstbewusst sowie ein hohes Maf? an
Idealismus gehoren zu den charakteristischen Merkmalen der Y-er. Zu den Besonderheiten der
Generation gehort auferdem, dass diese viel Wert auf immaterielle Faktoren, wie
beispielsweise Werte und Marken, legt. Entsprechend diesem Trend wahlen sie auch ihren
Arbeitgeber; dessen Werte und Einstellungen sollten mit den eigenen Werten und Einstellungen
im Einklang sein. Traditionelle Werte treten in dieser Generation jedoch eher in den Hintergrund;
so erkennen sie Autoritaten an, wenn diese sich den Respekt ,verdienen®, bevorzugen dabei
aber ebenfalls das kollegiale ,Du“ auch den Autoritdtspersonen gegenuber. Hinsichtlich
Bindungsneigung herrscht bei den Y-ern kaum noch eine Wechselhemmung vor.
Grundvoraussetzung fur eine Bindung ist, dass das Privat- und das Arbeitsleben miteinander
vereinbar sind. Auch kann in dieser Generation zum ersten Mal ein Wandel hin zur
Organisationsbindung beobachtet werden. Das heil3t, vorherrschend ist nicht mehr die Bindung
an die Arbeitsaufgaben oder den Beruf, sondern an die Werte, fur die die Organisation steht,
ein ,person-to-organisation-fit“. Die soziale Identifikation mit dem Unternehmen, die steigende
Wichtigkeit der Unternehmenskultur und eine ausgepréagte Personenbindung kennzeichnet das
Commitment dieser Generation. Die Anforderungen der Y-er sind im Vergleich zu ihren
Vorgangergenerationen durchaus als anspruchsvoll zu bezeichnen. So mdchten sie flache
Hierarchien mit einer transparenten Kommunikation sowie Partizipation an Entscheidungen und
selbstbestimmtes Arbeiten, gleichzeitig aber auch flrsorgliche Vorgesetzte, die sie als Mentoren
anleiten und bei denen sie aktiv nach Rat suchen konnen, ein schnell arbeitendes
Belohnungssystem und moderne, hochtechnologische Arbeitsausristung. Dartiber hinaus héatte
diese Generation gern eine individuelle Ansprache, flexible und individuelle Arbeitszeitmodelle,
individuelle Entwicklungs- und Selbstverwirklichungsmaglichkeiten und Lebensfreude, Zeit und
Genuss, auch bei der Arbeit. Individuelle Werte der Mitarbeiter werden zunehmend wichtig. Zu
erkennen ist ein Trend der steigenden Importanz der immateriellen Verbundenheit, nach dem
Haltsuchen in einer Wertegemeinschaft. In diesem Rahmen kann erfolgreiche
Mitarbeiterbindung insbesondere fir mittelstandische Unternehmen langfristig erfolgreich
Sein.70 7172

Neben der ,Generation Y* wird die ,Generation Z“ zunehmend wichtig. Diese treten erst seit
kurzem in den Arbeitsmarkt ein, werden aber kiinftig die ,Generation Baby Boom* ablésen. Soll
eine nachhaltige Konzeption von Mitarbeiterbindung stattfinden, so muss dieser Gruppe bereits
jetzt ein hohes MaRR an Aufmerksamkeit entgegengebracht werden, denn Bindung beginnt
bereits bei der ersten Ansprache potentieller Mitarbeiter. Aufgrund der Sachlage, dass die
,Generation Z* die nach 2000 geborenen Kinder und Jugendlichen umfasst, ist eine
abschlielende Betrachtung und Auswertung der Einflussfaktoren und der charakteristisch
daraus entstehenden Merkmale nicht moglich. Auch die Einschatzungen zu Anforderung und
Bindungsverhalten sind vorerst Mutmal3ungen, entstanden aus ersten Umfragen von Schilern,
welche noch keinen realistischen Bezug zum Arbeitsalltag haben kénnen. Nichtsdestotrotz soll
im Sinne der Vollstandigkeit eine Betrachtung der bisher bekannten Eigenschaften der
Generation Z erfolgen.

Zu den gesellschaftlichen Einflussfaktoren z&hlen unumstritten die Nutzung technischer
Kommunikationsmittel bereits ab einem sehr friihen Alter. Ein Leben ohne Internet ist fir viele
unvorstellbar und die Existenz virtueller Welten vollkommen normal. Kinder dieser Generation

70 Vgl. Einrahmhof-Florian, H. (2017): S. 58ff.
1 Vgl. Klaffke, M. (2014): S. 59-68.
72 Vgl. Kraus, M. (2017): S. 62-75.
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wachsen in einem hohen Wohlstandsniveau auf, in dem Grenzenlosigkeit und globale
Zusammengehorigkeit als selbstversténdlich gelten. In dieser Generation tbernimmt auch die
Politik offen Verantwortung und bezieht die Gestaltung der Mit- und Umwelt zunehmend in den
politischen Alltag mit ein. Ganztagsangebote haben die heimische Kinderbetreuung nahezu
ganzlich abgeldst und die Schule hat sich vom Lern- zum Lebensort gewandelt. Das Gefuhl der
Zusammengehorigkeit dieser Generation ist grof3, da sie durch ihre technischen Mdéglichkeiten
immer verbunden sein kénnen. Des Weiteren ist ihr Leben aber auch weiterhin gepragt von dem
Bewusstsein tUber Terror und einem steigenden Bewusstsein fur die Umwelt. Zu den sozialen
Einflussfaktoren zéhlen das sogenannte Inselleben von frihester Kindheit an, mit der
Problematik, dass die standige Betreuung eine friihe, freie Personlichkeitsentwicklung nicht
positiv beeinflussen. Beziehungen sind nicht mehr so bestandig wie noch in den Generationen
zuvor; dies fihrt zu einer sozialen Instabilitit und Ungewissheit. Der friihe Start in das
Arbeitsleben und die mittlerweile sehr hohen Anforderungen an diese Generation fihren dazu,
dass die Kinder dieser Generation kaum zum ,Verschnaufen® kommen. Der ausgepragte
Fachkraftemangel hat zur Folge, dass qualifizierte Berufseinsteiger die freie Wahl auf dem
Arbeitsmarkt haben und die Anforderungen an den Arbeitgeber steigen werden. Aufgrund der
Einflussfaktoren gelten Vertreter der ,Generation Z* bereits jetzt als wissbegierige Autodidakten,
welche wissen, wie sie sich Informationen beschaffen. Sie gilt als optimistische, pragmatische,
leistungsorientierte Generation mit dem Wunsch nach Entschleunigung. Sie kennzeichnen sich
durch eine Vielzahl an Werten aus, suchen nach Sicherheit und Ordnung, denken ihre Zukunft
eher kurzfristig und klassische Statussymbole haben kaum mehr eine Bedeutung. Stattdessen
akzeptieren sie die Individualitat. Die ,Generation Z“ scheint offen fir ein hohes Mal3 an
affektiver Bindung; materielle Anreize oder kalkulatorische Bindung haben, entsprechend ihrem
eher idealistischen Wertesystem, keine Bedeutung. Wie die Generation vor ihnen, ist ihnen
jedoch die Bindung zu Personen sowie die Identifikation mit den Werten und der Aul3enwirkung
der Organisation sehr wichtig. Dementsprechend ist auch hier von einer Personenbindung und
einem ,person-to-organisation-fit* auszugehen. Zu den Anforderungen, die die ,Generation Z*
stellt, gehdren Sicherheit, Transparenz, Anerkennung, Flexibilitat, Autonomie, ein
wertschatzender Umgang, Harmonie, eine starke Unternehmenskultur sowie eine gute
Beziehung zur Fihrungskraft. Ein gutes Fixgehalt ist ihnen wichtiger als leistungsgerechte
Entlohnung, da sie Konkurrenzkampf vermeiden méchten. Vielmehr mdchten sie stolz auf ihre
Arbeit und ihren Arbeitgeber sein und etwas Sinnbringendes fir die Gesellschaft leisten. Es
scheint sinnvoll, diese Generation friihzeitig anzusprechen und Perspektiven friihzeitig
transparent zu kommunizieren. Personenbezogene Bindung kann durch Mentorenprogramme
erfolgen, in denen zugleich der Wissenstransfer der ausscheidenden Generationen erfolgen
kann. Um diese Generation zu binden, sollten die Unternehmenswerte offen und ehrlich
kommuniziert werden. Auch sollten zur langfristigen Bindung die individuellen Lebensentwirfe
berticksichtigt werden, indem flexible Arbeitsgestaltung und die Moglichkeit nach zeitlich
begrenztem Ausstieg (Sabbaticals) Akzeptanz findet.” 74 75 76

Aus den Kenntnissen der Anforderungen der Generationen und ihrer grundlegenden
Bindungseigenschaften kénnen mogliche MalRnahmen zur Mitarbeiterbindung abgeleitet
werden. Im folgenden Kapitel findet eine Betrachtung der Systematik der Malinahmen zur
Mitarbeiterbindung statt.

73 \Vgl. Einrahmhof-Florian, H. (2017): S. 56.
74 Vgl. Klaffke, M. (2014): S. 69-79.
75 Vgl. Kernke, Prof. Dr. S. (2018): S. 9.
76 \Vgl. Brademann / Piorr (2018): S. 11-14.
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Executive Summary

Bei einem Blick auf die emotionale Mitarbeiterbindung scheint Deutschland im
internationalen Vergleich mit Position drei hinter Kanada und den USA gut aufgestellt.
Werden die Daten genauer betrachtet, ist auffallig, dass der Anteil der stark gebundenen
Mitarbeiter sich nur im niedrigen zweistelligen Bereich befindet. Dabei ist zu bemerken,
dass es nach einer rucklaufigen Entwicklung in den 2000er Jahren bereits seit 2009 wieder
aufwarts geht. Ebenfalls ist anzumerken, dass drei Viertel der deutschen Mitarbeiter nur
eine geringe Bindung zu ihrem Arbeitgeber verspliren. Demzufolge ist die
Mitarbeiterbindung in deutschen Unternehmen ein ausbaufahiges Thema. An diesem Punkt
setzt der Bericht an.

Ziel ist es, durch die Analyse von zertifizierten Arbeitgebern, eine Idee Uber die
Ausgestaltung mdoglicher bindungssteigernder Mallhahmen zu erhalten. Das Augenmerk
liegt dabei auf den weichen Bindungsfaktoren der Unternehmenskultur. Denn nach wie vor
greifen Unternehmen haufiger noch zu monetéarer Anreizsetzung, um Mitarbeiter zu binden,
als zu den wesentlich effektiveren und langfristiger bindenden Mdglichkeiten der
zwischenmenschlichen Bereiche.

Als Analysegrundlage dienten die von Great Place to Work® im Jahr 2020 als Beste
Arbeitgeber Deutschlands ausgezeichneten Unternehmen. Fir die Darstellung der
Gestaltung einer erfolgreichen Unternehmenskultur wurden allgemein anwendbare Best
Practices aus der Sammlung von Great Place to Work® sowie Hinweise aus der Literatur
zum Thema Arbeitskultur und Fihrung zusammengetragen. Die hauptséchlichen
Gestaltungsfelder der weichen Faktoren, die bei der Ausbildung einer bindungsférdernden
Unternehmenskultur unterstiitzen, sind die Kommunikation, die Fihrung, die Flexibilitat
und die Partizipation der Mitarbeiter im unternehmerischen Kontext.

Eine langfristige Bindung von Mitarbeitern geht direkt mit dem Wohlftihlfaktor der
Heimatregion einher. Aufgrund dieses Umstands erfolgt ebenfalls eine Betrachtung von
erfolgreichen Ideen zur Regionalentwicklung. Insbesondere der Tourismus, die Moglichkeit
von Social Entrepreneurs und der Locality-Ansatz entsprechen dem Zeitgeist und dienen
als interessante Vorschlage zur Gestaltung regionaler Entwicklungsma3nahmen.
Festzustellen ist, dass der Aufbau regionaler Identitat auf vielfaltige Art und Weise gestaltet
werden kann. Es braucht jedoch ein gemeinsames Ziel, Innovationswille und die
Koordination der verschiedenen Akteure.

1 Die Situation der Mitarbeiterbindung in Deutschland

Aufbauend auf die Thematik der Konzeptualisierung der Mitarbeiterbindung erfolgt in
diesem Abschnitt eine Analyse der Best Practices der Mitarbeiterbindung. Im Vorlauf der
Analyse findet noch eine Betrachtung der aktuellen Mitarbeiterbindungssituation in
Deutschland und den Vorstellungen zur Mitarbeiterbindung von Unternehmen und
Arbeithnehmern statt. Die jahrliche Erhebung der Gallup-Studie, einer seit 2001
durchgefihrten Untersuchung zur emotionalen Bindung von Mitarbeitern, ergab, dass im
Jahr 2001 rund 16% der Mitarbeiter einen hohen emotionalen Bindungsgrad aufwiesen.
15% der Befragten hingegen hatten zu diesem Zeitpunkt bereits innerlich gekindigt. Bis
zum Jahr 2009 sank der Anteil der emotional gebundenen Mitarbeiter auf 11%, wohingegen
der Anteil derjenigen, die innerlich bereits gekindigt haben, auf 23% anstieg. Seit dem Jahr
2013 ist jedoch wieder ein positiv zu wertender Trend in Richtung emotionaler Bindung zum



Arbeitgeber zu verzeichnen. Im Jahr 2018 gaben 15% der Befragten an, sich emotional
verbunden zu fuhlen und nur noch 14% verwiesen auf eine bereits erfolgte innere
Kindigung. Im internationalen Vergleich steht Deutschland mit diesen Kennziffern unter
den Top 3, nach den USA und Kanada. Als haufigste Ursache fiir ungewollte Fluktuation
aufgrund fehlender emotionaler Bindung wurde das Fuhrungsverhalten der direkten
Vorgesetzten identifiziert. In der Bevdlkerung herrscht eine grundlegend positive
Einstellung zum Thema Arbeit vor. Die meisten Arbeitnehmer starten positiv und
hochmotiviert in den neuen Job. Durch eine fehlende Beriicksichtigung ihrer Bedurfnisse
und Erwartungen, fehlendes Feedback, keine Mdglichkeit der Partizipation und scheinbar
keinem Interesse am Arbeitnehmer als Mensch werden die Mitarbeiter jedoch Uber kurz
oder lang demotiviert und wenden sich emotional vom Arbeitgeber ab. Die Folgen dessen
sind eine geringere Eigeninitiative, geringere Leistungsbereitschaft und ein vermindertes
Verantwortungsbewusstsein dem Arbeitgeber gegentber. Laut Gallup-Studie kénnen 75%
der Fluktuationsgriinde von der Fuhrungskraft beeinflusst werden. Bei einer Rlckfrage an
deutsche Unternehmen, welche Maflinahmen sie zur Mitarbeiterbindung ergreifen, sind
jedoch nur sehr wenige fuhrungskraftbezogene MalRnahmen vorzufinden. Genannt werden
mit 92% ,kostenlose Getranke* gefolgt von 71% ,Gleitzeit”, 69% ,Weiterbildung, 55%
»~omartphone, Tablet, Computer®. Insgesamt sind von den zehn am haufigsten genannten
MaRnahmen sieben MaRnahmen den monetaren Anreizen zuzuordnen, welche eher zu
einer kalkulatorischen denn einer emotionalen Bindung fihren. Zu dem Ergebnis, dass
angebotene Mal3inahmen weniger mit den Winschen der Arbeitnehmer lbereinstimmen,
kommt auch das von Statista erstellte Dossier zum Thema ,Neue Arbeitswelten —
Veranderung der Arbeitswelt in Deutschland®. Hierin werden zu den vordergrindig
erwlnschten Arbeitsbedingungen, insbesondere die Arbeitsplatzbedingungen und die
Arbeitsatmosphéaren genannt. Monetére Anreizsysteme haben es nicht unter die Top 10
geschafft. Zu den wichtigsten Bedingungen zahlen kollegialer Zusammenhalt (81%) und
gutes Vorgesetztenverhalten (74%), gefolgt von einem kurzen Arbeitsweg (67%), flexiblen
Arbeitszeiten (54%), herausfordernden Tatigkeiten (47%), Weiterbildung (39%),
Aufstiegsmdglichkeiten (31%) und Home-Office (27%). Zusammenfassend ist festzuhalten,
dass sich die genannten Wiinsche auf weiche Faktoren der Arbeitsgestaltung beziehen.
Festzustellen ist allerdings auch eine Abweichung von der Auspragung des Wunsches zu
der tatsachlich erfullten Zufriedenheit. Im Bereich Anerkennung und Identifikation
empfinden es 84% der Arbeitnehmer als wichtig, sich am Arbeitsplatz wohl zu fiihlen; nur
65% sind mit dem Wohlfuhlfaktor tatsachlich zufrieden. 68% messen der Anerkennung
durch Vorgesetzte einen hohen Stellenwert bei; nur 54% sind mit dem Verhalten ihrer
Vorgesetzten in Bezug auf die Anerkennung zufrieden. Viele Arbeithehmer wiinschen sich
zudem mehr Selbstbestimmung und Flexibilitat am Arbeitsplatz. Mit diesen Oberbegriffen
ist beispielsweise die Verteilung des Arbeitsaufkommens, die Bestimmung der
Arbeitsinhalte und auch die Moglichkeit der Gleitzeit gemeint. Uberwiegend erreicht der
Anteil der Zufriedenheit in den Bereichen nicht den Anteil der eingeschatzten Wichtigkeit
der Themen. Ahnliches ist in der Work-Life-Balance zu erkennen. Diese wird von vielen
Unternehmen propagiert, doch die Umsetzung ist in Zeiten der Digitalisierung scheinbar
eher mangelhaft. Die Mdoglichkeit der standigen Erreichbarkeit wird von Unternehmen
ausgenutzt. So messen 59% der Befragten dem Nicht-kontaktiert-werden in der Freizeit
eine enorme Wichtigkeit bei, nur 51% sind aber mit der Umsetzung zufrieden.

Zur Umsetzung der h&aufig genannten bindenden Unternehmenskultur und den
Arbeitsplatzbedingungen muss eine Auseinandersetzung mit der inhaltlichen Bedeutung
der Begriffe erfolgen. Die Unternehmenskultur ist ein Wertefundament, welches von den
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Bereichen der Kommunikation, der Fihrung, der Vielfalt, der Transparenz, der Partizipation
und der ermdglichten Flexibilitdt mafigeblich beeinflusst wird.

An der Unternehmenskultur leiten neue Mitarbeiter recht schnell ab, ob das Unternehmen
zu ihnen passt. Eine wirklich tiefgehende emotionale Bindung kommt dementsprechend nur
durch einen offenen und ehrlichen Umgang zustande. Das Stichwort lautet Transparenz,
das heif3t, die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen als wichtigstes Kriterium. Auch die
Offenheit tber die aktuelle Unternehmenssituation und die gesetzten Ziele werden als sehr
wichtig empfunden. Die Umsetzung der Bestandteile der Unternehmenskultur werden
allerdings als schlechter empfunden als ihre Wichtigkeit. Eng mit der Unternehmenskultur
verknupft sind Partizipation und Kommunikation. Letztere hat grof3en Einfluss auf das
Vertrauen. So sollte ein offener Umgang mit kritischen Themen mdglich sein. Die
Kommunikation zwischen Angestellten und Vorgesetzten sollte von Wertschatzung gepréagt
sein sowie eine etablierte Feedbackkultur implementiert werden. Diese weichen Faktoren
der Kommunikation werden von den Unternehmen jedoch weniger gut umgesetzt als ,harte”
und weniger wichtige Bestandteile, wie beispielsweise die Einrichtung von
Kommunikationsplatzen. Die Partizipation als Teil der Anforderungen an die
Unternehmenskultur nimmt einen stetig steigenden Stellenwert ein. Besonders im
Generationentuberblick wird deutlich, dass Partizipation eine immer grof3ere Rolle spielt;
nicht nur im Privatleben, in dem die Generateion Y und Z Uber ,social Networks” und auch
offline Netzwerke gern an dem Leben anderer teilhaben und teilhaben lassen, sondern auch
in unternehmerischen Prozessen. Sie mochten ihr Umfeld, in diesem Fall inr Arbeitsumfeld,
mitgestalten kdnnen. Die aktive Teilhabe an etwas schafft eine Identifikation und somit eine
Verbundenheit. Die vier am wichtigsten eingeschatzten MaRnahmen der Partizipation sind
die Einrichtung von Handlungsspielraumen fur Mitarbeiter, die Ubernahme von
Eigenverantwortung, die aktive Beteiligung an Entscheidungsprozessen sowie die
Vernetzung Uber Hierarchieebenen hinweg. Mit zunehmender Unternehmensgrof3e werden
diese Faktoren der Partizipation in geringerem MalRe moglich. Dementsprechend besteht
ein groRer Handlungsbedarf. Wie eingangs bereits erwahnt, haben Fihrungskrafte einen
ausgepragten Einfluss auf das Bindungsverhalten von Angestellten. So gestalten sich die
folgenden Anforderungen an Fihrungskrafte zur Unterstiitzung der emotionalen Bindung:
Das Etablieren einer Feedbackkultur, die Motivation der Mitarbeiter, das aktive Aufzeigen
von Entwicklungsmdglichkeiten und die Funktion eines vertrauensvollen Ansprechpartners
und Vorbilds.

Zusammenfassend ist festzustellen: Mitarbeiter bevorzugen weiche Bindungsfaktoren aus
den Bereichen der Arbeitsplatzgestaltung und der Unternehmenskultur. Die Umsetzung der
als besonders wichtig empfundenen Faktoren erfolgt dabei noch nicht in einem umfassend
zufriedenstellenden MaRRe. Zudem wird die emotionale Bindung mafRgeblich vom Verhalten
der Fuhrungsperson beeinflusst.

Um in unserer heutigen, digitalen und stark vernetzten Welt einen Uberblick dariiber zu
bekommen, welche Arbeitgeber denn wirklich positiv auf die Mitarbeiter und die
Arbeitsplatzgestaltung wirken, gibt es die Madglichkeit der ,Zertifizierung zum guten
Arbeitgeber’.

2 Arbeitgeberzertifizierungen

Arbeitgebersiegel oder Arbeitgeberzertifikate dienen der Kommunikation des
Unternehmens nach aul3en. Sie sollen den Bekanntheitsgrad steigern und die Mdglichkeit
geben, sich von Mitbewerbern abzuheben. Die Unternehmenszertifizierung kommt dabei
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dem ,Signalling® als Mittel zur Wahl bei der Beseitigung von Informationsasymmetrien, als
vertrauensfordernde Maflinahme zur Steigerung der Transparenz, gleich. Dabei existiert
heute eine nahezu unendliche Vielfalt an Arbeitgeberzertifizierungen. Es gibt allerdings
keine verbindlichen Kriterien, welche verglichen und analysiert werden. Meist stehen jedoch
Faktoren wie Gehalt und Arbeitszeitmodelle, Aufstiegschancen und Mitarbeiterentwicklung
im Mittelpunkt der Zertifikate. Dementsprechend ergeben sich von Zertifizierungsstelle zu
Zertifizierungsstelle verschiedene Aussagen uber die Top-Arbeitgeber oder die 100 besten
Arbeitgeber Deutschlands. Aus dieser Vielfalt selbst wurde die Mdoglichkeit der
Umsatzgenerierung durch findige Geschaftsleute entdeckt. Um aus der unendlichen Masse
an Arbeitgeberzertifizierungen den passenden Anbieter fiir das eigene Unternehmen zu
finden, wurde der Zert-o-Mat entwickelt. Gegen ein Entgelt ermittelt dieser nach einigen
Angaben zum Unternehmen und dem Ziel der Zertifizierung die fir das Unternehmen
sinnvollsten Zertifizierungsstellen.

Zertifizierte Unternehmen geben an, einen deutlich geringeren Krankenstand zu
verzeichnen. Auch die Mitarbeiter verbleiben langer im Unternehmen und die Umsatze
entwickeln sich Uberdurchschnittlich gut. Vorteile einer ausfiihrlichen Beschéaftigung mit der
Wahl des Arbeitgebersiegels ist, dass ein Vergleich innerhalb einer Branche oder innerhalb
einer Gruppe von Unternehmen mit dhnlichen Merkmalen aussagekréftiger ist, als wenn
ganzlich unterschiedliche Unternehmen betrachtet werden. Leider sind die Zertifizierer in
ihrer Internetprasenz vorab nicht allzu aussagekraftig tGber die Art ihrer Erhebungen und
Bewertungssysteme. Die Auskiinfte sind stets recht allgemein gehalten mit einem Verweis
auf die Kontaktaufnahme fur weitere Informationen. Im Weiteren erfolgt eine Analyse der
von der Zertifizierungsstelle Great Place to work® als Top 100 im Jahr 2020
ausgezeichneten Unternehmen.

3 Great Place to Work

Eine Analyse von Great Place to Work® wurde ausgewahlt, da diese sich auf Best Practices
in der Gestaltung von Unternehmenskulturen befassen. Wie bisher festgestellt wurde, sind
es insbesondere die Unternehmenskultur und das Fuhrungsverhalten, als gelebter
Bestandteil der Unternehmenskultur, welche die starkste Form der Bindung, das affektive
Commitment, ausbilden.

Das weltweit in Gber 60 Landern agierende Unternehmen wurde 2002 gegriindet. Durch
anonymisierte Mitarbeiterbefragungen und Analysen von MaRBnahmen der Human
Resources ermitteln sie den Zustand der Unternehmenskultur und der Arbeitssituation fur
die Mitarbeiter. Auf dieser Grundlage zertifizieren sie die teilnehmenden Unternehmen und
zeichnen diese als ,Great Place to Work® in den Top 100, branchen- oder regionsspezifisch
aus. Jahrlich versuchen rund 8000 Unternehmen weltweit mit einer Mindestmitarbeiterzahl
von 10 Mitarbeitern eine Zertifizierung zu erlangen. Aufbauend auf die Befragungen und
Einschatzungen berat Great Place to work® die Unternehmen in der Gestaltung
leistungsférderlicher Arbeitsplatze und bewertet die Praktiken des unternehmerischen
Human Ressource Managements, um mogliche Probleme zu identifizieren und eine
Arbeitsplatzkultur ~ zu  schaffen  und/oder zu  verbessern. Die  bessere
Arbeitsplatzatmosphére hat nach Aussagen zertifizierter Unternehmen eine Verdopplung
der Bewerbungseingdnge zur Folge. Auch wird ein Unternehmen mit einer
ausgezeichneten Unternehmenskultur mit h6herer Wahrscheinlichkeit von seinen eigenen
Mitarbeitern weiterempfohlen und besser rezensiert.
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Im Jahr 2003 erfolgte eine empirische Untersuchung unter der Fragestellung ,Sind die 100
Besten besser?“. Erforscht wurde ein moglicher Zusammenhang zwischen der Attraktivitat
der Arbeitgeber, der gesteigerten Leistung der Mitarbeiter und der finanziellen Situation
dieser Unternehmen. Dafir wurden die als 100 beste Arbeitgeber der USA zertifizierten
Unternehmen mit einer Vergleichsgruppe, welche &hnliche Merkmale in Branche, Grol3e
und Betriebsleistung im entsprechenden Jahr aufwiesen, gegentibergestellt. Im Ergebnis
war die Arbeitseinstellung der Mitarbeiter der "100 besten Unternehmen" dauerhaft positiver
als in den Vergleichsunternehmen. Aul3erdem wurde angegeben, dass der Beweis flr eine
direkte positive Verbindung zwischen Mitarbeiterbeziehungen, Mitarbeiter-Einstellungen
und finanzieller Leistung auf Unternehmensebene erbracht wurde.””

Diesen Ergebnissen entsprechend scheint es sinnvoll zu analysieren, was die 100 besten
Arbeitgeber in der Ausgestaltung ihrer Arbeitsumgebung bzw. Unternehmenskultur
unternehmen, um diese Ergebnisse zu erzielen. Dafir erfolgte eine Auswertung von
Mitarbeiterbindungsmafnahmen der von Great Place to Work® ausgezeichneten Top 100
Arbeitgeber aus dem Jahr 2020.

Wie in Punkt 1 bereits erortert, basiert die Unternehmenskultur auf dem Wertefundament,
welches in die Bereiche Kommunikation, Fihrung, Flexibilitdt und Partizipation zu
unterteilen ist. In der vorgenommenen Auswertung von Maflnahmen der ,Deutschen Top
100“ Unternehmen erfolgte ausschliel3lich eine Berucksichtigung der ,weichen®
MaflRnahmen, da es Ziel der Auswertung ist, ein Bild der Unternehmenskultur der
zertifizierten Unternehmen zu zeichnen. Die Untersuchung erfolgte anhand einer Tabelle
(Anlage 6). In dieser wurde den Bereichen des Wertefundaments die haufig genannten
MafRnahmen der Unternehmenskultur der Beschreibungen von Great Place to work® sowie
die in Abschnitt 1 des vorliegenden Berichtes aus der Literatur entnommene, haufig als
,wichtig® genannten einzelnen MaRnahmenthemen zugeordnet. Grundlage fir die
Entscheidung, ob ein Unternehmen das jeweilige MalBhahmenfeld bedient, waren zum
einen die Informationen auf der Homepage von Great Place to Work® zu den zertifizierten
Unternehmen. Zum anderen erfolgte eine ergdnzende Recherche der Homepages der
jeweiligen Unternehmen sowie der Mitarbeitermeinungen auf dem bekannten
Arbeitgeberbewertungsportal ,Kununu®. Es wurden nur Angaben bertcksichtigt, welche
gehauft vorkamen und somit keine Einzelmeinungen darstellen. Bertcksichtigt wurden nur
die Unternehmen, Giber welche Informationen auf der Homepage von Great Place to Work®
vorzufinden waren. Dies war bei rund 25% der ,Top 100 Arbeitgeber in Deutschland® der
Fall.

Kein Unternehmen der Top 100 setzt alle einzelnen MalRnahmen umfassend um,
beziehungsweise ordnen die Mitarbeiter einzelne MaRnahmen einem anderen Begriff zu.
Ebenso ist denkbar, dass die Mitarbeiter sich der MaRnahme gar nicht bewusst sind oder
diese nicht als ,nennenswert® einstufen, da es fir sie als normal gilt. Aus einem anderen
Blickwinkel liegt es im Bereich des Mdoglichen, dass den Arbeitgebern entweder nicht
bewusst ist, dass die Bereiche mit weiteren MaRnahmen ausgestaltet werden konnen oder
dass sie bisher keine effektive Art der Umsetzung ermdglichen konnten. Die Gestaltung der
Unternehmenskultur wird bei den Top 100 Unternehmen als stetig voranschreitender
Verbesserungsprozess beschrieben. Dies entspricht dem Grundgedanken der GPTW.
Einhergehend mit der Zertifizierung identifizieren diese weitere Potentiale in den
Unternehmen. Eine Grenze der Aussagekraft der Auswertung liegt darin, dass es sich

77 Vgl. Smithey Fulmer, 1. / Gerhart, B. / Scott, K. (2003): S. 965-993.
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hierbei um keine empirische Erhebung handelt. Es erfolgte lediglich eine Auswertung frei
zuganglicher Informationen, auf der eine grundlegende Idee geformt werden soll, was einen
,Great Place to Work" (groRartigen Arbeitsplatz) ausmacht. Wichtig bei der Einschatzung
des Vorhandenseins der Malinahmen war die Aussage der Mitarbeiter. Denn nur in diesem
Fall ergibt sich eine realistische Sicht, ob die MalRhahmen und Werte im Unternehmen
umgesetzt und gelebt werden oder nur auf dem Papier existieren.

Nach der Auswertung der Maf3nahmen sind folgende Informationen abzuleiten:

1.

10.

In der Untersuchung gab es die Mdglichkeit, 19 verschiedene Malnahmen
umzusetzen. Die Unternehmen mit der hdchsten Anzahl umgesetzter Mal3inahmen ist
die Accso - Accelerated Solutions GmbH mit 12 von 19 Punkten (150 Mitarbeiter),
gefolgt von der Viadee AG mit 11 von 19 Punkten (152 Mitarbeiter) und auf Platz 3 mit
jeweils 10 von 19 Mal3nahmenpunkten die ORAYLIS GmbH Business Intelligence (89
Mitarbeiter) und der HSP STEUER Henniges, Schulz & Partner Steuer-
beratungsgesellschaft (89 Mitarbeiter).

Die vier Unternehmen mit dem héchsten Malinahmenscore der Untersuchung gehéren
zu den mittelstdndischen Unternehmen.

Keines der vier Unternehmen liegt auf Platz 1-3 der durch Great Place to Work®
ausgezeichneten Unternehmen. Dies liegt, wie eingangs erwéahnt, daran, dass nur von
rund einem Viertel der Unternehmen eine tiefergehende Beschreibung des
Unternehmens und der durchgefiuihrten MaZnahmen vorlag, weshalb nur diese in der
Auswertung berucksichtigt wurden.

Die am haufigsten umgesetzten MaRnahmen sind: Gleitzeit/flexible Arbeitszeiten (21),
Entwicklung/Weiterbildung der Mitarbeiter (18), Mdglichkeiten des Home-Office (17),
aktive Férderung des Teams/Zusammenhalt innerhalb des Teams (16), Vertrauen (14)
und zumindest bei der Halfte der Unternehmen wird eine Vereinbarkeit von Beruf und
Familie angegeben (12).

Die am wenigsten umgesetzten MalBhahmen beinhalten die Selbstbestimmung von
Arbeitsinhalten  (0) und die Verteilung des Arbeitsaufkommens (2),
Fairness/Beteiligung an Entscheidungen/Sabbatical (4) und ein allgemeines Lob Uber
den Vorgesetzten (6), bzw. ist dieser so auffallig positiv zu bewerten, dass die
Mitarbeiter es freiwillig erwahnenswert finden.

Das Lob der Mitarbeiter fur ihre Vorgesetzten erfolgt in zwei der vier Unternehmen mit
dem hochsten Mal3nahmenscore der Auswertung.

Drei von vier der gleichen Unternehmen loben den offenen Umgang und den
Informationsfluss in ihrem Unternehmen.

In allen vier Unternehmen sind MalRBnhahmen fir Entwicklungschancen und
Weiterbildung gegeben.

Die Flexibilitat in Bezug auf Arbeitszeiten und Home-Office ist ebenfalls in allen vier
Unternehmen gegeben.

Die Aussagen zur Mafnahmenumsetzung der Flexibilitat wurde mit einem Anteil von
34,5% positiv bewertet.
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11. Die Aussagen zur Mallhahmenumsetzung der Partizipation wurde mit einem Anteil von
21,9% positiv bewertet.

12. Die Aussagen zur Mal3Bnahmenumsetzung der Kommunikation wurde mit einem Anteil
von 33,3% positiv bewertet.

13. Die Aussagen zur MalRnahmenumsetzung der Fihrung wurde mit einem Anteil von
42,5% positiv bewertet.

Aus den Informationen kénnen folgende Erkenntnisse abgeleitet werden:

- Trotz der grolen Bandbreite von GrolRenklassen der betrachteten Unternehmen
gehoren die besonders positiv bewerteten Unternehmen den kleinen und mittleren
Unternehmen -entsprechend der GréRenklassendefinition der EU- an.

- Die am umféanglichsten umgesetzten MalRnahmen entsprechen der heutzutage
gewilnschten Flexibilitat in Ausgestaltung der Arbeitszeiten und Mdglichkeiten fur
Home-Office und in Bereichen der Fuhrung der Mitarbeiter.

- Dasogar bei den Great Place to Work® - Arbeitgebern nur ein Viertel der untersuchten
Unternehmen eine ausgepragte Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft vorliegt, ist an
dieser Stelle ein moglicher Ansatzpunkt fur weiteres Entwicklungspotential zu
identifizieren.

