-. HOCHSCHULE KONSTANZ TECHNIK, WIRTSCHAFT UND GESTALTUNG

-. UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Masterthesis

zur Erlangung des akademischen Grades

Master of Engineering (M.Eng.)

an der

Hochschule Konstanz

Technik, Wirtschaft und Gestaltung
Fakultat Bauingenieurwesen
Studiengang Bauingenieurwesen
in der Vertiefungsrichtung Baubetrieb und Baumanagement

Empirische Untersuchung der Mitarbeiterbindung in
kleinen und mittelstandischen Bauunternenmen

Verfasserin: Frau Malena Heckmann
Matrikelnummer: 287430
Gottlieber Str. 25
78462 Konstanz

Wissenschaftl. Betreuer: Herr Prof. Dr.-Ing. Uwe Rickers
Hochschule Konstanz fir Technik, Wirtschaft und Gestaltung
BrauneggerstralRe 55
78462 Konstanz

Partnerunternehmen: Herr Harald Schellhammer
SCHELLHAMMER Unternehmensberatung Bau
Max-Frisch-Weg 42
71116 Gartringen

Abgabetermin: Februar 2017



Heckmann, Malena:

»+Empirische Untersuchung der Mitarbeiterbindung in kleinen und mittelstandischen Bauunter-
nehmen*®

Masterthesis, Hochschule Konstanz fir Technik, Wirtschaft und Gestaltung, 2017.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit ist im Folgenden die méannliche Form als geschlechts-
neutral zu verstehen.



Management Summary 1]

Management Summary

Mitarbeiterbindung in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen — ein Mauerblim-
chenthema? Mitnichten! Dass gerade im Baugewerbe Handlungsbedarf bezuglich Mitarbeiter-
bindung besteht und dies ein Top-Thema und eine der wichtigsten internen Herausforderungen
ist, dartiber sind sich Fachleute einig (Fankhauser 2012; Stadler 2006; Wolf 2014: 1). Gerade in
Zeiten des demografischen Wandels und Fachkraftemangels wird es fur Unternehmen immer
bedeutender sich durch leistungsfahige, loyale und motivierte Mitarbeiter gegentber anderen
Unternehmen abzugrenzen. Dies gilt nicht zuletzt auch fir das Bauwesen. Ziel der Mitarbeiter-
bindung ist es, durch eine systematische Auswahl von Instrumenten der Mitarbeiterbindung, die
Mitarbeiter zufrieden zu stellen und zu motivieren. Auf diese Weise wird ihre Loyalitat und Iden-

tifikation mit dem Unternehmen geférdert, sodass schlief3lich ihre Leistung steigt.

Ziel der im Rahmen dieser Masterthesis durchgefiihrten empirischen Studie war einerseits die
Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbindung durch Mitarbeiter und Unternehmensleitun-
gen in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen und andererseits die Gewichtung der
Bedeutung diese Instrumente fur die Generation Y zu erfassen. Hierflr wurden sowohl umfas-
sende schriftliche Befragungen als auch Interviews durchgefiihrt und ausgewertet. Die Stich-
probe umfasst insgesamt zwanzig kleine und mittelstandische Bauunternehmen, wovon 24
Teilnehmer der Unternehmensleitungen und 143 Teilnehmer der Mitarbeiter angehdrten und
147 Vertreter der Generation Y. Auf dieser empirischen Basis wurden die folgenden drei Hypo-

thesen untersucht:

e Die Unternehmensleitungen und Mitarbeiter in kleinen und mittelstandischen Bauunter-
nehmen bewerten die Instrumente der Mitarbeiterbindung sehr unterschiedlich.

¢ Die Erwartungshaltung der Generation Y hinsichtlich der Instrumente der Mitarbeiterbin-
dung an deren Wunscharbeitgeber deckt sich nicht mit deren aktuellen Bewertungen
durch die Mitarbeiter in kleinen und mittelstdndischen Bauunternehmen.

e Durch den systematischen Vergleich der Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbin-
dung in kleinen und mittelstdndischen Bauunternehmen und der entsprechenden Erwar-
tungshaltung der Generation Y, lassen sich Malinahmen zur Starkung der Mitarbeiter-

bindung ableiten.

In Bezug auf die erste Hypothese kann festgestellt werden, dass die Bewertung der Instrumente
durch die Mitarbeiter und Unternehmensleitungen in den einzelnen betrachteten Unternehmen
lediglich einen geringen Unterscheid aufzeigen. Aufgrund der starken Abgrenzung der Bewer-
tungseinheiten kam es zu keiner ,sehr unterschiedlichen® Differenz in den Bewertungen. Folg-

lich wurde diese Hypothese im Rahmen der Untersuchung falsifiziert.
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Hinsichtlich der zweiten Hypothese kann festgehalten werden, dass sich die Bedeutung der
Instrumente fur die Generation Y mehrheitlich mit deren Bewertung durch die Mitarbeiter deckt.
In Bezug auf die Vielzahl der Instrumente lasst sich mehrheitlich festhalten, dass die Hypothese
aufrechterhalten bleiben und dadurch verifiziert werden kann.

Mithilfe der Nutzung einer eigenstandig entwickelten Portfolioanalyse konnte in Bezug auf die
dritte Hypothese gezeigt werden, dass fir alle Instrumente gezielt MaRnahmen zur Starkung
der Mitarbeiterbindung fur die neue Mitarbeitergeneration abgeleitet werden konnten. Neben
der Mehrheit der Instrumente, die es entweder zu sichern oder zu entwickeln gilt, gab es einige
wenige Instrumente die zukiinftig vernachlassigt werden kénnten. Kein Instrument war dringend

zu optimieren. Folglich konnte die dritte Hypothese bestatigt werden.

Im Rahmen der Interpretation der Ergebnisse der empirischen Untersuchung ist zu beachten,
dass die Ergebnisse nur auf die teilnehmenden Unternehmen zu beziehen sind. Die Studie ist
im strengen wissenschaftlichen Sinne nicht reprasentativ und hat deshalb keinen Anspruch auf
Allgemeingultigkeit. Zur Fundierung und Erweiterung der Ergebnisse bedarf es weiterer empiri-

scher Studien mit einem quantitativen und qualitativen Forschungsansatz.
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Abstract

In the era of demographic change and skills shortage organisations having high-performance
employees is a blessing. Employers need to focus on retention before their employees leave.
Retention Management is important for organisations, individuals and our society. Therefore,
organisations need to invest in their development and strengthen the bond with its employees.
Creating a retention oriented environment, by using specific retention management tools, allows
to encourage the effort und loyalty of employees. Moreover, employees are able to identify
themselves with their job, since they are pleased and motivated. Thus, employees keep com-

mitted to the company even during hard times.

This study relates exclusively to retention management and its tools used for retention man-

agement. The two major purposes are:

¢ to investigate the evaluation of these tools used in organisations

¢ to demonstrate the significance of these tools for generation Y (expectations)

The survey also targets to convey actions to strengthen tools for retention management. For
this purpose, data gathering techniques are used. Data for this study were obtained from twenty

small or medium-sized companies and students or graduates of civil engineering.

Concerning the employees’ and employers’ evaluations of tools used for retention management
only a slight difference in their perception is identifiable. The majority of expectations from gen-
eration Y are complied with the evaluation of these tools by employees. To convey actions for
organisations, with regard to strengthen tools for retention management, a systematical com-
parison between the evaluation by employees and the significance for generation Y was con-
structed. Tools either have to be supported or developed. Only some were irrelevant and none

have to be optimised imperatively.

This survey enables to get an overview of the current evaluation and weighting of tools used for
retention management in small and medium-sized organisations. However, these results refer
only to those companies and people that participated in this study. Therefore, it is not a repre-
sentative survey, whereby no universal validity is existent. For an extensive investigation more

studies with a quantitative and qualitative analysis are necessary.
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"According to current research,
retention is helped by providing
training and appropriate support,
there's no mention of chaining

people to their desks!"

Abbildung 0-1: Mitarbeiter binden und halten (Abbildung unverédndert tbernommen aus [Fran 2015])

Man muss seine Mitarbeiter nicht festbinden oder festhalten, damit sie dem Unternehmen treu
bleiben. Eine Vielzahl an Instrumenten, die die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter in-
tensivieren, kdnnen eingesetzt werden, sodass leistungsstarke und leistungsfahige Mitarbeiter

im Unternehmen von Dauer sind.
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1. Einleitung

1.1 Einfihrung

Die gesamte Baubranche leidet unter einem schlechten Ruf. Die Attraktivitdt von Berufskarrie-
ren rund um das Thema Bauen sinkt. Es wird immer schwieriger dem Nachwuchs einen Ein-
stieg in die Baubranche schmackhaft zu machen. Qualifiziertes Fachpersonal wird zur Mangel-
ware. Auch das Berufshild des Bauingenieurs wird zum Teil als unattraktiv beschrieben. So hat
man laut einer Befragung des Instituts fir Demoskopie Allensbach neben wenig Urlaub und viel
Stress keine leistungsorientierte Bezahlung. Des Weiteren kann man das Berufsleben schlecht
mit Privatem vereinbaren (Institut fir Demoskopie Allensbach 2007: 29). Hinzu kommen ein
enormer Preis- und Kostendruck, schlecht geregelte Arbeitszeiten mit vielen Uberstunden und
ein hohes Mal3 an korperlicher Belastung. Allzu verstandlich ist daher die Forderung diesem
abtraglichen Ruf entgegenzuwirken. Die Branche braucht Innovationen, um z.B. der sich etab-
lierenden Work-Life-Balance heute und auch in den kommenden Jahren gerecht zu werden. Die
Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen und seine Loyalitat diesem gegentber sind
zwei Ziele, die ein Unternehmen anstreben sollte, um dem beschriebenen negativen Bild ent-
gegenzuwirken. Mitarbeiterbindung schiitzt wiederum die Unternehmen vor Fluktuation und

senkt damit die Kosten - denn Unternehmen sind nur so gut wie ihre Mitarbeiter!

1.2 Motivation

Die Entwicklung von Menschen und insbesondere der Einfluss auf3erer Umstande auf das
menschliche Verhalten ist ein Bereich, der mich personlich sehr interessiert. Der Fokus meiner
Vertiefungsrichtung Baubetrieb und Baumanagement im Bachelor und Master lag verstérkt auf
der Planung und Abwicklung von Bauprojekten und damit im direkten Zusammenhang mit den
vielen unterschiedlichen Fahigkeiten der Personen, die notig sind um gesteckte Ziele zu errei-
chen. Die Wichtigkeit eines guten Personalwesens in Unternehmen hinsichtlich der Vereinba-
rung der Unternehmensinteressen mit den Bedurfnissen der Mitarbeiter wurde mir wahrend

meines Studiums bewusst.

Das Thema ,Human Resource Management®, also die Fihrung und Betreuung des Personal-
wesens, ist spannend. Durch diese Masterthesis kann ich sowohl mein Studium, die Faszinati-
on fir Menschen, die Leidenschaft auf Menschen zu zugehen und Uber sie etwas zu erfahren
als auch meine Berufsvorstellung miteinander verbinden. ,Arbeiten ist das halbe Leben®, des-
halb will ich dabei mitwirken, dass gliickliche und zufriedene Menschen zur Arbeit gehen, moti-
viert ihrer Arbeit nachgehen und abends gut gelaunt nach Hause kommen, sodass ihre Lebens-

zufriedenheit stetig steigt. Wie die Studie ,Wie die Zeit vergeht” des Statistischen Bundesamtes
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zeigt, verbringen die Deutschen neben ihren Grundbedirfnissen Schlafen und Essen, rund ein
Viertel ihrer Zeit mit der Arbeit (Statistisches Bundesamt 2015: 5). Daher ist es umso wichtiger
positive Rahmenbedingungen fiir die Mitarbeiter zu schaffen, um die qualifizierte Belegschaft
dauerhaft gesund, motiviert, zufrieden und somit leistungsfahiger zu halten.

Mitarbeiterbindung war schon immer ein prasentes Thema, das zu einem der zentralen Erfolgs-
faktoren fur Unternehmen z&hlt. Warum und warum gerade jetzt ein Augenmerk auf die Mitar-
beiterbindung in kleinen und mittelstdndischen Bauunternehmen gelegt werden sollte, ist dem
aktuellen Fachkraftemangel und den auftretenden Megatrends, etwa dem demografischen
Wandel, zu schulden. Die Zielgruppe — technischer Leiter, Oberbauleiter, Bauleiter und Assis-
tent der Bauleitung — wurde bisher in Studien nicht genauer betrachtet. Dabei hat gerade der
Bausektor und damit das Berufsbild Bauleiter momentan einen schlechten Ruf durch Baupro-
jekte, wie ,Stuttgart 21“ oder dem Hauptstadt-Flughafen. Um diesem Trend entgegenzuwirken
sollten die Unternehmen am ,Puls der Zeit“ sein oder, noch besser, Vorreiter werden und zei-

gen, dass Mitarbeiterbindung ein zentraler Erfolgspunkt ist.

Durch meine internen Auswertungen der Befragungen der teilnehmenden Unternehmen erhoff-
te ich mir, dass es mir bei einigen Unternehmensleitungen gelingt ihr Augenmerk verstarkt auf
den Bereich der Mitarbeiterbindung zu lenken. Durch die graphische Darstellung der unter-
schiedlichen Bewertungen von Unternehmensleitung und Mitarbeitern kénnen die Unternehmen
Handlungsbedarf erkennen und so zielgerichtete MaRnahmen ergreifen. Weitere MalRnahmen
kénnen durch den Vergleich der Wunschvorstellungen der neuen Arbeitergeneration und der
Bewertungen der Mitarbeiter fir das Unternehmen abgeleitet werden und so zu einer verstark-

ten Mitarbeiterbindung fihren.

Im Kontext dieser Masterthesis wird eine Broschire der ,SCHELLHAMMER Unternehmensbe-
ratung Bau“ herausgebracht, die eine Einfilhrung in das Thema der Mitarbeiterbindung beinhal-
tet und das Vorgehen bei einer Beratungsleistung erlautert. Herr Schellhammer kann dadurch
seine Marktposition weiter verbessern und letztlich einen wichtigen Beitrag bzgl. der Mal3nah-

men zur Starkung der Mitarbeiterbindung in Bauunternehmen leisten.

Nicht nur das Partnerunternehmen Schellhammer Unternehmensberatung Bau kann aus dieser
Abschlussarbeit einen Nutzen ziehen, sondern auch ich selbst. Immerhin lege ich mir einen
Grundstein fur meine weitere Karrierelaufbahn. AuRerdem lernte ich durch die Befragungen
zum einen viele Unternehmen kennen, konnte Kontakte knipfen und erhielt viele Tipps und
Erfahrungsberichte nicht nur fur die Thesis sondern auch fiir mein spateres Berufsleben. Zum
anderen wurden mir auch die Starken und Schwéchen der Unternehmen bzgl. der Mitarbeiter-

bindung bewusst.
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1.3 Problemstellung und Relevanz des Themas

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung, der rasanten Ausbreitung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien, der steigenden Wettbewerbsintensitét, der sich
verkirzenden Halbwertszeit des Wissens und des sich beschleunigenden sozio-
demografischen Wandels steht das moderne Personalmanagement vor groRen Herausforde-
rungen (Matt (0.J.): 77; Redzepi 2011: 17). Die Themen Arbeitsiiberlastung und Burnout
werden seit einigen Jahren medienwirksam diskutiert. Viele Beschétftigte fuhlen sich durch die
gestiegene Eigenverantwortung Uberfordert und brauchen verstarkt soziale Unterstitzung, wie
der Fehlzeitenreport 2014 in einer Studie von Ahlers verdeutlicht (Ahlers et al. 2014: 36).

Aktuell sind laut der Techniker Krankenkasse 2014 Arbeitsverdichtung sowie Termin- und
Leistungsdruck die am haufigsten genannten Fehlbelastungen am Arbeitsplatz (Badura et al.
2014). Die zu verarbeitende Informationsmenge und die Komplexitéat der Arbeit nehmen stetig
zu. Im Zuge des demografischen Wandels stellen alternde Belegschaften das Management vor
groRe Herausforderungen. Nicht nur die Herausforderungen aufgrund des demografischen
Wandels und des damit verbundenen Wertewandels missen von den Unternehmen gemeistert
werden. Es gibt weitere Megatrends auf die die Firmen reagieren mussen: ,Globalisierung®,
,Digitalisierung und Konnektivitat®, ,Individualisierung®, ,Fachkraftemangel und War for Talents"
und ,Generationalwandel mitt speziellem Fokus auf der Generation Y* (Kappe 2016: 1; Kumar
& Wagner 1998: 86; Cole 2012; Goétter 2016; Bruch, B6hm & Kunze 2010: 49; Pazdzierny 2014;
Orthey 2011). Es ist Aufgabe der Unternehmensleitung darauf einzugehen und entsprechende
Maflnahmen vorzunehmen, welche die Belegschaften gestinder, motivierter, zufriedener und
somit leistungsfahiger machen. Zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und -motivation missen
die Arbeits- und Organisationsbedingungen verbessert werden. Daher hat sich in den letzten
Jahren die Mitarbeiterbindung als ein wichtiges Aufgabengebiet des modernen

Personalmanagements herauskristallisiert.

1.4 Zielsetzung, Forschungsfrage und Hypothesen

Neben der erfolgreichen Rekrutierung qualifizierter und motivierter Mitarbeiter wird vor allem
auch die Mitarbeiterbindung zu einem zentralen Erfolgsfaktor fur Unternehmen. Dies gilt auch
und nicht zuletzt fir das Bauwesen, das gegenwartig mit einem eklatanten Fachkraftemangel
konfrontiert ist (VDI. n.d. 2010; Koppel 2011; Hesse & Mattmiuller 2015: 54f).

Das wesentliche Ziel der Mitarbeiterbindung besteht darin solche Mitarbeiter an das Unterneh-
men zu binden, deren Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft von besonderer Bedeutung
fur das Unternehmen sind (Kolb 2010: 150). Zu den Instrumenten der Mitarbeiterbindung zahlen
neben monetaren Anreizen, wie bspw. dem Festgehalt und variablen Gehaltsbestandteilen oder

finanziellen Zusatzleistungen, unter anderem die Arbeitsgestaltung, gute Aufstiegs- und Karrie-
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remoglichkeiten und eine mitarbeiterfreundliche Unternehmenskultur, aber auch gesundheits-
fordernde Angebote (Kolb 2010: 149f.).

Das Ziel der vorliegenden Thesis besteht zum einen darin, die Instrumente der Mitarbeiterbin-
dung in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen jeweils aus Sicht der Mitarbeiter einer-
seits und der Unternehmensleitungen andererseits empirisch zu bewerten. Dartiber hinaus sol-
len zum anderen die Erwartungen von Vertretern der Generation Y aus dem Bereich des Bau-
ingenieurwesens an deren Wunscharbeitgeber erfasst und mit den Bewertungen durch die Mit-
arbeiter in den untersuchten Unternehmen gegenibergestellt werden. Auf dieser Grundlage
sollen besonders relevante Instrumente der Mitarbeiterbindung identifiziert werden, um eine
Basis fur die Planung entsprechender Mal3hahmen in kleinen und mittelstandischen Bauunter-
nehmen zu erarbeiten. Die Erarbeitung der Strategieempfehlungen kann als Leitfaden fur die

strategische und praktische Entwicklung der Fihrungsorganisation dienen.

Die Forschungsfrage lasst sich daraus ableitend wie folgt definieren:

Wie bewerten bzw. gewichten Mitarbeiter, Unternehmensleitungen kleiner und mittelstandi-
scher Bauunternehmen sowie Vertreter der Generation Y aus dem Bereich des Bauingenieur-
wesens die Instrumente der Mitarbeiterbindung und welche MaRRnahmen zur Starkung der Mit-

arbeiterbindung lassen sich daraus ableiten?

Die folgenden Hypothesen kdnnen eine forschungsleitende Konkretisierung der Forschungsfra-

ge leisten:

e Die Unternehmensleitungen und Mitarbeiter in kleinen und mittelstandischen Bauunter-
nehmen bewerten die Instrumente der Mitarbeiterbindung sehr unterschiedlich.

e Die Erwartungshaltung der Generation Y bzgl. der Instrumente der Mitarbeiterbindung
an deren Wunscharbeitgeber deckt sich nicht mit deren aktuellen Bewertungen durch
die Mitarbeiter in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen.

¢ Durch den systematischen Vergleich der Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbin-
dung in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen und der entsprechenden Erwar-
tungshaltung der Generation Y lassen sich Mal3nahmen zur Starkung der Mitarbeiter-

bindung ableiten.
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1.5 Struktur der Arbeit

Das nachfolgende Schaubild 1-1 verdeutlicht das inhaltliche Vorgehen meiner Masterthesis.

Einleitung

Grundlagen und theoretische
Hintergriinde der
Mitarbeiterbindung

Empirische Untersuchung
zur Mitarbeiterbindung

Vorstellung und Diskussion der
empirischen Ergebnisse

Schlussbetrachtung

Einfdhrung in das Thema und Zielsetzung l

l HR Management ‘—-| Mitarbeiterbindung l Commitment ‘
/ !

I Ziel und Bedeutung } I Instrumente Herausforderungen ‘
’ Fragebégen 1 I Interviews Online-Umfrage ‘
i i i

Unternehmensumfrage Miiffrags Sererstiony

Ziel: Ist-Zustand der Mitarbeiterbindung
in den Bauunternehmen

Ziel: Erwartungshaltung
und Wiinsche bzgl. Mit-
arbeiterbindung

Wahrnehmung
Mitarbeiter und
Unternehmensleitung

Wahrnehmung der
Mitarbeiter und
Erwartungshaltung
Generation Y

MaRnahmen zur
Starkung der
Mitarbeiterbindung fiir

Generation Y

[

Zusammenfassung, Wertung und Ausblick

Abbildung 1-1: Struktur der Arbeit
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2. Grundlagen und theoretische Hintergriinde der Mitarbeiterbindung

Mitarbeiter eines Unternehmens sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Realisierung der Un-
ternehmensziele. Dies erfahrt auch in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur sowie der
Wirtschaftspraxis einheitlich Zustimmung (Krill 2011; Athanas & Graf 2013: 13). Aul3erdem
nehmen sie eine entscheidende Rolle im Marketing eines Unternehmens ein, da sie als Repra-
sentanten des Unternehmens dessen Kultur und Werte nach auf3en tragen. Dahingehend ist es
wichtig jeder Funktion einen angemessen Stellenwert beizumessen. Eine wichtige Rolle spielt
hier das Personalmanagement. Es sorgt daflr, dass ein Unternehmen konkurrenzfahig bleibt
und zukunftsorientiert handelt (Athanas & Graf 2013: 13).

Die nachfolgende Abbildung 2-1 ,Struktur der Grundlagen und theoretischen Hintergriinde der
Mitarbeiterbindung“ verdeutlicht die danach beschriebenen Grundlagen und theoretischen Hin-

tergriinde der Mitarbeiterbindung.
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Abbildung 2-1: Struktur der Grundlagen und theoretischen Hintergriinde der Mitarbeiterbindung
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2.1 Einordnung der Mitarbeiterbindung in das Human Resource Management

Das Human Resource Management — das betriebliche Personalmanagement — beschreibt ,die
lebendige Arbeit in Organisationen®, bei denen der ,gemeinsame Nenner [...] stets der Mensch
und seine Arbeit® ist (Kolb 2010: 3). Zu dem breiten Spektrum an Aufgaben gehéren zu den
zentralen Kernprozessen, neben der Personalarbeit und Mitarbeiterbetreuung, sowohl die Mit-
arbeiterfihrung und Zusammenarbeit als auch die Personalentwicklung und das Verande-
rungsmanagement. Ferner kann die Personalbeschaffung, der Personaleinsatz, die Mitarbeiter-
bindung und die Personalfreisetzung als Aufgabe der Mitarbeiterbetreuung angesehen werden
(Kolb 2010: 4). Der Unternehmensfihrung obliegt also die Aufgabe des strategischen Perso-
nalmanagements und insbesondere die Bereitstellung eines effektiven Instrumentariums zur
Bindung und Gewinnung der bendtigten Mitarbeiter, sowohl in qualitativer als auch quantitativer
Hinsicht, um zuklnftig einen Wettbewerbsvorteil zu haben (Krill 2011: 402). Dieser strategi-
schen Herausforderung kann sowohl mit internen sowie mit externen MalRnahmen begegnet
werden (Redzepi 2011: 1).

Grundsatzlich kann zwischen internem und externem Personalmarketing unterschieden wer-
den. Allerdings ergéanzen sich die jeweiligen MalRnahmen gegenseitig, wenn sie inhaltlich stim-
mig und authentisch kommuniziert werden (Rowold 2015: 137f.). So kann Mitarbeiterzufrieden-
heit nur vorhanden sein, wenn das nach auf3en kommunizierte Bild im Unternehmen auch tat-
sachlich umgesetzt wird. Gleichzeitig haben interne Maflinahmen auch eine Wirkung nach au-
Ren, bspw. indem Mitarbeiter informell oder formell anderen von ihren Erfahrungen berichten
(Ebd. 138). Damit zahlt zu dem externen Personalmarketing das Employer Branding, also die
Personalgewinnung und zum internen Personalmarketing das Retention Management, also die
Mitarbeiterbindung. Dass gerade im Baugewerbe Handlungsbedarf beziglich Mitarbeiterbin-
dung bestehe und dies ein Top-Thema und die wichtigste interne Herausforderung sei, sind
sich Fachleute einig (Fankhauser 2012; Stadler 2006; Wolf 2014: 1).
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2.2 Wesen und Merkmale der Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung ist in Europa im Vergleich zu den USA ein relativ neuer Begriff. Die Termino-
logie beschreibt die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen und wird auch als Retention
Management bezeichnet. Das wesentliche Ziel der Mitarbeiterbindung besteht darin, solche
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, deren Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft
von besonderer Bedeutung fir das Unternehmen sind (Kolb 2010: 150). Aufgrund einer ent-
sprechenden Atmosphare soll die Loyalitat und Identifikation mit dem Unternehmen des einzel-
nen Mitarbeiters geférdert werden, sodass die Leistung steigt. Die Mitarbeiterbindung bezeich-
net dabei die systematische Auswahl von Instrumenten, um qualifizierte Mitarbeiter zu gewin-
nen und sie auRerdem zufrieden zu stellen, so zu motivieren und gesund zu halten, dass sie im
Unternehmen bleiben wollen (0.V. 0.Jg.b). Motivierte und zufriedene Mitarbeiter gelten als ,si-
cheres Fundament® fir die Implementierung und die Wirksamkeit der Mitarbeiterbindung (Loff-
ing & Loffing 2010: 10). Durch geeignete MaRnhahmen und Attraktivitatsfaktoren, die direkt oder
indirekt die Zufriedenheit und emotionale Bindung der Mitarbeiter sicherstellt, kbnnen diese po-
sitiven Anreize gestaltet werden (Rowold 2015: 141). Dieser Komplex ist sowohl stark an die
Bedurfnisse als auch an die Motivationsstrukturen der Menschen gekoppelt (Loffing & Loffing
2010: 5f.). ,Je enger Malinahmen der Mitarbeiterbindung an den Bedurfnissen und dem Inte-
resse der Mitarbeiter anknipfen, desto intensiver (naher) werden diese wirken® (Loffing
& Loffing 2010: 9), da positive Erfahrungen gemacht, die Erwartungen an den Job erfullt und die
eigenen Ziele erreicht werden konnen. Dadurch ist die Motivation der Mitarbeiter und deren Lo-
yalitdt und Identifikation mit der Arbeit gegeben.

Zu den Instrumenten der Mitarbeiterbindung zéhlen neben monetéren Anreizen unter anderem
die Arbeitsgestaltung, gute Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten, herausfordernde und interes-
sante Aufgaben, attraktive Weiterbildungsangebote, die mitarbeiterorientierte Arbeitsplatzge-
staltung und eine mitarbeiterfreundliche Unternehmenskultur, aber auch gesundheitsférdernde
Angebote (Employer Branding) (Kolb 2010: 149f.). Eine detailliertere Beschreibung der Vielfal-

tigkeit der Instrumente sind im Kapitel 2.6 ,Instrumente der Mitarbeiterbindung zu finden.

Beim Thema Bindung ist darauf zu achten, dass dem Mitarbeiter eine WahIimaoglichkeit bleibt,
ob und inwieweit er die Konstrukte annimmt und im Unternehmen bleiben méchte. Fihlt sich
der Mitarbeiter eingeschrankt oder sogar ,gefesselt®, demotiviert ihn das und er identifiziert sich
zudem nicht mit dem Unternehmen (Loffing & Loffing 2010: 5). Diesbeziiglich sollten keine ar-
beitsvertraglichen Regelungen, sondern vielmehr ein ,psychologischer Vertrag“ zwischen Mitar-
beiter und Unternehmen gelten (Kolb 2010: 149).
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2.3 Vom organisationalen Commitment zur Mitarbeiterbindung

Es gibt eine Vielzahl an Forschungsanséatzen und Definitionen von Commitment. Im Folgenden
werden Ansatze des organisationalem Commitment vorgestellt, welches nach Flore (2014) mit
der Mitarbeiterbindung gleichzusetzen ist und somit fir diese Abschlussarbeit maf3gebend ist
(Flore 2014: 10).

Commitment kann mit ,Bindung® Ubersetzt werden, welche der Mitarbeiter langfristig zum Un-
ternehmen haben sollte (Flore 2014: 10). Des Weiteren kann unter Commitment die ,Verpflich-
tung“ des Mitarbeiters gegeniiber dem Unternehmen verstanden werden. Allgemein kann
Commitment als ,eine, in hohem Mal3e bewusste, Entscheidung des Individuums fir eine nach

aul3en sichtbare Bindung beschrieben® werden (Sayegh 2015: 6).

Als grundlegende Arbeiten in der Commitment-Forschung haben sich vor allem zwei Ansatze
im Laufe der Jahre etabliert. Das organisationale Commitment nach Mowday, Porter und Steers

und das Drei-Komponentenmodell nach Allen und Meyer.

Das organisationale Commitment nach Mowday, Porter und Steers (1982) bestimmen die Iden-
tifikation, die Anstrengungsbereitschaft und die geringe Fluktuationsneigung. Hierbei differen-
zieren die Autoren zwischen einstellungs- und verhaltensbezogenem Commitment. Allerdings
weist dieser Ansatz nur eine Eindimensionalitat des Konstrukts auf und geht weder auf Bezugs-

punkte noch auf Variablen ein.