- Ebenfalls missen die MalBnahmen der Umsetzung einer ausgepragten
Feedbackkultur, ein noch offenerer Umgang mit Kommunikation und samtliche
Malnahmen der Partizipation weiterentwickelt werden.

- Malinahmen zur eigenen Bestimmung und Verteilung von Arbeitsinhalten sind
auffallig gering bis gar nicht vertreten. Dabei ergibt sich die Frage, ob die Mitarbeiter
einerseits nicht um die Selbstbestimmung wissen oder ob dies tatsachlich nicht
moglich beziehungsweise nicht erwiinscht ist.

- Die Aussagekraft der Auswertung fur handwerkliche Unternehmen ist stark begrenzt.
Keines der auf der Homepage der Great Place to Work® vorgestellten oder
zertifizierten Unternehmen gehorte dem Handwerk an. Zudem ist eine
Mindestmitarbeiterzahl von 10 Mitarbeitern im Unternehmen vorgeschrieben, um eine
Analyse vornehmen zu lassen. Ein Benchmarking zu den Unternehmen des
Musikinstrumentenbaus im Vogtland scheint daher unmdglich.

Es besteht die Annahme, wenn es bei den besten Arbeitgebern Deutschlands mit den
besten Arbeitskulturen Deutschlands noch Defizite in den vorgenannten Bereichen gibt,
dann ist davon auszugehen, dass es auch bei anderen, nicht untersuchten, Arbeitgebern in
mindestens diesen Bereichen Verbesserungspotential gibt. Aufgrund dessen erfolgt im
nachfolgenden Abschnitt eine Sammlung von Ideen zur Verbesserung und
Implementierung von MalRnahmen der Unternehmenskulturgestaltung, den sogenannten
Best Practices. Die Betrachtung der Best Practices erfolgt entsprechend dem
MalRnahmenbereich, in dem die MaRnahme ansetzt. Dabei werden die von den Great Place
to Work® gesammelten Best Practices sowie eine Erweiterung dieser durch Best-Practice-
Hinweise aus der Literatur vorgenommen.
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4 Best Practices der Unternehmenskultur

Entsprechend der unter Punkt drei ermittelten Gestaltungfelder soll an dieser Stelle eine
Betrachtung der theoretischen Inhalte der Bereiche, in denen die Maflinahmen ansetzen,
stattfinden, um auf diesen Grundlagen aufbauend, Best Practice Ideen flr die Umsetzung
vorzustellen. Zum einen werden gesammelte Best Practices von Great Place to Work®
vorgestellt und zum anderen folgen Erganzungen durch Best Practices aus der Literatur.
Bei den identifizierten Gestaltungsfeldern handelt es sich um Kommunikation, Fihrung,
Partizipation und Flexibilitdt. Zu bemerken ist die nicht vorhandene Trennscharfe der
Gestaltungsfelder, die einzelnen MaflRhahmen und deren Effekte. Oftmals gehen sie
ineinander dber. Aufgrund dessen wird nachfolgend nicht jeder einzelne mdgliche
MaRnahmenbereich, der in der Tabelle unter Punkt drei aufgefiihrt wurde, einzeln
behandelt. Vielmehr erfolgt eine Gesamtsicht auf die Geltungsbereiche und allgemeine
Ideen fir in Unternehmen bereits erprobte Best Practice Empfehlungen zur Ausgestaltung.
Dabei ist stets die Individualitat der Gestaltung der Unternehmenskultur, ihrer Felder und
Ubergange zu beriicksichtigen. MaRRnahmen, die in einem Unternehmen sehr gut
funktionieren, sind in einem anderen Unternehmen unangebracht, nicht denkbar oder
einfach nicht umsetzbar. Die folgenden Best Practices sollen dementsprechend nur eine
Idee Uber die Vielfalt und Wirkungsweisen geben wund den Horizont der
Gestaltungsmoglichkeiten erweitern.

Fuhrung

Fuhrung ist der professionelle Umgang mit den weichen, den Mitarbeiter beeinflussenden,
Faktoren im Unternehmen. Eine gute Fuhrung veranlasst die Mitarbeiter stets im Sinne der
Zielsetzung zu handeln.

Eine gute Fihrungskraft ...
e ... erkennt die individuellen Bedurfnisse und Wiinsche der Mitarbeiter.

e ... setzt Anreize passgenau, um das maximale Potential aus dem Mitarbeiter
herauszuholen.

o ... bemerkt, identifiziert und beseitigt Probleme in Teams auf konstruktive Art.
e ... schafft einen Zusammenhalt innerhalb der Teams und zum Unternehmen.

e ... fordert die Identifizierung mit und das Geflihl von Stolz auf das Unternehmen.
Gute Fuhrungskrafte, welche auf eine kooperative Art und Weise das Beste aus
ihren Mitarbeitern herausholen, stellen einen strategischen Wettbewerbsvorteil
fur das Unternehmen dar.”

Fuhrung beginnt bereits bei dem ersten Zusammentreffen mit potentiellen, neuen
Mitarbeitern. Fahige Fuhrungskrafte suchen keine ,Untergebenen®, sie suchen weitere
Fuhrungskréfte. Das heil3t, sie holen Mitarbeiter ins Unternehmen, deren Soft Skills von
vornherein vielversprechend sind. Sie stellen Mitarbeiter ein, die ,besser” sind als sie selbst
und gewahren diesen EntwicklungsfreirAume. Auch ist es wichtig, darauf zu achten, dass
die Bewerber nicht nur fachlich gut sind und vielversprechende Soft Skills innehaben,
sondern ebenfalls bereits eine ahnliche Wertevorstellung wie die des Unternehmens
mitbringen.”® Darauf achtet beispielsweise die SAS Institute GmbH bereits im

8 Vgl. Bruch, H. / Krummaker, S. / Vogel, B. (2006): S. 4.

7 Vgl. Hinterhuber, H. H. / Raich, M. (2006): S. 54.
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Bewerbungsgesprach, da sie der Meinung ist, dass die Integration und der Teamspirit sonst
gefahrdet sind.®

Ein weiterer wichtiger Aspekt der FUhrung liegt im Vertrauen, denn nur wer vertraut, lasst
sich auch fuhren. Im Idealfall existiert eine wechselseitige Vertrauensbasis zwischen
Mitarbeiter und Fiihrungskraft. Eine der Konsequenzen des Vertrauens ist zum Beispiel die
hohe Kindigungshemmschwelle: Der Mitarbeiter fuhlt sich gebraucht, jemand verlasst sich
auf ihn, deshalb hat er das Gefuhl, nicht kiindigen zu kénnen. Vertrauen geht direkt mit der
Ubergabe bzw. Ubernahme von Verantwortung einher. Bereits die eigene Aufgabeninhalts-
und Aufgabenaufkommensstrukturierung kann ein Vertrauensbeweis und somit eine
férderliche Malinahme sein.

Mit Verweis auf die Theorie des ,Principal-Agent‘-Ansatzes ist Vertrauen zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter nicht naturgegeben. Die Schaffung von Vertrauen
gestaltet sich in einer dezentralisierten Unternehmung, das heif3t, der Mitarbeiter ist mit
seinem spezialisierten Wissen Experte auf seinem Gebiet. Nur er kann die Inhalte seiner
Aufgaben einordnen und ausfihren. Der Vorgesetzte auf der anderen Seite kann nur
beobachten und muss auf die Einschatzung des Mitarbeiters vertrauen. An dieser Stelle
ergibt sich fur den Mitarbeiter die Moglichkeit der opportunistischen Ausnutzung seines
Wissensvorsprungs. Wechselseitiges Vertrauen beinhaltet also einen, aufgrund von
Informationsasymmetrien zwingenden, Vertrauensvorschuss und eine, durch die Aktionen
des Mitarbeiters hervorgerufene, Bestatigung dieses Vertrauens. Wie an dieser Erldauterung
unschwer zu erkennen ist, ist die Schaffung von Vertrauen ein sehr wichtiger, aber nicht
selbstverstandlich existierender Aspekt.

Unter dem Motto ,Vertrauen vor Kontrolle* wurde bei der Goldbeck GmbH die
Vertrauenskultur etabliert. In der Goldbeck Vertrauenskultur sind die Werte, welche das
Unternehmen ausmachen, zusammengefasst und zu jedem Bereich der Vertrauenskultur
sind konkrete Aktivitdten zugeordnet (Vgl. Abbildung 1).

Bei Goldbeck wird jedem
Mitarbeiter direkt bei Eintritt in

das Unternehmen die
Verantwortung far ein
bestimmtes Handlungsfeld,
inklusive der

Entscheidungsbefugnis,
Ubertragen. Dies soll den
Mitarbeiter zum Mitdenken und
eigenverantwortlichen Handeln

animieren. Durch diese
Hertrayonsubes MaRnahme stellt der Mitarbeiter
Sochl Media direkt eine Verbindung zu

,seinem” Bereich und somit zum
Unternehmen her. Naturlich

Abbildung 1:Die Vertrauenskultur der Goldbeck GmbH wurden die
Quelle: Eggers, J. (2015 ): S.174. Rahmenbedingungen vorab

gemeinsam zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten abgesteckt. Der Vertrauensvorschuss

1: GOLDBECK Vertravenshultur

80 \gl. Great Place to Work (2020): S. 31.
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und die direkte Wertschatzung, die dem neuen Mitarbeiter entgegengebracht werden,
fuhren dazu, dass dieser sich besonders anstrengt, da er sich beweisen méchte. Ein
weiterer Effekt dieser gelebten Art des Vertrauens ist, dass Entscheidungen von denjenigen
getroffen werden, die die Hintergriinde eines Umstandes sowie die aus der Entscheidung
resultierenden Konsequenzen fachlich am besten abschatzen kénnen. 8!

Ein weiterer, nicht zu vernachlassigender Aspekt des Gestaltungsfeldes ,Flhren® liegt in
der Fuhrung von Teams. Das Verhaltnis der Mitarbeiter untereinander hat nicht nur Einfluss
auf deren Performance, sondern auch auf die Personenbindung im Unternehmen, welche
zu einer affektiven, langfristigen Mitarbeiterbindung fiihrt. ,Teamwork' und ,Teamplayer*
sind Begriffe, die heute in fast jeder Stellenausschreibung vorzufinden sind. Ein guter
Teamplayer zu sein, ist jedoch kein Garant dafir, sich in ein Team einzufinden, von diesem
akzeptiert zu werden und gemeinsam auf Erfolge hinarbeiten zu konnen. Was also
unterscheidet erfolgreiche, leistungsstarke Teams von geringen Performern? Der Aspekt
der Fuhrung. Damit ist jedoch nicht gemeint, dass erfolgreiche Teams permanent von
,oben“ angeleitet werden. Die Zusammensetzung eines Teams ist bedeutender als die
direkte Fuhrung. Eine erfolgreiche Teamflhrung liegt somit eher im Managen von
Teambuilding und Konflikten als in der Planung und Kontrolle inhaltlicher Aufgaben. Zudem
pusht sich ein eingespieltes Team gegenseitig, da niemand das schwachste Mitglied sein
mdchte. Die Unterstitzung der Teams kann auf sehr vielfaltige Weise erfolgen.
Beispielsweise legt SpiritLink sehr grolRen Wert auf das alltagliche ,gemeinsam erleben®.
Das hei3t, nicht nur grol3 angelegte Teamevents stehen hier im Vordergrund, sondern
tatsachlich alltagliche MaRhahmen wie die wochentlichen Pizzarunden, bei denen sich Gber
aktuelle Themen ausgetauscht wird oder das Strategiecafé, in denen mdgliche
Vorgehensweisen besprochen werden.8?

Insbesondere der alltaglichen Teamzusammenarbeit sollte Aufmerksamkeit geschenkt
werden.

Dies kann bereits durch kleine Mal3Bhahmen erfolgen. Beispielhafte Best Practices dafur
sind ,Ein Los fiir gute Zusammenarbeit* diese Mal3nahme beinhaltet einen Gutschein und
wird fur ein unterstitzendes selbstloses Engagement eines Mitarbeiters Uberreicht. Eine
weitere Variante ist der ,Danke-Guide“. Dieser besteht aus Karten mit Anerkennungsideen
und soll Filhrungskrafte daran erinnern, ihren Mitarbeitern 6fter zu danken. Beispielsweise
auf Team Events oder in einem personlichen Dankesbrief.83

Unternehmen und Vorgesetzte, die ihre Fihrungsaufgaben verstehen, wissen, dass der
Grundstein fir eine gute Mitarbeiterbindung bereits vor dem ersten Arbeitstag gelegt wird.
Dem neuen Mitarbeiter die Hurde zu erleichtern, in einen neuen Job und in ein neues Team
zu finden, ist eine gute Voraussetzung, um ihn von Anfang an einzubeziehen,
wertzuschatzen und dass er sich mit seiner Entscheidung fir das Unternehmen wohlfiihlt.

Great Place to Work® hat einige interessante Best Practices fur den Einstieg und den
Wiedereinstieg in Unternehmen zusammengetragen:

Der ,Digitale Schnuppertag®, die Vorstellung tber ein Unternehmen oder einen bestimmten
Job, kommt der Realitdét meist nicht allzu nahe. Besonders fir junge, unerfahrene
Berufseinsteiger stellt dies eine grof3e Hirde dar. Ihnen fehlt die Vorstellungskraft, was auf
sie zukommt, das bringt oft Unsicherheit beztiglich der Berufswahl und auch Selbstzweifel
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mit sich. Eine Mdéglichkeit dem vorzubeugen, ist ein digitaler Schnuppertag. Dabei kénnen
sich Bewerber zu einem Programm anmelden und ein Mitarbeiter des Unternehmens nimmt
die Bewerber via Social Media einen Tag mit an seinen Arbeitsplatz, zeigt seine Aufgaben,
fuhrt den Bewerber im Unternehmen herum und beantwortet Fragen. Fir bereits
eingestellte neue Mitarbeiter, die natirlich ebenfalls oft aufgeregt vor dem ersten Arbeitstag
sind, gibt es als Best Practice Idee die ,Countdown-Karten*. Diese sollen die Vorfreude auf
den ersten Arbeitstag steigern. Neue Mitarbeiter erhalten dabei wochentlich Karten mit
kleinen Uberraschungen, welche die Tage bis zum ersten Arbeitstag zahlen. Eine Best
Practice fur den Wiedereinstieg nach langerer Abwesenheit durch Ausscheiden aus dem
Unternehmen ist das ,Comeback-Programm®. Hier werden ehemalige Mitarbeiter
kontaktiert, deren Karriereplanung und eine eventuelle Uberschneidung mit den Zielen des
Unternehmens besprochen. Vorteil ist, dass das Unternehmen von den wahrend der
Abwesenheit erlangten Erfahrungen profitieren kann, auf einen Mitarbeiter vertrauen kann,
dessen Wesensmerkmale bereits bekannt sind und der sich mit den Werten des
Unternehmens auskennt.8

Kommunikation

Im Geltungsbereich der Kommunikation wurde insbesondere die Feedbackkultur und der
offene Umgang im Unternehmen hervorgehoben. Eine Feedbackkultur zu etablieren, ist
eine wichtige Aufgabe mit hohem Potential, denn nur durch die Informationen eines
ehrlichen und konstruktiven Feedbacks kann der IST-Zustand des Unternehmens
aufgenommen werden. Dies ist die Grundvoraussetzung fir Mallnahmenplane zur
Zielerreichung, um als das Unternehmen wahrgenommen zu werden, welches man sein
mochte.

Die Etablierung einer Feedbackkultur besteht dabei nicht nur aus einer Maflnahme,
vielmehr ist hier ein aufeinander aufbauendes MalRnahmenpaket fur die verschiedenen
Bereiche und Stadien notwendig. Vorteil dessen ist ein automatisch mit der Feedbackkultur
einhergehender offener Umgang auch mit schwierigen Themen in alle Richtungen der
Hierarchie und der Unternehmensbeteiligten.

Auch fir den Fall der Etablierung eines offenen und ehrlichen Feedbacks hat Goldbeck
eine MalRnahme geschaffen. Einmal jahrlich erfolgt in einem Mitarbeitergesprach ein
Feedback durch den Vorgesetzten zu dessen aktuellem Stand der Entwicklung. Dafiir erhalt
der Mitarbeiter ein Formular mit Fragen, in welchem er sich selbst einschéatzen soll. Im
Gespréach erfolgt ein Abgleich der Selbsteinschatzung mit der Einschatzung durch den
Vorgesetzten und umgekehrt. Dabei soll Wert auf die Benennung des konkreten Verhaltens
gelegt werden, welches es zu optimieren gilt. Zudem werden gemeinsam Mal3hahmen zur
Erreichung des optimierten Zustandes erarbeitet.®®

Eine weitere Moglichkeit fir Feedbacks in mehrere Richtungen ist das 360°- oder 180°-
Feedback. Die Gradzahl gibt dabei Auskunft, aus wie vielen Richtungen das Feedback
kommt. Unter anderem werden bei einem 360°-Feedback auch die Aussagen von Kunden
und Lieferanten berlcksichtigt. Je mehr Perspektiven einbezogen werden, desto
ausfihrlicher wird das Gesamtbild. Fur das interne Feedback sollte das 180°-Feedback
ausreichend sein. Dieses beinhaltet die Beurteilung des Fihrungsverhaltens von
Vorgesetzten und untergeordneten Mitarbeitern. Die Feedbacks sollen dabei helfen, ein
realistisches Selbstbild zu erlangen. Ein mdglicherweise auftretendes Problem kdnnte das
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Zurtckhalten ehrlicher und konstruktiver Aussagen sein; dem kann jedoch durch
anonymisierte Fragebdgen entgegengewirkt werden.

Wie bereits erwahnt, sind fur eine Feedbackkultur jedoch verschiedene Maflinahmen
notwendig. Eine interessante Best Practice Malinahme ist dabei das ,Recognition
Interview”. Uber einen Zeitraum von 45 Minuten konnen hier 12 Fragen zu Arbeits-/
Fuhrungsstil und Praferenzen diskutiert werden. Positiver Effekt ist, neben den
gewonnenen Erkenntnissen, die Aufmerksamkeit, die dem einzelnen Mitarbeiter zukommt
und das damit einhergehende Gefiihl der Wertschatzung.® Ein weiterer Best Practice ist
die ,Feedback-Prasentation®. Diese zielt darauf ab, Erkenntnisse durch neue Perspektiven
zu gewinnen. Hierbei werden neu eingestellte Mitarbeiter am Ende ihrer Probezeit dazu
aufgefordert, in einer Mitarbeiterrunde, an welcher auch mindestens ein Mitglied der
Geschaftsfuhrung teilnimmt, Uber seine bisherigen Eindricke, Erlebnisse und
Verbesserungsideen zu referieren.

Zur Unterstltzung teamibergreifenden Feedbacks und Zusammenhalt wurde von einem
Unternehmen eine besondere Best Practice mit der Bezeichnung ,Write me a Love Letter”
erstellt. In persodnlich gestalteten Briefen soll einer anderen Abteilung mitgeteilt werden,
welcher Aspekt der Zusammenarbeit positiv oder negativ aufgefallen ist. Eventuell
aufkommende Unklarheiten werden zusatzlich in einem Gesprach geklart.®”

Dies sind nur einige besonders hervorstechende Ideen. Die Gestaltung einer
Feedbackkultur kann vielseitig sein. Wichtig ist, dass die MalRnahmen an verschiedenen
Ebenen ansetzen und in alle Richtungen gehen.

Das Feedback unterstitzt Unternehmen auf dem Weg zur offenen Kommunikation und
einem offenen Umgang miteinander. Auch die Unterstlitzung von unternehmensinterner
Social Media, wie beispielsweise einer Unternehmenseigenen App fur mobile Endgerate,
kann die Offenheit und Transparenz innerhalb eines Unternehmens fordern. Durch das
Teilen und Verfiigbarmachen von Informationen auf einer 6ffentlichen, wenn auch
unternehmensinternen Plattform, erfolgt eine indirekte Aufforderung zur Reaktion. Hierin
liegt eine Moglichkeit der Anbindung an das unternehmensinterne Identitdtsmanagement
durch das gezielte Verbreiten bestimmter Inhalte. Ziel der Verbreitung von Informationen
mithilfe eines digitalen Intranets, sei es per App oder einer nur fir Unternehmensmitglieder
zuganglichen Internetseite, ist es, die kollaborative Zusammenarbeit innerhalb des
Unternehmens zu erleichtern und zu fordern sowie den Informationsfluss aktiv
mitzugestalten und den Informationsstand aller zu unternehmensinternen Themen
aneinander anzugleichen. Die Kommunikation innerhalb des Systems muss jedoch stets
zweckgebunden sein. Die Beteiligungsbarriere an unternehmerischen Themen wird in
dieser Form verringert. Wie auch im privaten Social Media Bereich ist der einzelne
Teilnehmer weniger gehemmt, wenn der persénlichen Auseinandersetzung ein Medium
zwischengeschaltet ist. Des Weiteren ermdglicht die aktive Teilnahme an
unternehmerischen Themen zum einen eine Verbundenheit, wenn der Mitarbeiter sich
selbst im Unternehmen einbringen kann und zum anderen eréffnet es den Entscheidern
moglicherweise neue Perspektiven auf eine Fragestellung. Zudem fuihlen sich Mitarbeiter,
welche die Arbeitskultur aktiv mitgestalten kdnnen, zugehorig und kénnen sich leichter
identifizieren. Wie bereits in der Darlegung der Theoretischen Grundlagen der
Mitarbeiterbindung festgestellt, bietet eine gute Unternehmens-/Arbeitskultur einen
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Wettbewerbsvorteil, da die gesteigerte Motivation der Mitarbeiter direkt mit einer besseren
Performance einhergeht. Zu beachten gilt es bei der Ausgestaltung einer solchen
Informations- und Kommunikationsplattform, dass die rechtlichen Grenzen enger gesteckt
sind als in privaten Lebensbereichen; aufgrund dessen muissen vor Einfihrung die
Rechtssicherheit geprift und entsprechend rechtlicher Vorgaben Richtlinien entworfen
werden. Ein System dieser Art sollte nicht sich selbst liberlassen werden, sonst besteht die
Gefahr der Uberladung mit nicht relevanten Informationen, was zu einer Ermudung der
Nutzer und einem Nicht-Auffinden wichtiger Informationen ftihrt.®

Flexibilitat

Das Gestaltungsfeld der Flexibilitat ist ein weit gefasster Begriff. Es beinhaltet viele
Bereiche: von der Mdglichkeit der Gestaltung von Arbeitszeiten und -inhalten Uber die Frage
der Familienfreundlichkeit, welche eng mit Work-Life-Balance einhergeht, bis hin zur Frage
langfristig unbezahlter Freistellungen mit Ruckkehrgarantie. Im Grunde sind alle unter
Punkt drei im Gestaltungsfeld ,Flexibilitat* genannten Malnahmenbereiche sehr eng
miteinander verwoben und Best Practices nicht trennscharf zuzuordnen.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird in der modernen Gesellschaft immer wichtiger.
Dementsprechend liegt in diesem Maflinahmenbereich ein strategisch wichtiges Thema im
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte. Die Alfred K&archer GmbH & Co.KG sieht diese
Vereinbarkeit als unerlassliche Voraussetzung, wenn es um die Zufriedenheit am
Arbeitsplatz geht und deshalb ist diese MaRnahme zu einer S&ule des ,Employee-
Assistance-Programs® geworden. Dieses beinhaltet einen MaRnahmenplan aus
verschiedenen Teilzeitmodellen zur Flexibilisierung von Arbeits- und Betreuungszeiten.
Zudem verzichtet Kércher auf Kernarbeitszeiten und macht es den Mitarbeitern mdglich,
ihre Arbeitszeit zwischen 6 Uhr morgens und 20 Uhr abends abzuleisten. Zur Unterstiitzung
von werdenden und jungen Eltern bietet Karcher ein Paket aus Kontakthalten und gezielter
Informationsweitergabe in Schwangerschaft und Elternzeit, um das Geflihl der Partizipation
am unternehmerischen Geschehen aufrecht zu erhalten. AufRerdem bieten sie
Unterstitzung bei der Suche nach Kinderbetreuungsplatzen sowie einen
Betreuungskostenzuschuss fir Kinder unter 3 Jahren. Ebenso ist das Angebot eines
Ferienprogramms fir altere Mitarbeiterkinder und die Kooperation mit Vereinen und
Sportgruppen Bestandteil des MalRnahmenpaketes der Familienfreundlichkeit. Familie
besteht jedoch nicht nur aus Eltern und Kindern, auch altere Angehdérige kbnnen Zeit in
Form von Pflege in Anspruch nehmen. Aufgrund dessen wird im MalRBnahmenpaket von
Karcher auch Ricksicht auf Mitarbeiter mit einem Pflegeauftrag genommen. Fir diese
Mitarbeiter werden die Kosten flir Beratungen rund um das Thema Pflege ibernommen.
Auch wurde ein Netzwerk aus Mitarbeitern mit einer ahnlichen Situation aufgebaut, fur
welche es regelméaRige Treffen und Informationsveranstaltungen zum Austausch gibt. Die
MaRBnahmen bei der Karcher GmbH sind in Ideennetzwerken und aus
Mitarbeiterbefragungen heraus entstanden.®

Eine Best Practice Empfehlung aus dem Portfolio von Great Place to Work® zum Thema
sind die ,Pflegelotsen”. Da Pflegefalle in der Familie oft unerwartet entstehen und durch die
nicht vorhandene Vorbereitung schnell eine Uberforderung mit der Gesamtsituation
entstehen kann, wurden in dieser Best Practice einige Mitarbeiter zu sogenannten
Pflegelotsen weitergebildet. Diese stellen eine Anlaufstelle zum Erhalt erster Informationen
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dar und kennen sich mit externen Anlaufstellen aus. So sind sie eine wichtige
Orientierungshilfe fur Mitarbeiter, die in diese Situation geraten.

Oft gilt der Gedanke bei Familienfreundlichkeit zudem den Muttern. Doch familiare
Aufgaben werden zunehmend haufiger auch von Mannern Gbernommen. Diese haben
ebenfalls Anspruche und Bedurfnisse hinsichtlich einer ausgeprégteren Work-Life-Balance,
sehen sich einer veranderten Lebenssituation gegeniber und sollten in den Angeboten
berlcksichtigt und sich vor allem auch von den Ma3nahmen angesprochen fuhlen. Da die
Manner derzeit oft noch vergessen werden, hat sich die Initiative ,Vaternetzwerk"
gegriindet. Diese hat sich zum Ziel gesetzt, einerseits die werdenden Vater und
andererseits Unternehmen mit dem Wandel der Vaterrolle in der Unternehmenspolitik durch
das Ergreifen gezielter MalBnhahmen zu unterstitzen. Sie bieten Mannern gezielte
Informationen durch Vortréage und Workshops. Ein Best Practice Malinahmenpaket aus der
Véater GmbH hat das Ziel, eine verbesserte Kommunikation fur Vater im Unternehmen zu
implementieren und ein Bewusstsein fir das Thema ,Manner und Familie“ bei mannlichen
und weiblichen Arbeitnehmern und auch bei den Arbeitgebern selbst zu schaffen. Zum
ersten bietet die Vater GmbH Uberbetriebliche Vaternetzwerke, die somit jedem zuganglich
sind, der davon weil3. Die Information Uber diese Mdglichkeit muss nur von den
Unternehmen an die Mitarbeiter weitergegeben werden. Eine MalRnahme der
Vaternetzwerke ist das Mentoring-Programm. In diesem wird werdenden Vatern ein
erfahrener Vater flr einen Zeitraum von einem Jahr als Mentor zugeteilt. Innerhalb dieses
Zeitraums kann der junge Vater lernen, wie der Spagat zwischen Beruf, Familie und
Selbstverwirklichung zu meistern ist. Es soll ein Bewusstsein dafiir entstehen, dass Manner
die gleichen Arbeitsgestaltungsanspriiche haben wie Frauen und dass ihnen eine
Wertschatzung auch in nicht-leistungsorientierten Bereichen zukommt. Dieses positive
Arbeitserlebnis der Akzeptanz fihrt zu positiven Arbeitsergebnissen und vor allem zu einem
positiven Arbeitgeberimage. Eine zweite Mal3Bnahme der Vater GmbH ist in der Schweiz zu
finden. Dort wurde eine Internetstellenbérse geschaffen, auf welcher Manner geeignete
Teilzeitstellen finden kdnnen, aber auch weitere auf Manner zugeschnittene Informationen
zu Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Die Best Practice der Robert Bosch GmbH zum Thema lautet ,Voll im Leben — Teilzeit
arbeiten®. In dieser BP dreht sich alles um die Arbeitszeitgestaltung. Bosch bietet dabei
nahezu alle erdenklichen Arbeitszeitmodelle, welche individuell auf die Wiinsche der
Mitarbeiter angepasst werden konnen. Es ist alles vorzufinden, von 20% bis Vollzeit. Es
wird die Moglichkeit des Job-sharing angeboten, aber auch Wechselmodelle, in welchen
eine Woche gearbeitet wird und die zweite Woche frei ist. Innerhalb der BP existiert das
Projekt ,MORE". Dieses soll Fihrungskrafte bei der Entscheidung hin zu einer Teilzeitstelle
unterstiitzen. Sie haben die Mdglichkeit, das gewilinschte Arbeitszeitmodell Uber einen
gewissen Zeitraum hinweg zu testen und im Anschluss zu entscheiden, ob dieses zu ihren
Lebensumstanden passt. Ziel des Projektes ist es, einen Wandel hin zu einer flexibleren
und familienbewussten Arbeitskultur zu vollziehen.

Doch nicht nur Mitarbeiter mit einem Betreuungsauftrag haben das Bedurfnis nach einem
ausgeglichenen Verhdltnis zwischen Arbeit und Privatleben. Es ist wichtig, diesen
Mitarbeitern die gleichen Mdoglichkeiten der Arbeitsgestaltung zu ermdglichen. Viele
Maflnahmen der Gestaltung zur Flexibilitat und fir eine ausgeglichene Work-Life-Balance
scheinen fur KMU finanziell nicht méglich und wirken in ihrer Komplexitat vollkommen
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Uberdimensioniert. Doch besonders KMU haben oft schon traditionell gute MaZnahmen, sie
sind sich derer nur nicht bewusst und/oder kommunizieren sie nicht so aussagekraftig wie
bei ,Neueinfiihrung“ solcher MalZnahmen. Um diese zu erkennen, kann es sinnvoll sein, die
Mitarbeiter nach ihren Bedurfnissen und Vorschlagen zu befragen und diese mit den
Gegebenheiten abzugleichen.®!

Eine Best Practice hierfir ist die , Toolbox zur flexiblen Arbeitsgestaltung®. In dieser kdnnen
die Mitarbeiter ganz einfach ihre Ideen und Varianten fur die Arbeitszeitgestaltung in
verschiedenen Lebensphasen mit den verschiedenen Aufgabenbereichen angeben.
Mithilfe eines Self-Assessment-Fragebogens kénnen sie zudem ihre persoénliche
Arbeitszeitmodell-Empfehlung ermitteln.

Partizipation

Bereits aus diesem Einbringen von eigenen Ideen und Mitentscheidung heraus entsteht
das Gefuhl der Partizipation am unternehmerischen Handeln. Das Geflhl partizipieren zu
durfen, unterstitzt das Gefiihl, Teil von etwas zu sein und damit einhergehend die
Verbundenheit zur Sache. Somit liegt in der Partizipation ein weiterer wichtiger Schliissel
zur langfristigen Mitarbeiterbindung.

Die eigenen Mitarbeiter bergen das groéf3te Innovationspotential. Dies kann beispielsweise
durch unternehmensinterne Innovation Communities abgeschopft werden. Ein auftretendes
Problem liegt in dem Nicht-Trauen der Mitarbeiter, dem Gefiihl keinen Beitrag leisten zu
konnen oder ein zu geringes Interesse.? Eine einfache Methode zur Behebung kann ein
online oder offline Innovationsbriefkasten sein, in dem MA ihre Ideen Kkurz
zusammengefasst abgeben, dies kann auch anonym erfolgen. Eine Mdglichkeit, die
Ideengebung zu fordern, liegt in der Anreizsetzung. Einerseits ist es moglich, die besten
umgesetzten Ideen in MA-Versammlungen zu erwahnen und somit dem ldeengeber
Anerkennung und Wertschétzung entgegen zu bringen. Es ist aber auch moglich, den
Mitarbeiter am Gewinn oder an den Einsparungen zu beteiligen.

Ebenfalls sollte die Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiter geférdert werden, um
Informationspathologien zu verhindern. Dafur ist es hilfreich, wenn Fihrungskrafte sich und
ihre Ansichten stets hinterfragen und nicht der Meinung sind, dass sie die einzigen mit
umfassenden Kenntnissen sind. Unabhéngig von Ranghierarchien hat jeder Mitarbeiter
sein Wissensgebiet, auf welchem er Fachmann ist. Dieses Wissen muss mit einbezogen
werden. Zur Umsetzung muss den Mitarbeitern ein Handlungsspielraum gegeben werden,
in welchem sie sich entwickeln und ihre Kompetenzen erweitern kdnnen. Unsere heutige
Wissensgesellschaft macht es unmdglich, Fachmann auf allen Gebieten zu sein. Aufgrund
dessen erfolgt eine Abloésung der einst vorherrschenden pyramidendhnlichen
Hierarchiestruktur. Heute ist eine hierarchietibergreifende Vernetzung notwendig, und auch
von Mitarbeitern gewlinscht, um jederzeit auf das Fachwissen des Einzelnen zugreifen zu
kénnen. Interessante Methoden der Umsetzung sind zum einen das Job-Enrichment, in
welchem dem Mitarbeiter auf horizontaler und vertikaler Ebene mehr Kompetenzen mit
einem grolReren Teil der Eigenverantwortung Ubertragen werden. Zum anderen gibt es das
Job-Enlargement, welches eine Arbeitserweiterung im Sinne einer Ausweitung des
Aufgabengebietes auf horizontale Ebene und somit eine abwechslungsreichere Gestaltung
der Arbeit meint. Die Folge dessen ist unter anderem der schnellere und gezieltere
Informationsfluss. Bei der Weiterbildung der Mitarbeiter sollte darauf geachtet werden, dass
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diese nicht nur im fachlichen Bereich, sondern stets auch Uberfachliche Kompetenzen wie
Sozial-, Selbst- und Methodenkompetenzen geschult werden.%

Organisatorische MafRnhahmen zur Forderung hierarchietbergreifender Informationen und
gleichzeitige Beteiligung aller Mitarbeiter kann, wie bereits unter dem Gestaltungsfeld der
Kommunikation, durch Einflihrung von Social Software erfolgen, aber auch durch die offene
Gestaltung des Arbeitsplatzes, indem Freirdume zum Austausch und zur Teilhabe an
Informationen geschaffen werden. Durch die Offnung von Abgrenzungen der
Arbeitsbereiche wird formlich zur Teilhabe eingeladen. Ein Effekt dessen ist, dass auch
Mitarbeiter, die nicht direkt betroffen sind, bei Interesse ihre, im Bestfall forderliche,
Meinung und Ansicht darlegen kdnnen. Auf diese Weise werden ein Wissenszuwachs und
ein Perspektivwechsel vorangetrieben. Der Mitarbeiter kann sich so auf ganz einfachem
Wege Dbeteiligen, die personenbezogene Bindung wird ausgebaut und die
Innovationsfahigkeit geférdert.%

5 Best Practices der Regionalentwicklung

Auf die Bindung von Mitarbeitern haben nicht nur die Unternehmen selbst Einfluss. Ebenso
wichtig ist die Bindung an die Region, in der das Leben des Mitarbeiters stattfindet. Wie
bereits festgestellt, wird den Generationen im generationsbedingten Anforderungswandel
die Nahe zum Arbeitgeber zunehmend wichtiger. Dementsprechend steigt auch die
Bedeutung der regionalen Bindung bzw. sollte der Lebensraum der Mitarbeiter als
bindungsbeeinflussender Faktor Berticksichtigung finden.

Unter der Annahme, dass eine langfristige Mitarbeiterbindung nur umgesetzt werden kann,
wenn die Lebensqualitat in einer Region als lebenswert empfunden wird und die
Lebensqualitat wiederum in direkter Verbindung mit der regionalen Identifikation steht, so
ist es dringend notwendig, Best Practices zur Steigerung regionaler Identitat und
Attraktivitat sowie Best Practices zur Unterstiitzung lokal und regional gegebener
Besonderheiten zu betrachten.

Als Grundlage der weiteren Bearbeitung erfolgt ein Blick auf Best Practices der regionalen
Entwicklung in Deutschland, unabhangig von Regionen und Berufsbranchen. Ziel ist es,
eine Vorstellung Uber die Moglichkeiten der Ausgestaltung regionaler Identitdtsentwicklung
und Attraktivitatssteigerung zu erhalten, um darauf aufbauend Ideen fir die Region
Vogtland entwickeln zu kdnnen. Zum einen erfolgt ein Blick auf die Méglichkeit der
Forderung der Tourismusbranche, welche in der vogtlandischen Region eine Rolle spielen
kann. Zum anderen erfolgt der Blick auf partnerschaftliche Projektansatze durch Bindnisse,
Sozialékonomie und erfolgreiche Entwicklung von Kleinstadtprojekten durch lokale
Zusammenschlisse.

Im Hinblick auf die vogtlandische Region mit ihrem kulturellen Erbe und der landlichen Natur
scheint es sinnvoll, eine Best Practice zur Férderung regionalen Tourismus zu betrachten.
Im folgenden Beispiel handelt es sich um die Férderung des Tourismus im Freistaat Bayern.
Die Tourismusoffensive im Freistaat wird direkt vom Bayerischen Staatsministerium mit
dem Ziel der Starkung der Wirtschaft, der Menschen und damit einhergehend auch der
Lebensqualitat in den nicht tourismusstarken und allumfassend erschlossenen Regionen

93 Vgl. Scholl et al. (2012): S. 392ff.
94 Vgl. Koch, M./ Ott, F. (2015): S. 99ff.
43



Bayerns betrieben. Die Forderstrategie besteht aus einem 4-Saulen-Programm mit den
Standbeinen ,Unternehmen®, ,Kommunen®, ,Marketing“ und ,Forschung® und ermdglicht
somit einen gesamtheitlichen Blick auf die Thematik. So erfolgt auf kommunaler Ebene die
Forderung touristischer Basiseinrichtungen wie Informationszentren, Kurparks und Bader.
Aullerdem unterstitzt das Bayerische Staatsministerium die Unternehmen der
Tourismusbranche durch eine zentrale Marketingabteilung. Diese schaltet internationale
Werbung fir die Region und wirbt mit dem Image ,Genuss, Leidenschaft und
Lebensfreude’. Sie hat es sich auch zur Aufgabe gemacht, Bayern als Standort des
Gesundheitstourismus anzubieten. Im Gegenzug werden touristische Einrichtungen
Qualitatskontrollen unterzogen, um die Qualitdt und das Produktversprechen der
internationalen Marketingkampagnen zu sichern. Ebenso wird Tourismusforschung
betrieben, um fruhzeitig Zielgruppen und den Bedarf zu identifizieren, um gezielt
Mafnahmen zur weiteren Férderung des Tourismus zu entwickeln. Die vierte Saule bildet
die Unterstitzung der Unternehmen. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen finden
hier Bericksichtigung. Durch Sonderprogramme, wie beispielsweise zinsverginstigte
Darlehen, sollen in touristischen KMU Arbeitsplatze gesichert und die Wirtschaftskraft
gestarkt werden. Es erfolgt dariiber hinaus eine Forderung der Digitalisierung dieser
Unternehmen mittels eines Digitalbonus. Durch finanzielle Anreizsetzung wird die digitale
Infrastruktur ausgebaut. Eine Erweiterung dessen ist das Programm der ,Digitalen Dorfer.
Dieses hat zum Ziel, durch ausgepréagte Digitalisierungsmafinahmen die Lebensqualitat in
landlichen Gegenden positiv zu beeinflussen.

Ein weiteres interessantes Konzept der Regionalentwicklung liegt im Zusammenschluss
mehrerer Parteien zu einem Bundnis, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Eine Starke
des Bundnisses liegt in einer durch die Gemeinschaft gestarkten Ausgangsposition der
Parteien. Dabei sind die Bundnispartner nicht zwingend gleichgestellt. Jedoch verfolgen sie
grundlegend &ahnliche Interessen. Insbesondere in der Regionalentwicklung gibt es
verschiedene Blndnisse auf Regions- und Landerebenen, welche die wirtschaftliche
Starkung der jeweiligen Regionen zum Ziel haben. Die Ausgestaltung der Ziele,
Vorgehensweisen und Strukturierung der Blndnisse ist dabei so individuell wie jede
Unternehmung. Eine allgemeingultige Aussage ist aus diesem Grund nicht méglich. An
dieser Stelle soll jedoch kein Blick auf spezielle Biindnisse geworfen werden, vielmehr soll
nur der Grundgedanke der Mdglichkeit von Biindnissen als Best Practice genannt sein, da
es viele erfolgreiche Bundnisprojekte gibt. Mogliche positive Effekte, welche in der Analyse
von deutschen Arbeitsbiindnissen festgestellt wurden, sind beispielsweise die
Wiedereingliederung von Randgruppen in die Gemeinschaft, die zielfihrende Entwicklung
von Nachwuchskraften, die gestérkte Position gegeniber politischen Instanzen, Flexibilitat
in der Bedienung von Nachfrage und die Nutzung von Synergieeffekten durch
Uberregionale Vernetzungsmoglichkeiten.

Unter dem Grundgedanken des Zusammenschlusses verschiedener Akteure zur
Erreichung des Ziels der erfolgreichen Regionalentwicklung im landlichen Raum soll an
dieser Stelle ein Blick auf das ,Social Entrepreneurship® und anschlieRend auf den
~Locality-Ansatz“ erfolgen.

Der gesellschaftliche Wertewandel hat zu einer gestiegenen Nachfrage nach sozialen und
okologischen Produkten und Dienstleistungen gefiihrt. Die soziale Okonomie stellt dabei
einen Gegenentwurf zur Globalisierung dar und ist eine Moglichkeit zur Starkung lokaler
Potentiale. Ebenso sind lokal gebundene Arbeitsstellen nicht dem standigen Risiko nach
Aus- bzw. Verlagerung ausgesetzt. Somit werden lokale, regional fest eingebundene
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Arbeitgeber als nachhaltiger eingeschatzt. Im ,Social Entrepreneurship® ist es mdglich,
lokale Werte in die Beschaftigungsforderung einzubeziehen und auch das regionale
Wissen, welches in der Regel fest mit der Region verbunden ist, nutzbar zu machen und
Innovationen voranzutreiben. Der Wunsch nach lokal getroffenen Entscheidungen fir die
Region, da vor Ort auch die Auswirkungen dieser Entscheidungen spurbar sind, wird vom
Ansatz des ,Social Entrepreneurship bei seinem Vordringen in den gesellschaftlichen
Lifestyle-Bereich unterstutzt. Fur Projekte, welche das Gemeinwohl unterstiitzen und
gesellschaftliche Probleme angehen, existieren Fordermdglichkeiten der KFW-Bank.
Interessantes Beispiel fiir die Gestaltung solch regionaler Projekte zur Forderung des
Gemeinwohls ist die Regionalwert (g)AG. Die Initiatoren der Regionalwert (g)AG hatten das
Ziel, eine nachhaltige und 6kologische Investition anzubieten. Rund 500 Birger der Region
Freiburg konnten sich mit dem Ziel der nachhaltigen und Okologischen Landwirtschaft
identifizieren und unterstitzten das Projekt mit dem Kauf von Anteilen. Mit dem Kapital der
Anteilseigner werden landwirtschaftliche Betriebe der Region, welche keine Nachfolger
haben, aufgekauft und an Menschen verpachtet, welche eine nachhaltige und 6kologische
Landwirtschaft betreiben mdchten, aber keine finanziellen Mittel zur Verfligung haben, um
sich selbst einen Betrieb zu kaufen. Die Anteilseigner werden fir ihre Investition auf zwei
Arten belohnt. Einerseits auf eine nicht-monetére Weise, in welcher ein jahrlicher Bericht
Auskunft Uber den sozial-6kologischen Mehrwert der 6kologischen Landwirtschaft in dem
betreffenden Jahr gibt. Fir diesen wurden bestimmte Pramissen getroffen, welche ermittelt,
aufbereitet und den Aktionaren schriftlich zur Verfiigung gestellt werden. So kdnnen diese
stets nachvollziehen, was sie mit ihrer Investition in die Umweltforderung ihrer Region
geleistet haben. Dies wird ergdnzt durch eine klassisch monetare Dividende. Zu
berticksichtigen ist, dass die gesamte Wertschopfungskette innerhalb der AG unter
Gesichtspunkten aufgebaut wurde, welche die Aktiondre beflrworteten. Auf diese Weise
identifizieren sich die Aktionare in besonderem Mal3e mit der Region. Ein weiteres Beispiel
einer gemeinnitzigen AG zur regionalen Identifikation ist die Dilkener Entwicklungs AG.
Hierbei handelt es sich um den Zusammenschluss lokal ansassiger Blrger mit dem Ziel,
durch Blrgerengagement die Stadtentwicklung voranzutreiben. Wie im Sinne einer AG
werden die interessierten Birger Anteilseigner, aus dem gesammelten Kapital werden
beispielsweise stadtische Immobilien erworben, saniert und zur Miete angeboten oder dem
Gemeinwohl zur Verfiigung gestellt. Zudem wird darauf geachtet, dass die Arbeiten von
lokalen, zu den KMU gehorenden Handwerksunternehmen und Dienstleistern durchgefiihrt
werden. Um dies sicherzustellen, erfolgt die Auswahl durch ein Gremium an Anteilseignern.
Ziel ist es, einerseits die Stadt wieder zu beleben, eine regionale Identifikation und Bindung
(wieder) herzustellen und eine stabile Einzelhandelsstruktur aufzubauen.

Als Best Practice gelten diese Beispiele, da sie die regionale Identitat umfassend formen.
Durch die Identifikation mit derart sozialen und das Gemeinwohl férdernden Projekten steigt
die regionale Attraktivitat. Zudem werden sozialversicherungspflichtige Arbeitsplatze
geschaffen und die wirtschaftliche Struktur stark unterstuitzt. Auch bekommt der Burrger hier
das Geflhl, Teil von etwas zu sein, selbst etwas Positives bewegt zu haben und nicht von
der offentlichen Verwaltung fremdbestimmt zu sein.

Eine ebenfalls interessante Best Practice ist in dem ,Locality-Ansatz* zur Stadtentwicklung
vorzufinden. In diesem werden Regionen und Stadte aktive Gestalter von
Restrukturierungsprozessen und strukturellem Wandel, entsprechend ihrer regionalen bzw.
lokalen Starken und Besonderheiten. Grundlage dieses Ansatzes ist die Annahme, dass
Kleinstadte und landliche Regionen besonders giinstige Rahmenbedingungen fir soziales
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Kapital im Sinne von burgerlichem Engagement, ausgepragter emotionaler Ortsbindung
und informellen, aber zweckgebundenen Netzwerken aufweisen. Des Weiteren basiert die
Annahme auf einem mangelnden Vertrauen in staatliche Behdérden und einem geringen
Interesse an Kooperationen mit diesen. Im ,Locality-Ansatz“ werden Wettbewerbsvorteile
des spezialisierten Wissens genutzt. Hierbei findet die Gesamtheit der regionalen Akteure
Berucksichtigung. Jedes vorhandene Unternehmen, Netzwerk und Organisation sind bei
der Vermarktung der regionalen Besonderheiten ein wichtiger Faktor. Denn die
eigenstandige Regionalentwicklung basiert auf der Vermarktung von Ressourcen der
Region und der regionalen Besonderheiten wie dem kulturellen Erbe, der Landschaft und
dem anséssigen Handwerk. Die eigensténdige Regionalentwicklung, in Verbindung mit der
Vernetzung zu unterschiedlichen politischen Handlungsfeldern, bildet den integrierten
Ansatz der Raumentwicklung. In diesem Zusammenhang ist ebenfalls die ,Urban
Governance“ zu nennen. Hierbei erfolgt die politische Entscheidungsfindung durch
Mitbeteiligung der Privatwirtschaften. Diese Moglichkeit der Partizipation férdert durch
Mitgestaltungsmoglichkeiten die Bindung an das WIR-Gefuhl und die Region. Ein Best
Practice Beispiel fur einen erfolgreichen ,Locality-Ansatz® ist in der séchsischen Stadt
Waldenburg zu finden, welche in der Nachwendezeit von starken Wanderungsverlusten
betroffen war. Waldenburg sah sich geschichtlich, neben seiner handwerklichen
Topferkultur, als wichtigen Bestandteil der Bildungslandschaft. Diese Ansicht wurde jedoch
von der offentlichen Politik nicht unterstiitzt. Da die regionalen Akteure, bestehend aus
Burgern und privatwirtschaftlichen Betrieben, dies jedoch nicht hinnehmen wollten,
griindeten sie einen Verein, um ein privates Gymnasium zu er6ffnen. Eine Besonderheit
des Waldenburger Gymnasiums ist die internationale Ausrichtung und die Moglichkeit der
Berufsausbildung, welche durch Kooperationen mit der Industrie und Handelskammer
sowie 80 regionalen Unternehmen mdglich gemacht wird. Dies ist in dieser Form einmalig
und ein positiver, teils international anerkannter Imagefaktor fir die gesamte Region.
Bereits 15% der Schiler kommen aus dem Ausland. Mdglich gemacht wird dies durch das
Angebot der Ganztagsschulen und des Internats. Auch auf die lokale Wirtschaft hat dies
positive Auswirkungen und stellt somit ein interessantes Beispielprojekt zur
Regionalentwicklung durch Hervorheben von Besonderheiten und gemeinsames Agieren
von Interessengruppen dar.

Somit ist festzustellen, dass die Entwicklung regionaler Rdaume ebenfalls Beachtung finden
muss, um ganzheitliche Konzepte zur Mitarbeiterbindung erarbeiten zu kénnen.
Nachfolgend erfolgt eine Ubersichtliche Betrachtung von Best Practices, zugeschnitten auf
kleine und mittlere Unternehmen des Handwerks und auf die Region des Vogtlands.

6 Empfehlung und Aussagekraft fir KMU im Handwerk und die Region Vogtland

Die Frage, was einen ,Great Place to Work", beziehungsweise einen Arbeitsplatz an,
welchem der Mitarbeiter sich langfristig wohlftihlen kann, ausmacht, ist nicht pauschal zu
beantworten. Zu viele Faktoren sind dabei ausschlaggebend. Es ist eher das
Zusammenwirken, das Wechselspiel der Gegebenheiten am Arbeitsplatz, welche einen
Einfluss auf die Zufriedenheit und somit auf die Bindungsneigung des Mitarbeiters haben.
Dabei gilt es zu bedenken, dass jede Generation sowie jede Region verschiedene
Anforderungen und Winsche mit sich bringen. Was aus den vorangegangenen Analysen
hervorgeht, ist, dass die weichen Faktoren der Arbeitsumfeldgestaltung ausschlaggebend
fur das emotionale Empfinden gegeniber dem Arbeitsplatz sind. Das heildt, die
zwischenmenschlichen Bereiche der Gestaltungsfelder zu Kommunikation, Fuhrung,
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Teilhabe und Flexibilitat sowie Selbstbestimmung sind jene, welche die intensivsten
Auswirkungen auf das Empfinden der Menschen haben. Um gezielt am Mitarbeiter und
seiner Bindungsneigung zu arbeiten, gilt es, diesen am besten nach seinem Bedarf zu
fragen und ihm zuzuhéren. Auf diesem Weg kann eine kostspielige, aber effektlose
MalRnahmenumsetzung vermieden werden. Auf3erdem ist festzustellen, dass der beste
Arbeitsplatz nicht langfristig zufriedenstellt, ohne eine emotionale Bindung zur Region zu
empfinden, in welcher der Mitarbeiter lebt und arbeitet. Die Identifikation mit der
Lebensregion ist eine Grundvoraussetzung fir das Wohlbefinden und den Wunsch des
Verbleibs. Positiv ist, dass es vielerlei interessante Mdglichkeiten gibt, durch welche die
regionale Bindung unterstitzt und geférdert werden kann. Sinnvoll scheint es, wenn die
verschiedenen betroffenen Akteure aus Privatwirtschaft, Politik und Blrger der Region sich
zusammenfinden und Ideen fur die Entwicklung ihrer Region zusammentragen.
Voraussetzung dafir ist Engagement und Entwicklungswille von allen Seiten.

Die vorab zusammengetragenen Best Practices weisen in ihrer Aussagekraft fir die kleinen
und mittleren Handwerksunternehmen des Musikinstrumentenbaus Grenzen auf. Da Great
Place to Work® nur mit Unternehmen ab einer GroRBe von 10 Mitarbeitern
zusammenarbeitet, konnen sie keine Best Practices fur kleinere Unternehmen
zusammenstellen. Es ist auch nicht bekannt, welche Best Practices in welcher
UnternehmensgroRe umgesetzt wurden. Ein weiterer Kritikpunkt an der Aussagekraft ist,
dass unter den Top 100 der ausgewerteten Unternehmen kein Handwerksbetrieb
vorzufinden war. Dies mag in der Sache, dass Handwerksunternehmen zumeist kleinere
Unternehmen sind und evtl. auch einen geringen Wert auf Arbeitgeberauszeichnungen
legen oder ihnen die Mdéglichkeit der Auszeichnung nicht bekannt ist, begriindet liegen.
Denkbar sind vielerlei Griinde. Nichtsdestotrotz geben die vorgelegten Informationen und
vorgestellten Best Practices eine ldee, was Mitarbeitern an der Kultur eines Unternehmens
wichtig ist. Diese Informationen sind unabhangig von der GréR3e und der Ausrichtung des
Unternehmens. Eine individuelle Anpassung der empfohlenen Vorschldge muss in jedem
Fall immer vorgenommen werden. Es ist denkbar, dass die Moglichkeit der Umsetzung der
vorgestellten Best Practices in kleinen Handwerksunternehmen zum Teil einfacher ist, da
eine geringere Anzahl an Einflussfaktoren beriicksichtigt werden muss. Bei Betrachtung der
flexiblen Arbeitsgestaltung schein es einfacher, Absprachen zu Arbeitszeiten und
Aufgabenbereichen zu treffen als in einem Konzern. Auch der geduRRerte Wunsch deutscher
Mitarbeiter nach Selbstbestimmung und Ubernahme von Verantwortung scheint in einem
kleinen Unternehmen bereits gegeben, da die Mitarbeiter in diesen, aufgrund der
geringeren Mitarbeiterzahl, vermehrt fiir inren Bereich selbst verantwortlich sind. Au3erdem
sollte die Kommunikation unter weniger Mitarbeitern einfacher zu gestalten sein als die
Organisation der Kommunikation zwischen vielen Beteiligten, welche sich evtl. nicht einmal
personlich kennen. Die Kommunikations- und Informationswege sind kirzer und direkter.
Informationen gehen seltener verloren. Was jedoch auch in Kleinst- und Kleinunternehmen
nicht unbedingt gegeben ist, ist eine adaquate Fuhrung, Offenheit und Transparenz.

Auch in kleinen Unternehmen mussen Fuhrungskrafte auf die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter
und die verschiedenen Anforderungen achten. Wie bereits festgestellt, z&hlen
Fuhrungskréafte bzw. deren Verhalten zu den hauptsachlichen Fluktuationsgriinden von
Mitarbeitern. Hierin liegt eine groRe Verantwortung der Fihrungskréafte, sich selbst zu
reflektieren, das eigene Handeln objektiv zu hinterfragen und nicht als ,Alleinherrscher
aufzutreten. Die Etablierung einer Feedbackkultur ist auch in kleinen Handwerksbetrieben
sinnvoll. Denn, je kleiner der Betrieb, desto schneller fallen Unstimmigkeiten ins Gewicht
und beeintrachtigen die Zusammenarbeit.
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Viele der im Anhang aufgefuhrten Best Practice MaRBhahmen koénnen, angepasst auf die
UnternehmensgrofRe, angewandt werden. Wahrscheinlich kdnnen die Mal3nahmen in
kleineren Unternehmen sogar einfacher implementiert werden, da die Hlrden geringer sind.
Als Beispiel soll der Innovationsbriefkasten dienen. In einem Unternehmen von
50+Mitarbeitern ist eine Art Briefkasten sinnvoll, da so jeder zu Wort kommt. Die Ideen
missen anschlieBend jedoch noch von einer Person gesichtet und ausgewertet werden.
Darauf aufbauend muss noch eine Besprechung erfolgen, wie die Idee detailliert gemeint
ist. In einem Betrieb von 10 Personen hingegen ist es mdglich, alle Schritte in einem
gemeinsamen Mittagessen oder in der Kaffeerunde zu vereinen, da dort ein persodnlicherer
Bezug zueinander herrscht.

Grundlegend ist festzustellen, dass auch kleine Handwerksbetriebe den Gedanken der
vorgestellten Best Practices und deren Kernaussagen verinnerlichen und umsetzen sollten.
Die Implementierung erfolgt dabei natirlich angepasst an die Bedurfnisse der
UnternehmensgrofRe und die Mitarbeiter. Um herauszufinden, wo die Bedirfnisse der
Mitarbeiter liegen, muss eine Befragung erfolgen.

Die Best Practice Ideen der Regionalentwicklung sind uneingeschrankt zu empfehlen.
Hierbei scheint es sinnvoll, Netzwerke zu bilden, gemeinsam an der Erarbeitung von Ideen
zu arbeiten und dass eine Partei/ein Initiator die Moderation Ubernimmt. Das Potential
innovativer und guter Ideen zur Regionalentwicklung ist sicher bereits in der vogtlandischen
Region vorhanden, es sollte aber aktiv gefordert und Ideen abgefragt werden.
Beispielsweise hat ein Blrger, ein Kleinunternehmer, eine Idee, aber weil3 nicht, wie er
diese ohne Unterstiitzung umsetzen soll oder wo er sich fur Unterstitzung hinwenden kann.
Eine aktive Kommunikation zum Aufbau von Netzwerken oder einer Innovations-/
Entwicklungsanlaufstelle ist fir diesen Zweck eine sinnvolle MaRnahme. Fir Best Practices
aus dem Bereich Tourismus ist gesamtpolitisches Handeln gefragt. Das Beispiel der
Tourismusoffensive Bayern, welches sehr erfolgreich ist, kann als Benchmark auch fur das
Land Sachsen oder zumindest fir die Region Vogtland fungieren. Kampagnen und
Unterstiitzung im Umfang des Beispiels sind jedoch fir Kleinunternehmen der
vogtlandischen Tourismusbranche nicht zu organisieren, weder personell noch finanziell.
Aus diesem Grund wird hier die Unterstitzung durch politische Akteure der 6ffentlichen
Hand empfohlen.
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Teil 1: Auswertung und Zusammenfassende Darstellung der Befragung regionaler
Mitarbeiter des Musikinstrumentenbaus

Management Summary

Im Projekt Konzeption Bildung & Lifestyle des I-Ma-Tech-Biindnisses, welches sich mit dem
vogtlandischen Musikinstrumentenbau befasst, ist es Ziel, aufgrund einer umfassenden
IST-Situationsanalyse Ziele und Maflinahmen festzulegen, die dem voranschreitenden
Fachkraftemangel der Branche entgegenwirken. Ein Bestandteil der Situationsanalyse ist
die  empirische  Untersuchung der Gruppe der Mitarbeiter regionaler
Musikinstrumentenbauunternehmen. Ermittelt wurden die Mitarbeiterstruktur sowie
Erkenntnisse zur aktuellen Mitarbeiterbindungssituation, den Anforderungen der Mitarbeiter
an ihre berufliche Umgebung und die aktuelle Einstellung der Mitarbeiter zu regionalen
Gegebenheiten, auf deren Grundlage die Zufriedenheit mit der Region und mdgliche
Optimierungspotentiale abgeleitet werden kénnen.

Neben der Erhebung statistischer Daten der Mitarbeiter bestand der Fragebogen aus den
Fragenkomplexen zur ,Bindungsneigung zur Arbeitsstelle und ,Lebensqualitdt und
regionale Bindung®.

In der Befragungsgruppe wurden samtliche Facetten an Befragungsteilnehmern erfasst.
Jedes Vorbildungsniveau, jede angebotene Altersgruppe, finf verschiedene
UnternehmensgroRen (nach Mitarbeiteranzahl) sowie beide Gruppen (Arbeithehmer und
Arbeitgeber) sind in den Ergebnissen der Befragung vertreten. Dies ermdglicht einen
umfassenden Einblick in die vorherrschende Situation.

Die Ergebnisse der ,Bindungsneigung zur Arbeitsstelle* kdnnen in zwei Hauptgruppen nach
Mitarbeiteranzahl eingeteilt werden. Dabei ist festzustellen, dass die Mitarbeiter, die einem
Unternehmen mit unter 100 Mitarbeitern angehéren, durchweg positivere Ergebnisse im
Hinblick auf Mitarbeiterzufriedenheit in allen Belangen und dem Gefiihl der Verbundenheit
zum Unternehmen aufweisen als die Gruppe der Befragten aus den Unternehmen mit mehr
als 100 Mitarbeitern. Zusammenfassend gilt also: je groRer das Unternehmen, desto
geringer die affektive Bindung und die Arbeitszufriedenheit. Das lasst darauf schliel3en,
dass es insbhesondere in den grdoBeren Unternehmen einer internen Analyse zur
Mitarbeiterzufriedenheit  bedarf, um etwaige Problemfelder und méoglichen
Optimierungsbedarf aufzudecken.

AuRRerdem ist festzustellen, dass die finanziellen Aspekte einen nennenswerten Parameter
in der Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit aufweisen. Die finanzielle Struktur der
regionalen Mitarbeiter wird nicht durchweg positiv bewertet. Allerdings kann hierzu keine
einheitliche Aussage getroffen werden, da starke Unterschiede in der Wahrnehmung der
finanziellen Aspekte vorherrschen.

In den regionalen Gegebenheiten und der Lebensqualitét sind in der Befragungsgruppe
keine besonderen Auffalligkeiten zu nennen. Es handelt sich um eine Befragungsgruppe,
die sich bewusst fiir das Leben im Vogtland und den Gegebenheiten entschieden hat und
die Vorziige der Region sieht. Das heil3t: Die Region hat eine bestimmte Zielgruppe, die
sich in einer solchen Region wohlfuhlt. Wichtig sind die soziale Einbindung und eine
familiengerechte Infrastruktur. Das Erleben von ,Events®, wie beispielsweise der Besuch
eines groReren Konzertes, hat in der Region eine Art ,Ausflugscharakter“® und wird anders
zelebriert, als es im stadtischen Umfeld der Fall ist. Einzig der Nah- und Fernverkehr bieten

9% Ausflugscharaktern in Ermangelung einer besseren Bezeichnung. Damit ist gemeint, dass man
nicht einfach fiir 2 Stunden zu einem Konzert hin und wieder nach Hause geht, sondern man erlebt
dies gemeinsam mit Familie oder Freunde, es wird geplant, man nimmt sich bei Bedarf frei und macht
einen Kurzurlaub oder &hnliches daraus.

54



wirkliches Optimierungspotential. Wie auch in der empirischen Auswertung der
Berufsschiler und der Schuler fallt dem 6ffentlichen Nah- und Fernverkehr eine bedeutende
Stellung fir regionale Zufriedenheit zu. Auch wird empfohlen, das Angebot fir Bildung und
Weiterbildung im nahen Umkreis Markneukirchen/Klingenthal zu analysieren und
gegebenenfalls Optimierungen vorzunehmen.
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1 Zielstellung und Erhebungsbeschreibung

Zur Analyse der vorherrschenden Situation der Mitarbeiter in der regionalen Branche des
Musikinstrumentenbaus erfolgte in der Planung des dritten Arbeitspaketes des Projektes
Konzeption und Lifestyle, neben der Konzeption der Mitarbeiterbindung und der Erstellung
einer Best Practice-Sammlung, die Analyse der Mitarbeiterbindung mittels eines
standardisierten Fragebogens in teilnehmenden Unternehmen der Bulndnispartner.
Inhaltlich finden Mitarbeiterzufriedenheit, Anforderungen an den Arbeitgeber und das
Arbeitsumfeld, sowie regionale Einflussfaktoren auf die Lebenszufriedenheit und
Anforderungen an das Lebensumfeld Beriicksichtigung. Ziel ist die Erfassung der aktuellen
Bindungsneigung der Mitarbeiter im Musikinstrumentenbau zu ihren Arbeitgebern und zur
Region, um mdgliche Potentiale zu erkennen, Mal3nahmen zur Steigerung bzw. Festigung
der Mitarbeiterbindung zu entwickeln und eine valide Situationsaussage gegentber
politischen Entscheidungstragern fir Vorschlage der Regionalentwicklung machen zu
kénnen. Dabei sollen die folgenden zwei konkreten Fragestellungen beantwortet werden:

1. Wie ist die aktuell vorherrschende Bindungsneigung der Mitarbeiter im
Musikinstrumentenbau, welche Aspekte sind dabei als positiv zu bewerten und wo
wiinschen sich Mitarbeiter Verbesserungen?

2. Wie wird die Lebensqualitat in der Region Vogtland empfunden, welche Bereiche
sind als ausbaufahig zu identifizieren und mit welchen, die Lebensqualitat positiv
beeinflussenden Bereichen kann die Region Vogtland aktuell bereits werben?

Die Durchfihrung des Fragebogens gliederte sich in mehrere Phasen. Die erste Phase
erstreckte sich Uber einen reinen Onlinezugang zum Fragebogen Uber die von der
Westsachsischen Hochschule Zwickau bereitgestellte Plattform ,LimeSurvey®. Die erste
Freigabe des Fragebogens erfolgte am 09. Juli 2020. Um die Angestellten des
vogtlandischen Musikinstrumentenbaus auf die Umfrage aufmerksam zu machen, wurde
eine Benachrichtigung  via  E-Mail an ca. 80 regional  ansassige
Musikinstrumentenbauunternehmen versendet. In der E-Mail wurde der Zweck der
Umfrage erlautert, der Umfragelink sowie ein QR-Code, der zur Umfrage fuhrte,
bereitgestellt und darum gebeten, die Mitarbeiter der Unternehmen auf die Umfrage
aufmerksam zu machen und zur Teilnahme aufzufordern. Aufgrund der geringen Teilnahme
erfolgte eine erneute Aufforderung zur Teilnahme im Newsletter des I-Ma-Tech-
Bindnisses. Im Zeitraum zwischen dem 09. Juli und dem 10. November 2020 nahmen nur
22 Personen an der Onlineumfrage teil.

Der Umstand wurde anschlieBend auf der Beiratssitzung des I-Ma-Tech-Blindnisses vom
10. November 2020 dargelegt. Daraufhin erfolgte der Vorschlag, die Umfrage noch einmal
in eine Papiervariante zu Ubertragen und den Unternehmen zur Verfigung zu stellen. In der
zweiten Phase der Teilnehmerakquise wurde der Vorschlag umgesetzt und die
Papiervariante der Umfrage am 16. November 2020 an die ca. 80 regionalen Unternehmen
des Musikinstrumentenbaus versandt. Dariber hinaus erfolgte am 26. November ein Aufruf
zur Teilnahme an der Mitarbeiterbefragung auf dem Bindnistreffen des I-Ma-Tech-
Bindnisses und eine letzte Aufforderung am 15.12.2020 im Bindnisnewsletter.

Am 02.02.2021 trafen die letzten ausgefillten Fragebdgen der teilnehmenden
Unternehmen ein und die Umfrage wurde geschlossen.
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Insgesamt  ergab sich eine Teilnehmerzahl von 94  Mitarbeitern des
Musikinstrumentenbaus. Dies entspricht einer Stichprobe von etwa 9,4%% der Mitarbeiter
in der Region des vogtlandischen Musikwinkels.

Es ist an dieser Stelle zu erwéhnen, dass 45 der 94 Fragebdgen aus einem Unternehmen
stammen. Die anderen 49 Fragebégen verteilen sich auf Unternehmen der Region. Ein
starker Einfluss der Mitarbeitersituation aus diesem einen Unternehmen auf die Ergebnisse
der Umfrage ist nicht von der Hand zu weisen.

Die Auswertung der Daten erfolgt mithilfe der Software IBM SPSS Statistics 26.
2 Beschreibung der Befragungsgruppe

2.1 Altersstruktur

Die Befragungsgruppe gliederte sich in 64,84% mannliche und 35,16% weibliche
Umfrageteilnehmer (vgl. Abb. 1). Es gab keine Befragungsteilnehmer von unter 20 Jahren.
Die am stéarksten vertretene Altersgruppe war die der 36-50-Jahrigen, gefolgt von der der
20-35-Jahrigen und der 51-60-Jahrigen. Rund 32% der befragten Mitarbeiter sind tber 50
Jahre alt (vgl. Abb. 2).

Kreisdiagramm Anzahl von Geschlecht
Geschlecht

W mannlich
Wweiblich

Abbildung 1: Geschlechterverteilung der Abbildung Umfrageteilnehmer

% Vgl. im Internet: Landkreis Vogtland: Unter der Annahme: 1.100-1.200 Mitarbeiter im
Musikinstrumentenbau der Region Vogtland
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Gruppierte Balken Anzahl von Zugehdérige Altersgruppe Schritt: Geschlecht

Geschlecht

25 ™ mannlich
W wsiblich

20

Anzahl

unter 20 20-35 Jahre 36-50 Jahre 51-60 Jahre Uber 60 Jahre
Jahre alt alt alt Alt Alt

Zugehdrige Altersgruppe

Abbildung 2: Altersverteilung der Umfrageteilnehmer

2.2 Quialifikationsstruktur

23,4% der Befragten gaben ihren héchsten Schulabschluss nicht an. Fir die Befragten, die
eine Angabe machten, erfolgte eine Zuordnung zu den Gruppen Hauptschulabschluss,
Realschulabschluss/mittlere Reife und (Fach-)Hochschulreife. Im Schnitt haben die
befragten Frauen eine hoherwertige Schulbildung vorzuweisen. So entfallen 7,41% auf den
Hauptschulabschluss, 59,26% auf die mittlere Reife und 33,33% gaben an, eine (Fach-
)JHochschulreife zu besitzen. Die Gruppe der mannlichen Teilnehmer besitzt mit 21,43%
einen dreimal groBeren Anteil an Hauptschulabsolventen als die weiblichen (Differenz von
14,02 Prozentpunkten). Die Realschulabsolventen sind mit einem Anteil von 52,38%
vertreten und diejenigen mit einer (Fach-)Hochschulreife machen einen Anteil von 26,19%
aus (vgl. Abb. 3).
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Gruppierte Balken Anzahl von hichster Bildungsabschluss Schritt; Geschlecht

Geschlecht

25 M mannlich
M weiblich

20

Anzahl

Hauptschulabschluss  Realschule/mittlere Reife  (Fach-)Hochschulreife

héchster Bildungsabschluss

Abbildung 3: Verteilung der schulischen Bildung nach Geschlecht

Die berufliche Qualifikation der Mitarbeiter ist in der nachfolgenden Abbildung dargestelit
(vgl. Abb. 4).