Ziel des organisationalen Commitment ist eine Einschatzung der Mitarbeiter zu ihrem Arbeitge-
ber oder eine Kongruenz zwischen den eigenen und den Zielen der Organisation. Dabei soll ein
aktives Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und Unternehmen bestehen. Der Mitarbeiter erflillt et-
was zum Wohl des Unternehmens, da ihm dieses alle ,Merkmale, die ein[en] Job interessant
und wertvoll erscheinen lassen (Vielfaltigkeit der Téatigkeit, Betriebsklima) und [die] Giiter [...]
weshalb er oder sie gerne in der Organisation bleiben® (Westphal 2011: 59) bietet. Das Com-
mitment wird als recht stabil bewertet (Westphal 2011: 59).

Inzwischen hat sich im Rahmen der Erforschung von Bindung das Drei-Komponenten-Modell
von John P. Meyer und Natalie J. Allen (1997) als dominierender Ansatz behauptet (Thiele
2009; Flore 2014: 30). Dieses multidimensionale Modell basiert hauptsachlich auf dem organi-
sationalen Commitment, geht allerdings Gber den Ansatz von Mowday, Porter und Steers hin-
aus. Bei dem Ansatz von Meyer und Allen wird die Bindung als psychologischer Zustand defi-
niert, der sich nicht nur auf Werte und Normen beschrankt. Vielmehr kann es ein Wunsch, ein
Bedurfnis oder eine Verpflichtung sein (Flore 2014; Koop 2004: 51). Die Beziehung und die
Bindung von Mitarbeitern und Unternehmen stehen stets im Fokus. Des Weiteren beschreiben
Meyer und Allen in ihrem Ansatz drei zusammenhangende, interkorrelierende, aber dennoch

differenzierbare Komponenten: affektives (emotionales), normatives (moralisches) kalkulatori-
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sches (fortsetzungsbezogenes) Commitment. Mitarbeiter mit hohem affektivem Commitment
verbleiben im Unternehmen, ,because they want to do so”, mit kalkulatorischem ,because they
have to do so“ und mit normativem ,because they feel that they ought to do so® (Allen & Grisaffe
2001: 212; Koop 2004). Alle drei Arten haben einen eigenen Einfluss auf die Mitarbeiterbin-
dung.

Affektives Commitment

Das affektive Commitment umfasst alle Arten der emotionalen Verbundenheit eines Mitarbeiters
mit seinem Unternehmen. Diese beruht vor allem auf intrinsischer Motivation. Mitarbeiter mit
einem hohen affektiven Commitment bleiben in dem Unternehmen weil sie es wollen. Sie identi-
fizieren sich mit den Werten und Normen des Unternehmens, sind involviert, arbeiten gern und
ihre Normen und Werte stimmen mit denen des Unternehmens stark Giberein. Da das Wohler-
gehen des Unternehmens dem Mitarbeiter am Herzen liegt entsteht innere Loyalitat. Diese Bin-
dung wird als positiv, angenehm und personlich bereichernd empfunden. Aufgrund der vielen
positiven Empfindungen und Erfahrungen méchte der Mitarbeiter durch seine Begeisterung fir
den Arbeitgeber in dem Unternehmen bleiben und fir dieses auch eine gute Arbeit leisten (Kolb
2010: 151).

Normatives Commitment

Das normative Commitment stellt fiir die Mitarbeiter das Gefuhl der Verpflichtung dar. Sie fiihlen
sich verantwortlich und dem Unternehmen moralisch verpflichtet. Ebenso kann ein Arbeitsver-
trag diese moralische Verpflichtung hervorrufen (Kolb 2010: 151). Sie bleiben weil sie das Ge-
fuhl haben sie sollten so handeln. Sie fiihlen, dass es ein “right and moral thing to do” ist und

sie dem Unternehmen etwas zurtickgeben wollen (Flore 2014: 17).

Kalkulatorisches Commitment

Das kalkulatorische Commitment kann als die bewusst rationale Kosten-Nutzen-Abwéagung ver-
standen werden (Flore 2014: 14; Kolb 2010: 151). Das heil3t der Mitarbeiter bleibt aufgrund
mangelnder Alternativen und der eigenen Investitionen bei seinem Unternehmen, da im Fall
eines Verlassens subjektiv empfundene Nachteile, wie Kosten oder Einschnitte, fir ihn auftre-
ten wirden. Er berticksichtigt dabei die Opportunitatskosten, also die Kosten, die aus dem Ver-
zicht eines Wechsels zu einem anderen Dienstleister resultieren wirden (Flore 2014: 14). Damit
ist es nach intensiver Abwagung eine kostenabhangige Bindung und eine wahrgenommene

Notwendigkeit fiir den Mitarbeiter im Unternehmen zu bleiben.
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2.4 Ziele der Mitarbeiterbindung

Zielgerichtete und individuelle Mitarbeiterbindung steigert die Zufriedenheit der Mitarbeiter und
|6st dadurch Motivation aus. Des Weiteren soll sie die Loyalitéat und Identifikation der Mitarbeiter
mit der Arbeit (Job Involvement) fordern, damit eine effizientere und effektivere Leistung der
Mitarbeiter resultiert.

2.4.1 Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit beschreibt die Bewertung der Menschen bzgl. ihrer Arbeit, was sie
dartber fuhlen und denken — positiv (Zufriedenheit) und negativ (Unzufriedenheit) (Rowold
2015: 101). Diese situationsbedingten Gefiihle und Einstellungen sind zeitlich weniger stabil
(Westphal 2011: 62). Um Zufriedenheit spiren zu kénnen missen zum einen die DefizitbedUrf-
nisse gedeckt sein. Zum anderen mussen die Erwartungen (Soll-Zustand) und die realen Erleb-
nisse (Ist-Zustand) Ubereinstimmen (Loffing & Loffing 2010: 17). Diese Erwartungen werden
von Erfahrungen, eigenen Vorstellungen, Meinungen und Informationen von Mitmenschen oder
dem Internet gepragt, die entweder einzuhalten sind oder nicht (Loffing & Loffing 2010: 17). Die
erlebte Realitéat setzt sich dagegen aus subjektiver Wahrnehmung und individueller Bewertung
des Einzelnen zusammen. Um so hoher die Arbeitszufriedenheit ist, desto ausgepragter ist die
positive, emotionale Einstellung und das Empfinden gegenuber der Arbeit (Westphal 2011:
101).

Die Arbeitszufriedenheit ist somit auch bei dem Unternehmenserfolg einflussreich, da sie Aus-
wirkungen auf Verhaltensweisen, Einstellungen und Arbeitsergebnisse von Mitarbeitern hat
(Ebd. 102). So gilt nach Rowold (2015): ,Je zufriedener also ein Mitarbeiter mit seinem Job ist,
desto weniger Fehlzeiten lassen sich bei ihm verzeichnen und desto unwahrscheinlicher wird er

die Organisation verlassen wollen.*

Eine repréasentative Umfrage des Meinungsforschungsinstituts Emnid ergibt: ,Rund jeder vierte
Deutsche wirde gerne den Job wechseln® (Haufe Online Redaktion 2011). Eine weitere Studie
von Kelly Services belegt, ,[jleder dritte Deutsche hat im letzten Jahr den Arbeitgeber gewech-

selt, weitere 40 Prozent haben konkret dariiber nachgedacht® (Kelly Services 2013: 5f.)

Jedoch gibt es viele Instrumente die von inhaltlichen Aspekten der Arbeit bestimmt werden und
zur Arbeitszufriedenheit beitragen (Westphal 2011: 63). Neben Be- und Entlohnung gibt es ver-
schiedene Instrumente, wie bspw. den Fuhrungsstil, die Organisation, die Beférderungsmaog-
lichkeiten, das Verhdltnis von Mitarbeitern untereinander, aber auch die allgemeinen Arbeitsbe-
dingungen, die die Mitarbeiter zufriedener machen (Rowold 2015: 101). Der starkste, positive

Zusammenhang besteht aber nach Rowold 2015 zwischen der Arbeitszufriedenheit und der
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Verbundenheit zur Organisation (organisationales Commitment). Allerdings werden je nach Ge-
neration andere Aspekte als besonders zufriedenstellend beurteilt (siehe Kapitel 2.8.3 ,Demo-
grafischer Wandel und Wertewandel® und 2.8.6 ,Generationenwandel mit speziellem Fokus auf

die Generation Y*)

Zur Beschreibung des Verhaltens bzgl. der Arbeitszufriedenheit wird haufig die Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg, Mausner und Snyderman (1956) verwendet. Sie basiert auf der Bedurf-
nispyramide von Abraham H. Maslow (1943). Ebenso wie bei Maslow sind hierbei die Bedurf-
nisse der Menschen elementar. Allerdings sind hier nur zwei auf unterschiedliche Faktoren am
Arbeitsplatz bezogene Bedirfnisse vorhanden: Hygienebedirfnisse und Motivationsbedirfnis-
se. Hygienebedurfnisse werden durch extrinsische Faktoren unbewusst am Arbeitsplatz ausge-
I6st und sorgen fir einen reibungslosen Ablauf der Arbeiten. Zwar bieten sie keinen Mehrwert
(motivationsneutraler Zustand), da sie als selbstverstandlich angenommen werden, aber sie
kénnen Unzufriedenheit auslésen. Hygienefaktoren bewirken einen motivationsneutralen Zu-
stand des Mitarbeiters. Im Gegensatz dazu steigern Motivationsbedurfnisse durch intrinsische
Faktoren am Arbeitsplatz die Arbeitszufriedenheit. Es sind Faktoren nach denen die Mitarbeiter
bewusst streben. Diese Motivatoren am Arbeitsplatz kdnnen die Mitarbeiterzufriedenheit stei-
gern und die Mitarbeiter aus dem motivationsneutralen Zustand ,holen®. Aufgrund nicht vorhan-
dener Motivatoren kann keine Unzufriedenheit entstehen, ,sondern ein neutraler Zustand“ (Loff-
ing & Loffing 2010: 19). Abbildung 2-2 ,Zwei-Faktoren-Theorie“ verdeutlicht dies anschaulich.

hohe
Unzufriedenheit

Hygienefaktoren
Motivationsbediirfnisse hohe
Zufriedenheit

keine Zufriedenheit

Abbildung 2-2: Zwei-Faktoren-Theorie (eigene Darstellung in Anlehnung an [(Eilers 2011)]

Wirkungszusammenhang: Commitment — Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit ist auf die Merkmale des Arbeitsplatzes fokussiert und bewirkt daher
eine affektive Reaktion auf die Erfahrungen bestimmter Merkmale des Arbeitsplatzes. Dagegen
bezieht sich das Commitment auf die organisationalen Merkmale (bspw. Grof3e der Organisati-
on, Qualitat der Fiihrung). Verschiedene Studien zeigen, dass Arbeitszufriedenheit Commitment

bewirkt, beeinflusst oder ein wechselseitiges Verhaltnis besitzt (Westphal 2011: 63). Diesbe-
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zuglich wird bspw. von Mowday, Porter & Steers (1982) oder Williams & Hazer (1986) behaup-
tet, dass mit steigender Arbeitszufriedenheit das Commitment ebenfalls verstarkt wird. Daraus
lasst sich ableiten, dass die Zufriedenheit schneller als das Commitment entsteht (Koop 2004:
63). Meyer und Allen (2001) hingegen sind der Ansicht, dass es sich bei der Zufriedenheit ,um

ein Korrelat von Commitment handelt®.

Sowohl Arbeitszufriedenheit als auch Commitment korrelieren mit Fluktuation und insbesondere
mit Fluktuationsneigungen bzw. Fluktuationsabsichten. Gerade das Commitment beschreibt ein
starkes Engagement auch in schwierigen Zeiten, sodass hier von einer geringeren Fluktuation
ausgegangen werden kann. Jedoch kénnen durchaus auch zufriedene Mitarbeiter Unterneh-
men wechseln, sobald ihnen attraktivere Bedingungen geboten werden. Abbildung 2-3 ,Typolo-

gie der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung® verdeutlicht dies anschaulich.

hoch

Unecht Gebundene Nachhaltig Gebundene

Absprungkandidaten Jobhopper

Bindung der Mitarbeiter
an das Unternehmen
niedrig

niedrig hoch
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

Abbildung 2-3: Typologie der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung (eigene Darstellung in Anlehnung an
[Kolb 2010: 151])

2.4.2 Arbeitsmotivation

Motivation beschreibt die Leistungsbereitschaft eines Mitarbeiters (Loffing & Loffing 2010: 12).
Sie ist maRgeblich abhangig von der Art des Commitment und der Arbeitszufriedenheit und
hangt vom Konstrukt Bedirfnisse — Motive — Verhalten der Menschen ab (Loffing & Loffing
2010: 16).

Bedirfnisse

In der Bedurfnis-Hierarchie von Maslow, die sich mit der Arbeitsmotivation beschéftigt, werden
funf Bereiche in Form einer Pyramide klassifiziert, um die einzelnen allgemeinen Bedurfnisse
der Menschen besser einzuordnen. Diese ist in Abbildung 2-4 ,Maslow‘sche Bedurfnispyrami-
de“ dargestellt. Die Grundbeddrfnisse sind in der Pyramide auf der niedrigsten Stufe angeord-
net. Diese psychologischen Bedirfnisse dienen als Fundament. Nachfolgend stehen neben den

Sicherheits- und sozialen Bedurfnissen die Individualbedurfnisse. Die Spitze der Pyramide bil-



Grundlagen und theoretische Hintergriinde der Mitarbeiterbindung 16

den die Selbstverwirklichungsbedurfnisse, die das eigene Potential ,zu guter Letzt* ausschop-
fen sollen (Hering 2014: 4). Dabei sind sie nach der Dringlichkeit aufgestockt, bei der die jewei-
lige nachste Stufe erst angestrebt wird sobald die unteren abgedeckt und erflillt sind. Unter der
Vielzahl der Bedurfnisse gibt es manche, die eventuell nur durch die Arbeit erreicht werden
konnen. Dies wird in Kapitel 2.7 ,Interdependenzen der Instrumente der Mitarbeiterbindung®
naher beschrieben.

~
Selbstverwirklichung
J
- - . 1
Individual- / Wertschatzungsbedurfnisse
(Prestige, Respekt, Wertschétzung)
J
. - 1
Soziale Bedurfnisse
(Zugehdrigkeit, Liebe, Freundschaft, Gemeinschaft)
J
Sicherheitsbedirfnisse )
(Gesundheit, Wohnen, Schutz vor Gefahr, materielle und
berufliche Sicherheit) )
] )
Grundbedurfnisse
(Essen, Schlafen,Ruhe, Sexualitat)
J

Abbildung 2-4: Maslow‘sche Bedurfnispyramide (eigene Darstellung in Anlehnung an [Hering 2014: 4])

Die ersten drei bis vier Stufen werden unter dem Begriff Defizitbedirfnisse kategorisiert und die
Spitze der Pyramide als Wachstumsbedirfnisse beschrieben. Bei Defizitbedurfnissen ist wis-
senschaftlich belegt, dass sie fur ein Glicksgefihl bzw. die Zufriedenheit maf3geblich sind, so-
bald diese befriedigt werden. Daher ist es wichtig, dass diese auch befriedigt bleiben (Loffing
& Loffing 2010: 13). Wachstumsbediirfnisse dagegen haben zum Ziel mehrheitlich positive Ge-
fuhle zu spiren und das Leben genief3en zu kdnnen. Sie kénnen nicht endglltig gestillt werden,
denn der Drang zu einem gleichen oder groReren Erfolg wird immer wieder auftreten. Vom
Menschen wird angestrebt alle Bedurfnisse zu erfullen. Deshalb sollten auch die Instrumente
der Mitarbeiterbindung gezielt auf die Individuen und deren Bedirfnisse abgestimmt sein.

Motive

Eine Mdglichkeit der Einteilung von Bedurfnissen ist es zwischen extrinsischen und intrinsi-
schen Motiven zu unterscheiden. Die menschlichen Bedirfnisse am Arbeitsplatz kdnnen durch
die Arbeitsausfihrung selbst (intrinsische Motivation) oder durch Umweltfaktoren (extrinsische
Motivation) befriedigt werden. Die intrinsische Motivation bewirkt, dass die Mitarbeiter aus eige-
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nem Interesse und Antrieb im Sinne des Unternehmens handeln. Vorgesetzte férdern und er-
warten von ihren Mitarbeitern innere Motivation und somit deren Identifikation mit den Zielen
des Unternehmens. Die extrinsische Motivation liegt vor, sobald der Mitarbeiter nicht aus eige-
nem Antrieb handelt, sondern von auf3en durch materielle Anreize gesteuert wird. Das konnen
alle Gegenleistungen sein, die einen materiellen Wert haben. Zu den extrinsischen Motiven
z&hlen aul3erdem auch Sicherheits- und Individualbeduirfnisse.

Verhalten

Je hoher die Motivation der Mitarbeiter ist, desto hoher ist auch deren Leistungsbereitschaft.
Mitarbeiter arbeiten demnach weil sie wollen und nicht weil sie sollten. Dieses Wollen ist von
Erfahrungen und Persodnlichkeitsfaktoren des Individuums gepragt und priméar fir die Entwick-
lung der Leistungsbereitschaft verantwortlich (Loffing & Loffing 2010: 11). Dabei sind relevante
Faktoren einerseits die erworbenen Normen und andererseits die Erwartungen bzgl. Konse-
guenzen und bzgl. des personlichen Einsatzes, sowie die eigene Anstrengung (Loffing & Loffing
2010: 11).

2.4.3 Loyalitat

Loyalitat drickt die emotionale Verbundenheit (affektives Commitment) bzw. Treue eines Mitar-
beiters einem Unternehmen gegentber aus. Es geht dabei um eine engagierte und freiwillige
Zugehdrigkeit, da sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren und dadurch das
Wohlergehen und die Interessen des Unternehmens zu ihren eigenen werden. Sowohl im Un-
ternehmen als auch nach auf3en sprechen die Mitarbeiter positiv und ,leidenschaftlich® Gber das

Unternehmen.

2.4.4 Identifikation mit der Arbeit

Grundlegend bezieht sich die Identifikation nicht wie das Commitment auf das Unternehmen,
sondern fokussiert die Arbeit mit deren Aufgaben. Der Arbeitsplatz gilt so zur Selbstwahrneh-
mung und befriedigt wichtige Bedurfnisse. Damit hat die Identifikation einen konkreten Téatig-
keitsbezug, sprich es ist an den personlichen Wert der Tatigkeit geknupft (Westphal 2011: 60).
Es kann als stark kontextabhangig und sehr flexibel beschrieben werden (Westphal 2011: 59).
Die ldentifikation beschreibt neben der wahrgenommenen Einstellung zur Arbeitssituation und
der psychischen Identifikation mit der Tatigkeit ,Arbeiten“ auch die Einbindung bzw. aktive Be-

teiligung des Mitarbeiters im Unternehmen (Fromme-Ruthmann 2013: 73).

Wirkungszusammenhang: Commitment — Identifikation
Sowohl das Commitment als auch die ldentifikation sind psychologische Verbindungen zwi-
schen Organisation und Individuum (Westphal 2011: 58). Ihre Uberschneidung ist hauptsachlich

in den affektiven Komponenten zu sehen (Westphal 2011: 58). Allerdings weisen sie verschie-
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dene Schwerpunkte auf. Wahrend beim Commitment der Fokus auf dem ganzen Unternehmen
liegt bezieht sich die Identifikation auf die selbst wahrgenommene Bedeutung der Arbeitstatig-
keit (Koop 2004: 65).

2.4.5 Leistungssteigerung

Ein Ziel der Mitarbeiterbindung ist es, eine Umgebung zu schaffen, die Loyalitat und Identifikati-
on und damit die Leistung des Mitarbeiters bzgl. seiner Arbeit fordert. Die optimale Leistung
jedes einzelnen Mitarbeiters bringt Gibergeordnete Unternehmensziele wie Stabilitéat und Wachs-
tum (Loffing & Loffing 2010: 14). Neben der Leistungsbereitschaft (Motivation) ist auch die Leis-
tungsfahigkeit eines Mitarbeiters von entscheidender Bedeutung. Nur Mitarbeiter die beide Ei-
genschaften besitzen sind von besonderer Bedeutung fur das Unternehmen und somit das Ziel
einer Unternehmensbindung. Ist der Mitarbeiter zwar gewillt sein Kénnen einzusetzen, besitzt
aber nicht das bendétigte Wissen, so wird er nicht leistungsfahig sein. Ein winschenswerter Mit-
arbeiter verfugt Uber die nétigen Fahigkeiten und Fertigkeiten, um die gefragte Qualitat und
Quantitat zu erzielen. Faktoren die fur solch ein Wissen bendétigt werden, sind bspw. Qualifikati-
onen und Arbeitsbedingungen (Loffing & Loffing 2010: 10). Besitzt der Mitarbeiter das nétige
JKonnen“ und ,Wollen®, muss dieser seine Arbeiten auch ausfiihren ,durfen“. Nur wenn der Mit-
arbeiter auch Handlungsmoglichkeiten hat wird er seine Arbeit zum Wohle der Firma ausfiihren
konnen (Loffing & Loffing 2010: 11). Des Weiteren missen die Arbeitsbedingungen gegeben
sein, um die Arbeiten ausfuhren und die individuellen Ziele erreichen zu konnen (Loffing
& Loffing 2010: 14).
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2.5 Bedeutung der Mitarbeiterbindung

,2dnternehmen sind nur so gut wie ihre Mitarbeiter!” — eine allgemein bekannte Aussage, an der
viel stimmt. Allerdings weisen die Mitarbeiter untereinander grof3e Unterschiede auf, weshalb
eine gute individuelle und abgestimmte Mitarbeiterbindung notwendig ist. Setzt man dieses
Diversity Management (Vielfalt im Unternehmen) und die individuelle Mitarbeiterbindung jedoch
zielgerecht ein und nutzt sie, so kann das Unternehmen sogar doppelt profitieren. Zum einen
sind die Kunden unterschiedlich (Kolb 2010: 152). Zum anderen machen sich die Mitarbeiter
aufgrund der Bindung Gedanken Uber das Wohl ihres Unternehmens. Sie fihlen sich mit dem
Unternehmen emotional verbunden und identifizieren sich damit. Dadurch werden auch die un-
ternehmerischen Interessen zu ihren eigenen, wodurch ihre Leistung steigt (Flore 2014: 3;
Rowold 2015). Ein weiterer wertvoller Nebeneffekt: Die Mitarbeiter sprechen oft und gut tber
ihren Arbeitgeber, sind motivierter, leistungsbereiter und arbeiten intensiver. Neben einem bes-
seren Employer Branding zahlt auch der steigende Unternehmenserfolg zu den Vorteilen
(Rowold 2015: 141). Dieser ist besonders infolge weniger krankheitsbedingter Ausfalle, weniger
Fluktuation und damit geringeren Kosten merkbar. (Flore 2014: 3; Krill 2011: 401; Rowold 2015:
141; Loffing & Loffing 2010: 8).

Fluktuation wird als die allgemeine Personalschwankung oder -bewegung bezeichnet (Krill
2011: 402). Es beschreibt den ,zwischenbetrieblichen Personalwechsel, bei dem die Initiative
vom Mitarbeiter ausgeht® (Kolb 2010: 170). Gemessen wird die sogenannte Fluktuationsrate
oder -quote als ,Anzahl der Austritte in einem bestimmten Zeitraum bezogen auf die Anzahl der

Personen, die im gleichen Zeitraum durchschnittlich beschéftigt waren“ (Krill 2011: 402 f.).

Die Kosten die durch eine Fluktuation entstehen sind vielféltig und nicht zu unterschatzen. So
resultieren die Kosten insbesondere aus dem Verlust des Humankapitels, aus der Trennung an
sich (in Form von bspw. einer Abfindung) aber auch aus der Ersatzbeschaffung kompetenter
neuer Arbeitskrafte und der einhergehenden Einarbeitung (Krill 2011: 403). Damit sind neue
personelle und finanzielle aber auch zeitliche Ressourcen erforderlich (Loffing & Loffing 2010:
7). AuBerdem lasst sich ein schlechtes Image bei den verbliebenen Mitarbeitern und der Of-
fentlichkeit nicht ausschlieen (Krill 2011: 403). Nichtsdestotrotz gibt es auch positive Auswir-
kungen der Fluktuation. Einerseits kann es aufgrund neumotivierter, leistungsfahigerer und er-
fahrenerer Mitarbeitern zur SchlieBung spezifischer Licken in den Kenntnissen und Fahigkeiten
des bereits bestehenden Teams und zur Verbesserung des Betriebsklimas kommen. Anderer-
seits kdnnen im Rahmen von Restrukturierungen oder anderen Entscheidungen vorgegebene
Mitarbeiterreduzierungen sozial vertrdglich ohne tatsédchliche Kindigung umgesetzt werden
(Krill 2011: 403).

Es gibt zahlreiche unternehmensinterne und unternehmensexterne Ursachen fur Fluktuation. Zu

den wichtigsten Instrumenten die dagegen wirken zéhlen Arbeitszufriedenheit, emotionale Bin-
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dung, Betriebsklima und monetére Anreize (Rowold 2015: 141). Des Weiteren zahlen demogra-
fische und personliche Faktoren dazu (Krill 2011: 420).

Die Mitarbeiterbindung ist zwar keine direkt messbare 6konomische GréR3e. Fur Unternehmen
zahlt es sich aber trotz wirtschaftlich schwieriger Zeiten aus in Mal3nahmen der Mitarbeiterbin-
dung zu investieren, die auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter einerseits und andererseits des Un-
ternehmens angepasst sind. Dabei entsteht eine wechselseitig beeinflusste Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen, Unternehmensleitung und Mitarbeiter, die stetige Anpassung und Fle-
xibilitat voraussetzt (Loffing & Loffing 2010: 5f.). Mitarbeiterbindung wird als ein fortwahrender
und dauerhafter Prozess gesehen, den es in die Unternehmenskultur umzusetzen gilt und einen
hohen Anspruch an die Unternehmensleitung erfordert (Loffing & Loffing 2010: 4). Dieses als
Ubergeordnet angesehenes Ziel wird mit zahlreichen systematisch ausgewahlten Instrumenten
zur Bindung erreicht (Loffing & Loffing 2010: 6).
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2.6 Instrumente der Mitarbeiterbindung

Um die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, deren Leistungsfahigkeit und Leistungsbe-
reitschaft von besonderer Bedeutung fur das Unternehmen ist, gibt es verschiedene Instrumen-
te (MaBnahmen). Hierdurch kdnnen Mitarbeiter positive Erfahrungen sammeln, die Erwartungen
an das Berufsleben erflillt bekommen und die eigenen Ziele erreichen, woraus Motivation und
Identifikation mit der Arbeit resultieren. Im Nachfolgenden wird auf die sechs Unterpunkte ein-

gegangen:

e Unternehmensleitungsbezogene Instrumente,
¢ Unternehmensbezogene Instrumente,

o Umfeldbezogene Instrumente,

e Anreizbezogene Instrumente,

¢ Gesundheitsbezogene Instrumente und

o Weiterentwicklungsbezogene Instrumente.

Die darin beschriebenen Instrumente der Mitarbeiterbinderbindung finden im praktischen Teil
der Abschlussarbeit Anwendung.

Unternehmensleitungsbezogene Instrumente

Der Fuhrungsbegriff wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. Daher gestaltet sich eine all-
gemein gultige Abgrenzung und Beschreibung des Fihrungsbegriffs als schwierig. Grundséatz-
lich definiert dieser Begriff die Art und Weise des Umgangs mit hierarchisch unterstellten Mitar-
beitern. Im wissenschaftlichen Bereich hat sich folgende Definition des Fihrungsbegriffs als
gangig erwiesen. ,Fuhrung ist eine zielorientierte soziale Einflussnahme, zur Erflllung gemein-

samer Arbeitsaufgaben, in einer strukturierten Arbeitssituation“ (Kolb 2010: 409).

Die Glaubwiurdigkeit und Vorbildfunktion der Unternehmensleitung sowohl als Unternehmer
(Unternehmertum) als auch in Bezug auf die ,gelebten Werte“ (z.B.: Ehrlichkeit, Fairness, Res-
pekt, Teamgeist) sind wesentliche Punkte, die zur Bindung der Mitarbeiter beitragen. Nur wenn
die Unternehmensleitung auch das vorlebt was sie verlangt, ist sie glaubwiirdig und autoritér.
Dafir ist unter anderem ein guter Informationsfluss zwischen Unternehmensleitung und Mitar-

beiter relevant.

Der Fuhrungsstil ist ein weiteres signifikantes Instrument der Mitarbeiterbindung. Es wird zwi-
schen autoritdrem und kooperativem Fuhrungsstil unterschieden. Der klassische autoritare Fih-
rungsstil beschreibt eine Fuhrungskraft, die alleine entscheidet und die Weisungen klar von
oben nach unten delegiert. Beim moderneren kooperativen bzw. integrativen Fuhrungsstil wer-
den die Mitarbeiter motiviert und Teamarbeit geférdert. AuRerdem werden sie aktiv in die Ent-

scheidungsfindung eingebunden, d.h. Ideen und Vorschlage werden beriicksichtigt und umge-
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setzt. Dadurch wird die Arbeit effizienter und die Fihrungskraft durch die Unterstiitzung entlas-

tet. Dies ist auch der bevorzugte Fuhrungsstil der Generation Y (Scholz 2003: 201).

Unternehmensbezogene Instrumente

Neben der Firmenpolitik, Unternehmenskultur und Unternehmensentwicklung haben der gute
Ruf, die Transparenz und Offenheit innerhalb des Unternehmens, aber auch das innerbetriebli-
che Verbesserungsvorschlagswesen einen zentralen Stellenwert fir die Mitarbeiterbindung.

Wahrend die Firmenpolitik formulierte und umzusetzende Ziele und Maflinahmen beschreibt,
liegt der Fokus der Unternehmenskultur eher auf den Denk- und Verhaltensmustern bzw. den
Werten und Normen. Werden sowohl die vorgegebene Firmenpolitik als auch die vorgegebene
Kultur ,gelebt, wirkt das Unternehmen glaubhatft.

Die positive Unternehmensentwicklung in Bezug auf Wachstum, Zukunftsperspektiven und Um-
satz, tragen auch zu einem besseren Image des Unternehmens bei (mehr zu guten Ruf des
Unternehmens siehe Kapitel 2.9 ,Einordnung des Employer Branding in das Human Resource
Management®). Das Unternehmen kann als Folge bspw. neue Mitarbeiter einstellen oder in die
vorhandenen Mitarbeiterschaft bzw. das Equipment aufstocken.