Arbeitsqualifikation der Befragungsgruppe
Arbeiftsqualifikation

M ungelemt

M Fachkraft
Meister

M Akademiker
Sonstiges

Abbildung 4: Berufliche Qualifikation der Mitarbeiter

Unter denjenigen, die die Angabe ,Sonstiges“ wahlten, fielen die Erlduterungen zu der
Kategorie auf die drei Aussagen: Kauffrau im Einzelhandel, Auszubildender und Fachwirt.

2.3 Finanzielle Situation der Angestellten

Im Fragebogen wurden die Teilnehmer dazu aufgerufen, wie sie das Verhéltnis zwischen
Einkommen und Lebenshaltungskosten in ihrer Region empfinden. Es wurde dabei
bewusst auf eine Angabe in Mengeneinheiten verzichtet, da diese durch die verschiedenen
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Umweltfaktoren kaum Rickschlisse auf das tatsdchliche Empfinden zum Gehalt erlauben.
Diese Umweltfaktoren sind beispielsweise die unterschiedlichen Lebenshaltungskosten im
Vergleich zu anderen Regionen, unterschiedliche familiare Hintergrinde, unterschiedliche
Eigentumsverhaltnisse, verschiedene Anspriche, usw. Da aussagekraftiger, wurde,
aufgrund der vorgenannten Aspekte, eine verbale Einschatzung erfragt.

verbale Einschitzung des Verhiltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten

Giltige Kumulierte

Haufigkeit Prozent Frozents Frozents
Giltig  nicht kostendeckend 14 1448 1448 1448
kostendeckend 36 38,3 38,3 53,2
ausreichend 249 30,9 30,9 a4.0
gut 13 138 138 a7 g
sehr gut 2 21 21 1000

Gesamt 94 100,0 100,0

Abbildung 5: Verbale Einschatzung des Einkommens aller Befragungsteilnehmer

Uber die Halfte der Befragten gibt an, ihr Einkommen sei ,kostendeckend“ oder ,nicht
kostendeckend®. Bedenkt man, dass kostendeckend bedeutet, am Ende bleibt wenig bis
nichts ubrig, um Anschaffungen oder ,Extras® wie Urlaub oder andere privat anstehende
Investitionen problemlos zu finanzieren, ist der finanzielle Anreiz zur Arbeit in der Branche
oder auch zur Mitarbeiterwerbung (durch Mitarbeiter selbst) nicht gegeben. Fast ein Drittel
der Befragten (30,9%) beschreibt das Einkommen als ausreichend. Insgesamt 16% der
befragten Teilnehmer sagen, ihr Einkommen sei ,gut” oder gar ,sehr gut®. Nur zwei Befragte
beurteilen das Verhaltnis von Einkommen zu Lebenshaltungskosten als ,sehr gut” (vgl. Abb.
5). Beide Angaben stammen von Arbeithehmern/Angestellten. Unter den zwei Probanden
befinden sich ein Meister und ein Akademiker (vgl. Abb. 6), beide sind mannlich und
zwischen 20 und 35 Jahren alt.

Tendenziell bewerten die Angehoérigen der UnternehmensgrofBen 1-10 Mitarbeiter ihr
Einkommen verbal am besten. Mit steigender Unternehmensgrof3e entwickelt sich die
verbale Einschatzung verstarkt ins Negative. Demzufolge ist davon auszugehen: Je groR3er
das Unternehmen, desto schlechter wird die Bezahlung empfunden (vgl. Abb. 6).

Anzahl

Grifie des Unternehmens fiir das der Befragte tatig ist
1-5 6-10 11-25 26-50 (ber100

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Gesamt

w‘erba_l_le Einschélzung des  nicht kostendeckend 0 0 1 0 13 14
\énlar:r;g:m?es: = kostendeckend 0 0 0 13 23 36
Lebenshaltungskosten ausreichend 2 0 2 13 12 25
gut 1 4 0 ] 3 13

sehr gut 1 1] 1] 1 1] 2

Gesamt 4 4 3 32 a1 94

Abbildung 6: Kreuztabelle UnternehmensgrofRe: Einschatzung Einkommen

Die Gegenuberstellung der Gruppen ,Unternehmer/Arbeitgeber® und ,Angestellter/
Arbeitnehmer* zeigt noch einmal die unterschiedlichen Empfindungen in Bezug auf das
Einkommen. So ist die Varianz der Aussagen bei den Arbeitnehmern grofRer. In dieser
Gruppe sind alle Aussagen von ,nicht kostendeckend® bis hin zu ,sehr gut® vertreten. Der
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Uberwiegende Anteil der Arbeitnehmer pegelt sich jedoch bei ,kostendeckend® bis
~-ausreichend” ein. Der Uberwiegende Anteil der ,Arbeitgeber” empfindet sein Einkommen
etwas besser und gibt an, es sei ,ausreichend” bis ,gut‘ (vgl. Abb. 7).

Gruppierte Balken Prozent von verbale Einschétzung des Verhiltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten Schritt; aktuelles Arbeitsverhéltnis]

aktuelles
Arbeitsverhaltnis]

W Angestellt/Arbeitnehmer
M Unternehmer/Arbeitgeber

S0

40

30

Prozent

20

pUsXIepUsISo¥ 141U
pLBYI8pUSIS0N
pusyalalsne

ne

b Jyss

verbale Einschitzung des Verhéltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten

Abbildung 7: Bewertung des Einkommens nach Anstellungsverhaltnis

In der nachfolgenden Abbildung ist das Einkommensempfinden nach Eingruppierung
entsprechend der beruflichen Qualifizierung dargestellt. Es ist erkennbar, dass die
Einschatzung mit steigender beruflicher Qualifizierungsebene positiver bewertet wird. So
geben Akademiker ihr Einkommen als ,ausreichend” bis ,sehr gut* an. Die Gruppe der
Meister umfasst das gesamte Spektrum der Einschatzung, Uberwiegend wird das
Einkommensverhaltnis jedoch als ,ausreichend” angegeben. Die Gruppen der Ungelernten
und der Fachkréfte finden sich Uberwiegend im ,nicht kostendeckend®- bis “ausreichend”-
Bereich wieder (vgl. Abb. 8).
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Gruppierte Balken Prozent von verbale Einschatzung des Verhaltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten Schritt: Arbeitsqualifikation

Arbeitsqualifikation

M ungelemnt
80 B Fachkraft
M Meister

W Akademiker

40

20 I
0

Prozent

PLUSYI8PUSIS0N 121U
pLSY28pUBISoY
puUaydlalsne

nb

nb Jyas

verbale Einschéatzung des Verhiltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten

Abbildung 8: Bewertung des Einkommens nach beruflicher Qualifikationsebene

Da es in der Branche der Musikinstrumentenbauer im westséchsischen Vogtland einen
stark ausgepragten Fachkraftemangel gibt und dieser perspektivisch auch in Zukunft
anhalt, wird diese Gruppe noch einmal einzeln betrachtet. Unter den Probanden der
Qualifikationsebene ,Fachkraft gab niemand an, ,sehr gut® zu verdienen. Nur rund 10%
sind der Meinung, dass ihr Verhaltnis zwischen Einkommen und Lebenshaltungskosten gut
sei. Fast ein Drittel bezeichnete es als ,ausreichend”, was immer noch als positiv und
erstrebenswert zu werten ist. Ein Grund zur Sorge sind die Angaben im unteren Segment.
Ein Anteil von 44,12% der befragten Fachkrafte gibt an, ihr Einkommen sei
JJkostendeckend”. Wie im oberen Abschnitt bereits erlautert, bleiben bei einem
kostendeckenden Einkommen wenig finanzielle Mittel Ubrig, um Anschaffungen oder
~Extras“ wie Urlaub oder andere privat anstehende Investitionen problemlos zu finanzieren.
Finanzielle Sicherheit bzw. die Mdoglichkeit des Aufbaus eines finanziellen
Sicherheitsnetzes tragt jedoch einen wichtigen Bestandteil zur Lebensqualitat bei. Mit
einem Anteil von 16,81% ist die Einschatzung, das Einkommen sei nicht ,kostendeckend*
vertreten (vgl. Abb. 9). Uber die Zeit hinweg wird dieser Umstand eine Umorientierung der
Fachkrafte zu anderen Unternehmen oder sogar in eine andere Branche mit sich bringen,
was natlrlich mit einer Verstdrkung des Fachkraftemangels und zugleich einer
Schwachung der wirtschaftlichen Leistungskraft der Branche einhergeht. Eine Schwachung
der wirtschaftlichen Leistung der Branche wird wiederum Auswirkungen auf die Region mit
sich bringen. An dieser Stelle gilt es, einer voranschreitenden Abwartsspirale
entgegenzutreten.
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Kreisdiagramm Prozent von verbale Einschatzung des Verhiltnisses von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten

verbale Einschéatzung
des Verhalinisses von
Einkommen zu
Lebenshaltungskosten

M nicht kostendeckend
M ostendeckend

M ausreichend

M gut

Mach Variable Arbeitsqualifikation "Fachkraft" gefiltert

Abbildung 9: Verbale Einschatzung des Verhéltnisses von Einkommen zu Lebenshaltungskosten aus Sicht der
Fachkrafte

3 Bindungsneigung zur Arbeitsstelle
3.1 Arbeitszufriedenheit

Im ersten Teil wurde die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erfasst, mit der
»allgemeinen Arbeitszufriedenheit, ,Zufriedenheit mit dem Image/soziale Identifikation®,
Jinanzielle Zufriedenheit und die ,Arbeitsplatzzufriedenheit”, auf einer 5-Punkte Likertskala
von ,1-stimme gar nicht zu“ bis ,5-stimme stark zu“. Grundlage fur die Items waren der
Arbeitszufriedenheitsfragebogen aus der Dissertation von Tanjour (2013:156ff.). Die Items
wurden in ihrer Formulierung auf die Untersuchung im Musikinstrumentenbau angepasst.
Zudem erfolgte eine Erganzung zusatzlicher Iltems zur Ermittlung des Images und der
sozialen Identifikation mit der Organisation beziehungsweise dem Zugehdrigkeitsgefuhl.

Allgemeine Zufriedenheit

Die Erfassung der Allgemeinen Arbeitszufriedenheit erfolgte durch drei Items:

e Ich gehe morgens gern zu meiner Arbeit. (MW = 3,7)

e Fiur mich Uberwiegen in der Arbeit die Vorteile. (MW = 3,34)

e Ich empfinde eine personliche Erfillung durch die Tatigkeit an meiner Arbeit. (MW
= 3,62)

Mit einem Anteil von 62,7% stimmen die Mitarbeiter der Aussage ,Ich gehe morgens gern
zu meiner Arbeit* zu oder stark zu. Uber die Halfte der Befragten gibt an, eine persoénliche
Erfillung bei der Arbeit zu empfinden (55,3%). Jedoch widersprechen auch 14,9% dieser
Aussage, indem sie nicht zustimmen. 44,7% der Befragungsteilnehmer bewerten die
Aussage ,Fir mich Uberwiegen in der Arbeit die Vorteile* mit einer positiven Zustimmung.
20,3% sind gegensatzlicher Meinung.
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Die Dimension der allgemeinen Arbeitszufriedenheit kann mit einem Mittelwert von 3,55
angegeben werden und weist eine leicht linksschiefe® Verteilung auf (vgl. Abb. 10).

Histogramm

0 Mittelwert = 3,55
Std -Abw. = 418
N=94

Haufigkeit

00 1,00 2,00 300 4,00 5,00 6,00

Dimension: Allgemeine Arbeitszufriedenheit

Abbildung 10: Histogramm Allgemeine Arbeitszufriedenheit

Bei einer Unterscheidung nach Gruppen entsprechend der Arbeitsqualifikation konnte eine
geringere Zufriedenheit der Gruppe ,Fachkraft® festgestellt werden. Deren
Zufriedenheitsmittelwert liegt bei 3,47 wahrend die anderen Qualifikationsebenen sich bei
einem Mittelwert um 3,8 einordnen.

Es gab keine signifikanten Unterschiede bei der Betrachtung der Ergebnisse nach dem
Geschlecht. Erkennbar ist eine abnehmende Zufriedenheit mit steigendem Alter, wie in der
nachfolgenden Tabelle dargestelit:

Altersgruppe MW der Zufriedenheit
20 — 35 Jahre alt 3,73
36 — 50 Jahre alt 3,64
51 — 60 Jahre alt 3,32
Uber 60 Jahre alt 2,66

Tabelle 1: Allgemeine Arbeitszufriedenheit nach Altersgruppen

Ein signifikanter Unterschied in der allgemeinen Arbeitszufriedenheit besteht jedoch
zwischen den Gruppen ,< 100 Mitarbeiter* und ,> 100 Mitarbeiter®. So weist die Gruppe ,>
100 Mitarbeiter” Gber alle Items der allgemeinen Arbeitszufriedenheit hinweg schlechtere
Zufriedenheitswerte auf (vgl. Tab. 2).

97 Es befinden sich mehr Beobachtungswerte am oberen Ende der Skala.
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ltem ,< 100 MA“ VS. > 100 MA®.
MW MW

Ich gehe morgens gern zu meiner Arbeit 4,00 > 3,38

Fur mich Gberwiegen in der Arbeit die Vorteile 3,71 > 2,91

Ich empfinde eine personliche Erfullung durch 4.00 > 320

die Téatigkeit an meiner Arbeit ' ’

Gesamtwert Arbeitszufriedenheit Allgemein 3,90 > 3,16

Tabelle 2: Allgemeine Arbeitszufriedenheit nach Unternehmensgruppen
Zufriedenheit mit dem Image/Soziale Identifikation

Die Erfassung der Zufriedenheit zum Image und der sozialen Identifikation mit dem
Arbeitgeber erfolgte durch insgesamt sechs Items. Diese wurden in der Auswertung noch
einmal in jeweils drei Items zu Image und drei Items zur sozialen Identifikation unterteilt.

Image

e Ich arbeite in einem angesehenen Unternehmen (MW = 3,97)

e Ich bin mit dem Ansehen unseres Berufszweiges in der Offentlichkeit zufrieden
(MW = 3,50)

¢ Mein Umfeld redet Giberwiegend positiv von meinem Arbeitgeber (MW = 3,03)

Soziale Identifikation
e Ich bin stolz auf unsere Unternehmenskultur (MW = 3,17)
¢ Ich stehe voll und ganz hinter unseren Unternehmenswerten (MW = 3,45)
¢ Ich bin ein wichtiger Bestandteil im Unternehmen (MW = 3,53)

Die Unterschiede zwischen den zwei grol3en Unternehmensgruppen sind auch im Bereich
,soziale ldentifikation“ und ,Image” sehr grof3. Die Gruppe ,> 100 Mitarbeiter” weist auch in
dieser Dimension durchweg negativere Zufriedenheitswerte auf als ,< 100 Mitarbeiter®.

In einer Einzelbetrachtung der Items ergibt sich folgendes Bild:

Image
Image ,< 100 MA“ »> 100 MA“
Ich arbeite in einem angesehenen Unternehmen MW = 4,48 MW = 3,41

Die Aussage ,Ich arbeite in einem angesehenen Unternehmen® erhalt von der Gruppe ,<
100 MA* eine Zustimmung (Auspragung 4-5) von 87,8%. Das sind 41,1 Prozentpunkte, und
damit fast doppelt so viele wie in der Gruppe ,> 100 MA* (46,7%). Dementsprechend gibt
es groRe Unterschiede in der Wahrnehmung der regionalen Unternehmen.

Image ,< 100 MA“ »> 100 MA“
Ich bln_mlt d_em A_nsehen unseres Berufszweiges in der MW = 3,82 MW = 3,16
Offentlichkeit zufrieden

Ahnlich verhalt es sich mit dem Ansehen des Berufszweiges in der Offentlichkeit. Der starke
Unterschied stellt das gegenteilige Bild der urspringlichen Vermutung dar. Grundlegend
war die Uberlegung, dass die Wahrnehmung eines Berufszweiges nichts mit der
Unternehmenszugehdrigkeit zu tun hat. Dennoch driften die Aussagen an dieser Stelle weit
auseinander. 6,7% von ,> 100 Mitarbeiter* stimmen der Aussage stark zu, wohingegen ,<
100 Mitarbeiter” eine starke Zustimmung in Hohe von 32,7% aufweisen. Zu vermuten ist,
dass hier das Selbstbild des eigenen Unternehmens Auswirkungen auf die projizierte
Fremdwahrnehmung hat. Denn die Einschatzung der Fremdwahrnehmung ist durch die
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subjektive Einschatzung der Probanden gefarbt. Interessant ware es, die Offentlichkeit zum
Ansehen des Berufszweiges zu befragen.

Image ,< 100 MA*“ »> 100 MA“
Mein Umfeld redet Gberwiegend positiv von meinem _ _
Arbeitgeber MW = 3,68 MW = 2,36

Dieser Aussage stimmen 36,7% der Gruppe ,< 100 Mitarbeiter” stark zu (hdchste
Auspragung); im Vergleich dazu gibt keiner der Befragten aus der Gruppe ,> 100
Mitarbeiter” dies an (0%). Dafur stimmen die Befragten dieser Gruppe mit einem Anteil von
55,6% der Aussage ,Mein Umfeld redet tUberwiegend positiv von meinem Arbeitgeber* nicht
oder gar nicht zu, das heil3t das Umfeld redet eher negativ von deren Arbeitgeber.

Soziale Identifikation mit dem Arbeitgeber

Auch im Bereich der sozialen Identifikation mit dem Arbeitgeber, welche als sehr wichtig fir
die personliche Arbeitszufriedenheit und die Ausbildung eines affektiven Commitments gilt,
sind grof3e Unterschiede der Zufriedenheitswerte ersichtlich.

Soziale Identifikation »< 100 MA“ »> 100 MA“
Ich bin stolz auf unsere Unternehmenskultur MW = 3,86 MW =24

Ich stehe voll und ganz hinter unseren MW = 4,24 MW = 2,58
Unternehmenswerten

Ich bin ein wichtiger Bestandteil im Unternehmen MW = 4,02 MW = 3,00

Auf eine Einzeldarstellung bzw. -erlauterung der Items wird an dieser Stelle verzichtet, da
die Vermutung zugrunde liegt, dass die Unterschiede in der Unternehmensgréf3e begriindet
sind. Wie im Dokument ,Konzeptionelle Grundlagen der Mitarbeiterbindung“ beschrieben,
ist es fur kleinere, familiengefiihrte Unternehmen meist einfacher, eine Unternehmenskultur
und Unternehmenswerte auszuprdgen, da diese oftmals historisch gewachsen sind und
von den Arbeitgebern gelebt werden. Auch der Aspekt ,Ich bin ein wichtiger Bestandteil im
Unternehmen® kann der Grolenkategorie der Unternehmen unterliegen. Zumeist kann
angenommen werden: je kleiner das Unternehmen, desto breiter die Aufgaben des
Einzelnen und desto wichtiger die Position. Ein Mitarbeiter in einem 5-Mann-Unternehmen
stellt einen wesentlich gréReren, prasenteren Anteil dar als ein Mitarbeiter in einem 100-
Mann-Unternehmen. Auf dieser Grundannahme erfolgt die nachfolgende Untersuchung der
drei Items zur sozialen Identifikation:

UnternehmensgroRe | ,Ich bin stolz auf | ,Ich stehe voll und Jch  bin  ein
unsere ganz hinter unseren wichtiger
Unternehmenskultur | Unternehmenswerten® | Bestandteil im
Unternehmen®
1 — 5 Mitarbeiter MW = 5,00 MW = 5,00 MW = 4,75
6 — 10 Mitarbeiter MW = 4,50 MW = 4,75 MW = 5,00
11 — 25 Mitarbeiter MW =4,00 MW = 4,33 MW = 4,00
26 — 50 Mitarbeiter MW = 3,97 MW = 4,38 MW = 3,94
> 100 Mitarbeiter MW = 2,35 MW = 2,59 MW = 3,10

Tabelle 3: Vergleich Mittelwertentwicklung der "Sozialen Identifikation" bei steigender Unternehmensgréle

Erkennbar ist, dass die Mittelwerte der sozialen Identifikation mit steigender
UnternehmensgrofRe abnehmen. Demzufolge ist davon auszugehen, dass die Identifikation
mit einem Unternehmen umso grof3er ist, je weniger Mitarbeiter im Unternehmen angestellt
sind.
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Finanzielle Zufriedenheit

Die Erfassung der finanzielle Arbeitszufriedenheit erfolgte durch zwei Items:

e Ich bin mit meinem Gehalt zufrieden (MW = 2,49)
e Im Verhéltnis zu den Anforderungen unserer Arbeit ist die Branche in der Region
eher unterbezahlt: Zustimmung bei (MW = 3,89)

Die beiden Items zur Messung der Zufriedenheit mit den finanziellen Aspekten liegen in
etwa im gleichen Zufriedenheitsbereich. Beide sind in einem unterdurchschnittlichen
Zufriedenheitsbereich angesiedelt und spiegeln damit das zu erwartende Ergebnis, nach
der Analyse des Verhéltnisses zwischen Einkommen und Lebenshaltungskosten, wider.

Erkennbar ist, je groRer das Unternehmen, desto geringer ist die Zufriedenheit mit dem
Gehalt. Die Befragten der Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern weisen eine
durchschnittliche Zufriedenheit von 1,96 auf. 70% stimmen der Aussage ,lch bin mit
meinem Gehalt zufrieden” nicht zu. Der Mittelwert der Zufriedenheit bei den Unternehmen
mit 1-5 Mitarbeitern (MW = 4,50) und bei den Unternehmen mit 6-10 Mitarbeitern (MW =
4,25) liegt deutlich dartiber.

1- 5 Mitarbeiter (MW = 4,50)

26 — 50 Mitarbeiter (MW = 2,78)

5 - 10 Mitarbeiter (MW = 4,25)

> 100 Mitarbeiter (MW = 1,96) 11 25 Mitarbeiter (MW = 3,5)

1 2 3 4

Abbildung 11: Zufriedenheit mit dem Gehalt, Einteilung nach UnternehmensgréRen

Der Uberwiegende Anteil der Befragten ist der Ansicht, dass die Arbeit in der regionalen
Branche im Vergleich zu den Anforderungen an die Mitarbeiter eher unterbezahlt ist. Nur
14% der Befragten sind gegenteiliger Meinung.

Arbeitsplatzzufriedenheit

Die Erfassung der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz an sich erfolgte durch drei Items:

¢ Mein Arbeitsplatz ist umfassend ausgestattet (MW = 3,65)

¢ Mein Arbeitsplatz bietet voll funktionsfahige und moderne Technik, die allen
notwendigen Anforderungen entspricht (MW = 3,21)

e Ich habe die Moglichkeit, meine Ideen an meinem Arbeitsplatz umzusetzen (MW =
3,16)

Auch in der Arbeitsplatzzufriedenheit ist der gleiche Zufriedenheitstrend wie in den anderen
drei  Zufriedenheitsbereichen  nachzuverfolgen. Das heil3t, mit steigender
UnternehmensgrofRe nimmt die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz ab. Dies erscheint
logisch, denn die Vermutung liegt nahe, dass jemand mit einem Arbeitsplatz in einem 1-5-
Mann starken Betrieb viel individueller betrachtet werden kann als ein Mitarbeiter in einem
100-Mann starken Betrieb. Die individuellen Winsche und Anforderungen kénnen, je
groRer das Unternehmen ist, umso weniger Beachtung finden. Aufgrund dessen erfolgen
die nachfolgenden Haufigkeitsanalysen nicht nach Gruppen sortiert.
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Mein Arbeitsplatz Mein Arbeitsplatz bietet Ich habe die
ist umfassend voll funktionsfahige und Maoglichkeit meine
N =94 ausgestattet moderne Technik, die Ideen an meinem
allen notwendigen Arbeitsplatz
Anforderungen entspricht umzusetzen
1 ,Stimme gar nicht zu* 3,2% 9,6% 17,0%
2 9,6% 23,4/ 13,8%
3 27,7% 16% 25,5%
4 38,3% 38,3% 23,4%
5 ,stimme stark zu“ 21,3% 12,8% 20,2%
Gesamt 100% 100% 100%

Tabelle 4: Ergebnisdarstellung der Arbeitsplatzzufriedenheit nach Haufigkeiten

Uber die Halfte der Befragten ist zufrieden mit der Ausstattung ihrer Arbeitsplatze und der
zur Verfligung gestellten Technik am Arbeitsplatz. Das ist eine wichtige Komponente, da in
diesen Bereichen die Funktionsfahigkeit zur Leistungserbringung liegt. Der Anspruch an
eine Arbeitsplatzzufriedenheit ist jedoch nicht nur im materiellen bzw. in der
Funktionsfahigkeit des Arbeitsplatzes begriindet, sondern ebenfalls im Einbringen der
eigenen ldeen und Vorstellungen. 46,6% der Befragten stimmen zu, ihre eigenen Ideen am
Arbeitsplatz umsetzen zu kénnen.

Bei der Untersuchung des Einflusses der Gruppe ,> 100 MA* ist festzustellen, dass in dieser
Gruppe der Anteil der Befragten, die nicht zustimmen, ihre Ideen am Arbeitsplatz einbringen
zu kénnen (44,4%), wesentlich hdher ist als bei der Gruppe ,< 100 MA* (18,4%). Eine
Erklarung dafir kann der Anteil von Kleinstunternehmen und Einzelhandwerker in der
Gruppe ,< 100 MA* sein, da diese viel eigenverantwortlich arbeiten missen.

Aus den jeweiligen Items einer Dimension wurden neue Variablen erstellt, welche die
Dimension reprasentieren. Die Zusammenfassung ist wie folgt dargestellt:

Dimension ltem MW
Ich gehe morgens gern zu meiner Arbeit

FUr mich Gberwiegen in der Arbeit die Vorteile

Ich empfinde eine persdnliche Erfillung durch die Tatigkeit
an meiner Arbeit

Ich arbeite in einem angesehenen Unternehmen

Mein Umfeld redet Gberwiegend positiv von meinem
Image Arbeitgeber 3,49
Ich bin mit dem Ansehen unseres Berufszweiges in der
Offentlichkeit zufrieden

Allgemeine
Arbeits-
zufriedenheit

3,55

Soziale Ich bin stolz auf unsere Unternehmenskultur

Identifikation Ich stehe voll und ganz hinter unseren 338
(mit dem Unternehmenswerten ’
Unternehmen) Ich bin ein wichtiger Bestandteil im Unternehmen

Finanzielle Ich bin mit meinem Gehalt zufrieden 2 49

Zufriedenheit

Mein Arbeitsplatz ist umfassend ausgestattet

Mein Arbeitsplatz bietet voll funktionsféahige und moderne
Technik, die allen notwendigen Anforderungen entspricht 3,34
Ich habe die Moglichkeit meine Ideen an meinem

Arbeitsplatz umzusetzen
Tabelle 5: Zusammenfassung der Dimensionen ,Arbeitszufriedenheit”

Arbeitsplatz-
zufriedenheit

Die Ergebnisse der Gruppe ,< 100 MA* pegeln sich, mit Ausnahme der finanziellen
Zufriedenheit, alle um einen Wert von ,4“, welcher verbal dem Ausdruck ,zufrieden
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entspricht, ein. Die Durchschnittswerte der Gruppe ,> 100 MA*® liegen in allen Bereichen
weit darunter (zwischen 2 und 3 - entspricht ,nicht zufrieden bis ,teilweise
zufrieden“/“neutral®).

3.2 Commitment

Im zweiten Teil der ,Bindungsneigung zur Arbeitsstelle“ erfolgte die Untersuchung der
Bindung an den Arbeitgeber. Grundlage fir die Ermittlung stellten Items des Fragebogens
zum Commitment von Allen und Meyer (1990) und der Commitment Organisation, Beruf
und Beschaftigungsform (COBB) von Felfe et al.®®

Es wurden jeweils zwei Fragen zur Art des Organisationellen Commitments® gestellt sowie
eine Frage zur Bindung an den Arbeitsplatz (affektiv: ,Ich bin stolz auf meinen Arbeitsplatz®)
und vier weitere Fragen, welche die personenbezogene Bindung abdecken (inspiriert von
Wolf: 2018)

Als Commitment werden die Verbundenheit und Zugehorigkeit des Mitarbeiters zum und
die Identifikation mit dem Unternehmen bezeichnet. Dabei kann das Commitment in die drei
Arten ,normativ®, ,affektiv und ,kalkulatorisch® (oder auch kalkulativ) unterteilt werden (vgl.
Abb. 12).

3 Arten

Affektives Commitment Normatives Commitment Kalkulatorisches Commitment

- Bindung aufgrund - Gefiihlte moralische - Bindung weist keine
positiver Gefiinle & Verpflichtung emotionalen Bestandteile
Loyalitat - Wird von Erwartungen der auf _

- Emotionale Bindung, Mitwelt beeinflusst - Grundgedanke ,Leistung
starkste Form des (Familie, Kollegen, ...) & Gegenleistung*
Commitment - Gefihl Wiedergutmachung - Wechselbereit sobald

- Bekannteste, am meisten leisten zu miissen .hessere” Option

berlcksichtigte Form
Abbildung 12: Die drei Arten des Commitment

Die im Fragebogen verwendeten Items zum Commitment sind unterschiedlich formuliert,
gleichen sich von ihrer inhaltlichen Aussage her jedoch sehr stark. Wie zu erwarten war,
spiegelt sich dies auch in der Auswertung wider. Zur Uberpriifung wurden die Mittelwerte
und die Haufigkeitsverteilungen der Iltems, die zu einer Commitment-Kategorie gehdren,
verglichen. Als Nachweis der inhaltlichen Ahnlichkeit soll einerseits die Haufigkeit der
Antwortverteilung und zum zweiten die Nahe der Mittelwerte zueinander dienen. In allen
drei Commitment-Kategorien ist der Nachweis der inhaltlichen Ubereinstimmung positiv.
Die Antwortverteilung weicht kaum voneinander ab und die Mittelwerte liegen sehr nahe
beieinander. Die Gruppe der Unternehmen/Arbeitgeber wurde bei der Analyse
ausgeklammert, da Erkenntnisse zur Bindung der Angestellten im Vordergrund stehen.

Es ist aber anzumerken, dass die Mittelwerte aller Commitment-ltems in einem ahnlichen
Bereich zwischen 3,14 und 3,49 angesiedelt sind. Die Verteilung der Haufigkeiten weicht
zwischen den Commitment-Kategorien jedoch wesentlich starker voneinander ab als
innerhalb einer Commitment-Kategorie.

%8 ltems von Allen und Meyer wurden aus dem Paper ,Jaros, St. (2007): Meyer and Allen Model of
Organizational Commitment: Measurement Issues; in: The Icfai Journal of Organizational Behavior,
Vol. VI, No. 4, 2007.” enthommen.
9 Wie stark identifiziert sich ein Individuum mit der Organisation, fiir die es tatig ist. Es gibt drei
identifizierte Arten des Commitments. Vgl. ,Konzeption der Mitarbeiterbindung®.
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Beispielhaft wurden im Bereich der Ermittlung des affektiven Commitments Items formuliert
wie ,lch ware froh mein ganzes Arbeitsleben in diesem Unternehmen verbringen zu
kénnen* (N = 87; MW = 3,46) und ,Ich empfinde ein starkes Geflihl der Zugehorigkeit zu
meinem Unternehmen® (N = 87; MW = 3,49). Stellvertretend fir das normative Commitment
wurden die Items ,Viele Leute, die ich kenne, wirden mich nicht verstehen, wenn ich jetzt
das Unternehmen wechsle.“ (N = 86; MW = 3,19) und ,Selbst, wenn es fiir mich vorteilhaft
ware, fande ich es nicht richtig das Unternehmen zu verlassen“ (N = 87; MW =3 ,14). Das
kalkulatorische Commitment wurde mit den ltems ,Es ware flr mich mit zu vielen Nachteilen
verbunden, wenn ich momentan das Unternehmen verlasse“ (N = 87; MW = 3,48) und ,Ich
habe zu viel Kraft und Energie in das Unternehmen gesteckt, um jetzt noch an einen
Wechsel zu denken® (N = 87; MW = 3,31).

I )

affektiv

48
N\\N 2% ;
L
. MW = 3,16 .
Commitment -——‘ normativ

~
%/‘“iq

kalkulatorisch

.~

~

4

Abbildung 13: Mittelwerte der Commitmentarten - Gruppe Angestellte/Arbeithnehmer

Das kalkulatorische und das affektive Commitment halten sich die Waage. Trotz ihrer
ahnlichen Auspragung haben sie eine unterschiedliche Bedeutung. Aus Arbeitgebersicht
ist es wiinschenswert, wenn die Mitarbeiter ein stark ausgepragtes affektives Commitment
und ein gering ausgepragtes kalkulatives Commitment aufweisen. Das hat den Hintergrund,
dass das affektive Commitment positive Assoziationen mit dem Unternehmen und damit
einhergehend eine starkere Leistungsbereitschaft innehat. Das kalkulatives Commitment
kann im Sinne von ,Dienst nach Vorschrift* gewertet werden. Das heifl3t: Man bt seine
Tatigkeit aus, ohne sich damit tatsachlich identifizieren zu kénnen. Dementsprechend
sollten die Werte fur das kalkulatorisches Commitment so gering wie moglich sein. Da die
Mittelwerte der Commitmentarten sich bei den Angestellten stark &hneln, wird eine
zusatzliche Untersuchung nach Aufteilung in gréRere (> 50 Mitarbeiter) und kleinere (< 50
Mitarbeiter) Unternehmen vorgenommen, mit folgendem Ergebnis:
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Statistiken

affelktives normatives kalkulatives

Gruppe aktuelles Arbeitsverhalinis) Commitment Commitment Commitment
= 50 Mitarbeiter  Angestellt&rbeitnehmer M Glltig 42 42 42
Fehlend 0 0 ]

Mittelwert 40238 37976 38085

Median 4.0000 40000 4 0000

Minimum 1,50 1,00 1,00

Maximurm 5,00 5,00 5,00

Perzentile 25 3,3750 3,0000 3,0000

50 4,0000 40000 40000

75 5,0000 50000 50000

Std.-Abweichung 95606 117421 1,15269

Varianz 914 1,379 1,328

= 50 Mitarbeiter  Angestellt&rbeitnehmer M Gltig 45 45 45
Fehlend 0 0 0

Mittelwert 29667 2,5556 3,011

Median 3,0000 3,0000 3,0000

Minimurm 1,00 1,00 1,00

Maximum 5,00 5,00 5,00

Perzentile 25 2,2500 1,5000 2,0000

50 3,0000 3,0000 3,0000

75 4,0000 3,5000 4.0000

Std.-Abweichung 113518 1,19289 1,26800

Varianz 1,289 1,423 1,608

Abbildung 14: Vergleich der Auspragung des Commitments nach Unternehmensgrofle

Zu erkennen sind deutliche Unterschiede zwischen den Gruppen. Das
Mitarbeitercommitment in kleineren Unternehmen ist wesentlich starker ausgepragt als das
in den groReren Unternehmen. Aber, innerhalb der Arten des Commitments in kleineren
Unternehmen sind kaum Unterschiede festzustellen. Das bedeutet, auch das unerwiinschte
kalkulatorische Commitment ist recht stark ausgepragt. Positiv zu werten ist jedoch, dass
das affektive Commitment trotz allem das am starksten ausgepragte Commitment darstellt,
was gleichbedeutend damit ist, dass der Grof3teil der Angestellten gern im Unternehmen
arbeitet, sich mit dem Unternehmen verbunden fiihlt und dementsprechend leistungsbereit
ist. Dennoch sollte eine Ursachenermittlung fur die hohen Werte des kalkulativen
Commitment erfolgen, da dieses auf lange Sicht weder dem Unternehmen noch der
regionalen Berufsgruppe Vorteile einbringen wird; insbesondere, da diese Gruppe einen
grofRen Anteil der Befragten darstellt und ihre Meinung zum Unternehmen sowie der Arbeit
als Musikinstrumentenbauer nach auf3en tragt. Damit einhergehend pragt sie das Image
der Berufsgruppe und der regionalen Unternehmen.

Erg&nzend zur Ermittlung der Bindungsart an das Unternehmen erfolgte die Frage nach der
personenbezogenen Bindung im Unternehmen, da diese ausschlaggebend fir das
Zugehorigkeitsgefuhl ist. Die personenbezogene Bindung wurde durch Items wie
beispielsweise ,Ich fihle mich von meinen Kollegen verstanden“ (N = 92; MW = 3,66) und
,ich arbeite gern mit meinen Kollegen zusammen®* (N = 92; MW = 4,13) erfragt. Fur die
Ermittlung der durchschnittlichen personenbezogenen Bindung wurden alle relevanten
Items zu einer neuen Variable zusammengefasst. Im Ergebnis ist festzustellen: Je grol3er
das Unternehmen, desto geringer ist die personenbezogene Bindung zu den
Arbeitskollegen. Einen Wendepunkt stellt die Gruppe der ,> 100 Mitarbeiter* dar, da die
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personenbezogene Bindung dort wiederum leicht hoher ausgepragt ist als in der
nachstniedrigeren GroRenklassifizierung (vgl. Abb. 16).

Deskriptive Statistik
Std -

Grofke des Unternehmens fir das der Befragte tatig ist I Minimum  Maximum  Mittelwert Abweichung
1-8 Mitarkbeiter FPersonenbezogens 4 3,50 5,00 44375 BET49
Bindung
Glltige Werte 4
(Listenweise)
6-10 Mitarbeiter Personenbezogene 4 3,50 450 39375 42696
Bindung
Glltige Werte 4
(Listenweise)
11-25 Mitarbeiter Personenbezogene 3 2,50 475 3,5833 112731
Bindung
Gultige Werte 3
(Listenweise)
26 - 50 Mitarbeiter Personenbezogene 32 1,25 475 3,3438 91746
Bindung
Gultige Werte 32
(Listenweise)
(ber 100 Mitarbeiter Personenbezogene a1 1,25 5,00 34706 aoara
Bindung
Gultige Werte a1

(Listenweise)

Abbildung 15: Vergleich Auspragung Personenbezogener Bindung nach Unternehmensgrolie

Das Item ,Meine Kollegen und ich haben auch auflerhalb der Arbeit gemeinsame
Interessen” war nur in der Gruppe der Kleinstunternehmen stark ausgepragt. Allerdings ist
darauf hinzuweisen, dass diese Aussage bei N = 4 nicht reprasentativ ist. Bei allen anderen
Gruppen befand sich der Mittelwert der Zustimmung im unteren/negativen
Zustimmungsniveau.

Ein letztes Item ist formuliert als ,Ich bin stolz auf meinen Arbeitsplatz® (in Anlehnung an
Felfe, J.) und misst die affektive Bindung zum Arbeitsplatz selbst. In der Gruppe der
Unternehmen mit 1-5 Mitarbeitern und 6-10 Mitarbeitern erhalt diese Aussage eine starke
Zustimmung. Alle Befragten ,stimmen zu“ oder ,stark zu“. Erst ab einer
UnternehmensgréRe von mehr als 25 Mitarbeitern wird die gesamte Bandbreite der
Antwortmdglichkeiten (von ,1 — stimme gar nicht zu® bis ,5 — stimme stark zu®) genutzt. So
ergibt sich in der Gruppe der UnternehmensgroRe 26-50 Mitarbeiter ein mittlerer
Zustimmungswert von 4,13, was einer positiven Zustimmung entspricht. In der Gruppe der
groRen Unternehmen mit > 100 Mitarbeitern liegt der mittlere Zustimmungswert nur noch
bei 3,18 und ist somit eher im neutralen Zustimmungsbereich angesiedelt (vgl. Abb. 16).

6 — 10 Mitarbeiter (MW = 5,00)

1- 5 Mitarbeiter (MW = 4,75)

11— 25 Mitarbeiter (MW = 4,33)

> 100 Mitarbeiter (MW = 3,18}

26 — 50 Mitarbeiter (MW = 4,13)

1 2 3 4 5

Abbildung 16: "Ich bin stolz auf meinen Arbeitsplatz": Durchschnittliche Zustimmung nach
Unternehmensgrof3e
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Arbeitnehmer Arbeitgeber
. . . P |
Deskriptive Statistik Deskriptive Statistik?

M Mittelwert ] Mitte hwert
Anerkennung filr Leistungen a5 3,81 Kommunikation im 5 360
Gehalt und Entwickiung des 85 3,75 Unternehmen
Gehalts linformationsfluss
Sicherheit des Arbeitsplatzes 86 3,74 Vereinbarkeitvon Beruf und ] 340
Kommunikation im a7 3,72 Familie
Unternehmen flexible Arbeitszeiten a 3,40
lInformationsfl
MBrmatensauss Sicherheit des Arbeitsplatzes 5 3,20
Flhrungsstil des Worgesetzten 86 3,7 Fhrungsstil des Vorgesetzten 5 3,20
ereinbarkeit van Beruf und a7 3,70 o
Eamilliz individuelle Absprachen A 3,20
klare Zukunitsperspelktiven a7 3,64 Unternenmenswerts 5 3,20
individuglle Farderung a7 3.48 Anerkennung fir Leistungen 5 3,20
Entwicklungsmaglichkeiten im 86 3,48 individuelle Fdrderung 5 320
Unternehmen Ausgewogene Arbeitslast 5 3,00
flexible Arbeitszeiten 87 3,46 nternehmenskultur [ 3,00
Ausgewngene Arbeitslast 86 3,44 Gehalt und Entwicklung des 5 2,80
Unternehmenswerte 86 3,43 Gehalts
individuglle Absprachen 86 3,36 klare Zukunftsperspektiven 5 2,80
Unternehmenskultur 96 3,33 Entwicklungsmaglichkeiten im [} 2,40

Unternehmen
Glltige Were (Listenweise) 80
- . Giltige Wenre (Listenweise) ]
a. aktuelles Arbeitsverhiltnis] =
AngestelltArbeitnehmer a. aktuelles Arbeitsverhdltnis] =
UnternehmerArbeitgeber
Abbildung 17: AN - Absteigende Sortierung ] ] ) S
Wichtigkeit Abbildung 18: AG - Absteigende Sortierung Wichtigkeit

3.3 Arbeitsumfeld

Erganzend zur Ermittlung der Arbeitszufriedenheit und der Bindungsneigung der Mitarbeiter
erfolgte eine Abfrage zur Zufriedenheit von Aspekten aus dem bestehenden Arbeitsumfeld.
Die entsprechenden Aspekte wurden aus verschiedenen Umfragen zur Anreizsetzung in
der Mitarbeitergewinnung und -bindung entnommen und dienten dazu, herauszufinden,
welche Bestandteile den Mitarbeitern in ihrem Arbeitsumfeld besonders wichtig sind und
inwieweit diese in ihrem aktuellen Unternehmen bereits umgesetzt werden. Zugleich sollte
ermittelt werden, inwieweit Unterschiede in der Bewertung der Aspekte zwischen den
Gruppen der Arbeitnehmer und der Arbeitgeber bestehen. Die einzelnen Aspekte konnten
auf einer endpunktbenannten, symmetrischen 4-Punkte-Likert Skala mit den Zuordnungen
»,1 — sehr unwichtig” bis ,4 — sehr wichtig” bewertet werden. Nachfolgend werden die
Wichtigkeitsverteilungen absteigend nach Arbeitsverhaltnis dargestellt (vgl. Abbildungen 17
und 18).

Die Anerkennung von Leistung ist 80,5% der Mitarbeiter ,sehr wichtig“. Fur die Arbeitgeber
steht dieser Aspekt erst an 4. Stelle der Wichtigkeitsskala (von 6 Abstufungen). Der Aspekt
Kommunikation im Unternehmen und Informationsfluss hat fur beide Parteien eine hohe
Prioritat. Fur 77,0% der Arbeitnehmer ist dieser Aspekt sehr wichtig und auch fur die
Arbeitgeber steht der Aspekt an oberster Stelle. Fir 75,9% der Arbeitnehmer ist das Gehalt
und dessen Entwicklung sehr wichtig und steht somit an zweiter Stelle der
Wichtigkeitssortierung. Arbeitgeber schatzen das vollkommen anders ein, fir sie nimmt
dieser Aspekt die zweit unwichtigste Stelle ein.
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9 hr Rang in AG-
AP vcoic’:,lfteig“ Baevgertun(s
»Anerkennung von Leistung* 80,5% 3.
,,Kommu.nikation |m Unternehmen und 77.0% 1
Informationsfluss
»Sicherheit des Arbeitsplatzes* 75,9% 3.
»Gehalt und die Entwicklung des Gehalts" 75,9% 5.
,Vereinbarkeit von Beruf und Familie” 75,9% 2.
»Fuhrungsstil des Vorgesetzten® 72,4% 3.
.Klare Zukunftsperspektiven® 71,3% 5.
»Individuelle Foérderung* 57,5% 3.
~Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen® 55,2% 6.
,dnternehmenswerte* 55,2% 3.
Jflexible Arbeitszeiten” 55,2% 2.
»LAusgewogene Arbeitslast* 51,7% 4,
»individuelle Absprachen® 44,8% 3.
,Unternehmenskultur* 43,7% 4,

Tabelle 6: Vergleich Arbeitnehmer: Arbeitgeber - Wichtigkeit der Aspekte des Arbeitsumfeldes

Die Sichtweisen der beiden Parteien beziglich der Wichtigkeit unterscheiden sich in einigen
Aspekten deutlich. Besonders hervorzuheben sind perspektivische Differenzen in den
Bereichen ,Anerkennung von Leistung®, ,Gehalt und die Entwicklung des Gehaltes® und
.Klare Zukunftsperspektiven®. Diese werden von einem sehr grolden Anteil der Angestellten
als ,sehr wichtig“ eingestuft, belegen aber in der Einschatzung der Arbeitgeber die unteren

Rénge.

Erganzt wurde die Einschatzung der Wichtigkeit der Aspekte durch die Frage nach der
Zufriedenheit in dem Unternehmen, in dem der Befragte angestellt ist. Zum Vergleich wird
in der nachfolgenden Tabelle ausgewiesen, wie viel Prozent der Mitarbeiter einen Aspekt
fur ,sehr wichtig halten und welcher Anteil der Mitarbeiter mit besagtem Aspekt ,sehr

zufrieden” ist:

»+Anerkennung von Leistung® 80,5% 13.8% / 19.5%
i,rPffc())rrnmn;l:ir;lrI::]:cllsgern Unternehmen und 77.0% 6.9% / 25.3%
»oicherheit des Arbeitsplatzes* 75,9% 33,3% / 40.2%
~Gehalt und die Entwicklung des Gehalts* 75,9% 5.7% [ 24.1%
,vereinbarkeit von Beruf und Familie® 75,9% 47.1% | 40,2%
,=Fuhrungsstil des Vorgesetzten® 72,4% 14,9% [ 27,6%
-Klare Zukunftsperspektiven* 71,3% 14.9% | 27.6%
»Individuelle Forderung® 57.5% 12.6% / 32.6%
,,UEnl?[’;v:rlwc;I]l::gr?‘rnogI|chke|ten im 55,20 0 2% / 23.0%
,2JUnternehmenswerte* 55,2% 17.2% | 32,2%
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wentge | " naaen
Jflexible Arbeitszeiten* 55,2% 44,8% [ 35,6%
»=ausgewogene Arbeitslast" 51,7% 20,7% [ 47,1%
Lindividuelle Absprachen® 44,8% 23,0% / 52,9%
,Unternehmenskultur* 43,7% 13,8% / 33,3%

Tabelle 7: Aspekte des Arbeitsumfeldes: Einschatzung der Wichtigkeit und Zufriedenheit der Mitarbeiter

Die herausragendsten Aspekte, in denen sich die Wichtigkeit und die Zufriedenheit sehr
nahekommen, sind ,die Vereinbarkeit von Beruf und Familie® und die ,Sicherheit des
Arbeitsplatzes. Auch die Zufriedenheit mit ,flexiblen Arbeitszeiten®, individuellen
Absprachen® und einer ,ausgewogenen Arbeitslast® sind nennenswert positiv zu werten.

In den Bereichen ,Kommunikation im Unternehmen und Informationsfluss®, ,Gehalt und die
Entwicklung des Gehaltes” und ,Fuhrungsstil des Vorgesetzten gibt es groRere
Diskrepanzen. Hier ist den Arbeitgebern anzuraten, einen genaueren Blick auf die aktuelle
Ausgestaltung und mégliche Optimierungen zu werfen. Insbesondere im letzterem, dem
Fuhrungsstil des Vorgesetzten, sollte untersucht werden, warum weniger als die Halfte der
Mitarbeiter mit diesem Aspekt zufrieden ist. Oftmals besitzen Vorgesetzte wie Teamleiter
oder Abteilungsleiter nicht die nétigen Fihrungsqualitaten im Anleiten von Mitarbeitern. An
dieser Stelle sind Schulungen und eine Sensibilisierung im Umgang und der Anleitung von
Mitarbeitern notwendig.

AbschlieRend des Fragebogenbereiches ,Bindung zur Arbeitsstelle® konnten die
Probanden in einem Freitextfeld verbal ausdriicken, was ihnen an ihrem Arbeitsumfeld,
ihrem Arbeitgeber oder ihrem Arbeitsverhéltnis weiterhin noch besonders wichtig ist. 27
Befragte nutzten diese Mdoglichkeit. Aus den verbalen Formulierungen konnten elf
Themenfelder ermittelt werden. Die Themenfelder sowie deren Frequentierung sind in der
nachfolgenden Abbildung dargestellt (vgl. Abb. 18).

Was ist lhnen an lhrem Arbeitsumfeld, Ihrem Arbeitgeber oder Ilhrem
Arbeitsverhaltnis noch besonders wichtig?

M Finanzen

M Wertschatzung Arbeitnehmer

m Nachhaltigkeit/ Umwelt
Gesundheit

® Gleichbehandlung/ Gerechtigkeit

m Entwicklung/ Weiterbildung

B Firmenkultur

m Kollegen/Vorgesetzte

M Transparenz

B Abwechslung

M Ideen einbringen/ freies Denken

Abbildung 19: Themenfelder und Frequentierung - Freitext - Was ist im Arbeitsverhaltnis wichtig
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Die haufigsten Nennungen bezogen sich auf die finanzielle Anreizsetzung, insbesondere
Nennungen zur Gehaltsstruktur an sich wie beispielsweise:

e ,besseres und ausgeglichenes faires Lohnsystem, Arbeit und Qualifizierung
missen sich lohnen® und

e Entlohnung (mittlerweile verdient man in allen anderen Branchen mehr Geld oder
Mindestlohn “kappt” unsere unteren Lohngruppen, Fachkrafte wandern ab, weil
seit Jahren der Lohn nicht angehoben wird. [...]¢

o  Fachkrafte sollten auch als solche vergutet werden.*

Aber auch die lohnerganzende finanzielle Anreizsetzung wurde haufig genannt:

e ,Sondergratifikation? wie z. B. Weihnachtsgeld*

o finanzielle Pramien (Weihnachtsgeld)*

o Finanzielle Anreize wie faire Bezahlung, Weihnachtsgeld, Jubildumszahlung
(Wertschatzung des Arbeitnehmers), Unterstlitzende Zuzahlungen in Form von
Bausparen®

Von den Mitarbeitern werden Anpassungen des Lohns gewilnscht. Erganzend sollte ein
finanzielles Anreizsystem konstruiert werden. Die Ergebnisse der Freitextauswertung
decken sich mit den eingangs beschriebenen Ergebnissen zu den Fragen ,Verhaltnis von
Einkommen und Lebenshaltungskosten®, sowie den ltems ,Ich bin mit meinem Gehalt
zufrieden® und ,Im Verhaltnis zu den Anforderungen unserer Arbeit ist die Branche in der
Region eher unterbezanhlt.”.

Neun Nennungen entfielen auf ,die Wertschatzung der Mitarbeiter“. Dieses Ergebnis deckt
sich mit den 80,5% der Mitarbeiter, fur die die ,Anerkennung von Leistungen® sehr wichtig
ist und damit den héchsten Rang in der Wichtigkeit von Aspekten des Arbeitsumfeldes
einnimmt. Unter dieser Kategorie fallen beispielhaft dargestellt Aussagen wie:

e Es waére schon, wenn die Arbeit an der Werkbank oder Maschine etwas mehr
Wertschétzung erfahren wiirde*

o Anerkennung von Leistungen, Arbeitsbedingungen/Arbeitsumfeld, Einsatz fiir
Belegschaft statt Ausbeutung [...].

o Anerkennung der erbrachten Arbeit*

Nachhaltigkeit und Umwelt ist den Mitarbeitern ebenfalls sehr wichtig. Mit einer
Frequentierung von 11% werden Einzelbegriffe wie ,Nachhaltigkeit, Umweltbewusstsein®
oder ,Nachhaltiges Handeln* auf die Frage gegeben, aber auch speziellere Verweise wie
,Mulltrennung (Plastik-Papier-Restmuill)* und ,Nachhaltigkeit der Produkte®.

Weitere aussagekréftige Antworten sind:

e ,Gesundheitsprdvention (Arbeitsschutz) kénnte verbessert werden, z. B. durch
bessere Absaugung/Beliiftung”,

e freies Denken und Umsetzen neuer Produkte”,

o Entwicklungs- und Weiterbildungsmaoglichkeiten, andere Betatigungsfelder
testen”,

o ,Nutzung des Potentials der Arbeitnehmer*

o ,Gesundheitspravention®

e ,bessere Transparenz und Informationen von Seiten der Geschéftsleitung”.
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Wie bereits in Abbildung 19 erkennbar, sind die Bereiche, in denen die Mitarbeiter
Potentiale sehen, vielféltig vertreten. Viele der genannten Aspekte sind heutzutage in gut
aufgestellten Unternehmen bereits Alltag. Zu berlcksichtigen gilt hier, es handelt sich nicht
um die Meinung zu einem Unternehmen, sondern zu vielen Unternehmen der Region.
Dementsprechend ist es mdglich, dass die einzelnen Unternehmen bereits viele Aspekte
positiv umsetzen. Zu empfehlen ist demzufolge, dass die Verantwortlichen ihr eigenes
Unternehmen auf die genannten Kategorien hin untersuchen und selbst bewerten, an
welchen Stellen noch Potentiale vorhanden sind.

4 Lebensqualitat und regionale Bindung

Der dritte Teil der Befragung richtete sich an die Untersuchung des Empfindens der
Lebensqualitat und der (zumeist) damit einhergehenden regionalen Bindung. Untersucht
wurden die drei Kategorien 6konomische Aspekte, kulturelle Aspekte (regionale Angebote)
und soziale Aspekte. In Anlehnung an Pechlaner (2010) setzt sich aus diesen drei
Bereichen der tatsachliche Wohlfuhlfaktor, das heil3t die Lebensqualitat in einer Region,
zusammen. In vielen Untersuchungen wird ausschlie3lich Wert auf quantitative Daten wie
Haushaltseinkommen, Arbeitslosenquote, Bevolkerungsdichte und Ahnliches gelegt.
Fidlschuster et al (2016) zufolge musste in Untersuchungen aber mehr Augenmerk auf die
oben genannten Merkmale gelegt werden. Es liegt in der Natur der Sache, dass sehr
unterschiedliche Individuen sehr unterschiedliche Anforderungen an ihr Lebensumfeld
haben. Zudem kann die hier erfolgende Auswertung einen Hinweis darauf geben, welche
Anforderungen an das Lebensumfeld mit einer hohen Lebensqualitdt (Lifestylefaktor)
einhergehen.

4.1 Okonomische Faktoren

. Un-
Zufriedenheit mit den regionalen Bedingungen N MW Zu{ﬂ?gen zuErlie%en
Angebote zur Kinderbetreuung 84 3,67 57,2% 11,9%
Erreichbarkeit von Schulen fur Kinder 81 3,54 56,7% 12,3%
Miet- und Baupreise 86 3,02 32,6% 29,1%
Stral3enverkehrsnetz (bspw. 0 0
Autobahnanbindung) o1 2,97 33,0% 35,2%
Medizinisches Versorgungsnetz 92 2,85 26,1% 37,0%
D_|g_|tale Infrastruktur (Internet, Erreichbarkeit 90 2.81 25.5% 41.1%
digitaler Angebote)
Angebot zur beruflichen Weiterqualifizierung
(Volkshochschule, 86 2.8 24.5% 37,2%

Fortbildungsangebote etc.)
Angebote fur Wissenschaft und Forschung
(Forschungseinrichtung, Hochschule etc.)

84 2,74 26,2% 38,3%

Verhéltnis zwischen Einkommen und 91 2.63 24.2% 45.1%
Lebenshaltungskosten

Offentlicher _ Nahverkehr (regionale 89 254 18,0% 50.6%
Streckenverbindungen, Turnus)

Offentlicher Fernverkehr (nationale

85 2,34 11,8% 57,6%

Verbindungen, Kosten, Turnus)
Tabelle 8: Zufriedenheitsstruktur 6konomischer Aspekte
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Das Vogtland bietet im Bereich 6konomischer Aspekte einige Vorteile, so sind in den
Bereichen ,Angebot der Kinderbetreuung®, ,Erreichbarkeit der Schulen fir Kinder® und
.Miet- und Baupreise“ mehr Menschen eher zufrieden als unzufrieden. Diese Angaben sind
zudem deckungsgleich mit den Angaben aus den Experteninterviews des Projektes
,Bildung und Lifestyle®. In diesem wurden ebenfalls von vielen Experten die Schulen und
Kindertageseinrichtungen mit einem besonders gut erreichbaren Angebot betont.
Insbesondere in diesem Bereich kann die Region im Vergleich zu stadtischen Regionen
einen Vorzug ausweisen. Ebenso sind Miet- und Baupreise in landlichen Gebieten, wenn
auch in den vergangenen Jahren gestiegen, noch erschwinglicher als in einer Stadt oder
Grol3stadt. Fur Menschen, denen Eigentum, ein gewisses Platzangebot und eine einfache
Zuganglichkeit zu Kinderbetreuung wichtig ist, bietet das Vogtland mit der Region um den
Musikwinkel ein optimales Angebot.

In einigen anderen regionalen Aspekten liegt die Region des Musikwinkels jedoch stark
hinter den Anspriichen der Anwohner zurtick. Besonders im Nah- und Fernverkehr gibt es
Ausbaubedarf.’®  Ebenso  sollte  Augenmerk auf  Bildungsangebote  und
Weiterbildungsangebote gelegt sowie die digitale Infrastruktur weiter ausgebaut werden.
Alles in allem sind es ahnliche Bereiche, in denen es Verbesserungen bedarf, wie in vielen
anderen landlichen oder strukturschwacheren Regionen.

4.2 Kulturelle Faktoren

Die regionalen Angebote stellen die Dimension der kulturellen Zufriedenheit dar. Einerseits
wird erfragt, wie wichtig ein bestimmtes Angebot fir den Befragten ist und andererseits wie
gut dieses in der Region ausgepragt ist. Es wird davon ausgegangen, dass die
Zufriedenheit gréRer ist, wenn ein sehr wichtiger Aspekt gleichzeitig sehr gut ausgepragt
ist. Die erfragten Aspekte setzen sich aus bekannten regionalen Angeboten zusammen. Es
wurde bei der Fragenerstellung bertcksichtigt, dass es nicht zielfiihrend ist, wenn bewusst
Angebote erfragt wirden, die bekanntermaf3en nicht in der Region existieren.

Aspekt N MW »sehr wichtig®
Landschaft und Natur 93 3,69 71,0%
Sportliche  Aktivitditen in  der  Natur

(Wanderwege, Mountainbike-Strecken, | 93 3,39 48,4%
Cross-Laufstrecken)

Freizeitangebot (z. B. Schwimmbad) 93 3,26 37,6%

Vereine mit kultureller Ausrichtung

(Orchester, Chor, Gestaltung) 91 3,05 35,2%
Kulturelles Angebot (Kino, Theater) 93 3,04 30,1%
Sportvereinen 92 2,91 21,7%
Kulinarische Vielfalt 93 2,86 30,1%

Tabelle 9: Wie wichtig sind den Mitarbeitern die regionalen Angebote

Aufbauend darauf, was den Mitarbeitern des Musikinstrumentenbaus an ihrem regionalen
Angebot ,sehr wichtig“ ist, soll ermittelt werden, welche der Aspekte sie als gut bzw. sehr

100 |n einer Untersuchung des ,Wir sind Vogtland“-Biindnisses wird das Gegenteil genannt, und zwar,
dass es genug Angebote gibt, die aber nicht genutzt werden... ,Wettbewerbsfahige Infrastruktur” -
Leistungsfahiger OPNV
Vgl. Regionales Handlungskonzept zur Fachkréaftesicherung Vogtland 2022
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gut ausgepragt empfinden. Daraus sollen Schlisse gezogen werden, in welchen
alltaglichen Angebotsbereichen eventuell Optimierungsbedarf besteht.

Auspragung

Aspekt ,sehr wichtig* ,sehr gut*/, gut”
Landschaft und Natur 71% 76,1% [/ 21,7%
Sportliche  Aktivitaten in  der Natur

(Wanderwege,  Mountainbike-Strecken, 48,4% 47,8% / 41,3%
Cross-Laufstrecken)

Freizeitangebot (z.B. Schwimmbad) 37,6% 29,7% /47,3%
v thor oty 0 | s | aramidean
Kulturelles Angebot (Kino, Theater) 30,1% 13,3% / 46,7%
Sportvereine 21, 7% 37,1% / 53,9%
Kulinarische Vielfalt 30,1% 8,8% /41,8%

Tabelle 10: Auspragung regionaler Aspekte

Die vorhandenen regionalen Angebote werden von einem Grof3teil der Befragten als gut
ausgepragt empfunden. Es sind keine besonderen Erkenntnisse in diesem Bereich zu
erlangen. Lediglich die Auspréagung der kulinarischen Vielfalt wird von weniger als der Halfte
positiv bewertet. Diese Angabe deckt sich mit den Informationen der Experteninterviews. In
diesen wurde angegeben, dass sich das kulinarische Angebot der Region vorwiegend auf
vogtlandische Hausmannskost und ein Donerrestaurant (bietet gleichzeitig italienische und
griechische Gerichte an) begrenzt.

4.3 Soziale Faktoren

Das soziale Miteinander in einer Region hat einen direkten Einfluss auf das Wohlftihlen und
damit einhergehend auf die subjektiv empfundene Lebensqualitat. Der Grundgedanke ist,
umso zufriedenstellender die soziale Umgebung ist, desto hoher ist die subjektiv
empfundene Lebensqualitat. Als soziale Faktoren werden jedoch nicht nur Freunde und
Familie oder der Umgang mit dem Nachbarn bezeichnet. Dazu gehdrt ebenso, inwieweit
die Mdglichkeit besteht, sich als Individuum in die Gemeinschaft einzubringen, die
Lebensregion mitzugestalten und auf3erdem, inwieweit sich das Individuum in regionale
politische Entscheidungsprozesse hineinversetzen kann (vgl. Fidlschuster: 2016). Vor der
Befragung wurde angenommen, dass alle ermittelten Items (soziale Aspekte der Region)
einen hohen Wichtigkeitswert aufweisen.

Im Ergebnis kann diese Annahme fir alle sechs Aspekte bestétigt werden. Der
Einschatzung liegt die Einteilung von 1 - 2,5 = negative Wichtigkeit und 2,5 - 4 = positive
Wichtigkeit zugrunde. Das Zufriedenheitsniveau mit denselben Items zeigt fur vier von
sechs Items keinen positiven Trend auf. Lediglich die Aspekte ,Soziales Verhalten der
Menschen untereinander und ,Einbindung von Zuziehenden in die Gemeinschaft®
Uberschreiten die Grenze in den positiven Zufriedenheitsbereich (vgl. Tab. 11).
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Wichtigkeit

Zufriedenheit
Item N As(i)iits mit dem
| (MW) Aspekt (MW)
Offenheit der Birger fir Neuerungen, 91/92 3.24 235

innovative Ideen, Fremde
Soziales Verhalten der Menschen
untereinander (Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, | 92 /90 3,64 2,66
Nachbarschaftshilfe etc.)
Einbindung von Zuziehenden in die

Gemeinschatft 92/91 3.16 22
Mdglichkeit der Einflussnahme und

Mitgestaltung regionaler Aspekte 90/90 2,94 2,37
Mdglichkeit an regionalen

Entscheidungsprozessgn teilzunehmen 90 /90 2,97 2,28
Transparenz/Nachvollziehbarkeit der 91 /89 3.20 209

regionalen Entscheidungsprozesse
Tabelle 11: Vergleich von Wichtigkeit mit Zufriedenheit sozialer Aspekte der Region

Um die Lebensqualitat der Mitarbeiter in der Region zu steigern, sollte Uberprift werden,
ob Nachbesserungen in den Bereichen der Einbindung in die Regionalgestaltung fir die
Burger der Region erfolgen konnen. Zudem st die Transparenz bzw. die
Nachvollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen in der Regionalgestaltung genauso
wichtig wie im unternehmerischen Bereich. Eventuell kann an dieser Stelle die
Kommunikation zwischen regionalen Entscheidungsgremien und den Birgern der Region
strukturiert und verbessert werden. Der Fragebogen gibt keine Auskunft dariiber, welche
Kommunikationsstrukturen bereits vorherrschen. Aufgrund dessen ist es nicht mdglich, eine
exakte Empfehlung zu geben.

Zusammenfassend ist festzustellen: die Mitarbeiter der regionalen
Musikinstrumentenbauunternehmen sind durchschnittlich zufrieden mit einer leichten
Tendenz ins Negative mit den 6konomischen (MW = 2,42) und sozialen (MW = 2,38)
Gegebenheiten ihrer Region. Fir die kulturellen Aspekte erfolgte keine
Zufriedenheitsabfrage.

Zum Abschluss der Umfrage wurden die Teilnehmer gefragt: ,Was macht fur Sie
Lebensqualitat in einer Region aus?“. Diese Frage konnte im Freitext verbal beantwortet
werden. Bei der Auswertung wurde auf die Auszahlung und Zuordnung zu ermittelten
Begriffskategorien zurtickgegriffen.
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Was macht Lebensqualitat in einer Region aus?

W Natur
= Soziale Umgebung
M Ruhe/Riickzug

Freizeitangebote

M Sportvereine/Sportangebot
M Kriminalitat

B Kultur

W medizinische Versorgung

H Gehalt

Abbildung 1: Was macht Lebensqualitat in einer Region aus?

Von den 94 Teilnehmern der Befragung beantworteten 32 Teilnehmer (34%) die Frage, was
Lebensqualitat flr sie in einer Region ausmacht.

Den geringsten Einfluss auf die subjektiv empfundene Lebensqualitat in einer Region hat
das Gehalt. Auf dieses entfiel nur eine Nennung: ,,...ordentlich fiir seine Arbeit bezahlt zu
werden - héheres Lohnniveau im Vogtland®.

Die haufigste Nennung entfiel auf ,Natur‘. Damit ist in der Region Vogtland die direkte
Umgebung gemeint. Auch der Begriff ,Landschaft® wurde dieser Kategorie zugeordnet.
Beispielhaft fur die Kategorie sind Aussagen wie:

o Natur zur Erholung...”

o Lebensqualitdt durch Natur, ldndliche Gegend*
o ,Das Wohnen in ruhiger Lage, mit viel Natur, ...“
e ,schone Landschaft/tUmgebung®

Der Begriff ,Natur® wurde in den Aussagen oft zusammen mit den Begriffen ,Ruhe®,
~Ruckzug“ (10% - eigene Kategorie) und ,Erholung“ genannt.

Die Kategorie ,Natur® wurde gefolgt von ,Soziale Umgebung® (22%). In diese Kategorie
gingen alle Nennungen ein, welche das soziale Miteinander, die Familie und Freunde und
darauf bezogene Aussagen beinhalteten. Das insbesondere diesem Aspekt in einer
Freitextfrage eine so hohe Bedeutung zukommt, unterstutzt die These, dass die soziale
Komponente im Lebensumfeld ebenso einen Einfluss auf die Lebensqualitat hat wie
O0konomische, quantitative Gegebenheiten. Dieser Umstand macht es nicht einfacher den
Begriff ,Lebensqualitat® zu fassen, da es sich als sehr schwer gestaltet, soziale
Komponenten oder Strukturen und die Definition dieser fur jeden einzelnen zu ,messen®.
Beispielaussagen flr die Kategorie ,Soziale Umgebung® sind:

e sich zu Hause flihlen und nicht als Fremder*
e _Néhe zu Familie/Freunde*
e Ein freundliches und zuvorkommendes Miteinander”
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e _das Gefiihl zuhause zu sein, nicht fremd, Verbundenheit zu den Einwohnern/
Vereinen, Ndhe Familie®

Weitere Nennungen entfielen auf ,Freizeitangebote® (9%) mit Aussagen wie:

o ,Ausreichend Freizeitangebote fiir die Kinder und sich selbst.”

o Freizeitgestaltung®, ,Freizeitangebote”
Neben dem Angebot an Vereinen und der Infrastruktur fur den taglichen Bedarf fanden
Aussagen zu ,Kindern® noch haufiger Bedeutung.

e  Kleinstadt - schén fiir Kinder so aufzuwachsen*
o allgemeine Infrastruktur wie Schulen, Kinderbetreuung, ...”
e ordentliches Schulangebot”

Die Teilnehmer der Umfrage geben als lebensqualitatsbeeinflussende Faktoren Aspekte
an, die in der Umgebung gut ausgestaltet sind. Die genannten Aspekte gleichen den
Aussagen der Experteninterviews. Das heil3t, die Region hat eine bestimmte Zielgruppe,
die sich in einer solchen Region wohlfuhlt. Wichtig ist die soziale Einbindung und eine
familiengerechte Infrastruktur. Das Erleben von ,Events“ hat in der Region einen
Ausflugscharakter und wird anders zelebriert als es im stadtischen Umfeld der Fall ist. Die
Zielgruppe stort sich nicht daran, dass ein permanentes Angebot an Freizeitangeboten
fehlt, vielmehr reicht es ihnen, wenn diese in Uberschaubarer Zeit erreichbar sind: ,Der
Mdglichkeit im Umfeld von 2 Stunden Autofahrt viele grof3e Stadte (Flughafen, Zoo, Essen,
Shoppen)”.

5 Zusammenhénge

LJArbeitszufriedenheit” und ,,Grél3e des Unternehmens®

Korrelationen

Griie des Arbeits-
Lnternehmens zufriedenheit
Spearman-Rho  Griflke des Korrelationskoeffizient 1,000 - 676
Unternehmens Slg. (2-seltig) . 000
I+l 94 94
Arbeitszufriedenheit Korrelationskoeffizient - 676 1,000
Sig. (2-seitig) 0oa .
I+ 94 94

Die Korrelationsanalyse zeigt auf, dass die Parameter ,Unternehmensgréf3e und
»Arbeitszufriedenheit* signifikant sind und ein mittelstarker negativer Zusammenhang
besteht. Das heif3t: Mit einer Steigerung eines Parameters sinkt der zweite Parameter. Fir
eine genauere Aussage wird eine lineare Regressionsanalyse durchgeftihrt. Dafir wird
angenommen, dass die UnternehmensgroBe die beeinflussende GroRe st
(Ursache/unabhéngige Variable) und die ,Arbeitszufriedenheit die beeinflusste
(Wirkung/abhangige Variable) darstellt.