Eine transparente und offene Unternehmensphilosophie starkt die Glaubwiirdigkeit des Unter-
nehmens. So kdnnen bspw. regelmafRige Besprechungen Uber Baufortschritt und Probleme bei
einzelnen Projekten dazu beitragen, dass Mitarbeitern effizienter arbeiten. Dadurch flhlen sie
sich mit einem gerade bestehenden Problem nicht alleine gelassen.

Die Mdglichkeit der Mitgestaltung der Unternehmenspolitik, -kultur und -entwicklung fihrt bei
den Mitarbeitern zu Anerkennung und Vertrauen.

Das innerbetriebliche Verbesserungsvorschlagswesen definiert die Einbeziehung der Mitarbei-
ter in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess innerhalb des Unternehmens. Mitarbeiter, die
hierbei einbezogen werden, kdnnen neu motiviert werden.

Der Informationsfluss seitens der Geschaftsleitung beziglich strategischer und operativer Ent-
wicklungen verdeutlicht den Mitarbeitern die Unternehmensziele. So kdnnen Unternehmenslei-

tung und Mitarbeiter ,an einem Strang ziehen®.

Umfeldbezogene Instrumente

Es ist verstandlich, dass die Arbeitsstatte, der Arbeitsplatz und die Arbeitsmittel, aber auch das
Betriebsklima eine bedeutende Relevanz bzgl. der Mitarbeiterbindung haben.

Zur Arbeitsstétte zahlen bspw. das Buro in dem der Mitarbeiter sitzt, die Kiiche und der Pausen-
raum. Tisch, Bestuhlung, Beleuchtung, Akustik und die Sauberkeit zahlen zum Uberbegriff Ar-
beitsplatz, wahrend PC, Handy und Software zu den Arbeitsmitteln zahlen. Des Weiteren ist ein
guter technischer Stand fur die Arbeiten auf den Baustellen (Fuhrpark, Werkzeuge, Schaltech-

nik, etc.) fur eine leistungsgerechte Arbeit notwendig.
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Aber nicht nur die materiellen Instrumente, sondern auch die zwischenmenschlichen Determi-
nanten sind fur eine gute Mitarbeiterbindung elementar. Dazu z&hlt im Wesentlichen das Be-
triebsklima. Der Zusammenhalt untereinander kann durch betrieblich organisierte Teamevents
oder -ausflige begunstigt werden.

Die Moglichkeit der Telearbeit (bspw. Home Office) ist ein weiterer moglicher Attraktivitatsfaktor
fur Mitarbeiter, da sie eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie erméglichen kann.

Anreizbezogene Instrumente

Extrinsische Motivation konnen alle Gegenleistungen sein, die einen materiellen Wert haben,
wie bspw. das Festgehalt, variable Gehaltsbestandteile (z.B.: Pramiensystem, Erfolgsbeteili-
gung) oder finanzielle Zusatzleistungen (z.B.: 13. Monatsgehalt, Auto). AuRerdem kdnnen eine
betriebliche Altersvorsorge oder die sogenannten ,Genussscheine® bzw. Gehaltextras (z.B.:
Gutscheine, Erholungsbeihilfe, Kindergartenaufwendung) zur Motivation beitragen. Zu den
extrinsischen Motiven zahlen auRerdem auch Sicherheitsbedirfnisse wie ein sicherer Arbeits-
platz und Individualmotive (Ego-Bedurfnisse), die durch Entscheidungsfreiheit bzw. Handlungs-
freiraum gesattigt werden kénnen. Immaterielle Anreize lassen sich nicht direkt ,messen®. Dazu
zahlen die Anerkennung bzw. Wertschéatzung fir gute Arbeit oder die Motivation durch den Vor-

gesetzten.

Gesundheitsbezogene Instrumente

Das Gesundheitsmanagement spielt gerade wegen des demografischen Wandels bei vielen
Mitarbeitern eine immer wichtigere Rolle. Aktuell sind laut der Techniker Krankenkasse 2014
Arbeitsverdichtung sowie Termin- und Leistungsdruck die am haufigsten genannten Fehlbelas-
tungen am Arbeitsplatz (Badura et al. 2014). Gerade im Bauwesen und insbesondere im Ar-
beitsalltag eines Bauleiters ist der Stressfaktor von Bedeutung. Stress kann aufgrund vieler As-
pekte entstehen. Dies kann die eigene Erwartungshaltung an sich selbst oder gegentiber Drit-
ten sein, das Gerechtwerden verschiedener Interessen (z.B.: Vorgesetzte, Baustellenpersonal,
behdrdliche und gesetzliche Verpflichtungen) oder Subunternehmen bzw. Kolonnen, mit denen
durch Sprachschwierigkeiten keine oder nur eine geringe Kommunikation mdglich ist. Oftmals
kénnen die Erholungszeiten und Pausen nicht wahrgenommen werden. Eine standige Erreich-
barkeit in der Freizeit, an freien Tagen und im Urlaub verhindern die Regeneration. Eine M6g-
lichkeit das Stressempfinden zu verringern ist ein Baustellenpersonal, welches das nétige Wis-
sen und die Entscheidungsbefugnisse hat. Des Weiteren kdnnen Kurse zur Stressbewaltigung
(z.B.: Entspannungsiibungen) oder Sport- und Bewegungsmadglichkeiten angeboten werden.
AulRerdem kann fir die Forderung der Gesundheit der Belegschaft kostenfrei Obst, Wasser,
Kaffee bzw. Tee bereitgestellt werden.

Der Begriff ,Work-Life-Balance®, der das Verhaltnis der Arbeitszeiten zur Freizeit beschreibt,

nimmt eine immer entscheidendere Rolle ein. Aus diesem Grund sind eine flexible Gestaltung
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der Arbeitszeiten und ein kurzer Arbeitsweg fir viele Mitarbeiter attraktiv. Auch eine individuelle

Losung fur die familiare Situation (z.B.: Elternzeit) ist fur viele ein wichtiger Punkt.

Weiterentwicklungsbezogene Instrumente

Eine elementare Aufgabe der Personalentwicklung ist es, sich unter Beriicksichtigung der indi-
viduellen Ziele, mit der Forderung der Mitarbeiter zu beschéftigen. Mitarbeiter wollen sich in
aller Regel weiterbilden (z.B.: in Seminaren oder durch Coachings). So bleiben sie am ,Puls der
Zeit, kdnnen ggf. aufsteigen, neue Karrieremdglichkeiten entdecken oder bilden sich aus Ei-
geninteresse fort. Dies fordert die intrinsische Motivation der Mitarbeiter. Diese Motivation ent-
steht auch aufgrund herausfordernder, abwechslungsreicher und sinnhafter Aufgaben. Im Zeit-
alter der Anfange der Digitalisierung im Bauwesen und den damit verbundenen Aufgaben der
Industrie 4.0 und dem Building Information Modelling (BIM) bilden sich Mitarbeiter dauerhaft
weiter. Dr. Holger Schmidt schreibt dazu in den Xing Branchen-News: ,Digitalisierung ist also
nicht nur wichtig, um neue Digitalkbpfe im Sinne des Employer Branding von aufen anzulo-

cken, sondern auch um bereits angestellte Mitarbeiter zu halten” (Rees 2016).

Traineeprogramme oder Betreuung neuer Mitarbeiter durch Mentoren oder Paten helfen der
neuen Mitarbeitergeneration sich schnell einzugewdhnen und vollstandig mitzuarbeiten. Sie
werden bei der Einfiihrung in die fachlichen und sozialen Besonderheiten des Unternehmens
nicht alleine gelassen und bauen Wissen, Erfahrung und Selbstbewusstsein auf. Die jahrlichen
Mitarbeitergesprache helfen der Unternehmensleitung Kritik und Lob zu &uf3ern und Feedback
zu bekommen. Aus den Gesprachen kénnen sowohl Unternehmensleitung als auch Mitarbeiter

einen Nutzen ziehen.

Besteht bei einem Mitarbeiter eine mangelnde Arbeitsmotivation, die zu einer Minimierung der
Eigeninitiative und Einsatzbereitschaft im Unternehmen fuhrt, spricht man von einer innerlichen
Kindigung. Dieser personliche psychische Zustand eines Mitarbeiters fihrt zu einer beruflich
distanzierten Pflichterfullung der Arbeit. Bei diesem negativen Dienst nach Vorschrift handelt es
sich um eine stille, mentale Verweigerung der Arbeit. Mitarbeiter die innerlich bereits gekindigt
haben sind aulRerdem haufiger krank. Die innerliche Kindigung ist die Vorstufe der Fluktuation
(Kolb 2010: 170).
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2.7 Interdependenzen der Instrumente der Mitarbeiterbindung

Alle genannten Instrumente der Mitarbeiterbindung haben einen engen Zusammenhang und
stehen in wechselseitiger Abhangigkeit zueinander. Sie lassen sich im Zusammenhang mit der
Mitarbeiterbindung mit den Grundelementen Arbeitszufriedenheit und Motivation erlautern.

Die Maslow‘sche Bedurfnispyramide beschreibt die Bedirfnisse der Mitarbeiter und ermaéglicht
den Zusammenhang mit der Motivation herzustellen. Um Mitarbeiter motivieren zu kénnen ist
es wichtig sich Uber ihre Bedirfnisse klar zu werden. Mithilfe der Bedurfnispyramide nach
Maslow sind die Bedurfnisse, die das Unternehmen abdecken kann und sogar muss, klar identi-
fiziert. Es sind diejenigen, nach denen der Mitarbeiter strebt und die nur Unternehmen verwirk-
lich kann. Neben der Motivation der Mitarbeiter ist auch deren Zufriedenheit fir eine Bindung
relevant. Dazu wird die Arbeitszufriedenheit in das Konzept der Bedurfnispyramide einbezogen.
Adaquat ist daftir die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg, Mausner und Snydermann (1956),
denn hierbei spielen ebenfalls die Bedirfnisse eine Rolle. Die Hygienebedirfnisse der Zwei-
Faktoren-Theorie bilden in Bezug auf die Bedurfnispyramide das Fundament und kénnen mit
den Grundbedurfnissen verglichen werden. Die Motivationsbedurfnisse entsprechen den Be-
durfnissen nach Maslows ,héherer Ordnung® (Loffing & Loffing 2010: 19). Aus dem Zusammen-
spiel der beiden Theorien zeigt sich dann die Relevanz der Instrumente der Mitarbeiterbindung.
Fur eine bessere Ubersicht sind im Nachfolgenden die Instrumente in die fiinf Bediirfnisrubriken
nach Maslow eingeordnet.

Grundbedirfnisse

Die Grundbediirfnisse der Mitarbeiter (auch: physiologische Bedurfnisse), wie Schlafen, Essen,
Ruhe, Bewegung, Kleidung und Sexualitat, sind kaum beeinflussbar und in Deutschland norma-
lerweise erflllt, da die Unternehmen Mitarbeiter ausreichend verguten. Lediglich auf Essen und
Trinken kann wahrend der Arbeitszeit ein wenig Einfluss genommen werden. Wasser, Kaffee,

Tee, Obst und ein gesundes Essen in der Cafeteria sind hier zielfihrend.

Sicherheitsbedurfnisse

Sind die physiologischen Bedurfnisse erfillt treten die Sicherheitsbedtrfnisse auf. Bei diesen ist
in Bezug auf das Arbeitsleben ein sicherer Arbeitsplatz mit einem Festgehalt unabdingbar. Der
Mitarbeiter kann sich seiner Tatigkeit widmen ohne Angst vor Kindigung oder Lohnminderung.
Auch eine betriebliche Alters- und Risikovorsorge spielen hier eine Rolle. Des Weiteren kdnnen
aufgrund von Termin- und Leistungsdruck sowie diversen Stressempfindungen Angste, Unsi-
cherheiten und Demotivation bei den Mitarbeitern aufkommen. Aufgabe der Unternehmenslei-
tung ist es diese Angste zu nehmen, die Mitarbeiter zufrieden zu stellen, zu motivieren und
ihnen die Existenz zu sichern. Daher missen die Aufgaben und Erwartungen klar kommuniziert
werden und eindeutige Regeln und Vorschriften gelten, sodass Konsequenzen klar ersichtlich

sind. Im Bereich der Gesundheit ist es unerlasslich, dass ArbeitsschutzmalRnahmen auf Bau-
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stellen vorhanden sind. Das Thema Gesundheitsforderung gewinnt immer mehr an Bedeutung.

Kurse fur Stressbewaltigung oder Sportmoglichkeiten kdnnen angeboten werden.

Soziale Bedurfnisse

Nach den Sicherheitsbedurfnissen werden die sozialen Bedurfnisse geweckt. Freundschaften
und Gruppenzugehdorigkeit sind menschlich. Dadurch ist ein gutes Betriebsklima ohne Mobbing
fur die Mitarbeiter entscheidend. Sowohl Teamarbeit und Teambetreuung als auch Teamevents
und Betriebsausfliige unterstiitzen die sozialen Kontakte und dadurch das entstehende ,Wir-
Gefuhl®. Ein weiterer elementarer Punkt ist die Kommunikation und der transparente Informati-
onsfluss, da Mitarbeiter gerne am Geschehen des Unternehmens partizipieren. Sie mdchten die
strategischen und operativen Entwicklungen kennen und an einer transparenten Unterneh-
menspolitik und -kultur teilnehmen. Diese Offenheit kann durch Mitarbeitergesprache, in denen
die Unternehmensleitung ein Interesse an der Meinung des betreffenden Mitarbeiters zeigt, er-
langt werden. Die Mitarbeitergesprache helfen der Unternehmensleitung Kritik und Lob zu au-
Bern und Feedback zu bekommen. Aus dem Gespréach kénnen daher sowohl Unternehmensiei-
tung als auch Mitarbeiter einen Nutzen ziehen. Auch das ,Prinzip der offenen Tur“ oder ein

Newsletter sind weitere geeignete Instrumente.

Individual- / Wertschatzungsbedirfnisse

Als vierte Komponente der Bedurfnispyramide werden in der Rubrik Individualbedirfnisse die
,Wertschatzungsbedulrfnisse“ beschrieben. Diese kdnnen in zwei Kategorien unterteilt werden.
Einerseits spielen Erfolg, Unabhangigkeit, Delegation von Verantwortung und Entscheidungs-
und Handlungsfreiraum eine entscheidende Rolle. Zum anderen haben Ansehen, Wertschét-
zung, Respekt, Macht und Prestige einen hohen Stellenwert. Die Unternehmensleitung sollte
durch gezieltes, aufrichtiges Feedback (Lob und Kritik) und besondere Verdienste dem Mitar-
beiter das Erreichen dieser Stufe vereinfachen. Zu den besonderen Verdiensten zahlen bspw.
Erfolgsbeteiligungen, Zusatzleistungen (13. Monatsgehalt, Auto etc.), Gehaltsextras (Gutschei-
ne, Erholungsbeihilfen etc.) oder Auszeichnungen. Des Weiteren kénnen nichtmonetéare Beloh-
nungen (Geburtstagskarte etc.) auch die Wertschatzung widerspiegeln.

Eine gute Ausstattung in der Arbeitsstatte (Blro, Kiche, Treffpunkt/Pausenraum etc.), am Ar-
beitsplatz (Tisch, Bestuhlung, Beleuchtung, Akustik, Sauberkeit etc.) und der Arbeitsmittel (PC,
Handy, Software etc.) ist genauso bedeutungsvoll wie der technische Stand fiir die Arbeiten auf

der Baustelle (Fuhrpark, Werkzeug, Schaltechnik etc.).

Selbstverwirklichung

Sind die Wertschatzungsbedurfnisse gestillt versucht das Individuum die oberste Stufe ,Selbst-
verwirklichung“ anzustreben. Die Ausschdépfung des eigenen Potentials ist individuell erreich-
bar. So strebt der Mensch nach einer kontinuierlichen Erweiterung seiner Fahigkeiten und Fer-

tigkeiten. Um diesen Bediirfnissen entgegenzukommen kann das Unternehmen seinen Mitar-
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beitern Fort- und Weiterbildungen in Form von Seminaren, Coachings etc., anbieten. Ergan-
zend kann entweder durch eine Aufgabenerweiterung bzw. Aufgabenanreicherung oder durch
herausfordernde, abwechslungsreiche und sinnhafte Aufgaben dieses Bedurfnis gestillt werden.
Zusatzlich zu den eigenverantwortlichen Tatigkeiten und eigenen Gestaltungsmoglichkeiten ist
eine Talententfaltung moglich.

Die Chance der Personlichkeitsentfaltung innerhalb des Unternehmens kann durch das inner-
betriebliche Verbesserungsvorschlagswesen (Einbeziehung der Mitarbeiter in den kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess) oder der Moglichkeit die Firmenpolitik, -kultur, und -entwicklung
mitzugestalten erzielt werden. Durch eine flexible Arbeitszeitgestaltung und der Mdglichkeit der
Telearbeit (bspw. Home Office) ist ebenfalls eine Entfaltung mdglich, da dies die Vereinbarkeit

von Beruf und Familie (Work-Life-Balance) ermdglicht.

Das theoretische Modell von Maslow kann Unternehmen helfen jeden Mitarbeiter individuell zu
motivieren und ihn dadurch an das Unternehmen zu binden. Durch Kommunikation zwischen
Unternehmensleitung und Mitarbeiter kann herausgefunden werden, wo der Mitarbeiter derzeit

steht und wie dieser weiter in der Pyramide aufsteigen kann (Loffing & Loffing 2010: 9).

Trotz der hier gezeigten schematischen Einteilung in die Rubriken der Bedirfnispyramide von
Maslow wird die gleichzeitige Erfiillung von Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter voraus-
gesetzt. Dies basiert auf der Einteilung von Hygienebedurfnissen und Motivationsbedirfnissen
der Zwei-Faktoren-Theorie, die in Bezug auf die Bedirfnispyramide unterschiedlich kategorisiert

sind, sie jedoch letztlich die gleichen Instrumente beinhalten.

Allerdings nitzen all diese Instrumente nichts fir eine gute Mitarbeiterbindung, wenn der Mitar-
beiter nicht gewillt ist den nétigen personlichen Beitrag zu leisten und sich auf die gegebenen
Instrumente einlasst. Die Unternehmen alleine kdnnen noch so viel anbieten — wenn der Mitar-
beiter kein Interesse an der Verbesserung des Arbeitsumfeldes hat, keine nodtige Motivation
oder kein Engagement besitzt, nichts fir seine Gesundheit tun méchte und auch kein Interesse
an Weiterbildungsangeboten hat, werden die Angebote nicht die gewollte Zufriedenheit und
Motivation und so auch nicht die gewiinschte Bindungswirkung bewirken. Der Mitarbeiter selbst
darf hierbei andere nicht fur die Befriedigung seiner Bedurfnisse verantwortlich machen. Es ist
unrealistisch, dass die Unternehmensleitung alle unterschiedlichen Vorstellungen, Werte, Ideale
und Wiinsche der Mitarbeiter kennt und befriedigt (Loffing & Loffing 2010: 9). Ein bisschen Un-
zufriedenheit bzw. ein Streben nach mehr ist oftmals auch gesund, da ein gesattigtes Gefinhl

faul und mide macht.

Trotz der Plausibilitdét und Anwendungsmdglichkeit der Maslow’schen Bedurfnispyramide ist
diese lediglich ein Theoriemodell und wissenschaftlich noch nicht validiert. Einer der grol3en
Kritikpunkte ist die Tatsache, dass die Bedurfnisse nicht nacheinander erflillt werden missen

und auch kénnen. Dies ist auch hier zu nennen, da zur Erklarung die Instrumente in dieses
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Schema zwar reingepresst wurden, sie aber trotz alledem nicht Stufe fir Stufe eingebaut wer-
den konnen bzw. mussen. AulRerdem sind die Bedirfnisse der Menschen und auch das Maf3
ihrer Erfullung individuell (Loffing & Loffing 2010: 13).
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2.8 Herausforderungen der Mitarbeiterbindung

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung, der rasanten Ausbreitung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien, der steigenden Wettbewerbsintensitat, der sich
verkirzenden Halbwertszeit des Wissens und des sich beschleunigenden sozio-
demografischen Wandels steht das moderne Personalmanagement vor grof3en Herausforde-
rungen. Blickt man auf die Innovationen der letzten Jahre fallen vor allem technologische As-
pekte auf (Athanas & Graf 2013: 13). Durch technologische Entwicklungen wie die Digitalisie-
rung und das Internet konnte man darauf schlieBen, dass Mitarbeiter in einem Unternehmen an
Bedeutung verlieren wiirden. Athanas und Graf (2013) behaupten genau das Gegenteil. Viel-
mehr gewinnt der Mensch dadurch an Bedeutung, da solche Innovationen von Menschen ent-

wickelt und beherrscht werden muissen.

Zukunftsorientierte Unternehmen sollten in der Lage sein auf Veranderungen bzw. Megatrends
rechtzeitig reagieren zu kénnen und diese Komplexitat und Dynamik der Veranderungen nicht
unterschétzen (Kappe 2016: 1). Megatrends haben dieses Verhalten schon immer gepragt. Je-
doch muss unterschieden werden, inwieweit ein Unternehmen von diesem Megatrend betroffen
ist. Um flr diese Arbeit nur die relevanten Megatrends zu eroértern sind diese nachfolgend auf-
gefuhrt:

e Globalisierung und Internationalisierung,

e Digitalisierung und Konnektivitat,

e Demografischer Wandel und Wertewandel,
¢ Individualisierung,

e Fachkraftemangel und ,War for Talents” und

e Generationenwandel mit speziellem Fokus auf der Generation Y

Diese Megatrends weisen starke Wechselwirkungen untereinander auf und bringen jeweils
enorme Veranderungen mit sich. Daher ist es besonders wichtig die Instrumente der Mitarbei-

terbindung diesen Trends anzupassen.
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2.8.1 Globalisierung und Internationalisierung

Zu den zentralen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zahlen die Globalisierung und Inter-
nationalisierung der Wirtschaft, welche ein fortschreitender, nicht aufzuhaltender Prozess ist. Zu
den Ursachen der Globalisierung zé&hlen neben politischen Veranderungen auch die ékonomi-
schen Entwicklungen (bspw. neue Wettbewerber) und der technische Fortschritt (bspw. Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien) (0.V. o0.Jg.a). Die entwickelten Informations- und
Kommunikationstechnologien flhren zu einer verstarkten zeitlichen und 6rtlichen Ungebunden-
heit der Menschen, was den internationalen Wettbewerb unterstitzt. Das grenziiberschreitende
Zusammenwachsen, die erhdohte Verschmelzung von Vorgangen und die Entwicklung neuer
Chancen auf dem Weltmarkt sind die positiven Aspekte der Globalisierung. Die Kehrseite bringt
aufgrund kultureller Unterschiede Risiken mit sich, die es zu tberwinden gilt (Kumar & Wagner
1998: 86). Der aktuelle Fachkraftemangel fuhrt zu einer schnelleren Integration von Personen
mit Migrationshintergrund. Die Idee der Arbeitgeber ist dabei ein neues Arbeitsreservoir und
hoch qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer 2008: 14f.).
Dieser Megatrend beschaftigt aber nicht nur die international tatigen Unternehmen. Vielmehr
stellt die Globalisierung und Internationalisierung kulturell gepragte Unternehmensstrukturen
durch kritische Diskussionen in Frage. Aufgrund dieser Herausforderungen stellen sich dem
nachhaltigen Personalmanagement zwei Hauptaufgaben: zum einen die Erweiterung von inter-
kulturellen Kompetenzen und zum anderen die Integrationsnotwendigkeit. Diese gilt zun&chst
fur die Integration von Personen mit Migrationshintergrund (Einarbeitungsprogramme oder Men-
torenprogramme), aber auch fur die eigenen deutschen Mitarbeiter, die durch Auslandsaufent-
halte oder Projektteams interkulturelle Begegnungen erleben und dadurch weitere Kompeten-
zen sammeln kdnnen (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer 2008: 15). Fur den Aufbau in-
terkultureller Kompetenzen sind vor allem weiterbildungsbezogene Instrumente besonders rele-

vant.
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2.8.2 Digitalisierung und Konnektivitat

Der technische Fortschritt bzw. die fortschreitende Technisierung zahlen als eine der Ursachen
der Globalisierung. Infolge der rasanten Ausbreitung moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (I&K-Technologien) kommt es bereits jetzt dazu, dass die Digitalisierung bzw.
Konnektivitat unaufhaltsam voranschreiten kann. Dank der I&K-Technologien und der damit
einhergehenden Vernetzung kdnnen wirtschaftliche Transaktionen tber rdumliche Entfernun-
gen hinweg erheblich erleichtert und gleichzeitig verbilligt werden. Die sogenannte Konnektivitat
beschreibt Verbindungsmaoglichkeiten und Vernetzungsoptionen. Diese Vernetzung geschieht
meist durch elektronischen Geréten mithilfe des Internets, entweder drahtlos (Bluetooth oder
Wi-Fi) oder kabelgebunden (USB oder HDMI).

Der Wandel infolge Digitalisierung und Vernetzung wird von Cole (2012) als ,Digitopia“ oder
auch ,digitale Transformation“ bezeichnet. Es beschreibt einen Anderungsprozess basierend
auf digitalen Technologien in rasanter Zeit (Lindner 2016). Dabei wird die geforderte Transpa-
renz geschaffen, die die Schwéachen und Starken hauptsachlich beziglich Kosten und Leistung
aufdeckt und diese entweder beseitigt oder unterstitzt bzw. effektiver nutzt. Aufgrund dieses
Wandels sollen Voraussetzungen geschaffen werden, damit Informationen und Wissen im Un-
ternehmen genutzt werden kdénnen. Systeme muissen dabei genug vernetzt sein, sodass jeder,
sobald einer es bendtigt, darauf zugreifen kann (Cole 2012). Allerdings sind firr die unterschied-
lichen Anwendungen ein héheres Qualifikationsniveau notwendig (Lindner-Lohmann, Lohmann
& Schirmer 2008: 16).

Digitalisierung beschreibt ,auf der einen Seite [...] die Uberfiihrung von Informationen von einer
analogen beziehungsweise physischen Archivierung in eine digitale Speicherung. Auf der ande-
ren Seite versteht man darunter auch den Prozess, der durch die Einfihrung digitaler Techno-
logien und der darauf aufbauenden Anwendungssysteme eine Vielzahl von Veranderungen mit
sich bringt.“ (Gotter 2016) Damit ist die Nutzung digitaler Werkzeuge und deren gleichzeitigen
Vernetzungen untereinander gemeint. Nicht selten scheitert das magische Dreieck der Projekt-
Ziele (Kosten — Zeit — Qualitat) an der Kommunikation. Digitalisierung und Konnektivitat ermog-
licht Unternehmen einfacher zu kommunizieren und dadurch Zeit und Kosten zu sparen, die

Zusammenarbeit zu foérdern und die Qualitdt somit zu steigern.

Neben einem attraktiven Internetauftritt, fir die Reputation, die Mitarbeitergewinnung und die
Kundenkommunikation verspricht die Digitalisierung und Konnektivitat weit mehr fur die Unter-
nehmen. Angefangen bei der Digitalen Community, bei der der Mensch seine Lebens- bzw.
Arbeitswelten auf eine digitale Eben tbertragen will (Kalinowski u.a. 2013; Kappe 2016), bis hin
zu digitalen Hilfsmitteln, wie bspw. neuen Softwareprogrammen. Diese gelten als unterneh-
mensbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung, da sie einzelne Prozessschritte der Mitar-

beiter oder Einrichtungen von vernetzten Datenbanken unterstiitzen (Lindner-Lohmann, Loh-
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mann & Schirmer 2008: 16). Des Weiteren werden Arbeiten reduziert und Kosten gespart
(Riethmdiller 0.Jg.). Weitere Chancen bestehen bei Planungsprozessen, der ,Ansprache” von
Bewerbern oder der Weiterentwicklung von Mitarbeitern. Aber auch flr den Mitarbeiter bieten
diese neuen Technologien Unterstiitzung oder ermdglichen erst operativ handhabbare Losun-
gen. So hilft die Digitalisierung neben der Erstellung von Rechnungen, Terminvereinbarungen
und Auftragen auch bei variablen Vergitungsmodellen, flexiblen Arbeitszeitgestaltungen, der
Fuhrung von flexiblen Arbeitszeitkonten oder auch bei der Méglichkeit der Telearbeit (Lindner-
Lohmann, Lohmann & Schirmer 2008: 16f. ; Riethmdiller 0.Jg.). Auch das Lernen und Weiterbil-
den gilt als weiterbildungsbezogenes Instrument und ist Gber mobile Zugriffe mithilfe digitaler
Medien als alltaglich prophezeit (Schlechtriem 0.Jg.). Dem Bauleiter kann die Digitalisierung
und Konnektivitat bei der Erfassung von Arbeitsstunden und Nachtrdgen auf den Baustellen,

zur Erstellung eines AufmalRes oder zur Abnahme helfen (Lunz 2016).

Begriffe wie Bauen / Industrie 4.0 und Building Information Modelling (BIM) sind langst keine
Unbekannten mehr. So beschreibt Vernetzung + Digitalisierung + Mathematik = Industrie 4.0
(Libbecke 2016). Die Industrie 4.0 benennt eine Individualisierung (selbst in der Serienferti-
gung) bzw. Hybridisierung der Produkte (Kopplung von Produktion und Dienstleistung) und die
Integration von Kunden und Geschéftspartnern in Geschafts- und Wertschopfungsprozesse
ausgezeichnete vierte Revolution. Wesentliche Bestandteile sind eingebettete Systeme sowie
(teil-) autonome Maschinen, die sich ohne menschliche Steuerung bewegen und selbststandig
Entscheidungen treffen (Bendel 0.Jg.). Dadurch werden Erfassungs- und Prifprozesse be-
schleunigt und Fehler vermieden. Uber das ,Internet der Dinge“ kommunizieren nicht mehr nur
Menschen, sondern auch Maschinen miteinander. Beim Thema BIM geht es um eine Arbeits-
methode und Wertschdpfungskette im Planen und Bauen. Es beschreibt ein dreidimensionales
virtuelles Gebadudemodell, das mit weiteren Informationen wie bspw. Bauteildaten, Kosten und
Termine verknipft ist. Ziel dabei ist es, dass alle beteiligten Personen Zugriff auf die gleichen
Projektdaten haben und dadurch jeder auf alles zugreifen kann — und das ab der Entwicklung
uber die Planung und Ausfiihrung bis hin zur Verwaltung und Nutzung. Uber weiterbildungsbe-
zogene Instrumente haben Mitarbeiter die Chance diesen Trend mitzugehen und sich weiterzu-

entwickeln.

Aktuell ist die Digitalisierung und Konnektivitat im Bauwesen noch nicht vollstandig etabliert. Die
Frage ist aber nicht mehr ob sich die Digitalisierung durchsetzt, sondern nur wie schnell sie sich

vollziehen lasst, da Anfange bereits vorhanden sind.


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/individualisierung.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produkt.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produktion.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produktbezogene-dienstleistung.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/integration.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/firmenkunden.html
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2.8.3 Demografischer Wandel und Wertewandel

Der demografische Wandel ist eine der Hauptherausforderungen fir Unternehmen, den es zu
bewaltigen gilt (Bruch, Bohm & Kunze 2010: 49). Er hat gro3e Auswirkungen auf das politische,
soziale und 6konomische System in Deutschland sowie auf die Altersstruktur in deutschen Un-
ternehmen. Altere Mitarbeitergenerationen scheiden aus den Unternehmen aus und hinterlas-
sen dadurch Personalengpasse, die von jungeren Generationen nicht ganzlich aufgefangen

werden kénnen.

Altersaufbau
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Abbildung 2-5: Bevolkerungspyramide (Abbildung unverandert Ubernommen aus [Statistisches Bundes-
amt 2015])

Dies verdeutlicht auch die in Abbildung 2-5 gezeigte Bevélkerungspyramide durch die die Be-
volkerungsentwicklung der letzten 40 Jahre und der kommenden 40 Jahren gezeigt wird. Was
1967 noch eine ,Pyramide® darstellte, verformt sich immer mehr zu einem “Pilz“. Diese Ver-
schiebung der Altersstrukturen hangt hauptsachlich von der Geburtenrate (niedrige Fertilitat und
dadurch Riuckgang der Bevdlkerung), der steigenden Lebenserwartung (starke Alterung) und
der Differenz zwischen Ein- und Auswanderung ab (Kerschbaumer & Schroder 2005: 44; Lind-
ner-Lohmann, Lohmann & Schirmer 2008: 11). Die Messung der Altersstruktur in der Demogra-
fie erfolgt Gber das Verhaltnis der mindestens 60-jahrigen zur Bevoélkerung zwischen 20 und 59
Jahren. Dieses Verhdltnis drickt den Altersquotienten aus (Lindner-Lohmann, Lohmann
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& Schirmer 2008: 11). Unterstiitzt werden diese demografischen Veranderungen im Arbeits-
markt durch die Globalisierung und eine steigende Tertidarisierung, also dem ansteigenden
Wandel von kdrperlicher Arbeit zu geistiger Arbeit. Dieser Wandel zur Wissensgesellschaft fiihrt
zu einem geringeren Arbeitskraftepotential, wodurch die Nachfrage nach Dienstleistungen so-
wie der Bedarf an Arbeitskraften dieses Bereichs steigen (Lindner-Lohmann, Lohmann
& Schirmer 2008: 11). Es droht dadurch, insbesondere im akademischen Sektor, eine Unterde-
ckung, die einen Wandel vom Verkaufer zum Kaufermarkt einleitet. Der Wandel von Angebot
und Nachfrage bedeutet fur die neue Arbeitnehmergeneration, dass sie sich ihren Job nahezu

aussuchen kann.

Die alte Realitdt Die neue Realitat

Arbeitnehmer brauchten

Unternehmen / Arbeitsplatze Unternehmen brauchen Arbeitnehmer

Maschinen, Kapital oder Standort Talent (Knowledge Worker) bringen
waren entscheidend fir den den entscheidenden
Wettbewerbsvorteil Wettbewerbsvorteil

Bessere Mitarbeiter machten einen Bessere Mitarbeiter machen den

Unterschied Unterschied

Arbeitsplatze werden knapp Talent ist knapp

Arbeitnehmer waren loyal, genossen Arbeitnehmer sind mobil und
Jobsicherheit wechselwillig

Arbeitnehmer akzeptierten das
(Standard-) Angebotspaket

Arbeitnehmer sind anspruchsvoller

Abbildung 2-6: Arbeitgeberattraktivitat im demografischen Wandel (eigene Darstellung in Anlehnung an
[Holste (2012): 9])
Aufgrund des demografischen Wandels ergeben sich einige Herausforderungen fir die Unter-
nehmen, da sich wie in Abbildung 2-6 die Arbeitgeberattraktivitat veréandert. So gewinnt die
Rekrutierung junger Fachkréafte und die Anpassung der Arbeitsbedingungen, um die Beschéfti-
gungsfahigkeit (Employability) mindestens aufrecht erhalten oder sogar ausbauen zu kénnen,
an hoher Bedeutung (Haufe Online Redaktion 0.Jg.; Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer
2008: 12). Des Weiteren muss die Belegschaft zeitgemaf3 qualifiziert sein, um mit den Veréande-
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rungen im Arbeitsmarkt mitgehen zu kénnen. Diesbeziglich sind weiterbildungsbezogene In-
strumente als relevant anzusehen. Um die altere Belegschaft fir eine langere Lebensarbeitszeit
gesund und fit halten zu kénnen sind im Besonderen die gesundheitsbezogenen Instrumente

wichtig.

Mit dem demografischen Wandel einhergehend ist der Wertewandel, der eine Veranderung von
gesellschaftlichen und individuellen Regelungen, Normen und Werten beschreibt. Nach Kien-
baum (1992) stehen heute die Selbstverwirklichungs- und Engagementwerte dort, wo in der
Vergangenheit noch Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Flei3, Gehorsam, Disziplin, Treue oder
Anpassungsbereitschaft standen. Zu den Selbstverwirklichungs- und Engagementwerten zah-
len Partizipation, Selbstentfaltung, Autonomie, Sinnerfiillung und Selbststéandigkeit (Kienbaum
1992: 131).

Nach Scholz (2000) sei friher eine gute Entlohnung flr die Arbeitszufriedenheit von entschei-
dender Bedeutung gewesen. Heutzutage dagegen gewinne die Freizeitorientierung immer mehr
an Prioritat (Scholz 2000: 18f.).

Geht man nach Haufe Online Redaktion (0.Jg.) empfinden die Mitarbeiter vor allem einen stér-
keren Drang fur die eigene berufliche Weiterentwicklung, flr Lernchancen und fir die Verein-
barkeit von Familie und Freizeit mit Beruf (Work-Life-Balance). Dadurch ,wird der Arbeitgeber
zum potenziellen Partner fur die eigene berufliche und persénliche Weiterentwicklung® (Haufe

Online Redaktion 0.Jg.).

Trotz der unterschiedlichen Aussagen steht die Post-Materialismus-Hypothese von Ronald
Inglehart (1977), die stark von der Maslow’schen Bedurfnispyramide (Maslow, 1954) beeinflusst
ist, im Vordergrund. Die Werteverschiebung von materiellen (Sicherheit und Wohlstand) hin zu
postmateriellen Werten, wie Selbstverwirklichung, interessante Tatigkeiten und Verantwor-
tungsubernahme, ermdglicht, dass die Individualisierung und Selbstentfaltung sowohl im Ar-
beitsleben als auch privat angestrebt werden kann (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer
2008: 9). Modifiziert wurde in den 1980er-Jahren das Modell von R. Inglehart von dem Soziolo-
gen Helmut Klages. Dieser geht von einem Wandel von Pflicht- und Akzeptanzwerten zu

Selbstentfaltungswerten aus (Heinemann 2012).

Infolge des demografischen Wandels und des einhergehenden Wertewandels ergeben sich fiir
eine gute Mitarbeiterbindung in den Unternehmen je nach Erwartungen individuelle Rahmenbe-
dingungen und Entwicklungsmdglichkeiten (Haufe Online Redaktion 0.Jg.). So kann der Work-
Life-Balance aufgrund von flexiblen Arbeitszeiten entgegengekommen werden. Neben diesen
Veré&nderungen in der Mitarbeiterfihrung und in der personalwirtschaftlichen Gestaltung gibt es
weitere Aufgaben die es im Personalbereich zu bewaltigen gilt (Lindner-Lohmann, Lohmann

& Schirmer 2008: 10). So sind auch die traditionellen Geschlechterrollen im Wandel. Gerade im
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Bauwesen gelten Frauen noch als unterreprasentiert und teilweise als ,unvorstellbar®. Dabei ist
es mittlerweile normal, dass beide Geschlechter gleich ausgebildet sind und Karriere machen
(wollen). So wird bspw. der Anspruch auf Elternzeit oder Teilzeitarbeit immer beliebter, da Man-
ner mehr Zeit mit der Familie verbringen wollen. Wo friiher die klassische Vater-Mutter-Kind-
Konstellation stand, beschreibt die neue Ménner- und Frauenrolle vielmehr den Einklang zwi-
schen beruflicher Verwirklichung und Beziehungs- und Familienmodellen. Diese Auflosung der
traditionellen Geschlechterrolle beschreibt einen weiteren Trend — den Female Shift. Demnach
fuhrt der Wertewandel nicht nur zu einer veranderten Arbeitseinstellung sondern auch zu einem

veranderten Arbeitsverhalten, welches veranderte Sozialisationsbedingungen mit sich fuhrt.
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2.8.4 Individualisierung

Individualisierung beschreibt das Streben jedes Einzelnen nach Autonomie bzw. Unabhangig-
keit und Selbststandigkeit, Selbstbestimmung bzw. Entscheidungsfreiheit (Pazdzierny 2014).
Einzigartigkeit und Differenzierung sind in Folge eines verbesserten Lebensstandards, weitge-
hender sozialer Sicherheit und neuartiger Lebenschancen gefragter denn je. Neben Kirche,
Staat und Familie gelangt heutzutage der Mensch durch Wohlstand, Bildung und Mobilitat zu
einer hoheren Wahloption, die dem Individuum steigende Selbstdefinitions-Macht geben (Horx

0.Jg.).

Ein grof3er Treiber des Megatrends ,Individualisierung® ist die zunehmende technische und da-
mit zugleich auch soziale Vernetzung (Konnektivitat), welche mit der Digitalisierung einhergeht.
Mit Hilfe der I&K-Techniken kénnen alle bendtigen Personen schon von Beginn an in die indivi-
duell-malRgeschneiderten Prozesse miteinbezogen werden. Es gibt kaum noch etwas was nicht
individualisiert werden kann. Anstelle von einer Biografie mit nur einer richtigen Richtung, gibt
es nun vielmehr ,Multigrafien - Richtungen mit Briichen, Umwegen und Neuanfangen (Ewinger
u.a. 2016: 11).In dieser individualisierten Gesellschaft ist es jedem selbst Uiberlassen sein eige-
nes Leben zu gestalten. Man kann sich selbst definieren, verwirklichen und inszenieren. Dies
soll auch das ,lch-Denkmal“ von Hans Traxler in Frankfurt am Main mit der Aufschrift: ,Jeder
Mensch ist einzigartig. Das gilt natirlich auch fir alle Tiere. Halten Sie es fest flr immer. Hier.*
darstellen — einmal selbst wie eine Beriihmtheit ein Denkmal setzen (Ewinger u.a. 2016: 1).

Individualisierung bedeutet aber auch eine erhthte Werte- und Normenvielfalt in der Gesell-
schaft, die zu einer Uberwindung traditioneller Restriktionen und damit zu einem generellen
Wertewandel fuhrt. Sowohl Toleranz als auch Freundschaft und Ehrlichkeit sind Beispiele fur

neue Leitwerte in einem individualistischen Zeitalter.

Aber nicht nur der Mensch mdéchte individuell sein, sondern auch die Unternehmen, da die Indi-
vidualisierung ihnen Wettbewerbsvorteile bringt. Durch individuelle Angebote und Services kon-
nen sich Unternehmen von anderen abgrenzen und sich so zukunftsgerichtet aufstellen und
eine Innovationsfuhrerschaft auf dem Markt erreichen. Das entstehende Markenzeichen hilft
wiederum dem Employer Branding. Aber auch der Mitarbeiterbindung kann die Individualisie-
rung zugutekommen, indem gezielt auf die Erflllung der unterschiedlichen Bedurfnisse, Win-
sche und Praferenzen hingearbeitet wird. Die individuell abgestimmten Instrumente verhelfen
zu einer Ubereinstimmung von Bediirfnissen und Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiter mit
den Situationsbedingungen des Unternehmens (Schwertfeger 2012). Das kann beispielsweise
die Individualisierung des Arbeitsplatzes sein. Nur wenn die Mitarbeiterbindung individuell auf

den einzelnen Mitarbeiter angepasst ist, wird diese wirksam.



Grundlagen und theoretische Hintergriinde der Mitarbeiterbindung 38

2.8.5 Fachkraftemangel und ,,War for Talents“

Antrieb der Mitarbeiterbindung ist im Wesentlichen der Wettbewerb der Unternehmen die bes-
ten Mitarbeiter zu gewinnen und dauerhaft zu halten (Haufe Online Redaktion 0.Jg.). Dieser
~War for Talents* bezieht ,alle fiir den Erfolg der Unternehmen kritischen Mitarbeitergruppen®
ein (Orthey 2011: 9). Es ist offensichtlich dass eine Vielzahl an Unternehmen momentan unter
dem Fachkraftemangel leiden. Mittelfristig prognostizierte McKinsey (2011) fur 2020 einen
Fachkraftemangel von 2 Mio. Personen in Deutschland. Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) errechnete sogar eine Anzahl von 3 Mio. Menschen (Orthey 2011: 12).
Gerade in den MINT-Berufen (Mathematik, Ingenieurwesen, Naturwissenschaft und Technik)
werden aktuell die Fachkrafte immer begehrter und teurer, da eine moégliche Neubesetzung um
Uber 40% langer als im Bundesdurchschnitt dauert (Orthey 2011: 7 und 11). Allerdings verstarkt
sich seit 2007 zunehmend der Fachkraftemangel auch im Bauwesen. So haben noch 2009 Un-
ternehmen nur 31 % offene Stellen nicht besetzen kénnen. 2015 waren es schon 38 % (Man-
powerGroup 2015: 2). Ingenieure stehen dabei hinter Facharbeiter / Handwerker und Ver-
triebsmitarbeiter auf Platz 3 (ManpowerGroup 2015: 4). Grinde fir den Fachkraftemangel sind
neben zu wenigen Bewerbern und unzureichenden Fachkenntnissen der Bewerber sowohl die
fehlende Erfahrung und soziale Kompetenz (Soft Skills) als auch die Forderung nach zu hohem
Gehalt (ManpowerGroup 2015: 6). Weitere Grinde stellen die demografische Entwicklung, die
Globalisierung und die Tertiarisierung in Deutschland dar (Holste 2012: 8).

Diesem Problem muss mit attraktiven Arbeitsplatzen begegnet werden, die mithilfe von Instru-
menten der Mitarbeiterbindung entstehen kdnnen. Als Malinahme gegen den Fachkréftemangel
wird auf neue HR-Aktivitaten gesetzt. Dabei stehen Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen fiir
bestehendes Personal an erster Stelle. Daruber hinaus werden innovative Recruiting-
Malnahmen (intern sowie extern), zusatzliche Benefits oder héhere Einstiegsgehalter genannt
(ManpowerGroup 2015: 7).
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2.8.6  Generationenwandel mit speziellem Fokus auf der Generation Y

Im Alltag treffen viele unterschiedliche Generationen aufeinander. Sie alle haben verschiedene
Denkweisen, Verhaltensmuster und Einstellungen (Wohlrab 2014: 1). Mein Fokus liegt im Spe-
ziellen auf der Generation Y, da diese Personengruppe die zukinftige Mitarbeitergeneration
darstellt.

In der Literatur finden sich viele verschiedene Ansatze zu welchen Jahrgangen die verschiede-
nen Generationen zugeordnet werden konnen. Dabei variieren die Jahrgénge jeweils um * eins

zwei Jahre. Eine verbreitete Klassifikation bezeichnet die Geburtenjahrgange

e ab 1935 bis 1945 als Nachkriegsgeneration,

e von 1946 bis 1955 als Generation Wirtschaftswunder oder Boomer,

e von 1956 his 1965 als Baby-Boomer Generation,

e von 1966 bis 1980 als Generation X,

e von 1981 bis 1995 als Generation Y,

e und ab 1996 als Generation Z (Bruch, Bohm & Kunze 2010: 95; Wohlrab 2014).

Im Nachfolgenden wird von dieser Einteilung ausgegangen.

Jede Generation ist neben historischen auch von gesellschaftlichen Erfahrungen und Ereignis-
sen gepragt, die die personlichen Entwicklungen, die Erwartungen und das Verhalten des Um-
feldes maf3geblich beeinflussen. Sowohl in Tabelle 2-1 als auch in Tabelle 2-2 ist der Generati-

onenwandel allgemein und mit speziellem Fokus auf die Arbeit dargestellt.
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Tabelle 2-1: Generationenwandel (eigene Darstellung in Anlehnung an [( Haderlein 2017; Redzepi 2011:

39; Wohlrab 2014])
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Tabelle 2-2: Generationenwandel in Bezug auf die Arbeit (eigene Darstellung in Anlehnung an [(Haderlein

2017; Redzepi 2011: 39; Wohlrab 2014])
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Wahrend die Babyboomer und die Generation X zu den geburtenstarken Jahrgéangen zahlen
und deren Suche nach geeigneten Bewerbern fur Unternehmen kein Problem darstellte, wird es
heutzutage, u.a. aufgrund des demografischen Wandels und der sinkenden Geburtenraten,
immer schwieriger die Personalliicken zu schlieRen (Hesse & Mattmiller 2015: 54f.). Aufgrund
dieser veranderten Arbeitsmarktbedingung, findet ein Wertewandel statt, der sich in unter-
schiedlichen Auffassungen und daraus resultierenden Bedurfnissen widerspiegelt. Immer mehr
Zugehdrige der Generation Y treten in den Arbeitsmarkt ein, was eine grof3e Herausforderung
fur die Unternehmen darstellt. Denn selten hat eine Generation solch einen starken Einfluss auf

Wirtschaft, Arbeitsleben und Talent-Management ausgetbt (Parment 2013: 3).

Einen Einblick in die neue Arbeithehmergeneration bietet die groRe Bandbreite an Bezeichnun-
gen fUr diese Generation:

Digitally Literate Students, Digital Natives, Gamer Generation, Generation @, Generation C,
Generation Y, High Potentials, Instant Message Generation, Millennials, Multitaskers, Net Ge-
ners, Net Generation, Technology Savvy Students und Ypsiloner (Chalupa 2007: 77). In ande-
ren Quellen wird diese Generation noch als Generation Me oder einfach nur Me benannt (Ewin-
ger u.a. 2016: 15).

Trotz dieser zahlreichen Bezeichnungen implizieren sie oftmals das gleiche. Viele der Bezeich-
nungen assoziieren vor allem drei Dinge: eine technologieaffine Lebensweise, gut ausgebildete
Mitmenschen, die Althergebrachtes in Frage stellen oder sehr selbstbewusst in einer individua-
lisierten Gesellschaft auftreten. Dies lasst sich durch die Merkmale der Generation Y erklaren,
denn diese gelten mit oftmals Fachhochschule- oder Universitatsabschluss, als gut ausgebildet.
Jeder vierte hat heutzutage sogar einen Master als Hochschulabschluss (0.V. 2016b). Des Wei-
teren sind die Ypsiloner die erste Generation, die mit Internet und mobiler Kommunikation auf-
gewachsen ist. Damit gehdrt dies zu einem selbstverstandlichen Bestandteil ihrer Lebensum-
gebung. Aufgrund des World-Wide-Webs liegt dieser Generation alles offen. Damit sind sie
weltoffener denn je und ,denken Uber den Tellerrand hinaus®. Sie denken Uber weit mehr als
nur Alter, Status und ethnischer Herkunft nach (Redzepi 2011: 36).

Basierend auf der Definition der Generation Y stellt sich flur die Arbeitgeber die Frage, auf was
ihre zuklinftigen Mitarbeiter Wert legen und was Ihnen im Arbeitsleben wichtig ist. Laut der Stu-
die ,Ziele, Wertvorstellungen und Karriereorientierung der Generation Y* des Kienbaum Insti-
tuts, in der die Mitglieder der Generation Y befragt wurden, was fur Eigenschaften und Angebo-
te bei der Entscheidung fir einen Arbeitgeber ausschlaggebend sind, geht hervor, dass eine
kollegiale Arbeitsatmosphare mit 64,4% an erster Stelle steht, gefolgt von einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance mit 59,7% (Frohne 2015: 9f.). Erst anschlie3end folgen die Karrieremaoglich-
keiten mit 57,9%, eine gute Bezahlung mit 40,1% oder Benefits, wie Firmenwagen und Boni, mit
7,2% (Frohne 2015: 9f.).
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Um diese Winsche und Wertevorstellungen der Millennien umzusetzen, bedarf es allerdings
auch immer einer gewissen Motivation der betreffenden Personengruppen. Hierbei wird zwi-
schen intrinsischer Motivation, also der Handlung von Personen selbst, aufgrund von Win-
schen oder Gefuhlen und extrinsischer Motivation, also die Ausfiihrung einer Handlung auf-
grund eines zu erwartenden Ergebnisses unterschieden. Hohe Motivationswerte erreichten in
der bereits genannten Studie Punkte wie das Geflhl gebraucht zu werden, sich weiterzuentwi-
ckeln oder etwas verandern zu wollen. Ebenfalls von Bedeutung sind Merkmale, welche die
optimale Arbeitstatigkeit fur die befragte Personengruppe widerspiegeln. Vielfaltige Aufgaben-
anforderungen und die Identifikation mit dem Erfolg einer Aufgabe erreichten in der Studie die
ersten beiden Platze. Aufgaben die Prestige bringen oder in Zusammenhang mit Aufstiegs-
chancen stehen, waren fur die Befragten von geringerer Bedeutung. Zusammenfassend kann
gesagt werden, dass die Generation Y Berufserfahrung sammeln mochte, eine kollegiale Ar-
beitsatmosphare winscht, Spafld an der Arbeit haben mdéchte, Aufgaben herausfordernd sein
sollen und deren Erledigung von Selbstbestimmung, Unabhangigkeit und Freiheit gepragt sein
sollen. Es entstehen dadurch Handlungsfelder in Bereichen wie bspw. Work-Life-Balance, Ar-
beitsdynamik oder Arbeitsatmosphére, welche starken Einfluss auf die Mitarbeiterbindung ha-
ben. In Zukunft mussen die Arbeitgeber immer mehr auf deren Forderungen und Wiinsche ein-
gehen und die Firmenpolitik und -praktiken auf diese Werte anpassen (Redzepi 2011: 3). Aller-
dings ist darauf zu achten, dass die Kultur und die Wiedererkennbarkeit eines Unternehmens
nicht einzig und allein auf die Generation Y abgestimmt werden. Eine Anpassung des Werte-
systems und der Unternehmenskultur kann ggf. auch anderen Generationen zugutekommen,
denn viele der beschriebenen Spezifika zur Steigerung der Identitat kdnnen ebenso fur andere
Generationen gelten. Die Unterschiede sind hier eher in der Auspragung der Instrumente der

Mitarbeiterbindung zu finden.
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2.9 Einordung des Employer Branding in das Human Resource Management

Employer Branding wird als Konzept des strategischen Personalmarketings gesehen (Petkovic
2008: 179f.). In der Literatur finden sich viele Aussagen und Anséatze, die das Verstandnis von
Employer Branding erklaren. Im Allgemeinen gilt: Unternehmen versuchen sich auf dem Ar-
beitsmarkt zu positionieren, sodass fur sie ein positives Image als Arbeitgeber entsteht und sie
neue Mitarbeiter gewinnen sowie bestehende Mitarbeiter halten. Eine Arbeitgebermarke erfillt
aus Unternehmenssicht damit neben einer Profilierungs- und Differenzierungsfunktion auch
eine Rekrutierungs- sowie eine Bindungsfunktion (Walter & Kremmel 2016: 6). Wichtig ist dabei
die Erkenntnis, dass jeder Arbeitgeber ein Employer Branding, also eine Arbeitgebermarke be-

sitzt, sei es im negativen oder positiven Sinne des Unternehmens (Howe 2015: 131).

Die Bedeutung des Employer Branding wird im strategischen Personalmarketing durch den
~War for Talents®, welcher seit langem gefuhrt wird, oder dem demografischen Wandel deutlich.

Die beiden genannten Herausforderungen weisen eine grof3e Bedeutung auf.

Der Mangel an qualifizierten Fachkraften hat dazu gefiihrt, dass auf den Arbeitsmarkten ein
Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt stattfindet. Die Unternehmen sind nicht mehr ,Ver-
kaufer* eines Arbeitsplatzes, sondern ,Kaufer* eines potentiellen Mitarbeiters. Die Gestaltung
und Einflhrung eines positiven Employer Branding wird dadurch fur die Unternehmen immer
wichtiger. In der Zukunft werden die Unternehmen gegeniber der Konkurrenz einen Vorteil ha-
ben, die die besten Nachwuchskréafte fir sich gewinnen und dann auch halten konnen (Petkovic
2008: 1). Die Herausforderung liegt darin, sich eine positive Arbeitgebermarke zu schaffen.
Denn jeder Bewerber oder Mitarbeiter bildet sich automatisch einen ersten Eindruck Uber das
Unternehmen und bewertet es als Arbeitgeber. Die Arbeitgebermarke soll einen positiven Ein-
fluss auf diese ersten Eindriicke haben, indem die im Unternehmen gelebten Werte und Ver-
sprechen an den Arbeithehmer nach innen und auf3en bewusst getragen, transparent gemacht
und kommuniziert werden. Aufgrund dieser Aufklarung kann der potentielle Mitarbeiter seine
Vorstellungen und Erwartungen schon vor Einstellungsbeginn realistisch einordnen, sodass es
zu keiner Unzufriedenheit kommt und die Planung und Implementierung von Instrumenten der
Mitarbeiterbindung stattfinden kann (Loffing & Loffing 2010: 23).

Bereiche des Employer Branding

Beim Employer Branding geht es nicht nur darum, nach auf3en attraktiv zu sein, sondern fir die
Arbeitnehmer attraktiv zu bleiben um die gewonnenen Mitarbeiter an das Unternehmen zu bin-
den (Nagel 2011: 18). Das Employer Branding gibt somit ein Versprechen, sowohl nach innen
als auch nach auf3en der attraktivste Arbeitgeber fur die Bewerber und Mitarbeiter zu sein. Die
Arbeitgebermarke beantwortet letztlich die Frage, warum sich jemand fur den Arbeitgeber ent-
scheiden sollte (Trost 2013: 16). Die Antwort darauf gibt die Employee Value Proposition, wel-

che den Kern des Employer Branding bildet und ein Arbeitgeberversprechen an aktuelle Mitar-
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beiter und potentielle Bewerber gibt. Vor diesem Hintergrund sollte das Unternehmen Schwer-
punkte setzen, mit denen es sich mit der Arbeitgebermarke am Arbeitsmarkt positionieren
mochte (Walter & Kremmel 2016: 19ff.). Diese Positionierung legt fest, mit welchen Arbeitge-
berversprechen das Unternehmen bei den erwiinschten Zielgruppen im Verhéltnis zum Wett-
bewerb stehen mochte. Zuerst muss das Unternehmen Positionierungsprofile entwickeln, die
die grundsatzliche strategische StolRrichtung der Arbeitgeberpositionierung vorgibt. Darauf auf-
bauend wird die Employer Value Proposition entwickelt, die als Arbeitgebereigenschaft verstan-
den wird. Diese soll in Ubereinstimmung mit den tibergeordneten Zielebenen stehen und dabei
glaubwirdig und differenzierend sein. Als Ubergeordnete Zielebenen sind bereits bestehende
Unternehmens- bzw. Markenwerte zu verstehen. Die Positionierung sollte zu den Ubergeordne-
ten Werten passen, da es sonst zu einer widersprichlichen Zielgruppenwahrnehmung kommen
kann, was den Aufbau eines eindeutigen Images erschwert. Dabei ist es wichtig, dass man sich
vom Branchen- und Wettbewerbsimage differenziert um positive Arbeitgebereigenschaften bes-
ser oder neuartiger anbieten zu kénnen als die Konkurrenz. Wurde eine Positionierung definiert
und festgelegt kann mit der Umsetzung des Employer Branding begonnen werden. Zur Umset-
zung des Employer Branding hat die Deutsche Employer Branding Akademie acht Handlungs-
felder definiert, die die Entwicklung im Unternehmen zur Arbeitgeberpositionierung untersttitzen
(Deutsche Employer Branding Akademie 2015). Dabei wird zwischen internem und externem
Employer Branding unterschieden:

Internes Employer Branding
e Fihrung
Auf Managementebene soll eine Vermittiung der Arbeitgeberpositionierung vorgelebt
werden, die bis in alle Ebenen des Unternehmens hineinreicht.

e Interne Kommunikation

Befasst sich mit allen internen Kommunikationstragern, die die Positionierung hervorhe-
ben und ,erlebbar‘ machen (Intranet, Betriebsversammlung, usw.).

e HR-Portfolio
Beinhaltet alle MaRnahmen, die sich an den Mitarbeitern orientieren und diese unter-
stutzen (Weiterbildung, Sozialleistungen, usw.).

e Gestaltung der Arbeitswelt

Soll die Positionierung in Form von Arbeitszeitmodellen, Abteilungsorganisationen oder

Kommunikationssystemen unterstitzen.
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Externes Employer Branding

e Arbeitsmarktkommunikation

Gemeint sind Maflinahmen, die zur positiven Darstellung des Unternehmens am Ar-
beitsmarkt beitragen (Hochschulmarketing, Ausbildungsmessen usw.).

e Networking
Meint das Vernetzen mit dem World Wide Web bezogen auf Social Media und Web 2.0
Aktivitaten.

¢ Bewerbermanagement

Die Positionierung des Arbeitgebers soll im gesamten Bewerbungsprozess gewahrleistet
werden.

e Corporate Reputation

Das Image eines Unternehmens soll, soweit es positiv ist, auf das Image als Arbeitgeber

transferiert werden und umgekehrt.