Modellzusammenfassung

Standardfehle

Karrigiernes rdes
Madall R R-Quadrat R-CQuadrat Schatzers
1 G427 412 405 70134

a. Einflultvariablen : (Konstante), Grifie des Unternehmens
fir das der Befragte tatig ist
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Koeffizienten®

Standardisiert
Micht standardisierte e
Koeffizienten Koeflizienten

Regressions
Maodell koeffizientB St -Fehler Beta T Sig.
1 (Konstante) 5,334 265 20,910 000
Grilke des -, 406 051 - 642 -8,024 ]

Unternehmens fiir das
der Befragte tatig ist

a. Abhangige Variahle: Arbeitszufriedenheit Gesamt

Der Zusammenhang zwischen einer steigenden Unternehmensgrof3e und einer damit
einhergehenden Abnahme der Arbeitszufriedenheit kann in diesem Modell zu 41,2% erkl&art
werden. Es ist wahrscheinlich, dass weitere Parameter einen Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit haben.

Aufgrund der Vermutung wird das Modell um den Parameter ,Personenbezogene Bindung*“
erweitert und eine multiple lineare Regressionsanalyse durchgefihrt.

Modellzusammenfassung

Standardfehle

Kaorrigieres rdes
Modell R R-Cuadrat R-Cuadrat Schatzers
1 7347 539 529 62423

a. Einflulivariablen : (Konstante), Fersonenhezogene Bindung,
Grifie des Unternehmens fir das der Befragte tatig ist

Das Modell der Annahme, dass die Kombination aus personenbezogener Bindung
innerhalb des Unternehmens und die Unternehmensgrof3e zugleich Einflussfaktoren auf die
Arbeitszufriedenheit sind, kann im vorliegenden Fall zu 52,9% (korrigiertes R-Quadrat)
belegt werden.

Koeffizienten?

Standardisiert

Micht standardisierte e
Koeffizienten Koeffizienten
Regressions

Madell koeffizientB Std.-Fehler Eeta T 5ig.

1 (Konstante) 3,829 376 10173 aao
Grifie des -371 046 - 587 -8,152 000
Unternehmens filr das
der Befragte tatig ist
Fersonenkbezogene 383 076 361 5013 000

Bindung

a. Abhangige Variable: Arbeitszufriedenheit Gesamt

Das Gesamtmodell ist auch in diesem Falle signifikant. Mit einer steigenden
personenbezogenen Bindung und einer sinkenden UnternehmensgrofRe steigt die
Arbeitszufriedenheit.
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LAffektives Commitment auf Arbeitszufriedenheit”

Korrelationen
Arbeitszufried
enheit affeldives
Gesamt Commitment
Arbeitszufriedenheit Korrelation nach Pearson 1 819"
Gesamt . "
Signifikanz (2-seitig) ooo
Kovarianz 827 883
I 94
affeldives Commitment Kaorrelation nach Pearson a1 g
Signifikanz (2-seitig) 000
Kovarianz 883 1,438
I 94

** Die Kaorrelation ist auf dem Miveau von 0,01 (2-seitiq) signifilkant.

Ein weiterer Zusammenhang der vorliegenden Befragung kann in der Korrelation zwischen
dem affektiven Commitment und der Gesamtarbeitszufriedenheit nachgewiesen werden.
Das Kaorrelationsmodell ist beidseitig signifikant und es besteht ein stark positiver

Zusammenhang zwischen den beiden Aspekten.
Angenommen wird:
LJe stérker das affektive Commitment ausgepréagt ist,
desto héher ist die Gesamtarbeitszufriedenheit.”
Modellzusammenfassung

Standardfehle

Karrigiernes rdes
Madell R R-Quadrat R-Quadrat Schatzers
1 a19? 671 JBET R2445

a. Einfluftvariablen : (Konstante), affektives Commitment

Koeffizienten®

Standardisiernt

Micht standardiziere a
Koeffizientan Koeffizientan
Fegressions
Madell koeffizientB Std.-Fehler Eeta T Sig.
1 (Konstante) 1,206 BT 7,224 000
affeldives Commitment 621 045 8149 13,694 aoo

a. Abhangige Variable: Arbeitszufriedenheit Gesamt

Der Zusammenhang, dass ein stark ausgepragtes affektives Commitment die
Arbeitszufriedenheit steigert, kann mit dem vorliegenden Modell zu 62,1% (korrigiertes R-
Quadrat) belegt werden. Es ist davon auszugehen, je starker das affektive Commitment

ausgepragt ist, desto hoher ist die Arbeitszufriedenheit des Individuums.
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Einfaches Streudiagramm von Arbeitszufriedenheit Gesamt Schritt: affektives Commitment
R Linear = 0,671

Arbeitszufriedenheit Gesamt

1,00 200 3,00 400 500

affektives Commitment
Abbildung 21: Streudiagramm - Arbeitszufriedenheit: affektives Commitment

6 Fazit zur Mitarbeiterumfrage

Ziel der Mitarbeiterbefragung ist die Erfassung der aktuellen Bindungsneigung der
Mitarbeiter im Musikinstrumentenbau an ihren Arbeitgeber und an die Region, um mégliche
Potentiale zu erkennen, MalRnahmen zur Steigerung bzw. Festigung der Mitarbeiterbindung
zu entwickeln sowie eine valide Aussage zur bestehenden IST-Situation gegeniber
politischen Entscheidungstrdgern fur Vorschlage der Regionalentwicklung zu tétigen.
Beantwortet werden sollen nachfolgend die Fragestellungen: ,Wie ist die aktuell
vorherrschende Bindungsneigung der Mitarbeiter im Musikinstrumentenbau, welche
Aspekte sind dabei als positiv zu bewerten und wo winschen sich Mitarbeiter
Verbesserungen?“ und ,Wie wird die Lebensqualitat in der Region Vogtland empfunden,
welche Bereiche sind als ausbauféhig zu identifizieren und mit welchen, die Lebensqualitat
positiv beeinflussenden Bereichen kann die Region Vogtland aktuell bereits werben?“.

Die Bindungsneigung der regionalen Mitarbeiter ist durchwachsen. Affektives und
kalkulatorisches Commitment halten sich die Waage. Diese wurden verwendet, um die
Bindungsneigung der regionalen Mitarbeiter zu ermitteln. Es ist dabei aufféllig, dass
insbesondere in groRen Unternehmen, das heif3t in der Gruppe ,> 50 Mitarbeiter* alle drei
Arten des Commitments wesentlich geringer ausgepragt sind als in Unternehmen mit ,<50
Mitarbeitern“. Das kalkulatorische Commitment ist dabei starker ausgepragt als das
affektive und normative Commitment. Dieser Umstand ist nicht wiinschenswert. Ebenso
nimmt die Arbeitszufriedenheit mit steigender UnternehmensgroRe ab. Die
personenbezogene Bindung, welche die zwischenmenschliche Beziehung zu
Arbeitskollegen misst und einen Einflussfaktor fiir die Arbeitszufriedenheit sowie fur die
Bindungsneigung zum Unternehmen darstellt, ist in kleineren Unternehmen ,< 50
Mitarbeiter” ebenfalls besser ausgepragt als in gréReren Unternehmen. Hier lasst sich
sagen, dass die personenbezogene Bindung mit steigender Unternehmensgré3e abnimmt.
Insbesondere kommt das Thema der Vorgesetzten bzw. Vorarbeiter zum Tragen. Es ist
eine Unzufriedenheit mit Mitarbeitern in Vorgesetztenpositionen erkennbar. An dieser Stelle
besteht wahrscheinlich ein Schulungsbedarf im Bereich Mitarbeiterfiihrung, da dies einen
direkten Einfluss auf die Zufriedenheit der anderen Mitarbeiter hat. Weniger als die Halfte
der befragten Mitarbeiter sind mit dem Fihrungsstil der Vorgesetzten zufrieden. Oftmals
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kommt es vor, dass Vorgesetzte innerhalb eines Teams (wie Teamleiter oder
Abteilungsleiter) nicht die notigen Fuhrungsqualitaten im Anleiten von Mitarbeitern
aufweisen. An dieser Stelle sind Schulungen und eine Sensibilisierung im Umgang und der
Anleitung von Mitarbeitern notwendig. In den Bereichen ,Kommunikation im Unternehmen
und Informationsfluss®, ,Gehalt und die Entwicklung des Gehalts“ und ,Fuhrungsstil des
Vorgesetzten® gibt es groRere Diskrepanzen zwischen Wichtigkeit des Aspekts und der
Zufriedenheit mit dem Aspekt. Hier ist den Arbeitgebern anzuraten, einen genaueren Blick
auf die aktuelle Ausgestaltung und mogliche Optimierungen zu werfen.

Die Gehalts- bzw. Vergiutungsfrage ist von den Ergebnissen der Befragung her in ihrer
Relevanz nicht von der Hand zu weisen. Die Mitarbeiter wiinschen sich eine arbeits- und
aufgabengerechte Entlohnung und ein finanzielles Anreizsystem fir ihre Leistungen.
Insbesondere die Fachkrafte ordnen ihren Lohn eher dem mittleren bis unteren Mal3 zu.
Rund 15% der befragten Mitarbeiter geben sogar an, ihr Lohn sei nicht kostendeckend.

In der Dimension ,Regionale Gegebenheiten/6konomische Aspekte® kann die Region
bereits jetzt mit Vorteilen in den Bereichen Kinderbetreuung, Erreichbarkeit von Schulen
und in den Miet- und Baupreisen werben. In diesen drei Aspekten Uberstieg der Anteil der
Befragten, die zufrieden mit den Aspekten sind, den Anteil der Unzufriedenen.

In den Bereichen ,Digitale Infrastruktur®, .Berufliche
Weiterqualifikation/Wissenschaftsarbeit®, ,Verhaltnis von Einkommen zu
Lebenshaltungskosten® und ,Offentlicher Nahverkehr* gibt es Verbesserungsbedarf. Hier
Uberstieg der Anteil der unzufriedenen Befragten den Anteil der Zufriedenen teils stark.
Besonders unzufrieden sind die Befragten mit dem Angebot des 6ffentlichen Fernverkehrs.
Fur diesen Aspekt sollte ermittelt werden, inwieweit Anderungen oder Optimierungen
moglich sind. Eine Anpassung des Angebotes kann durchaus erhebliche Vorteile fur eine
strukturschwache, landliche Region wie den Musikwinkel mit sich bringen.

Die soziale Komponente im Lebensumfeld hat ebenso einen Einfluss auf die Lebensqualitat
wie dkonomische, quantitative Gegebenheiten. Da die soziale Komponente aufgrund ihrer
begriffichen Dehnbarkeit schwer zu fassen ist, erschwert dies die Definition und/oder
Messung der Lebensqualitét.

Die Teilnehmer der Umfrage geben als lebensqualitatsbeeinflussende Faktoren Aspekte
an, die es in der Umgebung gut ausgestaltet gibt. Die genannten Aspekte gleichen den
Aussagen der Experteninterviews. Das heif3t: Die Region hat eine bestimmte Zielgruppe,
die sich in einer solchen Region wohlfihlt. Wichtig ist die soziale Einbindung und eine
familiengerechte Infrastruktur. Das Erleben von ,Events” hat in der Region einen
Ausflugscharakter und wird anders zelebriert als es im stadtischen Umfeld der Fall ist. Die
Zielgruppe stort sich nicht daran, dass eine stéandige Verflgbarkeit von Freizeitangeboten
fehlt, vielmehr reicht es ihnen, wenn diese in Uberschaubarer Zeit erreichbar ist: ,Der
Moglichkeit im Umfeld von zwei Stunden Autofahrt viele gro3e Stadte (Flughafen, Zoo,
Essen, Shoppen)“.

Punkten kann die Region mit ihrer Landschaft und Natur und den damit einhergehenden
Freizeit- und Ruhe-/Rickzugsangeboten. Ebenso wurden die geringe Kriminalitat und die
soziale Gemeinschaft als lobenswert hervorgehoben. Nachbesserungsbedarf besteht im
Mitbestimmungsrecht bei regionalen Entscheidungen und der Kommunikation bzw.
Transparenz von Entscheidungsprozessen. Fur diese Bereiche sollte eine Defizitanalyse
erfolgen anhand welcher Malinahmen zur Verbesserung der Einbeziehung der
Bevolkerung erfolgen, sodass diese sich jederzeit integriert und ,gehort fuhlen®.
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Teil 2 Zusammenfassende Darstellung mitarbeiterbindungsbezogener Ergebnisse
der Experteninterviews mit regionalen Partnern des Musikinstrumentenbaus

7 Finanzielle Situation der Angestellten im Vogtlandischen Musikinstrumentenbau

Experte Subkategorie: Finanzielle Situation
Die Bezahlung in der Region ist in den letzten Jahren etwas gestiegen, dennoch ist
B0OO1 : e
diese unterdurchschnittlich.
B002 Die Mitarbeiter werden zu wenig bezabhlt.
Die Lohne sind geringer als in der Industrie, dennoch "haben alle ein ordentliches
B003 R ; . . .
Auto". Die Léhne reichen aus, um ein normales Leben fihren zu kénnen.
B0O12 Die Léhne sind im Vogtland sehr niedrig.
Das Kernproblem ist die Bezahlung der Mitarbeiter. Es finden sich keine geeigneten,
B0O0O7 da die Bezahlung zu schlecht ist und den Konkurrenzdruck anderer Unternehmen
nicht standhalten.
Lehrlinge verdienen in der Aushildung nicht und fir die Ausbilder sind sie dennoch
B009 . : )
teuer. In einer anderen Branche kann man einfaches Geld verdienen.
B008 Der Lohn ist etwas Uber dem Mindestlohnniveau, dennoch sehr gering.
BO13 Vermutlich wird in der Grof3stadt, in groReren Musikhdusern, mehr bezahlt als in der
Region.
B004 Zurzeit werden keine hochpreisigen Fachkrafte angeworben.
Die Bezahlung ist auf niedrigem Niveau, oft ist es nur der Mindestlohn. Es wird
B014 vorgeschlagen, dass man eine Mischung aus Grund- und Leistungsgehalt anbietet,
also Arbeiten auf Provisionsbasis.
B006 Die Arbeit wird nicht gut bezahlt.

In die Subkategorie ,finanzielle Situation“ flossen alle Informationen zum Verdienst bzw.
den Verdienstmoglichkeiten der Beschéftigten der regionalen Branche ein. Exakte
Verdienste konnten nicht ermittelt werden. Ein Abgleich mit dem Empfinden der Mitarbeiter
zu ihrem Einkommen findet im Abschluss des Projektes statt. An dieser Stelle ergab sich
nur eine Erkenntnis:

1. Der regionale verdienst in der Branche der Musikinstrumentenbauer ist
unterdurchschnittlich.
Handlungsfelder: ,Mitarbeiterbindung®

MalRnahmenvorschlage:

1. Erstellung eines Konzeptes/eines Leitfadens/eines Handbuches fur Unternehmer,
wie Mitarbeitern auch ohne hdhere Lohne vorteilhafte Arbeitsplatze im Sinne der
Anreizsetzung fir die verschiedenen Bindungsneigungen geboten werden kénnen.
Zudem: Zusammentragen von Best Practice Empfehlungen und Erfahrungen.

8 Expertenaussagen zur Mitarbeiterbindungssituation

Experte Subkategorie: Mitarbeiterbindung

Die qualifizierten Mitarbeiter brauchen heutzutage eine Motivation, um im Betrieb zu
bleiben.

Durch den Versuch maximaler Transparenz, betriebliche Renten und
B003 Entscheidungsbeteiligungen soll die Mitarbeiterbindung gestarkt werden. Zusétzlich
sind regelmaRige Mitarbeitergespréche geplant.

Die Mitarbeiterbindung erfolgt iber Transparenz und Kommunikation. So gibt es jede
Woche per Whats App einen Statusbericht. AuRerdem gibt es Firmenfeiern, ein
Jobrad und weitere Sachbeziige bis 44€. Das Potential der Verbesserung liegt in den
Mitarbeitern und wird mit einer guten Fehlerkultur ans Licht gebracht.

B002

B004
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Experte Subkategorie: Mitarbeiterbindung

B0O06

Durch Versténdnis und eine weiche Bindung soll die Mitarbeiterbindung zum Erfolg
fuhren, denn ausgebildet wird nur, um diese jungen Leute dann auch zu Ubernehmen.

B0O12

Es gibt kein offizielles Mitarbeiterbindungs-Projekt. Es wird gekampft, dass jeder
Mitarbeiter dableiben darf. Ebenso spielen monetare Anreize eine Rolle. Es gibt ein
Bonussystem und Mitarbeitervents. Durch das Intranet ist der Informationsfluss
gewabhrleistet.

B0OO7

Die Mitarbeiterbindung wird nicht ausschlaggebend durch das Gehalt gestarkt,
sondern durch ein familidres Umfeld, flexiblere Arbeitszeiten und soziale MalRnahmen,
um ein gutes Arbeitsklima zu schaffen.

B0O09

Die Mitarbeiter haben viele Freiheiten in der Arbeitszeitgestaltung. Hauptsache die 40
Stunden wurden gearbeitet.

B014

Vertrauen, Zuverlassigkeit, Ordnung, Pinktlichkeit. Wenn diese Punkte eingehalten
werden, dann bekommen die Mitarbeiter viele Freiheiten wie flexible Arbeitszeiten und
den Freiraum sich auszuprobieren. Die Mitarbeiter sollen sich wohlfiihlen und Freude
an der Arbeit haben.

B0O08

Ein Vorteil von kleinen Betrieben besteht darin, dass es mehr Freiheiten gibt und man
ein Umfeld gestalten kann, in dem sich alle wohlfiihlen. Das Team ist eingespielt und
freut sich daran, ein Teil der Geschichte zu sein.

BO13

Uber die Mitarbeitersituation/ den Umgang muss man sich ein Bild vor Ort machen,
das ist nicht einheitlich. (Unterschiede im Umgang mit Mitarbeitern/
Mitarbeiterbezogene MalRhahmen)

In die Subkategorie der Mitarbeiterbindung wurden alle Aussagen zum Stand von
Mitarbeiterbindung, dem Einsatz von Mitarbeiterbindungsmalinahmen bzw. den
Kenntnissen der Unternehmer Uber diese aufgenommen. So ergaben sich folgende drei
Erkenntnisse:

1.

3.

Es konnten keine umfassenden Kenntnisse Uber Mitarbeiterbindung bei den
Unternehmer-Experten festgestellt werden. Lediglich ein Experte, welcher tber
einen betriebswirtschaftlichen Studienabschluss verfligt, konnte den Begriff und den
dazugehoérigen Umfang an mdglichen MaRnahmen einordnen und setzt diesen
umfassend um.

Es besteht Interesse am Themengebiet Mitarbeiterbindung und den mdglichen
MaRRnahmen. Die meisten Experten verstanden unter dem Thema ausschlie3lich
die finanzielle Anreizsetzung.

Grundlegend bilden die Unternehmen aus, um die ausgebildeten Fachkrafte
langfristig im Unternehmen anzustellen.

Handlungsfelder: ,Mitarbeiterbindung®

Mafinahmenvorschlage:

1.

Erstellen eines frei zuganglichen Portfolios zum Thema
MitarbeiterbindungsmalRnahmen, Best Practices der Mitarbeiterbindung und Tipps&
Ratschlagen aus der Praxis (mit Suchmasken und Weiterverlinkung zu tieferen
Themen). Eventuell kann dies als interaktive, digitale Version erstellt werden und
entweder den Unternehmen direkt zur Verfligung gestellt werden oder in eine
zentrale Homepage (Musicon Valley?) implementiert werden.
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1 Instrumente und MalBhahmen der Mitarbeiterbindung

Zu den Instrumenten und MaRnahmen der Mitarbeiterbindung gehdrt die Gestaltung von
Anreizsystemen. Anreizsysteme entsprechen in diesem Sinne der Motivation von
Mitarbeitern. Nachfolgend soll kurz auf die theoretischen Grundlagen der Motivation
eingegangen werden.

Motivation ist der Wille und der Einfluss, etwas zu tun. Motivation ist also das Motiv, das
das Verhalten einer Person steuert. Der Wille, etwas zu tun, kann von Menschen kommen,
kann aber auch vom Unternehmen durch Anreize und Ziele beeinflusst werden. An diesem
Punkt ist es moglich, zwischen externen und internen Einflliissen zu unterscheiden.0?

Die Motivation durch innere Einfliisse wird als intrinsische Motivation bezeichnet. Davon
sprechen wir, wenn die Person etwas tut, weil sie Freude daran hat. Das kann z. B. die
Freude an den Aufgaben sein, weil sie diese wichtig und interessant findet und keine
externe Belohnung erwartet. Dieser Umstand ist vergleichbar mit dem affektiven
Commitment, welches aus positiven Geflihlen und Loyalitat besteht. Darin liegt die
wahrscheinlich wichtigste Komponente fiir eine nachhaltige Bindung, insbesondere im
Hinblick auf die Entwicklung der Bindungsneigung der Generationen Y und Z.

Von extrinsischer Motivation, die sich von aulReren Einflissen leiten lasst, spricht man,
wenn eine Person etwas tut, weil sie dafur eine Belohnung erwartet, z. B. finanzielle und
nicht-finanzielle Anreize. Extrinsische Motivatoren haben eine starke Wirkung, kénnen aber
durch solche Belohnungen nicht dauerhaft kontrolliert werden. Im Optimalfall sollten
extrinsische Motivatoren die intrinsische Motivation erhéhen. Eine extrinsische Motivation,
welche ausschlielich auf monetérer Basis stattfindet, hat durchaus positive Auswirkungen
auf das kalkulatorische Commitment. Jedoch ist eine Ausrichtung auf ein rein
kalkulatorische Commitment keine nachhaltige Option. Der Generationencharakteristik
zufolge reagiert besonders die Generation der Baby Boomer auf monetare Anreize. Mit dem
voranschreitenden Generationenwechsel verliert das kalkulatorische Commitment sowie
die monetare bzw. finanzielle Anreizsetzung an Bedeutung.

Vs

Anreiz/ Motivation ‘

|
] ] ]

extrinsisch ‘

\
} |

Vs N

intrinsisch

monetar ‘ Nicht-monetar ‘

Abbildung 1: Ansatzpunkt fir Anreize/Motivatoren

Die Motivation und Leistung von Menschen kann durch Zielvorgaben und Rickmeldungen
Uber ihre Leistung erheblich beeinflusst werden. Es ist Aufgabe des Human Ressource

101 \v/gl. Stroebe W. (2007): S. 260.
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Managements, die Mitarbeiter in ihrer Arbeits- und Verhaltensweise in dem Maf3e zu
beeinflussen, dass die Erreichung der Unternehmensziele unterstitzt werden.1%2

Es gibt verschiedene Modelle, die diese Art von theoretischem Ansatz zur
Mitarbeiterbindung weiter untersucht haben. Diese lassen sich in Inhaltstheorien und
Prozesstheorien unterteilen. Inhaltstheorien wie die von Maslow 1943/55
(Bedirfnispyramide), Aldefer 1969/72 (ERG-Theorie) und Herzberg 1959/68 (Zwei-
Faktoren-Theorie) befassen sich mit menschlichen Bedurfnissen und mdglichen
Motivatoren.

Maslow ist davon ausgegangen, dass sich menschliche Bedurfnisse in funf Kategorien
einteilen lassen. Er hat diese Motive in einer hierarchischen Struktur, in einer
Bedurfnispyramide, dargestellt. Auf der untersten Ebene, und damit als grofdter Treiber, hat
er die physiologischen Grundbedirfnisse (Essen, Trinken usw.) des Menschen bestimmt.
Sobald diese befriedigt sind, folgt die nachsthéhere Ebene der Sicherheitsbedlrfnisse
(Schutz vor Gefahren). Es folgt die Ebene der sozialen Bedirfnisse (Liebe,
Gruppenzugehorigkeit, soziale Kontakte usw.). Das Selbstwertgefiihl (Status, Anerkennung
usw.) des Menschen wurde von Maslow auf die zweithdchste Stufe gesetzt. An der Spitze
der Pyramide steht das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung, d. h., die Entwicklung der
eigenen Fahigkeiten und Potentiale sowie die Erreichung der Lebensziele. Die ERG-
Theorie nach Alderfer bezieht sich auf die Maslow-Pyramide, aber nach diesem Ansatz gibt
es nur drei statt finf Ebenen. Alderfer fasst die menschlichen Bedurfnisse in die Kategorien
Existenzbedirfnisse (physiologische Bedurfnisse), Beziehungsbedirfnisse (soziale
Bedurfnisse) und Wachstumsbedurfnisse (Selbstverwirklichung) zusammen.1%

Gemal der von Herzberg aufgestellten Zwei-Faktoren-Theorie, die ebenfalls auf Maslows
Bedurfnispyramide aufbaut, wird das Verhalten der Mitarbeitenden von zwei verschiedenen
Faktoren beeinflusst. Seiner Meinung nach gibt es zwei unabh&ngige Dimensionen der
Arbeitszufriedenheit. Inhalt dieser Theorie ist die Berlcksichtigung der Faktoren, die
Unzufriedenheit reduzieren oder vermeiden kénnen (Hygienefaktoren) und derjenigen
Faktoren, mit denen Zufriedenheit hervorgerufen werden kann (Motivatoren).

Die Hygienefaktoren hangen mit der Arbeitsumgebung zusammen, z. B. Gehalt, Status,
physische Arbeitsbedingungen, und beziehen sich daher auf die extrinsische Motivation.
Diese Faktoren tragen dazu bei, Unzufriedenheit zu vermeiden, aber sie sind keine
Elemente zur Schaffung von Zufriedenheit bei den Mitarbeitern. Um dies zu erreichen,
werden Motivatoren eingesetzt. Diese beziehen sich auf den Arbeitsinhalt und sind daher
intrinsischer Natur. Sie dienen der Spitze der Maslow'schen Pyramide und zielen auf die
Selbstverwirklichung des Menschen ab. Zu den Motivatoren gehoren Leistungserfolg,
Verantwortung und die Anerkennung der eigenen Leistung. Mit Hilfe der positiven
Einstellung mochte man die Zufriedenheit mit den Mitarbeitern erhdéhen. Die Wirkung von
Hygienefaktoren und Motivatoren ist differenziert. Hygienefaktoren wirken sich auf das
Unzufriedenheitsgefiihl aus (Unzufriedenheitsfaktoren), fuhren aber, wie bereits erwéhnt,
zu keiner Zufriedenheitssteigerung. Dennoch sind sie die Basis, damit ein Mitarbeiter nicht
unzufrieden ist. Wie bereits erwéhnt, erreichen Hygienefaktoren keine
Mitarbeiterzufriedenheit, sondern eher Unzufriedenheit und werden daher auch als
Unzufriedenheitsfaktoren bezeichnet. Die Motivatoren wirken sich auf die Zufriedenheit aus
und werden daher auch als Zufriedenheitsfaktoren bezeichnet. Ein hohes Mal3 an Hygiene

102 \/gl. Armstrong, M. (2015): S. 192-193.
103 vgl. Armstrong, M. (2015): S. 193-194.
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und Motivation ist daher flr Unternehmen wiinschenswert. Nach diesem Szenario (hohes
MalR an Hygiene und Motivation) gibt es kaum Beschwerdemdglichkeiten und die
Mitarbeiter sind hoch motiviert.104 105

In der praktischen Anwendung existieren verschiedene Begrifflichkeiten fur die
vorgenannten Faktoren. Beispielsweise sind Motivatoren mit Anreizfaktoren, Instrumenten
oder MaRnahmen gleichzusetzen. Im Nachfolgenden werden die ,Motivatoren® als
MalRnahmen bezeichnet. Es ist moglich, die MalRnahmen nach ihrer Zugehorigkeit zu
gliedern (bspw. Leadership, Gesundheitsmanagement, Weiterbildung, Arbeitsplatz). Soll
untersucht werden, welche MalRhahmen, auf welche Bindungsneigung wirken, so ist der
Zusammenhang bzw. die Zugehoérigkeit der MaRnahmen zu untersuchen.

Beispielhaft zur Veranschaulichung werden an dieser Stelle einige mdgliche Malinahmen
zur Mitarbeiterbindung vorgestellt (vgl. Tabelle 1).

Zugehorigkeitsraum Malnahme

Check-Up; Impfungen; Betriebssport; Job-Rad; Relax Areas
Gesundheitskurse; Sportkurse; Gesundheitstage; Getranke,
Snacks; Obst

Gutschein/Zuschisse; Essenszuschuss; Weihnachts- und
Finanzielle Anreize Urlaubsgeld; Bonuszahlungen; Altersvorsorge; attraktives Gehalt;
Fahrkostenzuschuss; Kinderbetreuungszuschuss

Gesundheitsmanagement;
Sport; Freizeit

Mentoring-Programme; berufsbegleitendes Studium; transparente
Aufstiegsmdglichkeiten/Entwicklungsperspektiven; Fort- und
Personalentwicklung Weiterbildungen; Workshops/Seminare; Sprachkurse;
Einarbeitung; Ubertragung von Verantwortung; individuelle
Entwicklungsunterstiitzung; Bildungsurlaub

Kantine; Feedbackrunden; Arbeitsatmosphéare; Kooperative
Fiihrung; Vermeidung von Uberstunden; Teambuilding-Aktivitaten;
Kommunikation; Mitarbeitergesprache; Feelgood-Manager,

flache Hierarchien; Abwechslungsreiche Tatigkeiten; Relax Areas;
Vertrauensvoller Umgang; Unternehmenskultur;
Unternehmenswerte; Teamevents; Social Responsibility/
Nachhaltigkeit; Work- Life-Balance

Unternehmenskultur

Home-Office; flexible Arbeitszeiten; Sabbatical (Auszeiten); Option

Arbeitsumfeld und - Teilzeitarbeit; Unterstiitzung Wiedereinstieg nach Elternzeit; Job
organisation Sharing; sinngebende, herausfordernde Aufgaben; Firmenwagen;
Home-PC; Firmenhandy
Essenszuschuss

Aulerbetriebliche

Unterstiitzung Kinderbetreuung

Finanz- und Vermodgensberatung
Tabelle 1: Mdgliche MitarbeiterbindungsmalRnahmen
Quelle: Eigene Darstellung

Die hier erfolgte Auflistung und Zuordnung stellt keine abschlieRende Aufzahlung maoglicher
Mafnahmen dar. Auch die Zuordnung ist nur beispielhaft und kann von Unternehmen zu
Unternehmen abweichen. Zudem ist es ebenfalls kein Muss, all die genannten MaRnahmen
im Unternehmen zu implementieren. Die Auflistung soll lediglich eine Idee der
verschiedenen Mdoglichkeiten bieten.

Die MaRnahmen der Mitarbeiterwirkung kénnen entweder im Giel3kannenprinzip, das heif3t,
alle Mallnahmen werden Uber alle Mitarbeiter gestreut, oder aber individuell auf die

104 \v/gl. Beardwell, J. / Thompson, A. (2017): S. 478.
105 v/gl. Armstrong, M. (2015): S. 195.
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Bedurfnisse des Einzelnen hin erfolgen. Wichtig dabei ist es, den Mitarbeiter, seine
Charakteristik und seine Anspriiche zu verstehen. Préferiert werden sollte eine Mischung
der Mdglichkeiten an Malinahmen. Genauso wichtig ist es aber zu wissen, was mit dem
Einsatz der Bindungsmafinahme erreicht werden soll sowie, welche Mdglichkeiten der
MalRnahmenumsetzung im Unternehmen mdglich sind. Damit nicht effektlos am Mitarbeiter
vorbei MaRnahmen ergriffen werden, kann anhand der nachfolgenden Grafik eine
Zuordnungssystematik dargestellt werden. Die gesamte Ubersicht der Zuordnung inklusive
der in Tabelle 1 bereits genannten MalRBhahmen ist im Anhang vorzufinden.

Die nachfolgende Ubersicht soll die Zusammenhinge der einzelnen MaRnahmen
aufzeigen, um aus dieser Aufstellung die individuellen Einsatzmdglichkeiten abzuleiten.

materiell immateriell

Extrinsisch | Extrinsisch .
N ‘ . . intrinsisch
L monetar ) \__nicht-monetar |
Ve 'T(gli(ulatorisc_h_é?\ e " norm ative;“_ﬁh\ e T affektives N

\h_CﬁommitmeEL/ '\Hgﬁommitmegt_{/ '\H_Cﬁommitmeg’g_f/

Abbildung 2: Systematik der Zuordnung und Wirkung von MalBhahmen
Quelle: Eigene Darstellung

Materiell eingestufte MaRnahmen betreffen dabei immer MaBnahmen, die dem Mitarbeiter
einen direkten finanziellen Vorteil verschaffen, das heil3t, er erhalt finanzielle Mittel oder
einen gleichwertigen Gegenstand. Die Immaterialitat bezieht sich auf nicht-monetére
Vorteile. Beispielsweise ist eine Weiterbildungsmalnahme zwar eine finanzielle Investition
in den Mitarbeiter seitens des Unternehmens, jedoch erhalt der Mitarbeiter dabei einen
immateriellen Gegenstand (Bildung) und keine finanzielle Leistung.

Entsprechend der Abbildung erfolgt aus einem materiellen Mitteleinsatz, welcher als
extrinsisch monetérer Anreiz einzustufen ist, stets ein Einfluss auf das kalkulatorische
Commitment. Ein immaterielles Einsatzmittel hingegen kann mit einer extrinsischen und
einer intrinsischen Anreizsetzung aufwarten. Extrinsische, immaterielle MalRnhahmen,
welche dementsprechend keine monetaren Faktoren beinhalten, kdnnen Einfluss auf alle
Bindungsformen haben. In ihnen liegt somit ein gro3es Potential fiir alle Unternehmen,
sofern diese zielgerichtet eingesetzt werden.

Als inhaltliches Beispiel soll die nachfolgende Abbildung dienen. In dieser ist zu erkennen,
in welchem Ablauf MaRRnahmen ausgewahlt werden kénnen. Beispielsweise kann Uberlegt
werden, wie die MalBnahme ,Fort- und Weiterbildung“ fir den Mitarbeiter wirkt.
Grundlegend gehort diese, wie vorab bereits erlautert, zu den immateriellen Anreizen, wirkt
sich durch ihre Zuordnung in den verschiedenen Ebenen jedoch schlussendlich auf das
kalkulatorische Commitment aus. Malshahmen, welche der intrinsischen Motivation dienen
sollen, haben stets einen Einfluss auf das affektive Commitment. Dieses ist besonders fur
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die Bindung der Generationen Y und Z wichtig, da die Mitglieder besonders empfanglich fur
das Gefuhl der Verbundenheit sind.

Dieses Vorgehen ermoglicht eine Hilfestellung bei der Malnahmenplanung zur
Mitarbeiterbindung entsprechend den Bindungsneigungen der einzelnen Mitarbeiter. Es ist
weniger wichtig, eine Masse an Bindungsinstrumenten zu haben, als vielmehr diese
gekonnt, individuell und zielgerichtet einzusetzen.

materiell immateriell
Home-PC; Firmenhandy Fort- und Weiterbildungen
Urlaubs- Weihnachtsgeld Workshops/ Seminare

Work-Life-Balance
Unternehmenskultur
Unternehmenswerte

eamevents
Y Y Y
extrinsische Anreize L .
= T . " intrinsische Anreize
| monetar | nicht-monetar
|Home-PC; Firmenhandy |Workshops/ Seminare Unternehmenskultur
|Urlaubs- Weihnachtsgeld Work-Life-Balance Unternehmenswerte

Teamevents
|Fort- und Weiterbildungen

|

l l l

MaRnahmen haben Einfluss auf ...
> kalkulatorisches Commitment normatives Commitment affektives Commitment <
Home-PC; Firmenhandy berufshegleitendes Studium Work-Life-Balance
Urlaubs- Weihnachtsgeld Teamevents Unternehmenskultur
Fort — und Weiterbildung Unternehmenswerte
Workshops — und Seminare

Abbildung 3: Beispiel Wirkung von MaRnahmen auf das Commitment
Quelle: Eigene Darstellung

2 Empfehlung fur die Handwerksbetriebe im vogtlandischen
Musikinstrumentenbau

Die Handwerksbetriebe des vogtlandischen Musikinstrumentenbaus sind aufgrund ihrer
geringen Fachkraftenachwuchszahlen und ihrem hohen Spezialisierungsgrad in
besonderem MafRe auf den Verbleib gut ausgebildeter Fachkrafte im Unternehmen
angewiesen. Vermieden werden muss eine Abwanderung in andere Regionen, andere
Branchen und im Allgemeinen fur die Mitarbeiter kalkulatorisch besser scheinende
Optionen.