Die genannten Handlungsfelder sowie die damit einhergehende dauerhafte Positionierung des
Arbeitgebers sollte jedoch nicht nur kommuniziert werden. Sie sollte intern gelebt werden und
vom Arbeitnehmer nach seinem Einstellungsprozess auch wiedergefunden werden. Denn nur
so hilft das Employer Branding auch bzgl. der Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen,
da dieser sich mit dem Arbeitgeber und der Unternehmenskultur identifiziert und dadurch Philo-
sophie und Werte transportiert werden (Loffing & Loffing 2010: 7).
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3. Forschungsstand

Dieses Kapitel dient zur Einbettung der eigenen Untersuchung in die gegenwartige Forschung.
Es wird der bisher bekannte Stand der Wissenschaft zusammengefasst und beschrieben. Bei
dem Thema ,Mitarbeiterbindung” handelt es sich um ein relativ junges Thema der Personalwirt-
schaft, da es oftmals vernachlassigt wurde (Loffing & Loffing 2010: 4). Dies lasst sich auch aus
den wenigen, wenngleich unterschiedlichen Literaturansatzen schliel3en. Dass gerade im Bau-
gewerbe Handlungsbedarf beziglich Mitarbeiterbindung bestehe und dies ein Top-Thema und
die wichtigste interne Herausforderung sei, dartiber sind sich Fachleute einig (Fankhauser
2012; Stadler 2006; Wolf 2014: 1). Allerding lasst sich keine eindeutige Definition von Mitarbei-
terbindung und deren nétigen Instrumente finden, da diese immer wieder heterogen beschrie-

ben werden.

Vor allem zwei Ansatze der Commitment-Forschung haben sich im Laufe der Jahre etabliert:
Das organisationale Commitment nach Mowday, Porter und Steers (1982) und das Drei-
Komponentenmodell nach Allen und Meyer (1997). Sie identifizieren verschiedene theoretische
Perspektiven, indem sie die existierenden, teilweise sehr unterschiedlichen und konkurrieren-
den Definitionen und Konzeptualisierungen der Terminologie ,Bindung® (bspw. von Etzioni
(1961), Kanter (1968) und Salancik (1977)) systematisch aufarbeiten (Flore 2014: 11f.). Eine
detailliertere Beschreibung der Ansatze ist aus Kapitel 2.3 ,Vom organisationalen Commitment

zur Mitarbeiterbindung® zu entnehmen.

Trotz einzelner Widerspriche und teilweise kritisch beleuchteter Ansétze sind sich die meisten
Autoren einig, dass die groRe Menge an positiven Befunden hinsichtlich der Instrumente der
Mitarbeiterbindung Uberzeugend ist. Mittlerweile gilt dieser Effekt als empirisch gesichert und
das Drei-Komponenten-Modell von Allen & Meyer (1990), das zwischen affektiver, normativer
und kalkulativer Bindung unterscheidet, als dominierender Ansatz der Bindungsforschung (Thie-
le 2009; Flore 2014: 4 und 30). Nach Meyer & Allen (1991) lasst sich Mitarbeiterbindung als ein
psychologischer Zustand beschreiben, der die Beziehung von Mitarbeiter und Unternehmen
definiert und entscheidend fir den Verbleib bzw. die Kindigung ist (Flore 2014: 3). Dem stim-
men auch weitere Forscher zu. Einig ist sich die Literatur auch tber die am haufigsten genann-
ten positiven und relevanten Ergebnisfaktoren fir Unternehmen, Produktivitdt und Leistung,
Absentismus und Fluktuation, Stabilisierung der Arbeitskraft (Flore 2014: 3). Des Weiteren
stimmen die meisten Forscher zu, dass die organisationale Bindung in direktem Zusammen-
hang mit Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter steht (Flore 2014: 3). Mitarbeiter haben
infolge der Korrelation von Werte- und Zielvorstellungen mit denen des Unternehmens eine po-

sitive Einstellung zum Unternehmen (Thiele 2009: 128). Keine Einigkeit besteht allerdings darin,
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wie sich dieser psychologische Zustand der Verbundenheit beschreiben und sich dessen Ent-

stehung erklaren lasst.

Global Player wie Google, Apple oder Facebook nutzen eine Vielzahl an Instrumenten fir die
Mitarbeiterbindung. Neben einem attraktiven Arbeitsumfeld, mit bspw. firmeneigenem Shuttle-
Bus, Fitnesszonen, Relaxbereichen oder Arzt, Frisor und Reinigungsmaoglichkeiten, bieten sie
flexible Arbeitszeitmodelle und eine Vielzahl an Forder- und Nachwuchsprogrammen an. Kleine
und mittelstandische Unternehmen sind meist finanziell nicht in der Lage diese Instrumente an-
zubieten. Da aber die Erforschung von Top-Instrumenten der Mitarbeiterbindung in den letzten
Jahren rapide gewachsen ist lassen sich auf Basis der vorliegender Literatur und Studiener-
gebnisse auch fur kleine und mittelstandische Unternehmen einige Instrumente als Einflussfak-
toren herauskristallisieren. Schon Kieser (1995) unterschied zwischen personenbezogenen und
arbeitsbezogenen Faktoren. Auch andere Autoren wie Wiener (1982) und Allen und Meyer
(1990), die die Einflussfaktoren auf die Subkomponenten untersuchten, unterteilten diese in
verschiedene Kategorien. Diese praventive Wirkung von Instrumenten auf die Mitarbeiterbin-

dung konnte seitdem immer wieder repliziert werden.

Dass sich bestimmte Instrumente im Mittelstand dazu eignen eine Bindung der Mitarbeiter auf-
zubauen, ergab sich durch Untersuchungen, wie bspw. die von Ernst & Young (2011). Sie zeig-
te, dass mit 40% der befragten Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle, die Wertschatzung der
Leistung der Mitarbeiter und die Steigerung der Arbeitsattraktivitat, sowie auch die Schaffung
einer attraktiven Unternehmenskultur, Karrierechancen und Entwicklungsperspektiven die am
haufigsten genannten Herausforderungen waren. Mit mehr als 34% und mehr zahlten leis-
tungsbezogene Vergiutungsanteile, die Hohe des Vergitungspakets und ein familienfreundli-
ches Umfeld zu den Herausforderungen fir eine langfristige und erfolgreiche Bindung von Mit-

arbeitern (Festing u.a. 2011).

Als einschlagig und oft zitiert kann eine reprasentative Befragung des Wissenschaftlichen Insti-
tuts der AOK ,Fehlzeiten-Report 2016“ (2016) angesehen werden. Bei dieser Studie kam es zu
einem signifikanten Unterschied zwischen der Wichtigkeit und des Erlebens der Unterneh-
menskultur. So empfanden 78% der Befragten vor allem die Loyalitat des Arbeitgebers und
69% den Aspekt des Lobens als wichtig. Jedoch erlebten nur 55% der Befragten diese Instru-
mente. Basierend auf diesen Erkenntnissen wurde dann der Effekt von Unternehmenskultur in
Zusammenhang mit der Unzufriedenheit, der Gesundheit und korperlichen oder psychischen
Beschwerden bei Mitarbeitern untersucht. Mitarbeiter, die die Unternehmenskultur als schlecht

empfanden, bewerteten auch deren Zustand negativ.

Weitere Studien zeigten die Gewichtungen von Instrumenten der Mitarbeiterbindung. Als eine
der bekanntesten Studien, die die Treiber der Mitarbeiterbindung untersucht, kann die empiri-
sche Untersuchung ,Global Workforce Study® (2012) gelten. Hier wurden 1.000 deutsche Ar-
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beitnehmer aus Unternehmen aller Branchen befragt. Fir sie war der wichtigste Treiber der
Mitarbeiterbindung das Grundgehalt. Auf Platz zwei und drei wurden die Karrieremdglichkeiten
und die Arbeitsplatzsicherheit eingestuft, gefolgt von dem Vertrauen zum Top-Manager und
dem Arbeitsumfeld (Ballhausen u.a. 2012: 13). Auch die Ausarbeitung der sechs Fallstudien im
Rahmen des Forschungsprojekts ,MitCSR* zeigte, dass fir tber 60% der Mitarbeiter ein siche-
rer Arbeitsplatz und eine leistungsgerechte Bezahlung, gefolgt von flexiblen Arbeitszeiten und

einem kurzen Anfahrtsweg, am wichtigsten waren (Pelzeter u.a. 2015: 34).

Neben den Bewertungen von Instrumenten der Mitarbeiterbindung verdeutlichten insbesondere
drei Studien welche Einflussfaktoren bereits in Unternehmen umgesetzt werden bzw. in wel-
chen Bereichen noch Handlungspotential besteht. So zeigte sich zum einen aus dem HR-
Report (2012 / 2013), dass mit Uber 75% der Befragten eine regelmafige Leistungs- und Poten-
tialbeurteilung, flexible Arbeitszeitmodelle und lebenslange Fort- und Weiterbildungen bereits
umgesetzt wurden (Rump u.a. 2013: 13). Positive Aussagen bzgl. Unternehmensleitung fanden
Uber 70% der Teilnehmer, unter anderem, dass Freiraume gewahrt werden, sie ein offenes Ohr
hat und den Mitarbeitern regelmafig Feedback gibt (Rump u.a. 2013: 16). Ein weiteres Ergeb-
nis dieser Studie war, dass mit ca. 70% sowohl eine betriebliche Altersvorsorge und flexible
Arbeitszeitmodelle als auch ein gutes Betriebsklima und marktgerechte Entlohnung umgesetzt
wurden (Rump u.a. 2013: 22). Besonders erwahnenswert erscheint diesbezuglich aul3erdem
die Studie ,Mitarbeiterbindung 2.0 (2012), die die bereits von Unternehmen angewandten Fak-
toren zur Bindung der Mitarbeiter zusammenfasst. Hier zeigte sich, dass Anerkennung und inte-
ressante Aufgaben, dicht gefolgt von Herausforderungen, Fihrung und Kultur, am haufigsten
genannt wurden (Goldmann 2012: 7). In einer weiteren Studie der reflact AG ,Was wird getan —
was kann man tun?“ (2011) wurden Unternehmen beziglich des Handlungsbedarfs von Instru-
menten des Arbeitsumfeldes, der Unternehmenskultur und der Fihrungsqualitat befragt. Die
Ergebnisse zeigten, dass zwar bei Uber 80% der Befragten ein effizientes Arbeiten mdglich ist,
jedoch die Work-Life-Balance, Weiterbildungen ,on the job“ und die Anerkennung kritisch be-
wertet wurden (Stockhausen & Scholl 2011: 12). Bzgl. des Themenkomplexes ,Unternehmens-
kultur®, sahen die Befragten vor allem Handlungsbedarf in den Punkten ,halten guter Mitarbeiter
als Chefsache®, ,positive Zukunftsperspektiven® und ,attraktiver Arbeitgeber® (Stockhausen
& Scholl 2011: 14). Weiterer Handlungsbedarf zeigte sich in der Fuhrungsqualitat, der Verant-
wortung der Mitarbeiter fir Employabiliy und der Fihrungskraft als Kompetenzentwickler
(Stockhausen & Scholl 2011: 16).

Wie bereits zu Beginn beschrieben, lassen sich keine eindeutig relevanten Instrumente be-
schreiben, da es eine breite Masse an Moglichkeiten gibt. Trotz dieser vielen Unwéagbarkeiten
und teilweise widersprtchlichen Platzierungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung werden
manche dieser Faktoren (z.B. Work-Life-Balance, leistungsorientierte Vergitung, Weiterbil-

dungsmoglichkeiten) 6fter genannt, weil sie sowohl als Spitzenreiter in Bewertungen und / oder
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Umsetzungen gelten. Dahingegen gibt es eine Vielzahl an Literatur und Studienergebnisse Uber

die Generation Y im Allgemeinen und deren Erwartungen an das Berufsleben.

Der Begriff der Generation Y wurde erstmals in der amerikanischen Marketing-Fachzeitschrift
L2Advertising Age“ im Jahr 1993 verwendet. Damals bezeichnete sie Personen, die zwischen
1984 und 1994 geboren wurden. Heutzutage variieren in der Literatur die Altersspannen. Je-
doch bezeichnen sie in der Regel alle Personen, die ab den 1980er Jahren geboren wurden.
Eine vollstdndige Beschreibung tber die Merkmale und Kriterien der Generation Y ist aus Kapi-
tel 2.8.6 ,Generationenwandel mit speziellem Fokus auf der Generation Y* zu entnehmen.

Es gibt eine Vielzahl an Studien die die Top-Arbeitsfaktoren fur die Generation Y herauskristalli-
sieren. Als eine der bekanntesten Studien gilt die empirische Untersuchung ,Net Generations at
Work® von McCrindle (2006). Als die Top-Arbeitsfaktoren gelten Work-Life-Balance, eine ange-
nehme Unternehmenskultur und die Mdglichkeit der beruflichen Veranderung. Aul3erdem gelten
als besonders wichtig der Fihrungsstil und Weiterbildungsmdglichkeiten hervor (McCrindle
2006: 16-21). Alexander Grimm (2016) zeigte durch seine Studie, dass neben einem guten Be-
triebsklima und einem leistungsgerechten Gehalt, sowohl die Wertschatzung und Anerkennung
der Fuhrungskraft im Unternehmen als auch sinnhafte Aufgaben und die Férderung der persén-

lichen Entwicklungen von besonderer Relevanz fur die Generation Y ist (Grimm 2016: 48).

Auch hier lasst sich deutlich die Vielzahl an méglichen Instrumenten erkennen. Im Gegensatz
zur Beurteilung der Mitarbeiter lassen sich bei den Vorstellungen und Erwartungen der Genera-

tion Y mehrere Korrelationen beztiglich der einzelnen Faktoren feststellen.

Bei der Menge an Literatur und Studienergebnissen ist zu beachten, dass sich diese in der Re-
gel nicht direkt auf das Baugewerbe beziehen, sondern allgemein und Uber viele unterschiedli-
che Branchen hinweg durchgefihrt wurden. Folglich stellt sich die Frage, was speziell fir den
Bausektor zu empfehlen ist. Zwar sind in der Literatur und in Studien viele Instrumente fir die
Mitarbeiterbindung genannt jedoch gelten speziell im Bauwesen bestimmte Anforderungen und
Bedingungen als beruflich akzeptiert. So gelten lange Arbeitstage bzw. Uberstunden als Grad
der Leistungsbereitschaft. Sie sind in dieser Berufssparte als Stressoren weniger relevant, da
sie als Ubliche Image-Punkte gelten (Stadler 2006 3 und 5). Es ist also davon auszugehen,
dass sich die Gewichtungen der Instrumente im Bauwesen verschieben und von den allgemei-

nen Auflistungen unterscheiden.

Diese Arbeit liefert ihren Mehrwert durch die qualitative Befragung, in Form von Fragebdgen
und Interviews in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen. Sie schliisselt die umfangrei-
che Bedeutung einzelner Kriterien auf und konkretisiert die Instrumente der Mitarbeiterbindung
weiter. Der Fokus liegt dabei auf der Unternehmensfiihrung sowie auf Teamleitern, Oberbaulei-

tern, Bauleitern und Assistenten der Bauleitung. Des Weiteren werden Vertreter der Generation
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Y zur Wichtigkeit der Instrumente speziell im Bauwesen befragt. Zum einen kann durch eine
Gegentberstellung der Wahrnehmungen von Unternehmensleitung und Mitarbeitern maglicher
Handlungsbedarf herauskristallisiert werden. Zum anderen erlaubt die Untersuchung durch ei-
nen systematischen Vergleich erste Aussagen dazu, ob die Erwartungen der Generation Y an
ihre Arbeitgeber tats&chlich unterschiedlich zu den Bewertungen der Mitarbeiter sind. Diese
genauere Kenntnis der Erwartungen erlaubt am Ende eine Aufstellung von ziel- und zweckge-

richteten MalBhahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung.
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4, Methodik und Stichprobe der empirischen Untersuchung

4.1 Methodik der empirischen Untersuchung

Die Arbeit ist als empirische Forschungsarbeit einzuordnen. Zur Beantwortung der Forschungs-
fragen und zur Uberprifung der Hypothesen wurden Befragungen durchgefihrt und wissen-
schaftlich ausgewertet. Dabei handelt es sich zum einen um eine quantitative und zum anderen

um eine qualitative Forschungsmethode (Bortz & Ddring 2006: 296f.).

Um den Forschungsstand zu erfassen werden zwei Methoden angewandt. Der Fokus liegt auf
der Befragung, die durch die Dokumentenanalyse vervollstandigt wird. Diese Methoden ergén-
zen sich gut im Hinblick auf ihre Vor- und Nachteile (Belz 2007). Solch eine Kombination wird
als Between-Method-Triangulation bezeichnet (Belz 2007; Flick 2004).

Die Befragung ist eine typische Methode der Datenerhebung in der empirischen Sozialfor-
schung (Bortz & Doéring 2006: 236). Wissenschaftliche Befragungen zeichnen sich gegenuber
Befragungen im Alltag durch systematische Vorbereitung, Zielgerichtetheit und theoriegeleiteter
Kontrolle aus. Die Befragung lasst sich in zwei Kategorien einteilen: Die schriftliche Befragung
mittels des Erhebungswerkzeugs Fragebogen (quantitative Methode) und die mindliche Befra-

gung in Form von Interviews (qualitative Methode) (Bortz & Doéring 2006: 236f.).

Es handelt sich bei dem Datenerhebungsinstrument um einen vierseitigen Fragebogen mit
hauptsachlich geschlossenen Items, der fir kleine und mittelstandische Bauunternehmen als
Zielgruppe konzipiert wurde. Hierfiir wurde eine funfstufige Ratingskala (sog. Likert-Skala) ge-
wahlt, damit die Teilnehmer Zustimmung oder Ablehnung ausdriicken kénnen und ggf. die mitt-
lere Antwort im Sinne von ,weder noch® ankreuzen kdénnen. Im Hinblick auf die Berechnung der

Durchschnittswerte wurde die Bewertung in der Unternehmensumfrage wie folgt festgelegt:

o ++“entspricht einer Gewichtung von 1 (sehr gut bzw. sehr zutreffend)
e +* entspricht einer Gewichtung von 2 (gut bzw. zutreffend)

e ,0“ entspricht einer Gewichtung von 3 (befriedigend bzw. weder noch)
o -“ entspricht einer Gewichtung von 4 (ausreichend bzw. unzutreffend)

e --“ entspricht einer Gewichtung von 5 (nicht ausreichend bzw. sehr unzutreffend)

Die Stichprobe setzt sich aus 20 Bauunternehmen unterschiedlicher Gr6RRe, Spartenzuordnung
und regionaler Zugehdorigkeit zusammen. Hierbei lag die Durchschnittsbeteiligung bei 8 Perso-
nen pro Unternehmen, was auf eine Beteiligungsrate von 157 Teilnehmern (24 Unternehmens-
leitungen und 143 Mitarbeiter) schlieRen lasst. Die Befragten sind zum Erhebungszeitpunkt in
der Unternehmensfuhrung oder als technische Fuhrungskréfte (technischer Leiter, Oberbaulei-

ter, Bauleiter, Assistent der Bauleitung) tatig. Die Kooperation mit den jeweiligen Unternehmen
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basierte groftenteils auf Kundenbeziehungen von Herrn Schellhammer oder ergab sich aus

personlichen Kontakten, Messen oder Zeitungsartikeln.

Wegen der besseren Vergleichbarkeit und der Objektivitdt wurden geschlossene Fragen be-
nutzt. Dieses wird auch hinsichtlich der vereinfachten und bersichtlicheren Auswertungsmaog-
lichkeit dem offenen Frageformat vorgezogen (Bortz & Doring 2006: 254). Lediglich am Ende
des Fragebogens befinden sich zwei offene Fragen, um dem Befragten Raum fiir Formulie-
rungsmaoglichkeiten zu geben, die frei von den Zwangen eines Rasters sind. Fir eine bessere
Ubersicht wurde der Fragebogen in zehn Abschnitte unterteilt. Im ersten Abschnitt werden
durch funf Items personenbezogene Angaben erhoben, welche sich auf das Geschlecht, das
Alter, die Unternehmenszugehdrigkeit, die tatsachliche Arbeitszeit pro Woche und die Anzahl
der vorherigen Firmen beschrankt. Wahrend dieser Teil des Fragebogens lediglich allgemeine
Angaben erfasst dienen die restlichen Abschnitte des Fragebogens der Uberpriifung der For-
schungsfrage. Im zweiten Abschnitt des Fragebogens geht es um die Bewertung der unterneh-
mensleitungsbezogenen Instrumente. Der dritte und vierte Abschnitt befasst sich mit den unter-
nehmensbezogenen und umfeldbezogenen Instrumenten. Im flnften Abschnitt werden neben
den materiellen anreizbezogenen Instrumenten auch die materiellen anreizbezogenen Instru-
mente bewertet. Neben den gesundheitsbezogenen Instrumenten, die im sechsten Abschnitt
beurteilt werden sollen, werden anschliel3end im siebten Abschnitt weiterentwicklungsbezoge-
nen Instrumente abgewogen. Im vorletzten Abschnitt geht es um die neue Mitarbeitergeneration
(Generation Y). AbschlieRend sind noch zwei selbststandig zu formulierende Antworten auf of-

fene Fragen zu verfassen.

Vor Beginn der empirischen Studie wurde das Datenerhebungsinstrument in einem Pretest
wahrend eines Seminars von Herrn Schellhammer erprobt, um den Schwierigkeitsgrad und das
Verstandnis des Datenerhebungsinstruments einzuschétzen. Die Pretest-Stichprobe betraf 11
technische Fihrungskrafte aus unterschiedlichen Bauunternehmen. Im Rahmen der Erprobung
zeigte sich, dass das Ausfillen des Fragebogens ca. 15 Minuten beansprucht. Fir die Teilneh-
mer des Pretest ergaben sich lediglich bei drei Bewertungsmoglichkeiten inhaltliche Schwierig-
keiten, so dass der Fragebogen nach vereinzelten Verbesserungen in die empirische Studie

Ubernommen werden konnte.

Die schriftliche Befragung in den Bauunternehmen wurde durch die mindliche Befragung in
Form von Experteninterviews erganzt. Als Experten werden Personen definiert, die ein speziel-
les Wissen in dem untersuchten Gebiet haben. Dabei werden diese als Reprasentant einer
Gruppe wahrgenommen (Belz 2007; Flick 1995). Der Expertenstatus wird vom Forscher quasi
nur fir den Zeitraum der Untersuchung verliehen. In diesem Fall werden entsprechend der For-
schungsfrage Mitglieder der Unternehmensleitung und technische Fuhrungskrafte (technischer

Leiter, Oberbauleiter, Bauleiter und Assistent der Bauleitung) von Bauunternehmen aufgrund
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ihres Tatigkeitsfeldes als bedeutsam, somit als Experte klassifiziert. Die Stichprobe setzt sich
aus 5 Bauunternehmen zusammen, die bereits zuvor auch den Fragebogen ausfillten. Je nach
UnternehmensgrofRe wurden sechs bis dreizehn Personen inklusive der Unternehmensleitung

interviewt.

Dafur wurde ein teilstandardisiertes Interview konzeptioniert, wobei das Fragegerust in einem
Interviewleitfaden festgehalten wurde. Hauptséchlich wurde mit offenen Fragen gearbeitet, so-
dass der Befragte die Gelegenheit zur Mitgestaltung der Befragungssituation hatte. Dadurch
ertffnete sich die Moglichkeit bei bestimmten Themen genauer nachzufragen. Liel3 der Inter-
viewte es zu, wurde das verbale Material mit einem digitalen Aufnahmegerat nach den beste-

henden Datenschutzgesetzen protokolliert und somit auch gespeichert.

Zusatzlich wurde eine schriftliche Befragung mit der potentiell nachsten Mitarbeitergeneration
(Generation Y) durchgefiihrt. Um eine hohe Beteiligungsrate der Generation Y zu erzielen wur-
de fur die Absolventen- bzw. Studentenumfrage aus dem Bereich Bauingenieurwesen ein Fra-
gebogen online erstellt. Der Link wurde mithilfe von digitalen Netzwerken (bspw. Facebook) an
digitale Gruppen versendet, bei denen es sich um Studierende oder Absolventen des Bauinge-
nieurwesens handelt. Damit wird ein hoher Grad an Anonymitat der Befragten gewahrt. Von
den 194 Vertretern der Generation Y, die den Umfragelink aufriefen, beantworteten 147 Perso-
nen die Online-Umfrage. Dies ergibt eine Teilnahmequote von fast 76%. Auch hier setzen sich
die Fragebtgen aus bereits formulierten optionalen Fragen und selbststandig formulierten Fra-
gen zusammen und sind in die gleichen Abschnitte aufgeteilt wie in der Befragung fur die Un-
ternehmen. Hier ging es allerdings um die Bedeutung der Instrumente fir die Generation Y, um
die Winsche und Erwartungen dieser Generation herauszukristallisieren. Die Online-Umfrage
fur die Generation Y, in der diese die Instrumente der Mitarbeiterbindung von Platz 1 (wichtigs-
tes Instrument) bis Platz 5 (unwichtigstes Instrument) gewichten mussten, ist im Anhang (9.3
,Jmfrage Generation Y*) einsehbar. Fir die Gewichtung der Bedeutung fir die Generation Y-

Umfrage gilt folgendes:

o ++“entspricht einer Gewichtung von 1 (sehr wichtig)
e +“ entspricht einer Gewichtung von 2 (wichtig)

e ,0“ entspricht einer Gewichtung von 3 (weder noch)
e -“ entspricht einer Gewichtung von 4 (unwichtig)

e --“ entspricht einer Gewichtung von 5 (gar nicht wichtig)

Sowohl bei der Auswertung der verschiedenen Fragebdgen als auch beim Interview werden
samtliche Angaben, aus denen Rickschlisse auf Personen oder Unternehmen gezogen wer-
den konnten, anonymisiert. Die Auswertungen der Fragebdgen erfolgt manuell und wurde am

PC in das Programm Excel Uberfihrt. Dabei bekommen die Bewertungen Gewichtungen, so-
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dass zur Analyse und zur genaueren Auswertung der Ergebnisse der Umfrage deskriptive Ma-
Re, wie das arithmetische Mittel oder die prozentualen Verteilungen der Ergebnisse, verwendet
werden kdonnen. Damit ist die Moglichkeit gegeben die Verteilung der Ergebnisse zu errechnen,

transparent zu machen und dann zu interpretieren.

Einerseits liegen die Starken der Befragung vor allem in den Hintergrundinformationen, die al-
lein durch Publikation nicht zugénglich waren. Zum Beispiel ermdglichen sie ein tieferes Ver-
standnis beziglich Vorgangen bei aktuellen und wenig erforschten Themen (Belz 2007; Flick
1995), wie etwa bzgl. der Mitarbeiterbindung im Bauwesen. Die Fragebdgen ermdglichen zu-
satzlich ein grindlicheres Nachdenken des Teilnehmers Uber die befragten Aspekte und somit
eine differenziertere Antwort. Andererseits sind auch einige Schwachen vorhanden. Die Befra-
gung ist auf selbstbezogene Auskiinfte der Beteiligten angewiesen. Diese wiederum sind vom
Erinnerungsvermdgen, der Aufmerksamkeit und der Selbsterkenntnis der Befragten abhangig.
Aulerdem kann es bei den Fragebdgen zu ,missings“ kommen, also nicht gegebenen Antwor-
ten, wodurch es auch zu Liucken in der Auswertung kommt. Die Methode des Experteninter-
views ist mit einem hohen zeitlichen Aufwand und hohen Kosten verbunden und muss immer

wieder neu auf jeden Interviewten individuell, meist spontan, angepasst werden.
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4.2 Stichprobe der empirischen Untersuchung

Fur den folgenden praktischen Teil der Arbeit wurde zum einen eine Unternehmensumfrage, bei
der sowohl Mitarbeiter als auch Unternehmensfihrungen nach dem aktuellen Stand bzw. der
Umsetzung der Mitarbeiterbindung befragt wurden (Ist-Zustand), durchgefiihrt. Hierbei wurden
nur die Unternehmensleitung und die technischen Fuhrungskréafte (Projektleiter, Oberbauleiter,
Bauleiter und Assistent der Bauleitung) befragt (siehe Abbildung 4-1 ,Zielgruppen in der Unter-

nehmensumfrage®.

Unternehmens-

leitung

Technische Kaufmannische
Fuhrungskrafte Fuhrungskréfte
Poliere Angestellte im Vertrieb
Vorarbeiter Angestellte im Verkauf
Bauarbeiter

Abbildung 4-1: Zielgruppe in der Unternehmensumfrage

Deutschlandweit haben folgende Unternehmen teilgenommen:

e Hermann Assner GmbH & Co. KG,

¢ Bauunternehmen August Blaser,

¢ Hermann Engelen Bauunternehmung GmbH & Co. KG,

e E. Gfrorer & Sohn Schotterwerk GmbH & Co.KG,

e Peter Gross Bau GmbH,

e Griner und Muhlschlegel Bauunternehmen GmbH & Co. KG,
e JOSEF HELL Bauunternehmen GmbH,

e Bauunternehmung Hermann GmbH,

¢ Hinterschwepfinger Projekt GmbH,

e Kramer GmbH & Co. KG,

¢ Planungsbiiro Bachmann,
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e Raab Bau-GmbH,

e Bauunternehmung Karl-Heinz Rahm GmbH,
e Klaus Reimold GmbH,

¢ Anton Steininger GmbH Bauunternehmen,
e STOTZ Bau GmbH & Co. KG,

¢ Moorkamp Bauunternehmen GmbH,

¢ WACKERBAU GmbH & CO. KG,

e Bauunternehmung Albert Weil AG und

e Wurster Bauunternehmung GmbH.

AuBerdem wurde die Generation Y bei einer Umfrage bzgl. ihrer Erwartungen und Winsche
hinsichtlich der Mitarbeiterbindung in Unternehmen befragt. Die Vorgehensweise orientierte sich
dabei an dem im theoretischen Teil beschriebenen Kriterien. Beide Umfragen enthalten die

sechs themenbezogenen Instrumente:

¢ Unternehmensleitungsbezogene Instrumente,
¢ Unternehmensbezogene Instrumente,

o Umfeldbezogene Instrumente,

e Anreizbezogene Instrumente,

¢ Gesundheitsbezogene Instrumente und

o Weiterentwicklungsbezogene Instrumente.



Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Zielgruppen 58

5. Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Ziel-

gruppen

Die Ergebnisse der Unternehmens- (Unternehmensleitung und Mitarbeiter) und der
Generation Y-Umfrage (Studierende und Absolventen des Bauingenieurwesens) werden in die-
sem Kapitel ausgewertet und erlautert.

Die internen Unternehmensumfragen bezglich der Evaluation der Instrumente der Mitarbeiter-

bindung

e aus Sicht der Mitarbeiter

e aus Sicht der Unternehmensleitung

sind im Anhang 9.1 ,Fragebogen Mitarbeiter und Unternehmensleitung® und 9.2 ,Interview Mit-
arbeiter und Unternehmensleitung® zu finden. Dort sind sowohl Konzepte der Umfragen als
auch die Ergebnisse separat dargestellt. Die internen Auswertungen aller 20 Firmen sind eben-
falls im Anhang 9.1 ,Interne Auswertungen der Unternehmen® vorzufinden. Der Fragebogen fir
die Generation Y und die Auswertung mit der prozentualen Aufteilung der sechs themenbezo-
genen Instrumente ist in Anhang 9.3 ,Umfrage Generation Y* dargestellt.