Festzustellen ist, dass die Mitarbeiterbindung sehr friihzeitig beginnt. Besonders wichtig
sind, auch fiur die Betriebe des Musikinstrumentenbaus, die psychologischen Aspekte
Arbeitszufriedenheit, Arbeitgeberattraktivitét, soziale ldentifikation und das Commitment.

Als Uberwiegend Unternehmen des Mittelstands bietet der Musikinstrumentenbau im
Vogtland viel Potential fur eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung. Die Potentiale der
einzelnen Unternehmen missen erkannt, strukturiert und vorteilhaft positioniert werden.
Wie in Kapitel 1 unter Punkt 1.3 ,Mitarbeiterbindung in KMU* festgestellt, sind insbesondere
mittelstandische Unternehmen in der Lage, die bedeutungsvollen, weichen
Bindungsfaktoren nutzbar zu machen. Es ist unabdingbar, dass die Unternehmen sich
dabei mit ihrem Wesen, ihrer Fuhrung, ihrer Kultur und der Struktur ihrer Mitarbeiter

95




auseinandersetzen. Entsprechend der tabellarischen Ubersicht ,Vorteile von KMU in der
Mitarbeiterbindung“ kann somit ein Vergleich der vorhandenen Struktur und der als
vorteilhaft gekennzeichneten Umsetzung stattfinden. Als Beispiele besonders grof3en
vorteilhaften Potentials sind die personenbezogene Bindung und die Unternehmenskultur
zu nennen. Unumstritten blickt der Musikinstrumentenbau auf historisch gewachsene und
eine sich seit langer Zeit entwickelnden Kultur zuriick. In jedem Betrieb ist dabei eine
Entwicklungsgeschichte mit emotionalen Faktoren vorzufinden, welche von Generation zu
Generation an Mitarbeiter weitergegeben wird. Allein dieser Umstand vermittelt auf
psychologischer Ebene, Bestandteil von etwas Traditionellem und gesellschaftlich
Wichtigem zu sein. Die Gefiihle, welche dabei im Mitarbeiter angesprochen werden, haben
einen Einfluss auf das Empfinden der sozialen Identitdit und auch des affektiven
Commitment, welches unter anderem von Geflihlen der Zugehdrigkeit gespeist wird und
mit dem Voranschreiten der Generationen eine zunehmend wichtigere Bedeutung erhélt.
Entsprechend der historisch gewachsenen Unternehmenskultur haben die Unternehmen
ihre Wertesysteme entwickelt. Diese gelten aufgrund ihrer nattrlichen Entwicklung als
authentisch. Somit erhdht sich die Chance, dass die Werte von den Mitarbeitern gelebt und
weitergetragen werden. Authentizitat ist ein besonderer Faktor in der Mitarbeitergewinnung,
aber auch in der Bindung.

Die personenbezogenen Bindungen entsprechen den Bindungsebenen mit der starksten
Auspragung. Das heil3t, betroffen sind hierbei zum einen das Angestellten-Vorgesetzten-
Verhaltnis und zum anderen die Funktionalitat und die perstnlichen Bezlige innerhalb des
Teams. Problematisch werden kann es hierbei, wenn, wie in Kapitel 1 unter Punkt 1.5
,Generationenanforderungen” festgestellt, die verschiedenen, eventuell nicht unmittelbar
benachbarten, Generationen innerhalb eines Unternehmens aufeinandertreffen. Da die
Generationen von verschiedenen Faktoren in ihren Pragephasen beeinflusst werden,
haben die einzelnen Generationen folglich unterschiedliche Ansichten, Charaktere und
Anforderungen entwickelt. Dieser Umstand birgt Konfliktpotential, welches sich negativ auf
die Unternehmenskultur und die personenbezogenen Bindungen im Unternehmen
auswirken kénnen. In diesem Falle sollte vorausschauend ein Generationenmanagement
stattfinden. Grundlage daflr ist eine Analyse der Mitarbeiterstrukturen, aktuell und
zuklnftig, um frihzeitig MaRnahmen ergreifen zu kénnen. Als Beispiel dient hierbei, dass
die Generation ,Baby Boom“ unter anderem benennt, ein Spannungsfeld zu
Berufseinsteigern zu empfinden. Eine MalBnahme, um diesem Generationenkonflikt
entgegenzuwirken, ware ein Mentorenprogramm. Die Generation der Babyboomer zeichnet
sich dadurch aus, gerne Verantwortung zu tbernehmen und anzuleiten. Sie ist aul3erdem
die Generation im Betrieb, die das grof3te Fachwissen mit sich bringt und steht kurz vor
dem Renteneintritt. Die in den Berufsalltag eintretenden Generationen Y und Z méchten
gerne von Mentoren angeleitet werden und suchen nach Rat in allen Lebenslagen. Ein
Mentorenprogramm wiirde dabei der Diversitat der Generationen gerecht werden und ware
vorteilhaft fir beide Seiten. Dabei entsteht durch das Erkennen und Umsetzen einer
MaRRnahme (Mentorenprogramm) ein ganzes Vorteilspaket bestehend aus beigelegtem
Generationenkonflikt, Wohlfuihlfaktor der jingeren Generation (Befriedigung einer
Anforderung), welcher die Bindung von Eintritt an unterstitzt, und dem Stattfinden eines
Wissenstransfers zur Erhaltung des Know-how. Wie bereits eingehend erwahnt, ist es fur
die Nutzung dieser vorteilhaften Effekte vorerst wichtig, dass die einzelnen Unternehmen
sich ihrer Strukturen bewusst werden. Auf dieser Basis kann eine komplexe Analyse
erfolgen.
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Die Bindung von Mitarbeitern kann auf Basis vielerlei Mal3hahmen untersttitzt werden. Die
einzelnen MalRnahmen weisen dabei unterschiedliche Effekte in ihrer Bindungswirkung auf
(vgl. Kapitel 4.1 ,MalRnahmen der Mitarbeiterbindung®). Fir die Unternehmen des
Musikinstrumentenbaus ist es wichtig zu erkennen, welche MalRnahmen den fir sie
passenden Effekt aufweisen kdnnen. So sollte nicht eine Flut an MaRnahmen, welche hohe
Kosten verursachen, Uber die kleinen Handwerksbetriebe geschittet werden. Viel wichtiger
ist die Uberlegung, was méglich ist und zu welcher Zeit es welchen Effekt mit sich bringt.
Dementsprechend ist auch vor dem Einsatz mdglicher Mitarbeiterbindungsmaf3nahmen die
bereits vorab genannte Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmensstruktur und
den gewiinschten Entwicklungseffekten notwendig.

Bei gewissenhafter Auseinandersetzung mit der Thematik und den Mdbglichkeiten des
Betriebs sowie der vorteilhaften Positionierung der vorhandenen Faktoren sollte eine
langfristige Mitarbeiterbindung im Musikinstrumentenbau mdglich sein.
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1 Informationsvermittlung Mitarbeiterbindung fir Nicht-Personalmanager

Ziel einer Mallnahme, die der Informationsvermittiung zum Thema Mitarbeiterfihrung und
-bindung dient, ist es, die Menschen in Mitarbeiterfihrungsverantwortung in den
Unternehmen fir die Thematik zu sensibilisieren. Méglich ist, ein modular aufbauendes
Schulungssystem fur Mitarbeiter mit Fihrungs-/Teamverantwortung zu konzipieren oder
auch ein leicht zugéangliches (digitales) Nachschlagewerk zur Mitarbeiterfihrung mit
praktischen Tools und Hinweisen an die Hand zu geben. Ein flhrungssensibilisierter
Vorarbeiter bzw. Teamleiter ist eine Voraussetzung dafiir, dass Mitarbeiter sich verstanden
und ,abgeholt’ fihlen. Damit einhergehend kann sich die Zufriedenheit der Mitarbeiter
beziehungsweise die soziale Identifikation mit dem Unternehmen steigern.

Unter den Grundgedanken ,Mitarbeiter werben Mitarbeiter, ,Mitarbeiter tragen das Image
nach aufRen“ und ,Zufriedene Mitarbeiter sind leistungsbereite Mitarbeiter” sollten die
bestehenden Mitarbeiter zufrieden mit ihrem Unternehmen sein, um ein wirklich
tiefgreifendes affektives Commitment auszubilden. Fir dieses Commitment ist nicht nur das
Gehalt oder finanzielle Anreize ausschlaggebend, sondern auch die Arbeitsbedingungen
und zwischenmenschlichen Aspekte im Unternehmen.

Insbesondere vor dem Hintergrund, dass viele Unternehmer sagen, sie kénnen kein
hoheres Gehalt zahlen, kann an anderen Stellschrauben gedreht werden.

Oftmals ist es im unternehmerischen Umfeld so, dass nicht derjenige mit der besten
Befahigung zur Mitarbeiterfiihrung eine Vorgesetztenrolle einnimmt, sondern derjenige, der
fachlich in der Abteilung der Beste ist. Dieser Umstand kann dazu fuhren, dass zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetzten eine Kluft entsteht, aus der eine Unzufriedenheit der
Mitarbeiter hervorgeht.

Eine einfache LOosung des Problems liegt somit darin, die Vorgesetzten im Hinblick auf
Mitarbeiterfihrung und Mitarbeiterbindung zu sensibilisieren. Die Zeit und die Kosten fir
diese Art der fachfremden (in Bezug auf das Einsatzgebiet des Vorgesetzten) Schulung
sind fur Unternehmen jedoch oftmals utopisch, da die Dringlichkeit meist nicht bewusst ist.
Die Zufriedenheit mit den Vorgesetzten und den Kollegen hat direkte Auswirkungen auf das
~Wohlfuhlen“ und damit einhergehend auf den Willen zur Leistungserbringung.

Die Mitarbeiterumfragen in der Region haben aufgezeigt, dass viele Mitarbeiter nicht
zufrieden mit ihren Vorgesetzten sind und dass die personenbezogene Bindung innerhalb
der Unternehmen nicht in einem hohen Zufriedenheitsbereich liegt.

Zur niederschwelligen Informationsbereitstellung und Sensibilisierung zum Thema
Mitarbeiterfilhrung und -bindung ist zu empfehlen, ein ,Wiki-How der Mitarbeiterbindung”
(digitales Nachschlagewerk fur Fragen der Mitarbeiterfihrung) zu implementieren. Dieses
kann stichwortartig aufgebaut sein, mit direkten Verlinkungen innerhalb des Wikis und
praktischen, leicht verstandlichen Erklarungen rund um das Thema Mitarbeiterbindung.
Erganzt wird das Wiki-How dabei von einer Best Practice-Sammlung und einer Sammlung
von Losungen fur bestimmte Probleme (evtl. anonyme Austauschplattform).

Erganzt werden sollte dies von den oben genannten Schulungsmodulen. Ebenso ist es
ratsam, dass eine Austauschplattform fur die Mitarbeiterzielgruppe  (mit
Personalverantwortung) geschaffen wird, sodass sich ein regionales Netzwerk findet.
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2 Starkung der Identifikation und der Solidarisierung mit dem Unternehmen in der
AuRendarstellung

Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem eigenen Unternehmen ist unablassig fur eine
affektive und damit besonders winschenswerte Bindung. Ein affektiv gebundener
Mitarbeiter empfindet Stolz gegentber seinem Unternehmen und zeigt das auch gern nach
aulBen. Eine recht einfache und bereits in anderen Regionen auf verschiedene Arten
erfolgreich durchgefiihrte Variante der Auf3endarstellung ist ein Abend offener
Unternehmen.

Ziel ist es, die Offnung der regionalen Branche gegeniiber den regionalen Anwohnern
voranzutreiben und damit evtl. bestehende Barrieren, Hemmschwellen oder Vorurteile
abzubauen. Dabei kdnnen die Unternehmen sich betont bevdlkerungsnah zeigen und einen
Einblick in ihr tagliches Handwerk geben.

Der gedankliche Hintergrund des MafRnahmenentwurfes ist, dass Anwohner einer Region
oftmals zwar die Unternehmen der Region namentlich kennen oder, wie im Musikwinkel,
ihnen die Besonderheit ihrer Region teils schon bewusst ist, aber sie trotzdem keine
umfassende Vorstellung von der taglichen Arbeit oder den Gesichtern und Geschichten
hinter den Unternehmensnamen haben. Eine gefiihrte Besichtigung, ein Einblick in die
tagliche Arbeit kann die Vorstellung in der Bevdlkerung zu den regionalen Unternehmen
positiv pragen und dementsprechend, bei Gefallen, kinftige Mitarbeiter ansprechen.

Konzipiert werden kann hier ein Abend der offenen Unternehmen, an dem sich
verschiedene Unternehmen und Einrichtungen flr angemeldete Gaste 6ffnen. Dabei sollte
es eine Fuhrung durch das Unternehmen geben und eine Fragen-Antwortrunde rund um
das Thema Musikinstrumente, unternehmerischer Tatigkeiten und weitere, das Thema
betreffende Fragen.

Die Zielgruppe ist dabei nicht nur auf kiinftige Auszubildende eingegrenzt, sondern jedes
Alter wird angesprochen. Durch die Eindriicke pragen sich die Unternehmen in den Képfen
der Anwohner ein und bilden damit auRerdem Gesprachsstoff. Somit steigern die
Unternehmen ihre Prasenz auf positive Art und Weise.

Das Konzept gibt es bereits in verschiedenen Formen: Beispielsweise die ,Lange Nacht der
Technik an der WHZ; die ,Woche offener Unternehmen“ im Vogtland zur
Berufsorientierung und die ,Industrie- und Handwerksnacht in Oelsnitz/Erzgebirge. Der
Konzeptentwurf sollte in diesem Falle aber direkt auf die Branche des MIB in
Markneukirchen und Klingenthal zugeschnitten sein.

Ein Vorteil der MaZnahme sind die individuellen Ausgestaltungsmaglichkeiten. Im Grunde
ist es jedem Unternehmen freigestellt, wie es sich prasentieren und was es anbieten
mdchte. Ebenso ist es moglich, gemeinsame unternehmensibergreifende Angebote zu
erstellen, wie beispielsweise einen Shuttleservice zwischen den Unternehmen in
Markneukirchen und den Unternehmen in Klingenthal (je nach Beteiligung). Auch kénnen
andere regionale Akteure, die ein besonderes Interesse am Musikinstrumentenbau haben,
sich einbringen und Attraktionen stellen. Die Ausgestaltung ist sehr offen, bedarf aber einer
Koordination der Ubergreifenden Angebote und des Rahmens.
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3 Mitarbeiterempowerment & -enrichment

Im Interesse eines jeden Unternehmens liegt es, dass Verlass auf die eigenen Mitarbeiter
ist, diese ihre Aufgaben umfassend und zufriedenstellend Ubernehmen und im Sinne des
Unternehmens handeln. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass der Mitarbeiter seine
volle Leistung einbringen kann. Da es in der Natur des Menschen liegt, stets dazuzulernen
und sich weiterzuentwickeln, sollte dies ebenso im alltaglichen Arbeitsumfeld stattfinden.

Die Umfrage der Mitarbeiter des regionalen Musikinstrumentenbaus ergab, dass der Aspekt
.individuelle Férderung® von 57,5% als sehr wichtig eingeschéatzt wird. Das heil3t, Giber die
Halfte der regionalen Befragungsteilnehmer wiinschen sich, vom Unternehmen hinsichtlich
ihrer Arbeitsbefahigung und ihrer Starken gefordert zu werden. Gleichzeitig gaben nur
12,6% an, mit der aktuellen Situation der ,individuellen Férderung“ am Arbeitsplatz sehr
zufrieden zu sein. Ein weiterer Hinweis auf die Bedeutung der Mitarbeiterférderung ergab
sich aus der Freitextfrage ,Winsche an den Arbeitgeber. In den Antworten konnten
vermehrt Hinweise darauf gefunden werden, dass die Mitarbeiter sich
Entwicklungsperspektiven beim aktuellen Arbeitgeber wiinschen. Die Ergebnisse gehen
somit mit der gangigen Literatur (vgl. Kapitel 1) und der Best Practice-Analyse aus Kapitel
2 einher. Unter den Stichworten ,Mitarbeiterempowerment und Mitarbeiterenrichment ist im
einfachsten Sinne die Ubertragung von zusatzlichen Aufgaben und Verantwortung gemeint.
Ziel der MaRnahme ist es, die intrinsische Motivation der Mitarbeiter und die Verbundenheit
zur Organisation zu steigern, in dem das Verantwortungsgefiihl der Mitarbeiter
angesprochen wird.

Als Grundlage dieser Mal3nhahmen missen die Mitarbeiter jedoch vorab umfassend befahigt
werden. Geplant werden kann an dieser Stelle eine individuelle Mitarbeiteranalyse mit den
Zielen, Starken und Vorstellungen des Mitarbeiters. Auf dieser Basis sollte ein
bedarfsgerechtes Angebot fiir die berufsbegleitende Weiterbildung der Mitarbeiter des
Musikinstrumentenbaus erarbeitet werden.

Vorstellbar ist eine Zusammenarbeit zwischen Bildungseinrichtungen der Region, der
Industrie- und Handelskammer bzw. Handwerkskammer, der Volkshochschule und den
regionalen Unternehmen.

Ein mdéglicher Ablauf und mdgliche Inhalte der Mal3nahme zur Zielerreichung kénnen in
folgenden einzelnen Aufgaben liegen:

e Zusammentragen bereits existierender regionaler Angebote und Erschaffen einer
Ubersicht tiber Inhalte, Nutzen und Relevanz fur die Zielgruppe

e Ermitteln  von Bedarf und  Wiuinschen  seitens der regionalen
Musikinstrumentenbauer sowie der Nachwuchsfachkrafte

e Schulungen von Mitarbeitern

e Ausbau akademischer berufsbegleitender Bildungsangebote

o Erstellen eines Portfolios der berufsbegleitenden Weiterbildungsangebote

Die MalRnahme kann ein Grundelement stellen, welches im Zeitverlauf stets angepasst und
ausgebaut werden kann. Somit ist es moglich, eine Basis fur eines der i-Ma-Tech-Ziele (der
Entwicklung einer international anerkannten Kompetenzregion) zu erschaffen.
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Anhang

Anlage 1: Zusammenhange des Konstrukts der Mitarbeiterbindung

Einflussfaktoren:
Fuhrungsstil;
Demographie;
Bedingungen; Person;

Organisation; ...

/

[ Arbeitgeberattraktivitat ]

organisatorische
Identifikation

[ Kalkulatorisches C. ]

Gegenseitige Investition;
Bindung durch Leistung;

Soziale Identitdt ]

[ Transaktionskosten ] Mitarbeiterbindung |

CBedeutung >
Ebenen

[ Arbeitszufriedenheit

Instrumente&

MalRnahmen
[ Retention-Management ]

Anreizsysteme ]

Y y

[ intrinsisch ]

[ extrinsisch

]
VAR

Nicht-monetar monetar ]

. . Positive Geflhle &
Commitment | .l Affektives C. ] bestehende Loyalitat

Normatives C.

Moralische Verpflichtung durch
Mitwelt (Kollegen, Familie, ...
entspricht den Erwartungen d.
Mitwelt)




Anlage 2: Charakteristik der Generationen

Baby Boomer X tion Y z
1945 - 1966 1966 - 1580 1580 - 2000 seit 2000
55 - 65 lahre 40 -54 Jahre 20 - 40 Jahre max. 20 lahre
1964 - 1983 1984 - 1998 1998 - 2018 seit 2018
2005 - 2030 2030 - 2045 2045 - 2065 ab 2065
1970er /1580er 1580er / 1990er 1990er/ 2000er/ 2010er Seit 2010
- Technische Kommunikationsmittel in jungem alter bereits
selbstverstandlich
- erste wirtschaftspolitische Verunsicherungen _ _ anciie -
o - Entwicklung des Internet - virtuelle Welten sind normal
- deutsche Wiedervereinigung P R B
- Golfkrieg/ politische Unruhen - Technik immer vorhanden und intuitiv nutzbar - hohes Wohlstandsniveau
_ . - keine Einschrankungen im globalen reisen - globales Reisen
- Mondlandung - zunehmende Migration - - -
- . - Wandel zu Wissensgesellschaft - Sicherheit
- technischer Fortschritt - Umweltprobleme; Tschernobyl, Artensterben; Ozonloch  Partizipation als Grundgedanke - Orientieru
- wirtschaftlicher Aufschwung nach Kriegsende - HIV/ AIDS; steigende Drogenproblematik ~ _p - o e N
- viele Kinder - aufl von Erl ) sum ( F henC - standige Erreichbarkeit ist normal - Zusammengehdrigkeit
= e . N N ! - Globalisierung - Grenzenlosigkeit
gesellschafifich Glelchber@tlgungsbewegung _ merzielles Sple.leugj_ - Konsum im Uberfluss - Politik Gbernimmt Verantwortung fir diese Generation
- Demokratisierung - steigende Internationalisierung . L
- _ N - Terroranschldge - offene, plurale, individuelle Lebenswelten
- politische Unruhen - Entscheidend von Neuerungen und Medienkonsum . - o .
. . - Mediales Uberangebot - Individualisierung
- Umnweltprobleme {Walkman, CD, Computer, Mobiltelefon) gepragt o "
" N - - Spalgesellschaft - Schule ist jetzt Lebensort (friiher Lernort)/ Ganztagsbetreuung
- Erkenntniss dass aus eigener Kraft Veranderungen entstehen o ) - _
Kkénnen - Freiheit - Hohe Anforderungen an diese Generation, kaum Zeit zu
- laufender Wandel ist sténdiger Begleiter verschnaufen', immer gefordert
- Terror
- Umweltbewusstsein
- steigende Scheidungsrate - Wunschkinder - .
. . . . - . R . o . - soziale Instabilitat
- viele Kinder - viele Vergleichsmaglichkeiten, Konkurrenzkampf - beide Eltern berufstatig - benitet, von Eitern gefdrdert _ ungewissheit
- stabiles, nicht-autoritares Familienbild - erwinschter Nachwuch - Bedeutung traditionelles Familienbild nimmt ab N kafm bestindiee Beziehungen
E Sozial - zunehmende Berufstatigkeit beider Elternteile - emational, zeitlich, finanziell massiv unterstiitzt - alternative Lebensentwiirfe - Inselleben & e
- Konsumfreudiges Klima {von Eltern + groReltern) - spite Selbststandigkeit - stindige Bet
- Wertbestdndige Bedingungen - gut ausgebildet - hoher Vernetzungsgrad . zﬁ:d:g: Uh;i::fun
- Kindhelt in Frieden und Wohlstand € €
- jon auf dem -85 h
- Arbeiten um zu Leben, trotzdem Workaholics T :E";vm;b .
- erste Arbeitsmarkteinbriiche nach Aufschwung - Erfahrungen der Arbeitslosigkeit oner Werthewer N ) . - friherer Start ins Arbeitsleben (Bildungssysteme wurden
. . . - Wandel der Wirtschaft hin zum Dienstleistungssektor
- Viele Arbeitnehmer -> hoher Konkurrenzkampf - Reformstau, schlechte Konjunkturentwicklung N S ~ . R kompakter)
A L . ! P - - Talente, Marken, Werte -> Eigenpositionierung auf Arbeitsmarkt ist wichtig . . .
- steigende Lihne - Unsicherheiten Beruf in WA 1{insb ) - steigende Akademisierung, steigende Anforderungen an
E Arb kt N - Lebenslanges lernen gewinnt an Bedeutung N .
- Arbeiten um zu leben Ostdeutschland) Rg der Bedeut . lifizierter Arbeitskrifte > Soaltune d Berufseinsteiger
- entstehung kooperativer Flhrungsstil und zunehmende - Wandel in Wahrnehmung der Mitarbeiter als wertvoliste N uckga.ng < eutung gE!’II’ngLIEI Hlerter Arbeltskrafis Pajtung der - ausgepragter Fachkraftemangel
o Jjugendlichen Gesellschaft Mitte 2000er . - . .
Partizipation Ressource A _ P _ - . - gualifizierte Berufseinsteiger haben freie Wahl
steigende an MA > - Atypische Arbeitsverhaltnisse mit geringen Aufstiegschancen (bspw.
- gen >F . - - .
Globalisiserung, Vielseltigkelt, Erreichbarkelt, Belastbarkeit Projektarbeiterpools, die nie festangestellt sind)
- unausgeglichen
- lésungsorientiert R sprungg:agft
- ibernehmen gern undschnell Verantwortul
ge ng - Feedbacksiichtig/ brauchen sténdig Bestétigung . " .
- umweltbewusst N . - geringe Risikobereitschaft
. i . - betreuungsintensiv e )
- kooperationsbereit - Selbststandig - wenig reflektiert - optimistische Generation
- Selbstbewusst - gut informiert € - pragmatisch
X . - brauchen Strukturen . .
- hohe Sozialkompetenz - ehrgeizig S - Leistungsorientierung,
Charakterliche Merkmale - Teamgeist - zuverlassig - lest . tiert - Ehrgeiz
- Hilfsbereit - rational R ;'L:[IE:‘:::; 18 - Wunsch nach Entschleunigung (bewusste Auszeiten)
- Leistungsbereit - selbstbewusst - Anpassungsfihi - Wissbegierig, suchen Informationen
- Hierarchisches Denken - hoher Leistungswille passungsTang . - sind Autodidakten
- freiwillige Zusammenarbeit
- Teamplayer L
~tolsrant - idealistisch
- unabhéingi - haben hohe Erwartungen
& - mbchte bedeutungsvolle Karrieren




ation X

ion Y

Baby Boomer

- Feedback eher als unangenzhm empfunden
- bevorzugen pers@nliche Kommunikation

- Suchen glickliches Leben und persdnliche Zufriedenheit
mogen Feedback

- offen fir informelle Kemmunikationswege

- moderne Kommunikationsmittel sind kein Problem

- sollte nocheinmal in GenY1 19801550 und in GenY2 1950-2000
unterschieden werden

- Erkennen Autoritdten an, die sich Respekt verdienen

- legen Wert auf immaterielle Faktoren: Werte, Marken, lebenslanges lernen

- Zukunft wird kurzfristig gedacht
- Vielfalt an Werten

Besonderheiten der - Infoermationan auf formellem Weg - Gleichberechtigung L N = ~ N - Suche nach Sicherheit und Ordnung
5 N _ - i~ - traditionelle Werte sind eher in den Hintergrund gerlickt N .
Generation - erwarten Belehnung durch materielle Anreize - hohe Wertschatzung der Familie - Michten Teil positiver B e mit inem Mehrwert fiir die Gesellschaft - Bewusste an B
- empfinden aktuell besonderes Spannungfeld zu - rdumliche Trennungen kein Problem sein P Bung - Bedeutungsverlust klassischer Statussymbole - vollkommenen
Berufseinsteigern - nehmen sich selbstbewusst als Individuen wahr . . ) . . Akzeptanz der Individualitat
- - I - Wahlen Arbeitgeber deren Werte und Einstellungen mit den eigenen
- sehr anpassungsféhig durch den Einfluss des standigen ibereinsti
‘Wandels wahrend ihrer Pragephase u instimmen
- kaum Wechselhemmungen
- Privat- und Berufsleben milssen Ubereinkommen, sonst Wechsal
B - - person-to-organisation-fit N .
-Gru der inneren Kindiger - hohe affektive Bindu
ppe . 2 _ - emotionale Bindung bei Gbereinstimmenden Werten spielt die grokte Rolle . . ne . . . _
- Reagieren auf materielle Anreize . A - . _ - nicht offen fiir kalkulatorische Bindung oder materielle Anreize
. . - Wechselbereitschaft vorhanden - individuelle, partnerschaftliche Filhrung (Personenbindung) . .
- a [guch kalkulatorisches Commitment) I _— N . I - Personenbindung wichtig
Bindungsneigung . - Loyalitdt gilt eher Personen als Organisation - affektives Commitment sehr wichtig . . A N .
- person- to-job-fit . - . . . I . N - Identifikation mit den Werten und der sozialen Ausenwirkung der
- Loyalitdt eher Beruf als Organisation (person-to-job-fit) - Soziale Identifikation Gber die Arbeit (Personenbezogen, P L
- hoher Berufsbezug N Organisation wichtig
- Betriehstreus Untemehmenswerte, Soziales Image) - Person-to-organisation-fit
- Unterschiede in den Geschlechtern erkennbar, Frauen scheinbar stérker
gebunden, legen mehr Wert auf soziale Faktoren
- unter wichtigsten Bindungsfaktoren ist kein monetarer Anreiz vorzufinden
- flache Hierarchien; Kollegiales "Du"
P . - Anerkennung
- partizipative Fihrung _ Autonomie
- machten dber Mentoren angeleitet werden, suchen aktiv nach Rat R
B - Flexibilitdt
- Work-Life-Balance
- wertschatzdende Unternehmenskultur - Transparenz
- Bestdndigkeit am Arbeitsplatz - Work-Life-Balance _:ME te Ko kati - starkes Bedirfnis nach affektiven Commitment
- Imagebezogen (schitzenpositives Arbeitgeberimage - Arbeitsplatzsicherheit ~ Er:tns_pi:'eﬂ ";n;:;;l m;m'rkl' " Selichkeits - Bediirfnis nach stolz auf Arbeit und Arbeitgeber (Wertebezogene
hinsichtlich finanzieller Sicherheit) - Soziale Gerechtigkeit, soziale Kontakte sind wichtig i em‘;“:e: ;f;u;‘;ualisie:m A“"” b;e”"g‘m"g“‘ &n Soziale Identifikation)
- Lebensqualitdt - wollen autonom Arbeiten - nee X . - persdnliche Entwicklung und Forderung (aber eigenstandig
Anforderungen _ Finkommen flexible Arbeitszeiten - Lebensfreude, Zeit, Genuss auch bei der Arbeit geplant)
- soziale Kontakte und soziale Gerechtigkeit sind wichtig - Lage des Arbeitgebers wichtig : maﬂ::ézltefnoluglsc; nochm:'llgeljﬂrheruausstattung - Sicherheit junbefristete Vertrage)
- stimmige Arbeitsplatzbedingungen - Gleichgewicht zwischen erbringen der Arbeit und R ?xh fi : .:lung {im Sinne von levels) - Entlohnung (Fixgehlat wichtig, Leistungsentlohnung weniger, da
- méchten Verantwortung dbernehmen Maximierung persdnlicher Ziele Inn. 2 I.g e.l . - . Konkurrenzkampf vermieden werden soll)
- Flexible, individuelle Arbeitszeitmodelle .
- Wunsch nach selbstbestimmun, - Wertschiftzender Umgang
& - Harmonie, Berufliche Identifikation,
- starke Unternehmenswerte - - X -
- . - Nahe und personliche Beziehung zur Fihrungskraft
- Firsorgliche Vorgesetzet - Sinnvolle und spaBbringende Aufgaben
- individuelle Werte wichtig pazhnng g
- Mentoring (als Mentoren filr Berufseinsteiger einsetzen) . ) - herausstellen der Wene des Unternehmens - Perspektiven offen uqd frilhzeiti Kommunizieren
- Gemeinsame Weiterbildungen - regelmdBige Zielversinbarungen und Auswertungen - offene Komr des Wer nach Innen und nach AuBen - Personenbezogene Bindung aufbauen
~ Kommunikationszonen Einichten und austausch férdern - Ubertragung von Verantwortung und Einbeziehung in - Mentorenprogramme - Unternehmenswerte Kommunizieren
5 N 3 N Entscheidungsfindun - Aufdecken von gemeinsamkeiten der Wertesysteme der Mitarbeiter - Zielgruppengerechte, individualisierte Arbeitsangebote
migliche MaBnahmen - generationsibergreifende Arbeitsgruppen E € 8 vt Eruppeng! B

- Wissenstransfer aktiv betreiben
- Incentivangebote fir alle gleich, aber individualisierbar damit
kein Eindruck der Benachteiligung entsteht

- Flexible Gestaltung der Arbeitsumgebung
- Unterstitzung der Teambildung durch gemeinsame
Aktivitdten und Events

unterschiedlicher Generationen

- Flexible Arbeitszeit - und Arbeitsgestaltungssysteme

- Einsatz immatrieller Bindungsanreize zur Férderung des affektiven
Commitment

- Flexibilitdt bieten

- Mentoren und Strukturen zur Verfigung stellen

- Einsatz immatrieller Bindungsanreize zur Férderung des affektiven
Commitment




Anlage 3: Vorschlag zur Einteilung der MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung nach Art

der MalRnahme

materiell

immateriell

Home-PC; Firmenhandy

Home-Office

Fort- und Weiterbildung

flexible Arbeitszeiten

Fahrkostenzuschuss

Sabbatical (Auszeiten)

Urlaubs- Weihnachtsgeld

Sportkurse; Gesundheitstage

betriebliche Altersvorsorge

Mentoring-Programme

Bonuszahlungen / Leistungsentlohnung

berufsbegleitendes Studium

attraktives Gehalt

sinngebende, herausfordernde Aufgaben

Kinderbetreuung

transparente Aufstiegsmaoglichkeiten/
Entwicklungsperspektiven

Kinderbetreuungszuschuss

work- life balance

Job-Rad

Finanz- und Vermogensberatung

Firmenwagen

Fort- und Weiterbildungen

Gutscheind/ Zuschisse

Teamevents

Essenszuschuss

Social Responsibility/ Nachhaltigkeit

Option Teilzeitarbeit

Unterstitzung widereinstieg nach Elternzeit

Job Sharing

Kantine

Feedbackrunden

Arbeitsatmosphare

Kooperative Fihrung

Vermeidung von Uberstunden

Gesundheitskurse

Kommunikation

Mitarbeitergesprache

Feelgood-Manager

flache Hierarchien

Abwechslungsreiche Tatigkeiten

individuelee Entwicklungsunterstiitzung

Teambuilding-Aktivitaten

Workshops/ Seminare

Sprachkurse

Relax Areas

Getranke, Snacks; Obst

Unternehmenskultur

Unternehmenswerte

Bildungsurlaub

Vertrauensvoller Umgang

Einarbeitung

Ubertragung von Verantwortung




Anlage 4: Vorschlag zur Einteilung der MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung nach

Anreizansatz

extrinsische Anreize

monetar

nicht-monetar

intrinsische Anreize

Home-PC; Firmenhandy

Home-Office

sinngebende, herausfordernde Aufgaben

Fort- und Weiterbildung

flexible Arbeitszeiten

Social Responsibility/ Nachhaltigkeit

Fahrkostenzuschuss

Sabbatical (Auszeiten)