Fur eine differenzeierte Mdglichkeit der Interpretation wird der Ergebnisse der Begriff ,Wahr-
nehmung® naher erlautert. Allgemein beschreibt die Wahrnehmung ,ein[en] Prozess, mit dem
wir die Informationen, die von den Sinnessystemen bereitgestellt werden, organisieren und in-
terpretieren® (Hagendorf u.a. 2011). Die Interpretation erfolgt dabei sowohl infolge eigener Er-
fahrungen, eigener Einstellungen und eigenem Wissen, sowie aufgrund &uf3erer Bedingungen
(Werte und Normen) (Pesch 2013). Die Wahrnehmung umfasst also diese subjektive Auffas-
sung bzgl. der Meinung, der Emotion und der Gefiihle des Individuums und ist dadurch auch
subjektiv (0.V. 2016a). In der Psychologie wird zwischen auf3erer und innerer Wahrnehmung
unterschieden. Dabei beschreibt die dulere Wahrnehmung die Umweltwahrnehmung aufgrund
von Mitmenschen und Gegenstanden und die innere Wahrnehmung die Kérperwahrnehmung

(bspw. Geflihle oder Schmerzen) (Bergson 0.Jg.).
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5.1 Mitarbeiterbindung aus Sicht der Mitarbeiter

Es werden sowohl die zusammengefassten Auswertungen der Fragebodgen aller 20 teilneh-
menden Unternehmen als auch die der Interviews nachfolgend grafisch dargestellt.

5.1.1 Auswertung der Fragebdgen

Die demografischen Daten dienen der allgemeinen Information Uber die befragten Personen-
gruppen und geben Auskunft Giber die Représentativitat der Umfrage.

5.1.1.1 Allgemeine Angaben zur Zielgruppe der Mitarbeiter

Um einen Uberblick tiber die Teilnehmer zu erhalten wurden die befragten Personen nach Al-
tersklassen und Geschlecht eingeteilt. Dabei wurde bei beiden Kriterien vorab nicht auf eine
gleichmaRige Verteilung geachtet, da der Schwerpunkt der Befragung auf der anschlieRenden
Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbindung liegt. Somit hat es sich ergeben, dass der
Grol3teil der Befragten mit 45% aus der Generation X (Jahrgange 1966-1980) stammt. 31% der
Befragten gehoéren der Generation Y (1981 — 1995) und nur 23% der Baby-Boomer-Generation
(Jahrgange 1956 — 1965) an. Die Teilnehmer der Generation Wirtschaftswunder bzw. Generati-
on Boomer (Jahrgange 1946 — 1955) sind deutlich unterrepréasentiert, was daran liegt, dass
viele Reprasentanten dieser Generation sich bereits im Ruhestand befinden. Angesichts der
Erfahrungen und Wertevorstellungen der unterschiedlichen Jahrgange kénnen womdglich an-
dere Blickwinkel bzgl. der Bewertungen der angebotenen Instrumente der Mitarbeiterbindung
entstehen. Hinsichtlich der Verteilung der Geschlechter ist eine sehr starke Beteiligung des
mannlichen Geschlechts mit 83% festzustellen. Dies kann der Mannerdominanz im Bereich des

Bauwesens geschuldet sein.

1%

M 1946-1955
W 1956-1965 B weiblich
1966-1980 H mannlich
45% W 1981-1995

Abbildung 5-1: Alters- und Geschlechterverteilung der Mitarbeiter

Die Unternehmenszugehdérigkeit ist eine Messgrof3e fur die Beliebtheit und Attraktivitat eines
Arbeitgebers. Infolge der geradezu gleichmafRigen Aufteilung der Unternehmenszugehdrigkeit
sind moglicherweise verschiedene Sichtweisen der Mitarbeiter vorhanden. So missen mit einer

Unternehmenszugehdrigkeit von unter 3 Jahren ggf. noch die eigenen Erwartungen gedeckt
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werden und es besteht eine starkere kritische Betrachtung des Unternehmens. Im Vergleich
dazu steht eine langere Zugehorigkeit, bei der ggf. diese Erwartungen bereits gedeckt sind und
dadurch eine Grundzufriedenheit vorhanden sein sollte. Allerdings kann bei einer langen Fir-
menzugehdorigkeit eine Bequemlichkeit eingetreten sein, indem die Instrumente der Mitarbeiter-
bindung als selbstverstandlich angesehen werden oder unrealistische Vorstellungen bzgl. at-
traktiver Faktoren entstehen. Die Betriebszugehdorigkeit spielt bei der Wechselbereitschaft eine
grol3e Rolle. Auf diese Weise tritt ein Unternehmenswechsel bei Mitarbeitern meistens nur dann

ein, wenn ein externer Anreiz oder ein bedeutender und wohliberlegter Grund vorliegt.

B unter 3 Jahre
M 3 bis 10 Jahre
Uber 10 Jahre

Abbildung 5-2: Unternehmenszugehdrigkeit der Mitarbeiter

Ein hohes Vergleichspotential zu anderen Unternehmen haben 70% der Mitarbeiter aufgrund
der kennengelernten Unternehmen. Bei ihnen ist z.B. infolge fehlender Mitarbeiterbindung und
eines verbundenen Wertewandels ein Jobwechsel eingetreten. Aufgrund moglicher Anreize
anderer Unternehmen wechselten 20% schon mehr als drei Mal. 30% der Befragten kennen nur
das befragte Unternehmen und somit nur dessen Mdglichkeiten der Mitarbeiterbindung.

Dadurch sind auch hier méglicherweise unterschiedliche Sichtweisen vertreten.

M einmal
W zweimal
dreimal

B mehr als dreimal

Abbildung 5-3: Anzahl der Firmen, Jobwechsel der Mitarbeiter

Grundsatzlich konnte eine grofRe Streuung in den Bereichen der Altersklasse, des Geschlechts,
der Unternehmenszugehorigkeit und der Anzahl der Unternehmen beim Ruicklauf der Fragebo-

gen erreicht werden.
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W 40-45 Stunden

M 46-50 Stunden

51-55 Stunden

B mehr als 56
Stunden

Abbildung 5-4: Tatsachliche Arbeitszeiten der Mitarbeiter pro Woche

Obwohl die meisten Arbeitsvertrage in den Bauunternehmen eine 40-50 Stundenwoche enthal-
ten arbeiten 21% der Befragten bis zu 55 Stunden und 13% sogar Uber 56 Stunden. Solche
Arbeitszeiten gelten in der Baubranche in den meisten Féallen als berufstypisch und werden
dadurch akzeptiert (Stadler 2006: 3).

Die Auswertung der 147 Mitarbeiter aus 20 verschiedenen Bauunternehmen ergab in den the-

menbezogenen Instrumenten folgenden Durchschnittswert:

Tabelle 5-1: Durchschnittswerte der Mitarbeiterumfrage

Instrumente der ]
. . , Durchschnittswerte
Mitarbeiterbindung

Unternehmensleitungsbezogene 2,0 (+)
Unternehmensbezogene 2,2 (+)
Umfeldbezogene 2,2 (+)
Anreizbezogene 2,3 (+)
Gesundheitsbezogene 2,6 (0)
Weiterentwicklungsbezogene 25((+/0)

Die Durchschnittswerte ergeben eine grobe Richtung, in die die Auswertung der Instrumente
der Mitarbeiterbindung fuhrt. Bereits hier ist die gute Bewertung der Mitarbeiter zu erkennen.
Wahrend die unternehmensleitungsbezogenen, unternehmensbezogenen, umfeldbezogenen
und die anreizbezogenen im zweier Bereich (+) liegen, schneiden die Themen ,Gesundheit®
und ,Weiterentwicklung“ im Vergleich schlechter ab. Das Commitment der Mitarbeiter liegt mit

einem Durchschnittswert von 2,0 bei gut (+).
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Nachfolgend sind die Ergebnisse der Fragebtgen und Interviews der Mitarbeiter anhand der
sechs Unterpunkte und deren Instrumente aufgezeigt. In den nachfolgenden Diagrammen sind
die Durchschnittswerte der Instrumente der Mitarbeiterbindung aller teilgenommen Mitarbeiter
aufgezeigt. Die jeweilige prozentuale Aufteilung ist aus den in Anhang 9.1 “Fragebogen Mitar-
beiter und Unternehmensleitung“ aufgezeigten Verteilungen ersichtlich. Die Beantwortungen
der offenen Fragen in den Fragebdgen sind direkt den themenbezogenen Instrumenten zuge-
flgt.

5.1.1.2 Unternehmensleitungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion fiir Motivation,

Weiterentwicklung und Gesundheit 2,00

Vorbild als Unternehmer

Vorbild bzgl. gelebter Werte

FUhrungsstil

2,20

Offenheit fir Ideen und Vorschlage 1,93

Informationsfluss Unternehmensleitung - Mitarbeiter 2,26

== Durchschnittswerte
Abbildung 5-5: Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter

Die Teilnehmer stimmen den unternehmensleitungsbezogenen Instrumenten der Mitarbeiter-
bindung weitestgehend zu. So werden neben der Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion fur Moti-
vation, Weiterentwicklung und Gesundheit auch die Vorbildfunktion als Unternehmer bzgl. der
gelebten Werte sowie die Offenheit Ideen und Vorschlage der Mitarbeiter anzunehmen zwi-
schen 1,79 und 2,0 bewertet. Lediglich der Fuhrungsstil und Informationsfluss zwischen Mitar-

beitern und Unternehmensleitungen werden zwischen schlechter als 2,0 bewertet.
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Aussagekraftige Antworten sind diesbezlglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen? formulierten die Mitarbeiter folgendes:

~-Kompetenz des Chefs®,

e Fairness®,

e ,Mitspracherecht®,

e ,Leben von Werten* oder

o ,Die Menschlichkeit und das Individuelle sind einzigartig gut seitens der Geschéftslei-

tung®.

Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in Ihrem
Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten genannt:
,Vorbildfunktion des Chefs®,

e ,Bessere Mitarbeiterfiihrung®,

e Interne Kommunikation® oder
e  Chef macht nicht das was man von ihm erwartet — soll Chef sein und nicht Bauleiter an-

sonsten bleibt das Ubergeordnete liegen*.

Insgesamt schneiden die unternehmensleitungsbezogenen Instrumente im Vergleich zu den

anderen Instrumenten mit einem Durchschnittswert von 2,0 am besten ab.
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5.1.1.3 Unternehmensbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) - (D -- (5)

Firmenpolitik 2,18

Unternehmenskultur 2,09

Unternehmensentwicklung bzgl. Wachstum und
. 2,00
Zukunftsperspektiven

Guter Ruf des Unternehmens 1,53

Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des
Unternehmens

RegelmaRige Besprechungen lber Baufortschritt /
Probleme

Innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen 2,41

Informationsfluss seitens Geschaftsleitung bzgl.

strategischer und operativer Entwicklung 2,70

Moglichkeit der Mitgestaltung von Firmenpolitik, -

kultur und -entwicklung 2,54

== Durchschnittswerte
Abbildung 5-6: Bewertung der unternehmensbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter

Insgesamt werden die unternehmensbezogenen Instrumente zwischen 1,53 bis 2,70 bewertet.
Vor allem wird ein guter Ruf mit 1,53 bei den Unternehmen als besonders gut beurteilt. Die Un-
ternehmensentwicklung in Bezug auf das Wachstum und den Zukunftsperspektiven des Unter-
nehmens sind mit 2,0 als ,gut‘ (+) bewertet. Die weiteren Instrumente werden zwischen 2,09
und 2,70 bewertet.

Ausdrucksstarke Antworten sind diesbeziglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?“ &uf3erten die Mitarbeiter folgendes:

o  Familiar, personlich®,

o ,Gute Referenz, positives Erscheinungsbild®,

e Einbindung in Entscheidungsprozesse®,

e Klare Vorgaben®,

o ,Offener Umgang und Einblick in alle Projekte* oder

o ,Zum Vertrauen fihren: Man spricht auf gleicher Ebene; keine extremen Hierarchien;

Ziel ist das Wichtigste®.
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Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in [hrem
Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten vermerkt:
e ,Ins Leere abrechnen, da kein Einblick in das Kalkulationsprogramm — dadurch kein Ab-
gleich moglich®,
o ,Die Ablaufe sind nicht richtig strukturiert,
e ,Schnittstellen passen nicht®,
e ,Zu viele Baustellen, zu wenig Fachpersonal“ oder

e ,Schlechte Kommunikation, schlechte Absprachen untereinander®.

5.1.1.4 Umfeldbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Arbeitsstatte

Arbeitsplatz

Moglichkeit der Telearbeit 3,08

Arbeitsmittel

Technischer Stand fiir die Arbeiten auf der Baustelle

Betriebsklima / "Wir-Gefuhl"

Teamevents, Betriebsausfliige

Beitrag der Mitarbeiter zum Thema "Umfeld"

== Durchschnittswerte
Abbildung 5-7: Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter

Die Bewertungen des Ist-Zustandes in Unternehmen in Bezug auf die umfeldbezogenen In-
strumente fallen mit einem Durchschnittswert von 2,2 ebenfalls im positiven Bereich aus. Neben
der Bewertung des Arbeitsplatzes (1,89) werden auch die Arbeitsmittel (1,92) besser als 2 ,gut*
(+) bewertet. AuRer der Mdglichkeit der Telearbeit (3,08) werden die anderen Instrumente gut
bewertet. Der eigene Beitrag zu den umfeldbezogenen Instrumenten schneidet mit 2,30 eben-

falls gut ab.
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Inhaltsreiche Antworten sind diesbeziglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?“ bekundeten die Mitarbeiter folgendes:
o ,Das Betriebsklima ist sehr gut; mit kleinen Aufmerksamkeiten, wie Butterbrezeln, wird
man zuséatzlich motiviert",
e ,Die Arbeit macht SpafR und man fuhlt sich wohl*,
e ,Super Einrichtungen und Ausstattung der Arbeitsplatze und allgemein der Arbeitsstét-
te”,
o Events (Minigolf, Messeausfliige, Wasen usw.)®,
e ,Neuste CAD" oder

¢ ,Neuste Vermessungsgerate + Software®.

Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in Ihrem
Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten gegeben:

e ,Arbeitsbedingungen im Bereich Arbeitsplatz (EDV)“,

e  Schlechtes Betriebsklima®,

e , Ausstattung Arbeitsplatz (Drucker, 2. Bildschirm)“ oder

o EDV“
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5.1.1.5 Anreizbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der anreizbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 03\ - (4) --(5)

Gehalt im Vergleich zur Arbeitszeit
Pramiensystem / Erfolgsbeteiligung 59
Zusatzleistungen

Betriebliche Altersvorsorge
Genussscheine / Gehaltsextras

2,93

Anerkennung fiir gute Arbeit

Entscheidungsfreiheit / Handlungsfreiraum 1,76
Motivation durch Vorgesetzte > 2,19
Motivation und Engagement der Mitarbeiter /,67

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-8: Bewertung der anreizbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter

Die Bewertung der anreizbezogenen Instrumente in den Unternehmen féllt zwischen 1,67 und
2,93 aus. Zwar schneiden die eigene Motivation und das Engagement der Mitarbeiter sowie die
Entscheidungsfreiheit bzw. der Handlungsfreiraum mit 1,67 und 1,76 ab. Allerdings werden die

anderen Instrumente nur zwischen 2,16 und 2,93 bewertet.

Vielsagende Antworten sind diesbeziglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?” aufRerten die Mitarbeiter folgendes:

e ,Man kommt gerne zur Arbeit",

e ,Wir haben keine Nummern, sondern jeder Mitarbeiter ist bekannt®,

o Es wird kein Druck vom Chef auf seine Mitarbeiter ausgeiibt®,

e Viele Freiheiten®,

o ,Gefuhl der Zugehdorigkeit und Wertschatzung®,
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,Motivierender Chef“ oder

"Gehaltsextras".

Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in Ihrem

Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten formuliert:

.Feedback (Lob und Kritik) sehr selten®,

,Uberstunden werden als selbstverstandlich angesehen, ohne Ausgleich (finanziell,
Freizeit)®,

LStarre Urlaubsregelung / Einschrankung des Urlaubszeitraums / Urlaubsdauer®,
~Wertschatzung der geleisteten Arbeit* oder

,Gehalt niedrig®.
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5.1.1.6 Gesundheitsbhezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) - (4) --(5)
Stressempfinden der Mitarbeiter 2,51
Stressempfinden Dritter 2,64
Subunternehmer / Kolonnen mit denen keine oder 1
. I e 2,72
nur sehr wenig Kommunikation moglich ist
Kenntnisse und Entscheidungsbefugnisse der Poliere 2,45

Taglicher Anfahrtsweg

Beitrag der Mitarbeiter fiir deren Gesundheit

Flexible Gestaltung der Arbeitszeit

Individuelle Loésungen fir familidre Situationen

Work-Life-Balance

Erreichbarkeit in der Freizeit

Erholungszeiten und Pausen

Termin- und Leistungsdruck

Schwierigkeit verschiedenen Interessen gerecht zu

werden
Stressbewaltigungsangebote 3,49
Sport- und Bewegungsangebote und Kurse / 3,33
Bereitstellung von Obst und Wasser / Kaffee w177

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-9: Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter

Die gesundheitsbezogenen Instrumente schneiden mit einer Durchschnittsnote von 2,6 im Ver-
gleich zu den anderen Instrumenten am schlechtesten ab. Dies liegt insbesondere an den in
vielen Unternehmen nicht vorhandenen Kursen zur Stressbewéltigung und Sport- bzw. Bewe-
gungsangeboten. Auch der eigene Beitrag der Mitarbeiter zu ihrer Gesundheit fallt mit 2,58 nur
»gut* (+) bis ,durchschnittlich” (0) aus. Als besonders gut bewertet von den Mitarbeitern sind die
Bereitstellung von Obst, Wasser, Tee und Kaffee (1,77) sowie der kurze Anfahrtsweg zur Arbeit
(1,85).
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Bedeutsame Antworten sind diesbezuglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?“ nannten die Mitarbeiter folgendes:

e ,Heimatnah, kurzer Anfahrtsweg zur Arbeit",

e ,Gesundheitsmanagement®,

e  Flexibles Arbeiten®,

o Flexible Urlaubsgestaltung® oder

o Freizeit wird respektiert®.

Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in Ihrem
Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten ausgedruckt:

e ,Starre Arbeitszeiten®,

e ,Hohe Arbeitsbelastung durch Ausscheiden / Krankheit von Arbeitskollegen®,

o ,Stressempfinden / Termin- und Leistungsdruck® oder

e ,Verhdltnis Arbeitszeit — Bezahlung®.

5.1.1.7 Weiterentwicklungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente
++(1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Herausfordernde, abwechslungsreiche und sinnhafte

Aufgaben L75

Interesse der Mitarbeiter an
Weiterbildungsangeboten

Traineeprogramm

Betreuung neuer Mitarbeiter durch Mentoren / Paten

Mitarbeitergesprache und deren Nutzen

Aufstiegs- und Karrieremaoglichkeiten

Weiterbildungsangebote

Vorbereiten und Anleiten fiir Industrie 4.0 /

Digitalisierung 3,00

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-10: Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente aus Sicht der Mitarbeiter
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Die weiterentwicklungsbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung schneiden mit einem
Durchschnittswert von 2,5 im Vergleich zu den anderen Instrumenten am zweitschlechtesten
ab. Das Statement ,Meine Aufgaben sind herausfordernd, abwechslungsreich und sinnhaft® ist
laut der Mitarbeiter mit 1,75 als ,sehr zutreffend” (++) bis ,zutreffend“ (+) bewertet worden. Auch
das eigene Interesse der Mitarbeiter an Weiterbildungsangeboten teilzunehmen und die Wei-
terbildungsangebote an sich werden mit 1,98 als ,gut” (+) bewertet. Andere abgefragte Instru-
mente reihen sich zwischen 2,06 und 2,73 ein. Besonders das Vorbereiten und Anleiten hin-
sichtlich der Industrie 4.0 bzw. der Digitalisierung und die Mitarbeitergesprache in Verbindung

mit ihren Nutzen werden mit 3,0 und 2,92 lediglich als ,durchschnittlich“ (0) bewertet.

Aussagekraftige Antworten sind diesbeziglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?* teilten die Mitarbeiter folgendes mit:

o ,Guter Stamm (viele ,Eigenwachse* — bleiben lange)*,

o Aufstiegsmdglichkeiten und Fortbildungsmdglichkeiten®,

¢ ,Weiterbildungsangebote werden angeboten und praktiziert, zielgerichtet eingesetzt und

gefordert”,
o Jahrliche Mitarbeitergesprache bewirken Veranderungen® oder

e ,Super Projekte”.

Dagegen wurden auf die Frage ,Was macht Sie gerade sehr unzufrieden / was lauft in Ihrem
Unternehmen schlecht?” die nachfolgenden Antworten mitgeteilt:

o ,Keine Aufstiegsmaoglichkeiten mehr*,

¢ ,Neue Mitarbeiter werden nicht mehr richtig eingelernt , da keine Zeit bleibt*,

e ,Junge Bauingenieure wissen nicht wie was lauft, sind sehr engstirnig“ oder

e ,Verschlossenheit gegentber Neuem (Digitalisierung, Ablage, baubetriebliche Ablaufe)®.



Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Zielgruppen 72

5.1.1.8 Commitment

Bewertung des Commitment der Mitarbeiter
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Affektve Bindung
1,54

Normative Bindung 20

Kalkulatorische Bindung \m)

Innerliche Kiindigung 3 4,27

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-11: Bewertung des Commitment der Mitarbeiter

Es liegt ein sehr hohes Commitment der Mitarbeiter vor. So fallt die affektive (emotionale) und
normative (moralische Bindung) der Mitarbeiter zwischen mit 1,54 und 1,80 zwischen ,sehr gut*
(++) und ,gut® (+) aus. Die kalkulatorische Bindung liegt bei 2,72 und damit zwischen ,zutref-
fend® (+) und ,durchschnittlich® (0). Eine innerliche Kiindigung liegt bei nur 9% der Beteiligte vor
und somit bei 63% keine. Dadurch liegt der Durchschnittswert bei 4,27 und trifft somit wenig bis

gar nicht zu.

Aussagekraftige Antworten sind diesbeziglich auch aus den offenen Fragen abzuleiten. Auf die
Frage ,Was macht Ihr Unternehmen zu den oben genannten Themen besonders gut / was un-
terscheidet es von anderen?” &uRerten die Mitarbeiter folgendes:

e Hohe Identitat mit der Firma“ oder

e  GrolRe ldentifikation mit dem Unternehmen®.
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5.1.2  Auswertung der Interviews

Die vollstandige Auswertung der Interviews der Mitarbeiter kann in Anhang 9.2 ,Interview Mitar-
beiter und Unternehmensleitung“ nachvollzogen werden. Nachfolgend sind nur die aussagekraf-
tigsten Punkte aufgelistet, die auch in Kapitel 6 ,Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskus-
sion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich® Verwendung finden.

Als Beweggriinde und Attraktivitdtsfaktoren, weshalb die Mitarbeiter in ihrem Unternehmen an-
fingen nannten die Befragten Folgende®,

¢ ,Anzeige in einer Fachzeitschrift; Tagespresse; Internet”,

o ,In der Firma gelernt; Ferienjobs; gearbeitet als Vorarbeiter; Praktikum; Abschlussar-

beit",

o ,Beziehungen®,

e ,Verbundenheit zum Zuhause (kurzer Anfahrtsweg)“,

e ,Guter Ruf* und

e ,Gute Fuhrung; sehr genaues Arbeiten; Qualitat sehr hoch*®.

Der Entschluss der Mitarbeiter Ihren vorherigen Arbeitsgeber zu verlassen hat verschiedene
Hintergrinde:

e Langer Anfahrtsweg®,

o ,Geschéftsleitung und Umfeld negativ®,

e ,Zu wenig Personal — zu viel Arbeit / zu viele Stunden®,

e ,Sehr schlechtes Betriebsklima“ und

e ,Chef hat kein Vertrauen entgegengebracht®.

Die Teilnehmer erwahnten die nachfolgenden Teamevents oder Betriebsausfliige, welche von
ihnen und ihren Kollegen sehr gut angenommen werden:

e  Sommerfest”,

e Weihnachtsfeier”,

¢ Eigeninitiative — nach Feierabend®,

e ,Bauleiterausflug®,

o  Familientag“ und

e  Firmenfest®.

In vier der funf interviewten Unternehmen gab es keinen separaten Pausenraum, sondern eine
Kiche, die als Pausenraum dient und in der sich die Mitarbeiter Kaffee kochen kénnen. Dartber
hinaus gab ein Unternehmen an, einen sehr gut ausgestatteten und sauberen Pausenraum, der

zum Mittagessen und Kaffee trinken genutzt wird, zu besitzen.
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Hinsichtlich der Weiterbildungsmdéglichkeiten in den Unternehmen wurden die Nachfolgenden
aufgefihrt:

e ,Seminare aus Katalog vom Fachverband Baden-Wirttemberg®,

e ,Seminare sind freiwahlbar und obliegen jedem Einzelnen®,

e  Inhouse-Seminare®,

e ,Training, Coaching“ und

¢ ,Mentoren und Einarbeitungsprogramme®.
Einige Mitarbeiter wiirden diese gut annehmen und nutzen. Allerdings gaben speziell die alteren

oder gestressten Mitarbeiter an, dass sie weniger an Weiterbildungen interessiert waren.

Eine betriebliche Altersvorsorge gab es in der Regel in keinem der befragten Unternehmen.
Lediglich ein Mitarbeiter, der das Unternehmen mit aufbaute, hatte eine solche. Fir die an-
deren Mitarbeiter gab es zwar keine betriebliche Altersvorsorge, jedoch hatten diese meist eine
tarifliche Zusatzrente tber die SOKA-BAU, bei der Arbeitnehmer Beitrage aus dem Bruttolohn
steuer- und sozialversicherungsfrei als zusatzliche Rente mit guter Rendite ansparen kénnen.
Mitarbeiter sahen die Altersvorsorge oftmals als Teil der Eigenverantwortung an und verlangten

auch keine vom Arbeitgeber.

Die Teilnehmer benannten die nachfolgendenen Aspekte als personlichen Beitrag um fit und
gesund zu bleiben und von der Arbeit abschalten zu kénnen:

e ,Sport",

o ,Gute Ernahrung®,

e  Garten, Grundstuick®,

e  Zeit mit der Familie®,

¢ ,Angebote der Firma“ und

e Einfach an der frischen Luft aufhalten®.

Angesicht des Stressfaktors, mit dem der Beruf der Bauleitung verbunden ist, wurden
verschiedene Griinde und Haufigkeiten von den Mitarbeitern geschildert:

o Ja, gibt es immer mal wieder*,

e ,Gerade die stéandige Erreichbarkeit macht es schwierig abschalten zu kdnnen®,

¢ In der Regel kann man gut abschalten®,

o Situationsbedingt, phasenweise“ und

e ,Gesunden Mittelweg und Balance finden®.

Instrumente der Mitarbeiterbindung kénnen sowohl materiell als auch immateriell sein. Auf die

Frage was den Mitarbeitern wichtiger sei, aul3erten sich die Teilnehmer wie folgt:
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e ,Ausgewogen — Geld muss immer stimmen®,

e ,Zusammenspiel,

e beides wichtig — gegenseitiges Geben und Nehmen®,

o ,Mit dem Arbeitsvertrag zufrieden (Lohn, Auto, ...) — immaterielles kommt zuséatzlich
oben drauf‘ und

e 40/60 % - Materiell/lmmateriell®.

Als wichtigstes Instrument der Mitarbeiterbindung wurden nachfolgende Attraktivitatsfaktoren
benannt:

e ,Anerkennung®

e ,Betriebsklima / das Zwischenmenschliche®,

e ,Spald an der Arbeit* und

o ,Geld".

Im Zusammenhang mit der Dominanz der Manner im Bauwesen stellt sich die Frage nach der
Akzeptanz einer Frau. Die weiblichen Teilnehmer dulRerten folgendes:
e Es hat sehr nachgelassen, friilher war es schlimmer®,
¢ ,Man wird immer noch ausgetestet — aber seltener” und
e ,Mit den Bauarbeitern gibt es kein Problem — eher Architekten, Planer, Versorgungsun-
ternehmen®.
AuRerdem wurden von ihnen die in Tabelle 5-2 dargestellten Vorteile und Nachteile einer Frau

aufgezahlt.

Tabelle 5-2: Vor- und Nachteiler einer Frau

Vorteile einer Frau Nachteile einer Frau

Man wird nicht immer gleich ernst ge-
Bestellungen verlaufen schneller
nommen

Man muss sich erst beweisen und ggf. mit
,Welpenschutz* )
anpacken kénnen

Offenheit bei Gefuhlen (es wird auch mal

nachgefragt wie es den Arbeitern geht)
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5.2 Mitarbeiterbindung aus Sicht der Unternehmensleitung

Die Auswertung der Fragbdgen und Interviews der Unternehmensleitung orientiert sich, wie bei
den Ergebnissen aus Sicht der Mitarbeiter auch, an den sechs Unterpunkten der Instrumente.
In den nachfolgenden Diagrammen sind die Durchschnittswerte aller teilnehmenden Geschafts-
fuhrer aufgezeigt. Die jeweilige prozentuale Aufteilung ist aus den darunter aufgezeigten Vertei-
lungen ersichtlich.

5.2.1 Auswertung der Fragebdgen

Die nachfolgenden demografischen Daten geben einen Uberblick tiber die Teilnehmer der Un-

ternehmensleitung.

5.2.1.1 Allgemeine Angaben zur Zielgruppe der Unternehmensleitung

Aufgrund der Einteilung der Teilnehmer nach Altersklassen und Geschlecht ergab sich, dass
die Halfte der Unternehmensleitungen der Generation X (Jahrgdnge 1966-1980) angehéren.
46% der Befragten gehdren Baby-Boomer Generation (Jahrgange 1956 — 1965) und 4% der
Generation Wirtschaftswunder bzw. Generation Boomer (Jahrgange 1946 — 1955) an. Keiner
der Teilnehmer wurde zwischen 1981 und 1995 geboren. In der Unternehmensleitung ist mit

92% fast ausschlie3lich das méannliche Geschlecht vertreten.