Feedbackrunden

Urlaubs- Weihnachtsgeld

Sportkurse; Gesundheitstage

Arbeitsatmosphare

betriebliche Altersvorsorge

Mentoring-Programme

Kooperative Fiihrung

Bonuszahlungen / Leistungsentlohnung

berufsbegleitendes Studium

Vermeidung von Uberstunden

attraktives Gehalt

transparente Aufstiegsmoglichkeiten/
Entwicklungsperspektiven

Kommunikation

Kinderbetreuung

work- life balance

Mitarbeitergesprache

Kinderbetreuungszuschuss

Finanz- und Vermogensberatung

flache Hierarchien

Job-Rad

Fort- und Weiterbildungen

Abwechslungsreiche Tatigkeiten

Firmenwagen

Teamevents

individuelee Entwicklungsunterstiitzung

Gutscheind/ Zuschiisse

Option Teilzeitarbeit

Unternehmenskultur

Essenszuschuss

Unterstlitzung widereinstieg nach Elternzeit

Unternehmenswerte

Job Sharing

Vertrauensvoller Umgang

Kantine

Ubertragung von Verantwortung

Gesundheitskurse

Feelgood-Manager

Teambuilding-Aktivitaten

Workshops/ Seminare

Sprachkurse

Relax Areas

Getrdnke, Snacks; Obst

Bildungsurlaub

Einarbeitung

Anlage 5: Vorschlag zur Einteilung der MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung nach
Einfluss auf das Commitment

MaBnahmen haben Einfluss auf ...

kalkulatorisches Commitment

normatives Commitment

affektives Commitment

Home-PC; Firmenhandy

Sportkurse; Gesundheitstage

sinngebende, herausfordernde Aufgaben

Fort- und Weiterbildung

Home-Office

Social Responsibility/ Nachhaltigkeit

Fahrkostenzuschuss

flexible Arbeitszeiten

Feedbackrunden

Urlaubs- Weihnachtsgeld

berufsbegleitendes Studium

Arbeitsatmosphare

betriebliche Altersvorsorge

Finanz- und Vermogensberatung

Kooperative Filhrung

Bonuszahlungen / Leistungsentlohnung

Fort- und Weiterbildungen

Vermeidung von Uberstunden

attraktives Gehalt

Teamevents

Kommunikation

Kinderbetreuung

Option Teilzeitarbeit

Mitarbeitergesprache

Kinderbetreuungszuschuss

Job-Rad

Firmenwagen

Gutscheind/ Zuschiisse

Essenszuschuss

Getréanke, Snacks; Obst

Bildungsurlaub

Workshops/ Seminare

flache Hierarchien

Abwechslungsreiche Tatigkeiten

individuelee Entwicklungsunterstiitzung

Unternehmenskultur

Unternehmenswerte

Vertrauensvoller Umgang

Ubertragung von Verantwortung

transparente Aufstiegsmoglichkeiten/

Sabbatical (Auszeiten)

Mentoring-Programme

work- life balance

Unterstltzung widereinstieg nach Elternzeit

Feelgood-Manager

Einarbeitung

Relax Areas

Teambuilding-Aktivitaten




Anlage 6: Auswertung der Great Place to Work 2020

Gestaltungsfeld il Fiihrung Parti 1 Flexibilitdt
Maknahme orrener Feedback  |Trams- Fairnass Log aur Entwictumg-chancen | yartrauens- | Forcenng Handlungs- wer- Beteiligung | Vernetzung |Bestimmung A {vertsilung &-| Gleitzeit/ wereinbarkeit  |work-Life-Balance Home Office  |Sabbatical
u war; aufrsigen sktive Farerurg Taamy - - E B - ——— .
Unternzhmen ok ation parenz s = wiall P, spialrdume antwortung Entsch. Hierarchie inhalte aufkommean flex.az Beruf-Familie  |allgemein
i Gruppe Deutschliand X X X X X X X
H35P STEUER Henniges, Schulz &
Partner X X X X X X X X X X
steuerber haft
IPG Information Process Group . . . 3
| embH Deutschiand X X X X X X X
(Accso - Accelerated Solutions . X . .
GmbH X X X X X X X X X X x X
(Adacor Hosting GmbH b'e X x X x % X
[ Assure Consulting GmbH X x X % X
baramundi software A6 X X X X X X X b X X X %
BARMER X X X X X x
Brockhaus &G X X n X X X X X X
cintellic GmbH X X X X ¥ X X X X
Daimler T55 X X % X X X X X %
DIs AG X
[G-TEC Ingenieurs GmbH X X X X
[GAMBEBIT Consulting GmbH X X X X X X X X X
r-ferti ler h & co.
Elatthaar-fertigkeller gmbl . % % X X X .
KE %
X X x .
Hochland Deutschland GmbH X
LK. Hofmann GmbH b'e X x X
Interhyp Gruppe x X X X
Jullmun_&Jdln_'.m Family of " % % % % x )
X X
_ X X X X X X X X
ORAYLIS GmbH Business
Intelligence X X
PASCOE Naturmedizin X x x X X x "
Risherg Engineering GmbH ® iy ® x
Techniker X X X X X X X
viadee AG X X X X X X X X X X X

-alle MaBnshmenpekete zusammen stellen das Wertefundament dar; dis einzeinen MaZnshmen bestimmen die R‘I-:M'Jlls

und suspragung des Wertesystems:

- die Auswertung soll aufzeigen weiche Berciche der Wertesysteme won den ausgezeichneten Unternehmen besonders
nedient werten und dementsprechend einen ausgeprigten Einfluss auf das Emptinden der Verbundenheit der Mitarneiter

- Einschitzungen erfolgen suf Basis won Mitarbeiteraussagen, Angesebenen Magnahmen und informationen ous ger

#omepaze cer Unternehmen

%= Informationen Auswertung Great Flace to Wark

¥ = informationen Auswertung Firmen-Homepage und Kununu

Vi




Anlage 7: Ubersicht Best Practices der Mitarbeiterbindung

Love Letter

- Inhalt: bisherige Eindricke, Erlebnisse und Verbesserungsidean

- personlich gestalteter Brief, in dem anderer Abteilung konstruktiv mitgeteilt wird welche Aspekte der
Zusammenarbeit positiv/ negativ aufgefallen sind
- eventuell kldrendes Gesprich in dem vorfille besprochen und Unstimmigkeiten beseitizt werden

GB | Best Practice - MaBnahme | Handlu Was E;feh _
- Zelebrierung einfacher, gemeimsamer Handlungen wie ein wichentliches Pizzaessen oder auch eine wachentliche - zemeinschaftsgefihl starken
kaffesgrunde. - positive Kommunikation
- Dabei kdnnen aktuelle Thamen, Strategien und |deen Informeal gesammelt und festgehalten werden, aber auch ein - Informationsasymmetrien angleichan
alitagliche nituale einfacher Austausche Gber aktuslle Probleme - verschiedene Perspektiven auf Probleme oder Strategiefragen
E - Brainstorming-Charakter - Farderung der Partizipation
= - personenbezogens Bindung zum Team starken
Los fiir gute - Gutschein an einen Mitarbeiter, der durch seim selbstloses Engagement gegenidber einem anderen Mitarbeiter - starkt anerkennungsgefiihl
Zusammenarbait positiv aufgefallen ist - unterstitzt die Zusammenarbeit auch chne das ein persdnlicher vorteil im vordergrund steht
- Karten mit ideensammiung wie Anerkennung fiir gute Mitarbeiter erfolgen kann (Bsp. Danksagung auf Teamevents, - starkt anerkennungszefiihl
Danke-Guide persdnlicher pankesbrief]
- Ubertragung von Verantwortung fiir begrenzte Handlungsfelder nach Absprachen rwischen Vorgesetzten und - Identifikation mit Verantwortungsbereich
- Mitarbeiter - iberlegtere Handlungen
Ubergabe Verantwortung - miglicherweise grofere Hirde vor Arbeitsplatrwechsel, denn man wird im Verantwaortungsbereich
gebraucht
. - Durch gezielte Fragestellungen oder Abarbeitung einer Fragenkatalogs/ Self-Assessment-Bogen kinnen Ziele und - Kosteneinsparung, da kein "auseinandertriften” nach Einstellung;
Uberainstimmung von Wertevorstellungen erfragt und mit den Wertevorstellungen und Zielen des Unternehmens abgeglichen werden - gute Grundvoraussetzungen zur Integration in Team und Unternehmen
werten vor Einstellung - @emeinsamkeaiten zur persdnlichen Bindung
- - Programmtag zu dem sich Bewerber anmelden kénnen und anschliefend einen Mitarbeiter fir einen Tag Digital per - aussieben von Bewerbem, es bleiben Interessenten dbrig die eine vorstellung haben was auf sie
] whatsapp/Facebook/Co. Im arbeits- und aufgabenalitag begleiten und auch Fragenstellen kénnen zukommt
g Digitaler schnuppertag - erste Angste/ Hirden vorwegnehmen in dem von Beginn an ein Ansprechpartner im Unternehmen da
= st
- neus Mitarbeiter erhalten wichentlich, bis zum ersten Arbeitstag, Karten mit kleinen Oberraschungen und - Steigerung der Vorfreude auf den ersten arbeitstag
Informationen zum Unternehmen - Integration bereits vor dem ersten Arbeitstag
Countdown-Karten - zeigt wertschatzung des neusn Mitarbeiters und das dieser willkommen geheien wird
(willkommenskultur)
- kontaktieren ehemaliger Mitarbeiter - Es werden Mitarbeiter Rekrutiert die sich bereits mit dem Unternehmen und dessen Werten
- besprechen von Zielen und Lebensvorstellung dieser ehemaligen Mitarbeiter identifizieren kdnnen und den Arbeitsplatz bereits kennen
comeback-Programm - abgleichen mit Unternehmenszielen und Angebot des Wiedereinstiegs - geringere Rekrutierungskosten und geringere Gefahr dass inkompatible Neueinstellungen erfolzen
- Mitarbeiter bringt neben Unternehmenskenntnissen auch neues Wissen aus anderen Erfahrungen mit
[wissen worauf man sich sinlasst)
- in bestimmten Zeitabstanden [Quartal’halbjahrlich/jahrlich) finden Gesprache zur persénlichen Entwicklung des - Mitarbeiter bekommt ein Feedback dber seine Arbeitsweise
Mitarbeiters statt - Mitarbeiter kann Feedback geben, offene Fragen und winsche ansprechen
Entwicklungsgesprich - Wor wird standardisierter Fragebogen ausgefillt (Selbsteinschatzung des Mitarbeiters + Einschatzung durch - Mitarbeiter erlangt Kenntnis iber die Einschatzung zu seinen Fihigkeiten und seinen
Vorgesetzten) Entwicklungschancen
- Zum Gesprach werden Einschatzungen besprochen - Gefihl der wertschitzung durch aufmerksamkeit
- Setzung von Entwicklungszielen fiir den nachsten Zeitraum und MaBnahmen wie diese Ziel erreicht werden sollen - steigert Transparenz und dient siner offenen Kommunikation
- Feadback aus mehreren Perspektiven, Gradzahl gibt an wie umfassend das Feedback erfolgt - soll realistisches Selbstbild for Fihrungskrifte erzeugen und diesen Entwicklungspotential
250°/150° Feedback - Beurteil ung.:des .Flii hrungsverhaltens aus sicht Mitarbeiter und Vorgesetzter aufzeigen
[Feedback fiir Mittleres Managemant -= 180%)
5 - mbglichst durch anonymisierte Fragebogen [(um ehriiche und konstruktive kritik zu erhalten)
E Recognition Interview - i ginem Gesprach zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten werden iiber einen Zeitraum von 45 Minuten werden 12 - Erkennitnissgewinn dber die Sichtweisen des anderen und herausfinden von Defiziten und Entwicklungschancen
= Fragen zu Arbeitsstil und Fohrungsstil erdrtert und Praferenzen besprochen - dem einzelnen Mitarbeiter kommen 45 Minuten ungeteilt Aufmerksamkeit zugute in welchen er "Gehdr" findet
E - am Ende der Probezeit gibt der Mitarbeiter ein Feedback vor seinen kollegen zu seiner Probezeit - Erkennitnissgewinn wie neue Mitarbeiter (ohne "Tunnelblick") das unternehmen einschatzen und wo nachbesserungs-
E | Feesdback Prasentation | - Mindesten ein Mitglied aus der Fihrungsebene muss dabei sein badarf basteht
o

- fardert die offene Kommunikation und zeigt dem Mitarbeiter dass seine Meinung wichtig ist

- Teamiibergreifendes Feadback
- starkt den Zusammenhalt
- starkt offene Kommunikation auch Teamibergreifend

Social Media/ social App

- Unterneshmensinterne App oder Website auf welche Informationen bereitgestelit werden, ein Platz fiir
Meinungsaustausch und Eingabe van ideen maglich ist
- Muss aktiv gesteuert und betreut werden

- Steigerung Transparenz und Offenheait

- Bietet Mitarbeitern Moglichkeit der Partizipation an Entscheidungen oder Meinungsaustausch
- Verringerung von Informationsasymmetrien |(aktive Gestaltung des Informationsflusses)

- Fuhrung bekommt Stimmung von Mitarbeitern mit

- Erweiterung von Perspektiven und ideengebung




Anlage 7:

Ubersicht Best Practices der Mitarbeiterbindung (2)

B | Best Practice - MaBnahme | Handlung [Was wird gemacht) Effekt
- ermiglichen der freien Arbeitszeiteinteilung innerhalb der Rechtsprechung [6-20Uhr) - ermoglicht dem Mitarbeiter die freie Ausgestaltung und die Wahrnehmung der verschiedenen
. . . Lebensrollen | Arbeitnehmer/Elternteil/Pllegender/...)
keine Kernarbeitszeit - steigert die Attraktivitat als Arbeitgeber - Loyalitatssteigerung -» positiver Imagefaktor
- Entwicklung von Teilzeitmodellen welche an den Arbeitnehmer angepasst sind (von 20% bis vollzeit) - ermoglicht dem Mitarbeiter die freie Ausgestaltung und die wahrnehmung der verschiedenen
- Angebot des Job-sharing Lebenzrollen | Arbeitnehmer/Elternteil/Pllegender/..)
Individuelle Teilzeitrnodelle| - Ermutizung von Teilzeitarbeit auch fiir Manner und Fihrungskrafte - steigert die attraktivitat als arbeitgeber - Loyalititssteigerung -» positiver Imagefaktor
- Arbeiten im wochentlichen wechszel
- Kontaktvermittiung zur vater GmbH oder Implementierung eines viternetzwerk im Unternehmen - VeITingerung von Stresssituationsn
- Informationsbereitstellung durch vortrége und Workshops - starkung von Familien und ausgeglichensn Mitarbeitern
viternetzwerk - schaffung eines Bewusstseins fiir "Manner und Familie" - werteberogene Bindung, Mitarbeiter fiihlt sich verstanden und Wertgeschatzt
- Mentoring-Pregramm: einem werdenden/ jungen vater wird ein erfahrensr vater fiir 2in Jahr als Mentor und - Anpassung an Generationsanforderungen und den Wertewande!
&= ansprechpartner zur Seite gestellt. Von dizsem kann der junge vater lernen wie die Bergiche Familiz, Beruf und - pasitiver Imagefaktor
% Selbstverwirklichung in Einklang gebracht werden kdnnen
- Unterstitzung bei Suche nach Betreuungsplatz - ermoglicht dem Mitarbeiter die Teilnahme am arbeitsleben und die Konzentration auf die Arbeit
= - Betreuungskostenzuschuss - Bazonders in Regionen in welchen es schwierig ist einen Kinderbetreuungsplatz zu finden
Kinderbetreuung - Ferienprogramme,” Machmittagsprogramme - durch Einbindung und Unterstitzung der ganzen Familie und der Unterstitzung der work-Life-Balance
findat eine affektive Mitarbeiterbindung auf einer emotionalen Ebene statt
- positive Effekte auf das Arbeitgeberimage
- Zusammeanschluss mit ans3ssigen Unternehmen und oder vereinen um Ferien bzw. Nachmittagsprogramme fir - Mitarbeiter kann sich auf arbeit Konzentrieran
Vereinskooperationen Kinder anzubisten - Forderung der Work-Life-Balance und Ausgeglichenheit des Mitarbaiters
- anlaufstelle fur Informationen beziglich Plegebediritiger Angehdriger - wertschatzung der Mitarbeiter in jeder Lebenssituation
Pflegenetzwerk/ - Bereitstellung eines zentralen Ansprechpartners der sich mit dem Thema auskennt und zu Vereinbarkeit von - das Gefuhl verstanden zu werden und die Lebenssituation mit der Arbeit vereinen zu kinnen starkt
eflegelotsen Pflege und Arbeit beraten kann Bindung und gibt 2in positives Arbeitgeberimage durch gesteigerte Attraktivitat
- Vermittlung zu anderen Mitarbeitern die sich in einer ahnlichen Situation befinden
Toolbox zur - on-foffling System zur Ideengewinnung dber Arbeitzzeitgestaltung und Wwinsche der Mitarbeiter - Gibt Auskunft iber die Bedirfnisse der Mitarbeiter, so konnen Malnahmen direkt am Badarf getroffen
Aarbeitszeitgestaltung - Sammlung der Vorschiage und Auswertung/ Entscheidung ob Maoglich werden
- Bereitstellung gines "Innovationsbriefkasten” online ader Offline / weranstalten von Innovaticnsnachmittagen in - Fardert Partizipationsgedanke und Wertschitzung dem Mitarbeiter gegeniber
denen leder seine ldeen vorstellen kann und dariber diskutiert wird |wichtiz keine negative Kritik bei Vorstellung, - Mitarbeiter haben groles Innovationspotential inne, sehen oft auch kleinigkeiten die sonst nicht
Innovation Communities/ sonst zu groe Hemmungen fir Teilnahme) wahrgenommen werden
Innovationshriefkasten | Mitarbeiter geben Ihre Idee kurz zusammengefasst ab - fordert Identifikation mit dem Unternehmen wenn das Gefuhl besteht gehdrt zu werden und etwas
- ideen werden ausgewertet und regelmiiiz in einem Ranking pramiert mitgestalten zu kinnen
- Méglichkeit Mitarbeiter an Gewinn/ Einsparung zu beteiligen - Bei sehr positivem Einsatz ferdert die offentliche Anerkennung das Gefiihl des werigeschatzt Werdens
- evtl. Filhren einer Rangliste dber Anzahl eingereichter Ideen der Mitarbeiter und primieran der Anteilnahme
_E - offens Gestaltung von Arbeitsplatzen - Ausweitung der Perspektiven, Blickwinkelwechsz|
E Social Worknlaces - Schaffung von freien Platzen an denen ein Austausch moglich ist und gleichzeitiz jeder dazu eingeladen ist sich zu - Steigerung der Problemldsungskompetens
i P beteiligen - gesteigerter Informationsfluss
2 - Personenbindung wird ausgebaut bei gesteigerter Maglichkeit Kontakte zu knipfen

Job-Enlargament

- Ausweitung des Aufgabengebietes des einzelnen Mitarbeiters auf horizontaler Ebene

- bwechslungsreichers Gestaltung der Arbeitsaufgaben, Gefilhl von Wertsch3tzung durch Ubertragung
weiterer Aufgaben
- schmellerer und gezielterer Informationsfluss

Job-Enrichment;

- Kompetenziibertragung auf horizontaler und vertikaler Ebens
- Ubertragung ven mehr Eigenverantwortung

- mit der Ubemahme von Verantwortung bekommt der Mitarbeiter das Gefiihl nicht entbehrlich zu sein,
dies gibt ihm einerseits mehr Sicherheit, andererseits erhdht es Wechselhemmungen da der Mitarbeiter
das Gefuhl hat gebraucht zu werden

- schmellerer und gezielterer Informationsfluss

VI




Anlage 8: Erkenntnisse der Mitarbeiterbefragung im Einzelnen

e Die allgemeine Arbeitszufriedenheit nimmt mit steigendem Alter ab

e Es gibt grol3e Unterschiede in der Wahrnehmung der regionalen Unternehmen.
(Image/bArbZ4). Die Wahrnehmung von ,> 100 MA® ist wesentlich schlechter als
die ,< 100 MA* (gesamt betrachtet)

o Die Zufriedenheit mit der sozialen Identifikation nimmt mit steigender
UnternehmensgrofRe ab. — Je grolRer das Unternehmen, desto geringer die soziale
Identifikation mit dem Unternehmen (Werte/Kultur/sich wichtig fihlen)

o Affektives und kalkulatorisches Commitment sind gleich stark ausgepragt, wenn alle
Arbeitnehmer einbezogen werden.

¢ Unternehmen mit ,< 50 Mitarbeitern“ haben ein sehr hoch ausgepragtes affektives
Commitment (am starksten ausgepragte Art). Aber auch kalkulatorisches
Commitment ist noch stark ausgepragt — Eine Ursachenermittlung sollte erfolgen.

e Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern — Alle Commitmentarten wesentlich
geringer ausgepragt als in der Vergleichsgruppe. Hier kalkulatorisches C. am
starksten ausgepragt. Empfehlung: Grundlegende Untersuchung dariiber, wie
Mitarbeiter zum Unternehmen stehen. Sollte dringend behoben/verbessert werden,
da diese Gruppe grof3en Einfluss auf die Aullenwahrnehmung der regionalen
Unternehmen und Berufsgruppe haben. Vom Gedanken ausgehend, dass
Mitarbeiter das Image ihres Berufes und ihres Unternehmens nach aul3en
transportieren und Mitarbeiter neue Mitarbeiter werben, zeigen die
Commitmentergebnisse einen dringenden Handlungsbedarf auf.

¢ Kleinstunternehmen sind besonders stolz auf ihren Arbeitsplatz. Je groRer das
Unternehmen wird, desto geringer wird der Mittelwert.

e In den Bereichen ,Kommunikation im Unternehmen und Informationsfluss®, ,Gehalt
und die Entwicklung des Gehalts* und ,Fuhrungsstil des Vorgesetzten* gibt es
groRere Diskrepanzen zwischen Wichtigkeit des Aspekts und der Zufriedenheit mit
dem Aspekt. Hier ist den Arbeitgebern anzuraten, einen genaueren Blick auf die
aktuelle Ausgestaltung und mogliche Optimierungen zu werfen.

e Aspekt Zufriedenheit mit Fihrungsstil des Vorgesetzten: Es sollte untersucht
werden, warum weniger als die Halfte der Mitarbeiter mit diesem Aspekt zufrieden
ist. Oftmals kommt es vor, dass Vorgesetzte wie Teamleiter oder Abteilungsleiter
nicht die notigen Fuhrungsqualitdten im Anleiten von Mitarbeitern aufweisen. An
dieser Stelle sind Schulungen und eine Sensibilisierung im Umgang und der
Anleitung von Mitarbeitern notwendig.

¢ Von den Mitarbeitern werden Anpassungen des Lohns gewtinscht. Ergénzend sollte
ein finanzielles Anreizsystem konstruiert werden.

e Der Bereich ,Angebot fur Nah- und Fernverkehr” muss verbessert werden.

¢ Bildungsangebote zur Fort- und Weiterbildung miissen verbessert werden. Und die
digitale Infrastruktur ist verbesserungswirdig.

e Die soziale Komponente im Lebensumfeld hat ebenso einen Einfluss auf die
Lebensqualitdt wie Okonomische, quantitative Gegebenheiten. Da die soziale
Komponente aufgrund ihrer begrifflichen Dehnbarkeit schwer zu fassen ist,
erschwert dies die Definition und/oder Messung der Lebensqualitat.

e Die Teilnehmer der Umfrage geben als lebensqualitatsbeeinflussende Faktoren
Aspekte an, die in der Umgebung gut ausgestaltet sind. Die genannten Aspekte
gleichen den Aussagen der Experteninterviews. Das heil3t, die Region hat eine
bestimmte Zielgruppe, die sich in einer solchen Region wohlfiihlt. Wichtig sind die
soziale Einbindung und eine familiengerechte Infrastruktur. Das Erleben von
-Events“ hat in der Region einen Ausflugscharakter und wird anders zelebriert als
es im stadtischen Umfeld der Fall ist. Die Zielgruppe stort sich nicht daran, dass

IX



eine ,DauerbespalBung“ fehlt, vielmehr reicht es ihnen, wenn diese in
Uberschaubarer Zeit erreichbar ist: ,Der Méglichkeit im Umfeld von 2 Stunden
Autofahrt viele grol3e Stédte (Flughafen, Zoo, Essen, Shoppen)*.



Anlage 9: Mitarbeiterfragebogen

Westsichsische Hochschule Zwickau
University of Applied Sciences

HOCHSCHULE FOR MOBILITAT | UMIVERSITY FOR MOBILITY

Befragung der Mitarbeiter des vogtlandischen

Musikinstrumentenbaus

Herzlich Willkommen liebe Musikinstrumentenbauer,

vielen Dank for lhr Interesse an unserer Umfrage. In diesem vom Bundesministerium for
Bildumg und Forschung ogeforderien Projekt zur Erkennung und Férderung  von
Innovationspotentialen in strukiurschwachen Regionen der neusn Bundeslander geht es um
die |denfifikation von regionalen Entwicklungspotentialen. Der Musikinstrumentenbau mit
seiner einzigartigen Strukiur prigt die Region des westsdchsischen Vogtlandes in
besonderem Malte. Aufgrund dessen hat sich das Projeki I-Ma-Tech zur Aufgabe gemacht,
Zukunfisfahige Konzepte fiir die Regionalentwicklung zu erstellen. Um die dafiir notwendige
Analyse der akiuellen Situation vornehmen zu konnen, bendtigen wir Ihre Unterstitzung.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert etwa 10 Minuten und ist auf drei Fragenkomplexe
aufgeteilt. Mehmen Sie sich bitte ausreichend Zeit und versuchen Sie Ablenkungen zu
vermeiden. Die Daten werden ausschlieiilich fir wissenschafiliche Zwecke im Rahmen des I-
Ma-Tech-Projektes zur Regionalentwicklung verwendet. Die Auswertung erfolgt anonym und
unter Einhaliung der gesetzlichen Vorschriften des Datenschuizes. Biite nehmen Sie nur
einmal an der Umfrage teil.

Vielen Dank fur Ihre Unterstitzung!

GEFIRCIERT WOM

ﬁ Bundesministerium I M A T EC I‘l - Wandel durch
furBildU“g Inngwative Kosaeate fOr Bngfristige Sihening der “’r . Iﬂnﬁ'\'atlﬂ:n
und Forschung M At N in der Region

T & hesaloga- wsd FachkraSabasis idr dan
Mutdheti Iy uffseflinbio o5 il ihe hitkoSen Vogl L



Statistische Daten

Wie alt sind Sie? Bitte geben Sie lhr Was ist lhr hdchster Was ist lhre hdchste
Geschlecht an. Schulabschluss? Qualifikationsstufe?
O urter 20 Jzhre alt ) O unzelernt
[ 20— 35 Jahre =it 0 mannlich g ::'Ep’“‘i;;:::;;hluﬂ O] Fachkraft
O 36— 50 Jahre zlt O weiblich O] Wiittlers Reife O Meister
0 51— 60 Jahre alt [ keine Angzbe O (Fach-JHochschulreife O Akademiker
O dber &0 Jahre alt O Sonstiges:

In welchem Arbeitsverhaltnis stehen
Sie akbu=ll?

Wie groB ist das Unternehmen,
in dem 5ie arbeiten?

Wie schatzen Sie lhr monatliches
Einkammen inm Hinblick auf das
Verhdltnis "Einkommen zu
Lebenshaltungskosten" ein?

[11-5 Mitarbeiter

O Auzzubildender/Werksstudent
O Angestelit/Arbeitnehmer
O Unternshmer/Arbeitgeber

(1 610 Mitarbeiter
[111-25 Mitarbeiter

1 25-50 Mitarbeiter

1 51-100 Mitarbeiter
[l iiber 100 Mitarbeitar

O sehr gut

[ gt

[ ausreichend

[ kostendeckend

O micht kostendeckend
[ keine Angabe

Bindungsneigung zur Arbeitsstelle

Nachfolgend finden Sie Fragen, die lhre momentane Arbeitszufriedenheit erfassen.
Bitte kreuzen Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustinmen.

1-
= 5—
stimme .
T 2 3 4 mme
Anni :tlzlllluu
zu
Ich gehe morgens gern zu meiner Arbeit O O O O O
Fur mich Uberwiegen in der Arbeit die vorteile. O ] O O O
Ich empfinde eine persdnliche Erfillung durch die TEtigksit an meiner
Arbait el ? s e O O O O O
Ich arbeite in einem angesshenen Unternehmen. O ] O O O
Mein Umfeld redet dberwiegend pasitiv von meinem arbeitgeber. O O O O O
Ich Bin stolz auf unsere Unternehmenskultur, O ] O O O
Ich stehe voll und ganz hinter unsaren Untermehmenswerten. O O O O O
Ich bin gin wichtiger Bestandteil im Unternshmen. O O O O O
Ich bin mit dem Ansshen unseres Berufszweizes in der Offentlichkeit
wfrieden. H H H H H
Ich Bin mit meinem Sehalt zufrieden. O O O O O
Im Verhiltnis zu den Anforderungen unserer Arbeit ist die Branche in der
Region eher unterbezahit. H H H H H
Mein Arbeitsplatz ist umfzassend ausgestattet. O O O O O
Mein arbeitsplatz bietet voll funktionsfahige und moderne Technik, die allen
motwendigen Anforderungen entspricht. o o o o o
Ich habe die Mglichkeit, meine Ideen an meinem Arbeitsplatz umzusstzen. O O O O O
Bitte kreuzen Sie an, inwieweit Sie den nachfolgenden Aussagen zustimmen.
0= 5
stimme S
2 2 3 4 mme
gar nicht :tlilllltzu
Iu
Ich bin stolz suf meinen arbeitsplatz. O O O O O
Ich arbeite germ mit meinen Kollegen zusammen. O O O O O
Meine Kollegem und ich erganzen uns fachlich. O O O O O
Ich fiihle mich von meinen Kollegen verstanden. O O O O O
Meine Kollegem und ich haben auch aulierhalb der Arbeit gemeinsame
Interessen. H H H H H
Ich ware froh, mein ganzes Arbeitsleben in dizsem Unternehmen verbringen
zu kannen. H H H H H
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Bitte kreuzen Sie an, inwieweit Sie den nachfolgenden Aussagen zustimmen.

1- 5_
stimme -
= 2 3 4 stimme
gar nachit stark zu
Iu
Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehorigksit zu meinem
Untemehmen.
Wiele Leute, die ich kenne, wirden mich nicht verstehen, wenn ich jetzt das o o o o o
Untemehmen wechsls.
selbst wenn s fur mich vorteilhaft wire, fénde ich es nicht richtig, das
Untermehmen zu verlassen.
Es ware mit zu vielen Machteilen filr mich verbunden, wenn ich momentan o o o o o
das Unternehmen verlasse.
Ich habe zu viel Kraft und Energie in das Unternehmen gesteckt, um jetzt
noch an einen Wachsel zu denken.
Bitte entscheiden 5ie bei den nachfolgend genanntenm Faktoren einerseits, wie wichtiz lhnen diese in Threm

Arbeitsumfeld sind wund andererseits wie zufrieden Sie mit der Umsetzung der Faktoren in Threm aktuellen

Arbeitswerhdltnis sind.
Wichtigkeit Zufriedenheit
! _u'mn‘-“_lIr z 3 Eﬁr 1_|L|1|;Ju-3e|II ' z 3 : _zf"
wichtig frieden frieden
O [ [ [ ndividuglle Férderung [ [ [ [
O - O O Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen - - (! O
O [ [ O Klare Zukunftsperspektiven [ [ [ O
Kommunikation im Unternehmen
- o D o finformationsfluss o o o o
O O [ [ anerkennung fur Leistungen O O [ [
O O [ [ Untemehmenswerts O O 0O o
O O [ O Unternehmenskuttur O O O O
O | [ [ Gehalt und Entwicklung des Gehalts [ [ 0o m
O O [ i Flexible arbeitszeiten O O O i
O - O O Individuelle Absprachen - - (! O
O O [ O verginbarkeit won Beruf und Familie O O O O
O = [ O Auzgewogene Arbeitslast O [ 0o O
O O [ [ Fuhrungsstil des Vorgesstzten O O [ [
O - O O sicherheit des Arbeitsplatzes O O o O

Was ist Ihnen an lhrem Arbeitsumnfeld, lhrem Arbeitgeber und/ oder lhrem Arbeitsverhaltnis noch besonders
wichtig? (z.B. finanzielle Anreize; Gesundheitspravention, nachhaltizes Handeln)
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Lebensqualitdt und regionale Bindung

Bitte kreuzem 5ie an, wie zufrieden Sie mit dem in der Tabelle aufgefuhrten Gkonomischen Aspekten in Threr

Lebensregion sind.
1-woll-
Wie zufrieden sind Sie mit ... kurlr:_'_men r] 3 4 :nrrrvgn
zufrieden zufrieden
... den Angeboten zur Kinderbetreuung? O [ E [ O
... der Erreichbarkeit won Schulen fir Kinder? O [ [ O [m]
... den Angeboten fur Wissenschaft und Forschung (Forschungseinrichiung,
Hochschule, etc.)? H = = H
... dem Angebot zur benuflichen Weiterqualifizierung (Volkshochschule,
Fortbildungsangebote, etc)? = L L L a
... dlern verhiltnis zwischen Einkommen und Lebenshaltungskosten? O [ O [ (]
... den Miet- und Baupreisen? O [ = O [m]
... dem medizinischen Versorgungsnetz? ] [ [ [ O
... der digitalen Infrastruktur {Internet, Erreichbarkeit digitaler Angebote)? O [ O O O
... demn dffentlichen Nahverkehr [regionale streckenverbindungen, Turnus)? O [ c O [m}
... diemn dffentlichen Femverkehr (nationale verbindungen, Kosten, Tumus)? O [ O [ O
... dem Stralenverkehrsnetz (bspw. autcbahnanbindung)? O | | [ O

wie wichtig lhnen das Vorhandensein dieser Angebote ist.

Bitte schatzen Sie einerseits die Auspragung der nachfolgenden regionalen Angebote ein und geben andererseits an

Wwichtigheit Ausprigung
1 sehr
hﬁll:ll'.:;:'!g = = I:il:ieﬁhgr ;-dllf::rlll: = = ¢ aa:h'
O O O O Landschaft und Matur [m} O O O
sportliche Aktivitaten in der Matur
[m} O O O {wanderwege, Mountainbike-strecken, | O O (m|
Cross-Laufstrecken)
m] O m] m] Angebot und Wielfzlt an Sportvereinen =] O O [m|
wiergine mit kultureller ausrichtun
o - - - {Crchester, Chor, Gestaltung) : D - - -
[} O O O kulinarische Vielfalt [mi O O O
O O O O lutturelles angebot (Kino, Theater] (| O O (m]
| O O O Freizeitangebot (2.6 Schwimmbad) ml O O 1

und wie zufrieden Sie mit der Handhabung in lhrer Region sind.

Bitte schatzen Sie ein wie wichtig lhnen die nachfolgenden sozialen Aspekte inm lhrem persdnlichen Lebensumfeld sind

Wichtigheit Zufriedenheit
1-sefr 1-sehr 4—sefr
un- 2 3 ‘:;Efﬁg un- 2 3 -
wichtig zufrieden frieden
offenheit der Blrger flr Newsrungen,
- o - - innovative Ideen, Fremds. o - - -
Sozizles verhalten der Menschen
m] O O O unitereinander {Freundlichkeit, [m| | O [m|
Hilfsbereitschaft, Machbarschaftshilfe, etc)
O o o o Einbindung I.:Dnezi#:éiﬁtnden in die o o o o
maglichkeit der Einflussnzhme und
o O O O Mitgestaltung regionaler Aspekte o O O O
naglichkeit am regionalen
- o - - Entscheidungsprozessen teilzunehmen - - - -
Transparenz, Machvollziehbarkeit der
o o o o regionalen Entscheidungsprozesse o o o O
8. Was macht fiir Sie die Lebensqualitdt in einer Region aus?
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