4%

W 1946-1955
W 1956-1965 H weiblich
50%
1966-1980 B mannlich
W 1981-1995

Abbildung 5-12: Alters- und Geschlechterverteilung der Unternehmensleitung

Die Unternehmenszugehdrigkeit betragt bei 96% der Befragten tber 10 Jahren und bei 4%
handelt es sich um eine Unternehmensleitung, die seit weniger als 3 Jahren das Unternehmen
fuhrt. 42% der 96% arbeiten schon immer in dem Unternehmen, wobei es jeweils fir fast ein
Viertel der Teilnehmer das zweite oder dritte Unternehmen ist. 13% der Unternehmensleitung
hat bereits in mehr als 3 Unternehmen gearbeitet. Die Arbeitszeiten der Unternehmensleitung
betragt fur 38% mehr als 56 Stunden pro Woche und nur fiir fast ein Drittel zwischen 40 und 50

Stunden pro Woche.
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4%

M unter 3 Jahren
M 3 bis 10 Jahren

M Uber 10 Jahre

Abbildung 5-13: Unternehmenszugehdérigkeit der Unternehmensleitung

m1
m2
m3

B mehrals 3

Abbildung 5-14: Anzahl der Firmen, Jobwechsel der Unternehmensleitung

H 40-45 Stunden
M 46-50 Stunden
™ 51-55 Stunden

H mehr als 56 Stunden

Abbildung 5-15: Tatsachliche Arbeitszeiten pro Woche der Unternehmensleitung

Nachfolgend sind die Ergebnisse der Fragbtgen und Interviews der Mitarbeiter anhand der
sechs Hauptthemen und deren Instrumente aufgezeigt. In den nachfolgenden Diagrammen sind
die Durchschnittswerte aller teilnehmenden Unternehmer aufgezeigt. Die jeweilige prozentuale
Aufteilung ist aus den in Anhang 9.1 ,Fragebogen Mitarbeiter und Unternehmensleitung” aufge-
zeigten Verteilungen ersichtlich. Die Beantwortungen der offenen Fragen in den Fragebogen,

sind direkt zu deren Themen zusammengefasst und zugeteilt.
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5.2.1.2 Unternehmensleitungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

In diesem Themenblock wurde die Unternehmensleitung um eine Selbstbewertung gebeten.
Die Ergebnisse dieser Selbstbewertung sind Gegenstand folgender Unterpunkte, die unter an-
derem als Instrumente der Mitarbeiterbindung gelten.

Bewertung der unternehmensleitungsbezogene Instrumente

++(1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion fiir Motivation, 517
Weiterentwicklung und Gesundheit ¢
Vorbild als Unternehmer 2,04

Vorbild bzgl. gelebter Werte 1,63
FUhrungsstil > 2,17
Offenheit fiir Ideen und Vorschlage < 1,87
Informationsfluss Unternehmensleitung - Mitarbeiter 2,33

== Durchschnittswert

Abbildung 5-16: Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente aus Sicht der Unterneh-
mensleitung

Die Selbstbewertung der Unternehmensleitung zeigt, dass sowohl die eigene Vorbildfunktion
der gelebten Werte und die Offenheit fir Ideen und Vorschlage am besten bewertet wurden. Bei
beiden Instrumenten wurde keine unzutreffende Antwort (--) der Teilnehmer abgeben (siehe
Anhang 9.1). Die Selbstbewertungen liegen zwischen mit 1,63 bei der Vorbildfunktion bzgl. der

gelebten Werte und 2,33 beim Informationsfluss Unternehmensleitung-Mitarbeiter.

Die grof3e Bedeutung der Mitarbeiterbindung ist vielen Unternehmen durchaus bewusst, rund
66,67% der Unternehmensfihrung und Fuhrungskréfte wissen um die Aufgaben und Folgen der

Mitarbeiterbindung, nur 8,33% geben an nicht viel tiber das Thema zu wissen.

Wissen bzgl. Mitarbeiterbindung

- 54 17% 25,00% 8.33%

Bm++ + 0 m- E--
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5.2.1.3 Unternehmensbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Bewertung des unternehmensbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Firmenpolitik / 2,29

Unternehmenskultur 1,92

Unternehmensentwicklung in Bezug auf Wachstum

und Zukunftsperspektiven 171

Guter Ruf des Unternehmens 1,42

Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des
Unternehmens
RegelmaRige Besprechungen lber Baufortschritt /
Probleme

Innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen 2,54

Informationsfluss seitens Geschaftsleitung bzgl.
strategischer und operativer Entwicklung

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-17: Bewertung der unternehmensbezogenen Instrumente aus Sicht der Unternehmenslei-
tung

Die Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente liegt mit 1,42 beim guten Ruf
des Unternehmens und 2,54 bei innerbetrieblichen Verbesserungsvorschlagswesen zwischen

sehr gut bzw. sehr zutreffend (++) und durchschnittlich (0).
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5.2.1.4 Umfeldbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Die Bewertungen der umfeldbezogenen Instrumente liegen zwischen 2,04 und 2,76. Lediglich
der technische Stand fur die Arbeiten auf der Baustelle (1,58) und die Arbeitsmittel (1,71) sind
besser bewertet. Die Moglichkeit der Telearbeit wird mit 2,76 am schlechtesten bewertet.

Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) -(4) G
Arbeitsstatte 2,25
Arbeitsplatz _ 2,13
Moglichkeit der Telearbeit _ 2,76

Arbeitsmittel

Technischer Stand fiir die Arbeiten auf der Baustelle

Betriebsklima / "Wir-Gefuhl" 2,04
Teamevents, Betriebsausflige 2,29
eigener Beitrag zum Thema "Umfeld" 2,17

== Duchschnittswerte

Abbildung 5-18: Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente aus Sicht der Unternehmensleitung
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5.2.1.5 Anreizbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Neben der Bewertung der Zusatzleistungen (1,79) ist auch die Entscheidungsfreiheit bzw. der
Handlungsfreiraum der Mitarbeiter (1,67) und die Motivation bzw. das Engagement der Mitar-
beiter (1,75) besser als 2,0 (+) angesehen. Die restlichen Instrumente liegen mit 2,04 bei dem
Gehalt der Mitarbeiter im Vergleich zu deren Arbeitszeiten und mit 2,82 bei Genussscheinen

zwischen ,gut” bzw. ,zutreffend” (+) und ,,durchschnittlich® (0).

Bewertung der anreizbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (9)
Gehalt der Mitarbeiter im Vergleich zu ihren
Arbeitszeiten 2,04
Pramiensystem / Erfolgsbeteiligung 2,25
Zusatzleistungen 4,79
Betriebliche Altersvorsorge 2,67
Genusscheine / Gehaltsextras 2,82
Anerkennung fir gute Arbeit 2,08
Entscheidungsfreiheit / Handlungsfreiraum der 1687
Mitarbeiter ’
Motivation flr die Mitarbeiter > 2,21
Motivation und Engagement der Mitarbeiter A 75

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-19: Bewertung der anreizbezogenen Instrumente aus Sicht der Unternehmensleitung



Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Zielgruppen 82

5.2.1.6 Gesundheitsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Die Bereitstellung von Obst, Wasser und Kaffee ist von den gesundheitsbezogenen Instrumen-
ten mit 1,75 mit Vorsprung am besten beurteilt. Dahingegen sind Kurse zur Stressbewaltigung
und Sport- bzw. Bewegungsangebote mit jeweils 3,61 am schlechtesten bewertet. Die anderen
Instrumente liegen zwischen 2,35 und 2,92.

Bewertung der gesundheitshezogenen Instrumente
++(1) +(2 0(3) -(4) - (9)

Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten der Mitarbeiter 2,46

Individuelle Losungen fir familidre Situationen der

2,35
Mitarbeiter

Work-Life-Balance 2,87

Stress der Mitarbeiter durch sténdige Erreichbarkeit 2,92

Erholungszeiten und Pausen der Mitarbeiter

Termin- und Leistungsdruck unter dem die
Mitarbeiter stehen

Schwierigkeit der Mitarbeiter verschiedenen
Interessen gerecht zu werden

Stressbewaltigungsangebote 3,61
Sport- und Bewegungsangebote 3,61
Bereitstellung von Obst und Wasser / Kaffee ”,75/

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-20: Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente aus Sicht der Unternehmensleitung
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5.2.1.7 Weiterentwicklungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Die Beurteilung der Instrumente der Weiterentwicklung fallt im Vergleich zu den anderen In-
strumenten recht mager aus. So liegen nur die Weiterbildungsangebote mit 1,79 und die Auf-
stiegs- und Karrieremaoglichkeiten mit 2,29 im Bereich ,gut® (+). Die anderen Instrumente reihen

sich im durchschnittlichen Bereich (0) zwischen 2,83 und 3,29 ein.

Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)
Traineeprogramm r 3,10
Betreuung neuer Mitarbeiter durch Mentoren / Paten 2,83
Mitarbeitergesprache und deren Nutzen > 3,18
Aufstiegs- und Karrieremaoglichkeiten 2,29
Weiterbildungsangebote 41,79
Vorbereitung und Anleitung fir Industrie 4.0 \
g nc ~ering / ~m 3,29
Digitalisierung

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-21: Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente aus Sicht der Unternehmens-
leitung
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5.2.2  Auswertung der Interviews

Die vollstandige Auswertung der Interviews der Mitarbeiter kann in Anhang 9.2 ,Interview Mitar-
beiter und Unternehmensleitung“ nachvollzogen werden. Nachfolgend sind nur die aussagekraf-
tigsten Antworten aufgelistet, die auch in Kapitel 6 ,Hypothesenorientierte Vorstellung und Dis-
kussion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich“ Verwendung finden.

Die Unternehmensleitung nannte folgende Aspekte, die aus ihrer Sicht ihr Unternehmen von
anderen unterscheidet:

o Offener Umgang und enger Zusammenhalt; starkes ,Wir-Gefuhl*,

e Einbeziehung in Entscheidungsprozesse,

¢ |eistungsfahige und langjahrige Mitarbeiter,

e Mitarbeiter wird wertgeschéatzt und ist nicht nur Gehaltsempféanger,

¢ Vorbildfunktion der Unternehmensleitung (bspw. die Arbeitszeiten) und

e Geben und Nehmen.

Hinsichtlich der Krankheitstage und Fluktuationsquote der Mitarbeiter sagten alle Unterneh-
mungsleitungen aus, dass ihre Mitarbeiter unterdurchschnittlich krank seien. Aufgrund von jahr-
lichen internen Erhebungen sei dies nachweisbar. So gab ein Unternehmen an, dass ihr Unter-
nehmen bzgl. der Krankheitstage aktuell bei 5,57% und letztes Jahr sogar bei 5,4% liege und
somit laut diesem Unternehmen unter dem Branchendurchschnitt von tUber 6% sei. Die Fluktua-
tionsquote aller Interviewten wurde als sehr gering beschrieben. Unterstiitzend sagte ein ande-
res Unternehmen, dass die meisten Mitarbeiter eine sehr lange Betriebszugehdrigkeit hatten.
Ein Unternehmen gab an, dass Mitarbeiter, die ungeplant gegangen seien, teilweise sogar zu-
rick kamen. So hatten sie noch keinen Mitarbeiter dauerhaft verloren, den sie behalten wollten.

Das gemeinsame Ziel der Befragten war es ihre Mitarbeiter zu behalten.

Die Unternehmensleitung betéatigte einstimmig, dass es eine betriebliche Altersvorsorge in der
Regel in keinem der befragten Unternehmen gibt, da solch eine Vorsorge fir die Unternehmen
existenzgefahrdend sei.

In Bezug auf Sportangebote, Kurse zur Stressbewéltigung oder gesundheitsfordernde Mal3-
nahmen konnten vier der flnf interviewten Unternehmen keine positive Antwort geben. Aller-
dings gabe es Obst und Wasser fir die Mitarbeiter. Ein Unternehmen kann allerding neben zwei
Ruckenschulkursen, eine anteilige Gebuhrenibernahme von Fitnessstudio, einen Lauftreff, eine
Fahrradgruppe, eine Gebihrenibernahme des Hallenbadeintritts, ein Raucher-Entwdhn-

Programm und ein stundenabhéngiges Weihnachtsgeld fur ihre Mitarbeiter anbieten. Allerdings
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sei der Erfolg all dieser Angebote in Bezug auf die Nutzung ein wenig erniichternd. So wirden

nur 50 der 380 Mitarbeiter an den gesundheitsfordernden MalRhahmen teilnehmen.

In allen Unternehmen gab es keine Stechuhr, sodass die Arbeitszeiten auf Vertrauensbasis
geregelt sind. Sabbaticals, eine langere Auszeit vom Beruf, waren sehr schwierig zu genehmi-
gen, da es zu einer Belastung der anderen Mitarbeiter fiihren wirde. Selbst die Elternzeit sei
schon schwer zu Uberbriicken. Allerdings konnte eine Unternehmensleitung sich vorstellen,

dass eine im Vorfeld abgesprochene Auszeit im Einzelfall ermdglicht werden kénnte.

Die Chancengleichheit bzw. Gleichstellung von Mann und Frau sei sowohl bei der Vergitung
als auch bei den Karrieremoglichkeiten gegeben. Ob eine Frau im Bauwesen eine geringere
Akzeptanz als ein Mann habe sei von ihrem Wesen abhangig. Frauen seien teilweise unge-
wohnt in der mannerdominierten Welt der Baubranche. Allerdings kénne eine Frau durch ,taf-
fes“ und charmantes Auftreten ebenso gut durchsetzen wie Manner und gelegentlich sogar ei-
nen Vorteil ihnen gegeniber haben. Jede Fuhrungskraft wiirde unabhangig vom Geschlecht in
die Aufgaben hineinwachsen und misse praktische Grundlagen verbessern. Infolge der Erfah-
rungen entstehe Sicherheit, sodass Konfliktsituationen besser bewaltigt werden kdnnten. So sei
die Frage der Akzeptanz nicht vom Geschlecht sondern von Erfahrung und Souveranitat ab-
hangig.

Unternehmensleitungen gaben die nachfolgenden Aspekte bzgl. Neuanschaffungen fur bzw.
Optimierungen im Unternehmen in naher Zukunft an:

e Cafeteria-System, Genussscheine,

e Personalrekrutierung,

¢ Mitarbeiterbindung,

o Weiterentwicklung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen und

e Gutes Betriebsklima.
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5.3 Benchmarking

Fur die Interpretation der Befragungsergebnisse im jeweiligen Unternehmen bendtigt man einen
geeigneten Bezugsrahmen. Durch ein Benchmarking innerhalb der Umfrage ist das jeweils bes-
te und schlechteste Auswertungsergebnis ablesbar. Nur so ist feststellbar, wo jedes Unterneh-
men momentan im Vergleich zu den anderen steht und welche Unterschiede bestehen.
Dadurch sind Starken und Verbesserungspotentiale innerhalb der Unternehmen ersichtlich. Das
Benchmarking bezieht sich lediglich auf die Umfrageergebnisse der Mitarbeiter und sind in An-

hang 9.4 ,Benchmarking“ dargestellt.

Anhand der aufgezeigten Benchmark-Werte lassen sich die starksten Abweichungen finden,
welche bei den weiterentwicklungsbezogenen Instrumenten auftreten. Neben einer Spannweite
von funf Bewertungseinheiten, wie bspw. beim Traineeprogramm, gibt es bei anderen Instru-
menten auch solche mit nur einer Bewertungseinheit Unterschied (z.B. guter Ruf (unterneh-

mensbezogene Instrumente)).

Grundsatzlich kdnnten auf diese Art und Weise nicht nur Unternehmen der gleichen Branche
miteinander verglichen werden. Es kénnte sogar ein branchenunabhangiger Vergleich aufge-
stellt werden, da sich die Beurteilung der Instrumente der Mitarbeiterbindung aus Sicht der Mit-
arbeiter auf ihre Wertevorstellungen, sozio-demographischen Merkmale und tatigkeitsbezogene
Kriterien wie berufliche Aufgabe, Position und Unternehmenszugehdérigkeit beziehen. Bei einem
solchen Benchmarking ist allerdings auf die Bewertungsskala zu achten. So gibt es unter-
schiedliche Ansétze wie bspw. im Bereich der Notenskala oder dem Punktesystem.
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5.4 Mitarbeiterbindung aus Sicht der Generation Y

Die Auswertung der Online-Befragung der Generation Y (Studierende und Absolventen des
Bauingenieurwesens) ergab die nachfolgenden Gewichtungen der Instrumente der Mitarbeiter-
bindung. Die Bewertungen ergaben in den jeweiligen sechs Hauptthemen Platzierungen zwi-
schen Platz 1 (wichtigster Faktor) und Platz 5 (unwichtigster Faktor). Hieraus konnen die Win-
sche, Forderungen und Erwartungen dieser Generation an den Wunscharbeitgeber abgeleitet

werden. Die Online-Umfrage ist in Anhang 9.3 ,Umfrage Generation Y* einsehbar.

Die Auswertung ist nach den sechs Hauptthemen unterteilt. Es sind jeweils die Durchschnitts-
werte grafisch dargestellt, um die vorgenommenen Platzierungen der Instrumente der Mitarbei-
terbindung von den Studierenden und Absolventen zu erkennen. Die prozentualen Aufteilungen
der sechs themenbezogenen Instrumente sind in Anhang 9.3 ,Umfrage Generation Y* darge-

stellt.

Die nachfolgenden demografischen Daten dienen der allgemeinen Information lber die befrag-

ten Personengruppen und geben Auskunft dariiber, ob die Umfrage reprasentativ ist.

5.4.1 Allgemeine Angaben zur Zielgruppe der Generation Y

Von den 194 Teilnehmern, die den Umfragelink oder die Online-Umfrage aufriefen, schlossen
147 Personen diese auch ab, was eine Teilnahmequote von fast 76% ergibt. Die Studierenden
und Absolventen des Bauingenieurwesens kamen von 25 unterschiedlichen Universitaten oder

Hochschulen.

Wiesbaden - Hochschule Rhein-Main: 4.15%
Aachen University - RWTH: 2.55%
Augsburg - Hochschule fir angewandte Wissanschaft. . 207
Berlin - Technische Universitat: 0.52%
Biberach - Hochschule: 1.04%
Braunschweig/Miolfanbitte] - Fachhochschule: 2.55%
Braunschweig - Technische Universitat: 3.11%
Darmstaci - Technische Universitat: 1.55%
Anclere: 4669 Dortmund - Technische Universitat: 4.15%
Stuttgart - Universitt; &.74% Duisburg-Essen - Universitit: 2 585%
Stuttgart - Hochschule fiir Technik: 6.74%
Karksruhe — Technik und Wirtschaft - Hochschule: 1.55%
Karksruhe - Universitat: 1.04%
Koblenz - FH: 1.04%

Regensburg - Hochschule firangewandte Wissenschaf...: 4.15%
Minster- Fachhochschuk: 0.52%

Manchan - Univarsitit der Bundeswehr: 0.52%
Minchen - Technische Universitit: 5.18%

Minchen - Hochschule fir angewandte Wissenschaften...: 0.52%

Mainz - Fachhochschule: 0.52%

Libeck - Fachhoshschuls: 0.52% Konstanz - HTWG: 41.97%

Abbildung 5-22: Universitaten bzw. Hochschulen der Vertreter der Generation Y
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Die 4,66% von ,anderen” Einrichtungen sind Studierende bzw. Absolventen aus 1x TU Graz
und 7x Hochschule Suderburg — Ostfalia fir angewandte Wissenschaften.

B mannlich

H weiblich

Abbildung 5-23: Geschlechterverteilung der Generation Y

Die Umfrage zeigt, dass der Grol3teil der Befragten mit 68% dem mannlichen Geschlecht ange-
hort und nur 32% weibliche Teilnehmer sind.
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5.4.2 Unternehmensleitungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente

Gewichtung der Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion
der Unternehmensleitung als Unternehmer und fir die A 3,11
Themen Motivation, Weiterentwicklung und...
Gewichtung der Vorbildfunktion in Bezug auf die
»gelebten Werte” der Unternehmensleitung 2,35
(Ehrlichkeit, Fairness, Respekt, Teamgeist, etc.)

Gewichtung des Flihrungsstils der

Unternehmensleitung 311
Gewichtung der Offenheit der Unternehmensleitung 1
neue Ideen und Vorschldge zu beriicksichtigen und 3,01
umzusetzen
Gewichtung des Informationsflusses zwischen
3,37

Mitarbeiter und Unternehmensleitung

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-24: Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente fallt wie folgt aus:

e Platz 1: Bewertung der Vorbildfunktion in Bezug auf die ,gelebten Werte* der Unterneh-
mensleitung (Ehrlichkeit, Fairness, Respekt, Teamgeist, etc.)

e Platz 2: Bewertung der Offenheit der Unternehmensleitung neue Ideen und Vorschlage
zu bertcksichtigen und umzusetzen

e Platz 3 bzw. 4: Bewertung der Glaubwurdigkeit und Vorbildfunktion der Unternehmens-
leitung als Unternehmer und fir die Themen Motivation, Weiterentwicklung und Ge-
sundheit

e Platz 3 bzw. 4: Bewertung des Fihrungsstils der Unternehmensleitung

e Platz 5: Bewertung des Informationsflusses zwischen Mitarbeiter und Unternehmenslei-

tung
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5.4.3

Gewichtung der Firmenpolitik (Ziele / MaRnahmen

Unternehmenskultur (Denk- / Verhaltensmuster, 2,59

Gewichtung der Unternehmensentwicklung in Bezug

Verbesserungsvorschlagswesens (Einbeziehung der h
3,07

Gewichtung des guten Rufs des Unternehmens 3070

Unternehmensbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente

1 2 3 4 5

formulieren und umsetzen) und der

Werte / Normen)

auf das Wachstum, den Erfolg und die 303
Zukunftsperspektiven

Gewichtung der Transparenz bzw. Offenheit
innerhalb des Unternehmens 2,62

Gewichtung des innerbetrieblichen

Mitarbeiter in den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess)

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-25: Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der unternehmensbezogenen Instrumente fallt wie folgt aus:

Platz 1: Gewichtung der Firmenpolitik (Ziele / Malinahmen formulieren und umsetzen)
und der Unternehmenskultur (Denk- / Verhaltensmuster, Werte / Normen)

Platz 2: Gewichtung der Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des Unternehmens

Platz 3: Gewichtung der Unternehmensentwicklung in Bezug auf das Wachstum, den Er-
folg und die Zukunftsperspektiven

Platz 4: Gewichtung des innerbetrieblichen Verbesserungsvorschlagswesens (Einbezie-
hung der Mitarbeiter in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess)

Platz 5: Gewichtung des guten Rufs des Unternehmens
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5.4.4 Umfeldbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung des umfeldbezogenen Instrumente

1 2 3 4 5

Gewichtung der Arbeitsstatte, des Arbeitsplatzes und
der Arbeitsmittel

Gewichtung der Moglichkeit der Telearbeit (bspw.

Home Office) 3,80

Gewichtung des technischen Stands fir die Arbeiten
auf der Baustelle (Fuhrpark, Werkzeug, Schaltechnik, 3,23

(Zusammenhalt)

etc.) /
Gewichtung des Betriebsklimas / ,Wir-Gefiihls”
182\

Gewichtung regelmaRig betrieblich organisierter

Teamevents / Betriebsausflige 3,96

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-26: Gewichtung der umfeldbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der umfeldbezogenen Instrumente féllt wie folgt aus:
e Platz 1: Gewichtung des Betriebsklimas / ,Wir-Gefiihls* (Zusammenhalt)
e Platz 2: Gewichtung der Arbeitsstatte, des Arbeitsplatzes und der Arbeitsmittel
e Platz 3: Gewichtung der Unternehmensentwicklung in Bezug auf das Wachstum, den Er-
folg und die Zukunftsperspektiven
e Platz 4: Gewichtung der Mdglichkeit der Telearbeit (bspw. Home Office)

e Platz 5: Gewichtung regelmafRiig betrieblich organisierter Teamevent / Betriebsausflug
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5.4.5 Anreizbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung der anreizbezogenen Instrumente

Gewichtung des Verhdltinisses Gehalt zu
Arbeitszeiten / -einsétzen

Gewichtung des Pramiensystems / der
Erfolgsbeteiligung

Gewichtung der Zusatzleistungen (13. Monatsgehalt,
Auto, etc.), der "Genussscheine” / der Gehaltsextras
(Gutscheine, Kindergartenaufwendung, etc.) und...

Gewichtung der Anerkennung fir gute Arbeit
(Wertschatzung) und Motivation durch die
Unternehmensleitung

Gewichtung der Entscheidungsfreiheit bzw. des
Handlungsfreiraums

1

2

B

75

T~

== Durchschnittswerte

4

3,30

\ 3,50

3,81

Abbildung 5-27: Gewichtung der anreizbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der anreizbezogenen Instrumente fallt wie folgt aus:

e Platz 1: Gewichtung des Verhaltnisses Gehalt zu Arbeitszeiten / -einsatzen

e Platz 2: Anerkennung flr gute Arbeit (Wertschatzung) und Motivation durch die Unter-

nehmensleitung

e Platz 3: Gewichtung der Zusatzleistungen (13. Monatsgehalt, Auto etc.), der "Genuss-

scheine” / der Gehaltsextras (Gutscheine, Kindergartenaufwendung etc.) und der be-

trieblichen Altersvorsorge

e Platz 4: Gewichtung der Entscheidungsfreiheit bzw. des Handlungsfreiraums

e Platz 5: Pramiensystem bzw. Erfolgsbeteiligung



Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Zielgruppen 93

5.4.6 Gesundheitsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung der gesundheitsbezogenen Instrumente

1 2 3 4 5

Gewichtung der flexiblen Gestaltung der Arbeitszeiten

und Einhaltung der Erholungszeiten und Pausen 1,97

Gewichtung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
(Work-Life-Balance) und individueller Losungen fir 77

familidre Situationen \

Gewichtung des Sport- / Bewegungs- / und

Stressangebots 4,03
Gewichtung eines kurzen Anfahrtswegs zur Arbeit 3,09
Gewichtung der Bereitstellung von Obst und Wasser /
Kaffee L 4,14

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-28: Gewichtung der gesundheitsbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der gesundheitsbezogenen Instrumente fallt wie folgt aus:
e Platz 1: Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Work-Life-Balance) und individueller L6-
sungen fur familiare Situationen
o Platz 2: Flexible Gestaltung ihrer Arbeitszeiten und Einhaltung der Erholungszeiten und
Pausen
e Platz 3: Kurzer Anfahrtsweg zur Arbeit
e Platz 4: Sport-, Bewegungs- und Stressangebote

e Platz 5: Bereitstellung von Obst und Wasser / Kaffee



Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Zielgruppen

94

5.4.7 Weiterentwicklungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Gewichtung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente

Gewichtung des Traineeprogramms bzw. der
Betreuung durch Mentoren / Paten 2,47

Gewichtung eines jahrlichen Mitarbeitergesprachs 3,89

Gewichtung der Aufgaben, die herausfordernd,
abwechslungsreich und sinnhaft sind 2,24

Gewichtung der Aufstiegs- und Karrierechancen 2,84

Gewichtung der Weiterbildungsangebote (Seminare, 1
Coaching etc.) auch in Bezug auf das Vorbereiten und 3,56
Anleiten an das Thema Industrie 4.0 / Digitalisierung

== Durchschnittswerte

Abbildung 5-29: Gewichtung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente aus Sicht der Generation Y

Die Gewichtung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente fallt wie folgt aus:

e Platz 1: Aufgaben, die herausfordernd, abwechslungsreich und sinnhaft sind

e Platz 2: Traineeprogramm bzw. Betreuung durch Mentoren / Paten von Anfang an

e Platz 3: Aufstiegs- und Karrierechancen

o Platz 4: Weiterbildungsangebote (Seminare, Coaching, etc.) auch in Bezug auf das Vor-

bereiten und Anleiten an das Thema Industrie 4.0 / Digitalisierung.

e Platz 5: jahrliche Mitarbeitergesprache
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5.4.8 Instrumente der Mitarbeiterbindung, die als am Wichtigsten bewertet wurden

Die folgenden Instrumente der Mitarbeiterbindung werden von den Studenten und Absolventen
der Generation Y als besonders wichtig empfunden. Nachfolgend sind die am haufigsten ge-

nannten Punkte zusammengefasst:

e ,Work-Life-Balance®,

e Faire Bezahlung und Sonderleistungen, gutes Verhaltnis zwischen Bezahlung und Ar-
beitszeit®,

e  Betriebsklima®,

e Faire Behandlung vom Chef (Arbeitszeit / Lohn, Anerkennung)®,

e ,Abwechslungsreiche, interessante und fordernde Aufgaben®,

¢  Entwicklungsmaéglichkeiten und Aufstiegschancen® und

e ,Geregelte Arbeitszeiten mit nicht zu vielen Uberstunden®.

Die Auswertung aller Antworten ist in Anhang 9.3 ,Umfrage Generation Y* dargestellt.

5.4.9 Winsche bzgl. der Instrumente der Mitarbeiterbindung, die aber nur schwer

umsetzbar sind

Die im Anschluss stehenden Instrumente der Mitarbeiterbindung werden zwar von den Studen-
ten und Absolventen der Generation Y als besonders wichtig empfunden, jedoch wissen sie,
dass diese nur schwer umsetzbar sind und deshalb meistens als beruflich akzeptiert gelten. Die

Auswertung aller Antworten ist in Anhang 9.3 ,Umfrage Generation Y* dargestellt.

e ,Sabbaticals, die Moglichkeit sich Auszeiten zu nehmen®,
e  Flexible Arbeitszeiten®,

o ,Weniger Arbeitsstunden — mehr Freizeit",

e ,Bezahlung nach Leistung®,

¢ Kein grof3er Leistungsdruck® und

¢ Kinderbetreuung und individuelle Losungen®.
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5.4.10 Beruf der Bauleitung

Auf die Fragen ,Wollen Sie bzw. sind Sie nach dem Studium in die Bauleitung?“ und ,Sehen Sie
sich nach 5 Jahren immer noch in der Bauleitung® antworteten die Studierenden und Absolven-

ten des Bauingenieurwesens wie folgt:

Bauleitung nach dem Studium Bauleitung in 5 Jahren

LIE! Mja

H nein H nein

Abbildung 5-30: Bauleitung als Beruf aus Sicht der Generation Y

Nach Abschluss des Studiums haben uUber die Halfte der Vertreter der Generation Y vor in die
Bauleitung einzusteigen bzw. arbeiten bereits in der Bauleitung. Allerdings wollen nur noch fast
ein Drittel der Befragten auch noch in 5 Jahren in der Bauleitung arbeiten.
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6. Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse

im Zielgruppenvergleich

Die zuvor formulierten theoretischen Hypothesen sollen in diesem Kapitel — soweit es im Rah-
men dieser Masterthesis mdglich ist — durch die Interpretationen der Ergebnisse entweder veri-
fiziert oder falsifiziert werden. Hinsichtlich der Beweisfuhrung werden rein textliche und grafi-
sche Darstellungen genutzt.

6.1 Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbindung von Mitarbeitern versus Un-

ternehmensleitungen

Der folgende Teil befasst sich mit der Untersuchung der ersten Hypothese.

»Die Unternehmensleitungen und Mitarbeiter in kleinen und mittelstandischen Bauunter-

nehmen bewerten die Instrumente der Mitarbeiterbindung sehr unterschiedlich.

Fur eine Bewertung dieser Hypothese muss zunéchst die subjektive Bedeutung der Terminolo-
gie ,sehr” definiert werden. Die in dieser These subjektiv beschriebenen ,sehr unterschiedlichen

Bewertungen® sind folgendermalen festgelegt:

¢ Annahernd gleich — entspricht einer Differenz von weniger als einer Bewertungsein-
heit

e Unterschiedlich — entspricht einer Differenz zwischen einer und zwei Bewertungs-
einheiten

e Sehr unterschiedlich — entspricht einer Differenz von mehr als zwei Bewertungseinheit-

en

Eine Gegenuberstellung der Bewertungen der Mitarbeiter einerseits und andererseits der Un-
ternehmensleitung ist in Anhang 9.5 ,Durchschnittswerte der Bewertungen der Mitarbeiter und
Unternehmensleitung aller Unternehmen® grafisch abgebildet. Die dargestellten Durchschnitts-
werte der insgesamt 143 Mitarbeiter und 24 Geschéftsfilhrer aus 20 Unternehmen sind auf den
ersten Blick zwar nicht identisch, allerdings weisen sie keine grol3e Diskrepanz zwischen den
unterschiedlichen Bewertungen von Mitarbeitern und Unternehmensleitungen auf. Bei der Be-
trachtung der internen Auswertungen jedes Unternehmens weisen die Bewertungen grof3ere
Unterschiede auf. Nachfolgend sind in Abbildung 6-1 ,Diskrepanzen der Bewertungen der In-
strumente der Mitarbeiterbindung von Mitarbeitern und Unternehmensleitungen in den einzel-
nen Unternehmen® die acht Unternehmen dargestellt, bei denen die Diskrepanzen der Bewer-

tungen am héaufigsten und stérksten sind. Anhand der dargestellten Diagramme sind die Gro-
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Ben der Unterschiede in den Bewertungen von Unternehmensleitung und Mitarbeitern nach

dem Ampelprinzip veranschaulicht:

e Grin - entspricht einer Differenz von weniger als einer Bewertungseinheit
e Gelb - entspricht einer Differenz zwischen einer und zwei Bewertungseinheiten
e Rot - entspricht einer Differenz von mehr als zwei Bewertungseinheiten

Die Darstellung aller Unternehmen folgt in Anhang 9.6 ,Diskrepanzen in den Bewertungen von

Mitarbeiter und Unternehmensleitung in den einzelnen Unternehmen®.
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Unternehmen 1

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 3

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

45%

M Differenz >2

Unternehmen 11

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1

(o)
8% und 2

M Differenz >2

Unternehmen 17

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

43%

M Differenz >2

Unternehmen 2

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 7

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

38%

W Differenz >2

Unternehmen 14

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 20

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

m Differenz >2

Abbildung 6-1: Diskrepanzen der Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung von Mitarbeitern
und Unternehmensleitungen in den einzelnen Unternehmen
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Im Gegensatz zu den Durchschnittswerten aller teilnehmenden Unternehmen, sind in einigen
Unternehmen deutliche Differenzen in der Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbindung
erkennbar. Auffallend sind hierbei acht in Abbildung 6-1 veranschaulichte Unternehmen, bei
denen Uber ein Drittel der Instrumente unterschiedlich wahrgenommen wurden. Diese Unter-
nehmen haben sowohl unterschiedliche als auch sehr unterschiedliche Bewertungen und
dadurch Differenzen zwischen einer und zwei Bewertungseinheiten bzw. gréRer als zwei Be-

wertungseinheiten.

Neben der Interpretation der Differenzen der Bewertungen in den Unternehmen allgemein kon-
nen die Ergebnisse auch hinsichtlich der themenbezogenen Instrumente betrachtet werden.
Dies wird durch die nachfolgende Zusammenstellung der Differenzen bzgl. der bezogenen In-
strumentengruppen jedes Unternehmens verdeutlicht. Bezogen auf die 20 Unternehmen wird in
Abbildung 6-2 ,Diskrepanzen zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung in den Bewer-
tungen der themenbezogenen Instrumenten® dargestellt, dass vor allem bei den gesundheits-
bezogenen und weiterentwicklungsbezogenen Instrumenten die Wahrnehmungen zwischen
Mitarbeiter und Unternehmensleitung auseinander driften und hier der grof3te Handlungsbedarf

fur die Unternehmen besteht.
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Unternehmensleitungsbezogene
Instrumente Unternehmensbezogene Instrumente

m Differenz <1 m Differenz <1

Differenz Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

m Differenz >2 M Differenz >2

Umfeldbezogene Instrumente Anreizbezogene Instrumente

m Differenz <1 m Differenz <1

Differenz Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

M Differenz >2 W Differenz >2

Weiterentwicklungsbezogene
Gesundheitsbezogene Instrumente Instrumente

W Differenz <1 m Differenz <1

Differenz 33% Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

M Differenz >2 m Differenz >2

Abbildung 6-2: Diskrepanzen zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung in den Bewertungen der
themenbezogenen Instrumente

Weisen die unternehmensleitungsbezogenen, unternehmensbezogenen, umfeldbezogenen und
anreizbezogenen Instrumente maximal ein Unterschied in den Bewertungen von 28% auf, zeigt
sich bei 32% der Bewertungen der gesundheitsbezogenen Instrumente ein Unterschied von
mehr als einer Bewertungseinheit. Bei 7% davon sind sogar mehr als zwei Bewertungseinheiten

gegeben. Besonders aussagekréftig sind die nachfolgenden Instrumente:



Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich102

++ + 0 - --
Work-Life-Balance ‘ \T ‘ ‘ >

Abbildung 6-3: Differenzen zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung in den Bewertungen der
gesundheitsbezogenen Instrumente

Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten

Bei 42% der Bewertungen der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente gab es einen Unter-
schied von mehr als einer Bewertungseinheit, sodass diese Instrumente am schlechtesten ab-
schneiden. Davon weisen sogar 9% der Bewertungen einen Unterscheid von mehr als zwei

Bewertungseinheiten auf. Die auffallenden Instrumente sind:

++ + 0 - --

Traineeprogramm ‘ ’ ‘ ‘ + ‘
Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten ‘ ‘ ’/ ‘ ‘ /+

Abbildung 6-4: Differenzen zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung in den Bewertungen der
weiterentwicklungsbezogenen Instrumente

Infolge des demografischen Wandels und der damit einhergehenden langeren Lebensarbeits-
zeit (hier liegen Prognosen zum Teil deutlich tber 70 Jahre (Eubel 2016)) stellen die Unterneh-
men Uberlegungen an eine private Altersvorsorge auch durch einen Arbeitgeberzuschuss zu
unterstitzen. Die Prognosen fir das zukinftige Rentenniveau sind nicht gut (Kochskamper
2015). Hier gilt es die Rentenliicke zu schlieRen, ohne dass die Arbeitgeber durch die Beitrage
uberfordert werden. Die Politik sollte diese Arbeitgeberbeitrage noch starker férdern. Die Bewal-
tigung immer langerer Lebensarbeitszeiten geht nur mit kdrperlicher Fitness und Wohlbefinden.
Um dies zu gewahrleisten sollten Sportmdglichkeiten und Stressbewaltigungsprogramme ange-
boten werden. Vorbildlich ist hier ein Unternehmen, das zahlreiche gesundheitsférdernde Mal3-
nahmen (Ruckenschulungen, finanzieller Beitrag fur die Kosten eines Fitnessstudios, Lauftreff,
Fahrradgruppe und Raucher-Entwdhnungsprogramme) anbietet. Auch werden bei diesem Un-
ternehmen, wie bei den meisten anderen Unternehmen auch, Getranke (Wasser, Tee, Kaffee)
und Obst bereitgestellt. Das Unternehmen will die Mitarbeiter fir Angebote motivieren, indem es
eine +/- Regelung fur das gewerbliche Personal bzgl. ihrem Weihnachtsgeld einfiihrte. Je ofter

Mitarbeiter krank sind, desto weniger Geld bekommen sie. Nehmen Mitarbeiter dahingegen an
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Sportangeboten teil und sind weniger krank bekommen sie mehr Geld. Neben dem Ansporn
etwas fur die eigene Gesundheit zu machen, wirden die Angebote das Betriebsklima starken,
da ,gemeinsame Anstrengungen zu einem starken ,Wir“ fihren® (Unternehmen 19, 2106). Al-
lerdings sei der Erfolg der Angebote erniichternd, da nur etwa 50 der 380 Mitarbeitern diese
wahrnehmen wirden. Moéglicherweise resultiert gerade aus der Befiirchtung vor einer solchen
schlechten Resonanz, dass sich ein solches Angebot in vielen Bauunternehmen noch nicht
etabliert hat. Ein Grund dafir, dass die Angebote der Unternehmen nicht von allen Mitarbeitern
angenommen werden kann der aus den Studienergebnissen ausgewertete, bereits getatigte
hohe persdnliche Beitrag fur die eigene Gesundheit sein. So zéhlen die meisten Interviewten
Sport und gute Ernahrung sowie Tatigkeiten an der frischen Luft auf, um fit und gesund zu blei-
ben und von der Arbeit abschalten zu kénnen. Neben Sportangeboten oder Kursen fir Stress-
bewadltigung kénnten bspw. auch Sabbaticals von Unternehmen angeboten werden, die mithilfe
eines Gleitzeitkontos geregelt werden konnten. Die interviewten Unternehmensleitungen waren
diesbezlglich zwar nicht abgeneigt und konnten sich eine solche Auszeit im Einzelfall auch vor-
stellen. Allerdings empfanden sie diese als schwer umsetzbar. Der Grund sei, dass die Auszeit
bzw. der Ausfall eines Mitarbeiters zu einer Belastung eines anderen filhren wirde. Doch gera-
de ein Ausgleich in jeglicher Art und Weise ist besonders im Beruf der Bauleitung von besonde-
rer Bedeutung, da der Stressfaktor als sehr hoch bewertet wurde und viele interviewte Teilneh-
mer zusatzlich angaben des Ofteren unter Erschépfung, Schlafstorungen oder Konzentrations-

schwierigkeiten zu leiden.

Im Hinblick auf den Megatrend ,Digitalisierung” kdnnen sich die bisherigen Ergebnisse bzgl. der
weiterentwicklungsbezogenen Instrumente in Zukunft verandern. Die bisherige Auswertung der
Interviews ergab, dass die meisten Unternehmen ihren Mitarbeitern Seminare anbieten, die sie
aus Katalogen wahlen kénnen. Ebenso werden Seminare genehmigt, die im Internet von Mitar-
beitern gefunden werden und ihren Qualifikationen entsprechen. Unabh&ngig davon werden
entweder Inhouse-Seminare oder Seminare auf3erhalb besucht. Das Lernen und Weiterbilden
kann im Zuge der Digitalisierung tber mobile Zugriffe als alltdglich prophezeit werden und so

die face-to-face-Kommunikation ablésen. Dadurch stellen sich in Zukunft Veranderungen ein.

Analysiert werden missen die Bedeutung der starkeren Diskrepanz der Bewertungen in den
Unternehmen und auch die Bedeutung der Instrumente der Mitarbeiterbindung. Hierbei muss

zwischen drei Méglichkeiten der Bewertungsergebnisse unterschieden werden:

e Mitarbeiter und Unternehmensleitung bewerten die Instrumente gleich (im positiven oder
negativen Sinne),
e Mitarbeiter bewerten die Instrumente negativer als die Unternehmensleitung und

¢ Mitarbeiter bewerten die Instrumente positiver als die Unternehmensleitung.
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Sollten die Mitarbeiter und die Unternehmensleitung die gleiche Bewertung haben, fihrt dies zu
einer positiven Bewertung und es mussen keine Veranderungen vorgenommen werden. Im Ge-
gensatz dazu missen bei beidseitig negativer Bewertung der der Instrumente diese dringendst
optimiert werden, sodass sie in Zukunft positiv bewertet werden. Sind die Bewertungen unter-
schiedlich muss bei einer besseren Bewertung seitens der Unternehmensleitung diese zu-
nachst die Missstande erkennen, um sie dann optimieren zu konnen. Sieht die Unternehmens-
leitung die Instrumente negativer als die Mitarbeiter, so muss wiederum die Unternehmenslei-
tung realisieren, dass die Instrumente Anklang finden bzw. Erfolg haben. Dadurch missen die-
se Instrumente nicht dringend optimiert, sondern eher abgesichert werden. Hierdurch kann der

Fokus auf die schlechter bewerteten Instrumente gelegt werden.

Nachstehend ist in Abbildung 6-5 ,Vergleich der Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiter-
bindung von Mitarbeitern und Unternehmensleitung® eine prozentuale Aufteilung der unter-
schiedlichen Bewertungen als Gesamtbetrachtung aller Instrumente dargestellt. Sie fasst die
prozentualen Aufteilungen pro themenbezogenem Instrument aus Anhang 9.7 ,Bewertungen

der Mitarbeiter versus Unternehmensleitung“ zusammen.

B Unternehmen, in denen die
Unternehmensleitung die
Instrumente der
Mitarbeiterbindung kritischer
betrachten

B Unternehmen, in denen die
Mitarbeiter die Instrumente
der Mitarbeiterbindung
kritischer betrachten

Abbildung 6-5: Vergleich der Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung von Mitarbeitern und
Unternehmensleitung

In 62% der Bewertungen beurteilte die Unternehmensleitung die Instrumente in ihren Unter-
nehmen kritischer als die Mitarbeiter. Dies bestétigt auch die Betrachtung der Bewertungen pro
themenbezogenem Instrument. Die Unternehmensleitung bewertete die Instrumente, abgese-
hen von zwei ausgewogenen Bewertungen zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeiter
(50% - 50%), immer kritischer als die Mitarbeiter. Damit obliegt ihnen die Aufgabe zu realisie-
ren, wieso sie in zwei Drittel der Punkte diese kritischer bewertet, als dies die Mitarbeiter sahen.
Fur die Instrumente bei denen die Mitarbeiter kritischer waren bzw. schlechter bewerteten, gilt,
dass die Unternehmensleitung ihren Fokus auf deren Optimierung legen sollte. Wie bereits auf-
gezahlt gibt es Instrumente die bei Nichteinhaltung starker und schneller zu einer Fluktuation

der Mitarbeiter beitragen. Dazu gehdren maRgeblich Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima und



Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich105

monetare Anreize sowie demografische und persoénliche Faktoren. Daher ist es bei diesen In-
strumenten besonders wichtig sie abzusichern und entsprechende Maflinahmen zur Verbesse-
rung beizutragen. Bezugnehmend auf die Umfrageergebnisse schneiden die Punkte ,Betriebs-
klima“ und ,monetare Anreize“ aus Sicht der Mitarbeiter gut (+) bis durchschnittlich (0) ab. Die
Unternehmensleitung bewertet das Betriebsklima ebenfalls als gut (+), jedoch bewertet sie die
monetaren Anreize positiver als die Mitarbeiter. Folglich besteht Handlungspotential.

Bezugnehmend auf die Gegenuberstellung der kritischen Bewertungen von Unternehmenslei-
tung und Mitarbeiter in Abbildung 6-5 kann in drei von vier Fallen folgendes gesagt werden:

o Das jeweilige Unternehmen schneidet insgesamt besser ab als andere Unternehmen,
sobald Mitarbeiter die Instrumente der Mitarbeiterbindung kritischer als die Unterneh-
mensleitung bewerten (siehe Anhang 9.8 ,Zusammenhang Bewertung der Instrumente
durch Mitarbeiter und Unternehmensleitung und deren Betrachtungsweise®).

o Das jeweilige Unternehmen schneidet insgesamt schlechter ab als andere Unterneh-
men, sobald Mitarbeiter die Instrumente der Mitarbeiterbindung besser als die Unter-
nehmensleitung bewerten (siehe Anhang 9.8 ,Zusammenhang Bewertung der Instru-
mente durch Mitarbeiter und Unternehmensleitung und deren Betrachtungsweise®).

Des Weiteren kann bei einer genaueren Betrachtung der Ergebnisse der Mitarbeiter gesagt
werden, dass weibliche Teilnehmer alle Instrumente der Mitarbeiterbindung in den Unterneh-
men im Durchschnitt mit 61% besser bewerteten, als die mannlichen Mitarbeiter. Bei 11% der
Ergebnisse waren die Bewertungen von Frauen und Mannern gleich. Dies verdeutlicht die
nachste Abbildung 6-6 ,Vergleich der Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung von

mannlichen und weiblichen Teilnehmern®.

Wer bewertet besser?

B mannliche Teilnehmer
gleiche Bewertung

m weibliche Teilnehmer

Abbildung 6-6: Vergleich der Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung von méannlichen und
weiblichen Teilnehmern

In Anhang 9.9 ,Bewertungsunterschiede weibliche versus mannliche Mitarbeiter* sind die Be-

wertungen nach Geschlecht und themenbezogenen Instrumentengruppen dargestellt.
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Die weiblichen Teilnehmer konnten in den Interviews im Vergleich zu ihren mannlichen Bau-
leiterkollegen andere Vor- und Nachteile des Berufsalltags aufzéhlen. So berichteten sie zwar,
dass sie durch den sogenannten ,Welpenschutz® auf Baustellen und auch bei Bestellungen
deutliche Vorteile hatten. Allerdings waren sich die interviewten Frauen einig, dass man auch
heutzutage noch ,getestet” werde und erst dann die Chance hétte sich zu beweisen. Besonders
positiv wirde die offene Umgangsweise der Frauen im gesamten Bauwesen ankommen. Von
Seiten der Unternehmensleitung wurde zugegeben, dass Frauen immer noch ungewdhnlich in
einer solchen Mannerdoméane seien. Allerdings ginge es bzgl. der Akzeptanz der Frau weniger
um das Geschlecht an sich, sondern vielmehr um die Erfahrung und die damit verbundene
Souveranitat. So sehen die interviewten Unternehmensleitungen teilweise sogar einen grof3en
Vorteil der Frauen. Durch ,taffes und charmantes Auftreten kdnnten sie ebenso gut wie der
Mann agieren und sich durchsetzen. Die Chancengleichheit bzw. Gleichstellung von Mann und

Frau bzgl. der Vergitung und der Karrieremdglichkeiten seien gegeben.

Unabhangig vom Geschlecht gilt: Je starker das Commitment der Mitarbeiter an das Unterneh-
men ist, desto besser werden auch die Instrumente der Mitarbeiterbindung aus Sicht der Mitar-
beiter in den Unternehmen bewertet. Dadurch ist der Durchschnittswert des jeweiligen Unter-
nehmens besser und gilt im Rahmen der insgesamt zwanzig teilnehmenden Unternehmen als
ein besseres. Dies ist auch dahingehend zu erwarten gewesen, dass eine positive Bewertung
der Instrumente der Mitarbeiterbindung zu einem hohen Commitment der Mitarbeiter fuhrt. In
Anhang 9.10 ,Zusammenhang Commitment der Mitarbeiter und Bewertung der Instrumente der

Mitarbeiterbindung“ kann dies nachvollzogen werden.

Bezogen auf das Commitment der Mitarbeiter zeigt sich auch, dass ein hoheres affektives
Commitment der Mitarbeiter einen hoheren personlichen Beitrag hinsichtlich der umfeldbezog-
enen, anreizbezogenen, gesundheitsbezogenen und weiterentwicklungsbezogenen Instrumen-
ten bewirkt. Dies wird in Abbildung 6-7 ,Commitment der Mitarbeiter in Bezug auf ihren person-

lichen Beitrag zu den Instrumenten® verdeutlicht.
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Zusammenhang Commitment und persoénlicher Beitrag der
Mitarbeiter

++ + 0 - -

Personlicher Beitrag zu den umfeldbezogenen
Instrumenten

Personlicher Beitrag zu den anreizbezogenen
Instrumenten

Personlicher Beitrag zu den
gesundheitsbezogenen Instrumenten

Personlicher Beitrag zu den
weiterentwicklungsbezogenen Instrumenten

== hohes affektives Commitment =l—niedriges affektives Commitment
Abbildung 6-7: Commitment der Mitarbeiter in Bezug auf ihren persdnlichen Beitrag zu den Instrumenten

Der Effekt des héheren affektiven Commitment der Mitarbeiter fallt im Vergleich zu einem nied-
rigen affektiven Commitment sehr gering aus. Dies ist insbesondere durch eine geringe Stan-

dardabweichung in den einzelnen Auswertungen der Ergebnisse zu erklaren.

Im Rahmen der Analyse der Ergebnisse wurde dariiber hinaus ein Zusammenhang zwischen
der Mitarbeiterzugehoérigkeit und dem Commitment der Mitarbeiter hergestellt. Allerdings konnte
keine eindeutige Aussage dazu gemacht werden, ob ein Mitarbeiter mit einer langeren Zugeho-
rigkeit zum Unternehmen auch ein grof3eres Commitment besitzt. Die Darstellung der Aussage
ist in Anhang 9.11 ,Zusammenhang Zugehdrigkeit der Mitarbeiter und ihr Commitment® darge-

stellt.

Hinsichtlich der Bewertung dieser Hypothese ist zunachst festzuhalten, dass die zahlreichen
aufgezeigten Zusammenhéange einen Erklarungsversuch fir die subjektiven Wahrnehmungen
der Mitarbeiter darstellen. Hinsichtlich der Einteilung der Bewertungseinheiten und der Interpre-
tation der Ergebnisse zeigt sich ein Unterschied in den Bewertungen von Mitarbeiter und Unter-
nehmensleitung. Allerdings konnte nur bei drei der zwanzig Unternehmen eine Differenz von
mehr als zwei Bewertungseinheiten im zweistelligen Prozentbereich festgestellt werden. Die

Unternehmen mit sehr unterschiedlichen Bewertungen sind:

e Unternehmen 2,
e Unternehmen 14 und

e Unternehmen 20.



Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich108

Zusammenfassend lasst sich festhalten dass die Instrumente nicht ,sehr unterschiedlich® von
Mitarbeitern und Unternehmensleitungen bewertet wurden, sondern bestenfalls ,unterschied-
lich“. Folglich wurde Hypothese eins im Rahmen der Untersuchung falsifiziert. Dies ist priméar
der starken Abgrenzung der Bewertung ,sehr* geschuldet. So wurde zu Beginn definiert, dass
,sehr unterschiedlich® einer Bewertungsdifferenz von mehr als zwei Bewertungseinhalten ent-
spricht. Diesbezuglich ist anzumerken, dass es bei einer anderen Abgrenzung zu anderen Er-

gebnissen kommen kénnte, welche die Hypothese schneller belegen kénnten.
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6.2 Bewertung durch Mitarbeiter versus Erwartungshaltung der Generation Y

Der folgende Teil befasst sich mit der Untersuchung der zweiten Hypothese.

»Die Erwartungshaltung der Generation Y bzgl. der Instrumente der Mitarbeiterbindung
an deren Wunscharbeitgeber deckt sich nicht mit deren aktuellen Bewertungen durch die

Mitarbeiter in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen.“

Sowohl die Literatur als auch die Nachrichten beschéftigen sich mit der Generation Y, analysie-
ren und diskutieren diese in vielerlei Hinsicht. Nachfolgend ist die Bewertung der Generation Y
durch die Unternehmen (Mitarbeiter und Unternehmensleitung) und in Form einer Selbstbewer-

tung dargestellt.

Generation Y

++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (%)

Bewertung der Qualifikationen und Schulbildung 2,20 2,50

Bewertung der Erwartungen an das Berufsleben

)

(Arbeitsmoral/-einstellung) 1,88 379
Bewertungen der Vorstellungen zum Thema

»Werte” (Ehrlichkeit, Fairness, Respekt, 1,51 L 276

Teamgeist etc.)

=& Generation Y =— Mitarbeiter und Unternehmensleitung

Abbildung 6-8: Bewertung der Generation Y

Wahrend sich die Generation Y hinsichtlich ihrer Qualifikationen, Erwartungshaltungen und
Vorstellungen zum Thema Werte zwischen 1,51 ,sehr gut* (++) und 2,20 ,gut® (+) einschatzt,
bewerten die Mitarbeiter und Unternehmensleitungen sie in diesen Aspekten nur zwischen 2,50
»gut® (+) und 2,76 ,durchschnittlich“ (0). Die Einzelbetrachtungen der Aspekte verdeutlichen,
dass wahrend die Bewertungen der Qualifikationen und Schulbildung ahnlich gesehen, dage-
gen es bei den Bewertungen der Erwartungshaltung und den Vorstellungen zum Thema Werte

durchaus unterschiedliche Sichtweisen gibt.

So weicht teilweise die Sichtweise hinsichtlich der Instrumente der Mitarbeiterbindung von Mit-



Hypothesenorientierte Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse im Zielgruppenvergleich110

arbeitern und von Vertretern der Generation Y ab. Wahrend die Mitarbeiter eine Bewertung der
Instrumente der Mitarbeiterbindung vornahmen und dadurch den Ist-Zustand in kleinen und
mittelstandischen Bauunternehmen verdeutlichten, gewichtete die Generation Y diese nach
deren Bedeutung. Diese Gewichtung spiegelt ihre Winsche und Erwartungshaltung an einen
Wunscharbeitgeber wider. Auf diese Weise kdnnen Unternehmen sehen, was Arbeitgeberat-
traktivitat aus Sicht derer ist, um die es im ersten Schritt zu werben und im zweiten nachhaltig
zu halten gilt. Daher beschreibt die Bedeutung der Instrumente den Soll-Zustand in Unterneh-
men. Diese Werte werden als immer attraktiver gelten und sollten von den Unternehmen als

Minimum eingehalten werden.

In Anhang 9.12 ,Bewertung der Mitarbeiterbindung und Erwartungshaltung der Generation Y*
ist sowohl der Ist-Zustand als auch der Soll-Zustand abgebildet. Abgesehen von den Ergebnis-
sen der Generation Y-Umfrage wurden hierfiir nur die Ergebnisse der Bewertungen der Instru-
mente aus Sicht der Mitarbeiter hinzugezogen. Auf Grund der Tatsache, dass die Generation Y
im Normalfall erst als Mitarbeiter in das Berufsleben eines Unternehmens starten wird bzw. ge-
startet ist wird nicht die Bewertung der Unternehmensleitung hinzugezogen. AulRerdem geht es

um die Bindung der Mitarbeiter.

Fallt die Gewichtung eines Instruments fir die Generation Y niedriger aus als der Ist-Zustand in
den Unternehmen, ist die Abweichung positiv. Der Grund daflr ist, dass der Mindestwert bereits
tberschritten und die Attraktivitdt aus Sicht der neuen Mitarbeitergeneration bereits vorhanden
ist. Dies ist nach Auswertung der Ergebnisse der Regelfall. Eine negative Abweichung entsteht
lediglich, wenn die Generation Y Instrumente als wichtig empfindet, diese aber momentan in
den Unternehmen nicht positiv bewertet bzw. nicht zutreffend sind. Aus den Abweichungen las-
sen sich schlie3lich Mal3nahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung ableiten. Daraus kdnnen

sogar neue Unternehmensziele entstehen.

Die Auswertung ergibt, dass insgesamt nur bei funf Instrumenten der Ist-Zustand schlechter
bewertet wurde als ihn sich die Generation Y wiinscht. Abgesehen von den unternehmenslei-
tungsbezogenen und unternehmensbezogenen Instrumenten gab es ansonsten immer mindes-
tens ein Instrument, das nicht mit der Erwartungshaltung der Generation Y Ubereinstimmte.

Nachfolgend sind diese fiinf Instrumente nach Thematik aufgelistet:

e Betriebsklima (umfeldbezogenes Instrument)

e Verhaltnis Gehalt — Arbeitszeiten/-einsatzen (anreizbezogenes Instrument)

e Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten und Einhaltung der Erholungszeiten und Pausen
(gesundheitsbezogenes Instrument)

o Work-Life-Balance und individuelle Losungen flr familidre Situationen (gesundheitsbe-

zogenes Instrument)
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e Traineeprogramm und Betreuung durch Mentoren bzw. Paten (weiterentwicklungsbezo-

genes Instrument)

Auf Grund der Tatsache, dass ein Grof3teil (31%) der Mitarbeiter in den Unternehmen der Ge-
neration Y angehoren, konnten deren Bewertungen mit den Bewertungen einerseits der Gene-
ration X (1966 bis 1980) und andererseits mit der Generation Baby-Boomer (1956 bis 1965)
verglichen werden. Dieser Vergleich ist in Anhang 9.13 ,Bewertungen der Instrumente der Mit-
arbeiterbindung nach Jahrgang“ dargestellt. Diese Zusammenstellung gibt Aufschluss dartber,
welche Generation bei welchem Instrument kritischer bzw. besser bewertete und wo Schnittstel-
len aufzufinden sind. Die Bewertungen sind in Anhang 9.14 ,Durchschnittsbewertungen der
Instrumente der Mitarbeiterbindung nach Jahrgang“ anschaulich abgebildet. Bei einer Gegen-
Uberstellung der Bewertungen der Generation Baby-Boomer zu Generation Y kommt es zwar
Zu einer ausgewogenen Gesamtanzahl an Betrachtungen (jeder bewertet 28 von 56 Instrumen-
ten kritischer als der andere). Allerdings ergeben sich Unterschiede innerhalb der themenbezo-
genen Instrumente. Identisch bewerteten beide Generationen die unternehmensbezogenen und
gesundheitsbezogenen Instrumente. Diese wiederum bewertete die anreizbezogenen Instru-
mente positiver als die &ltere Generation. Identisch bewerteten beiden Generationen die unter-
nehmensleitungsbezogenen, umfeldbezogenen und weiterentwicklungsbezogenen Instrumente.
Die Gegenuberstellung der Bewertungen der Generation X und Y zeigt, dass die Vertreter der
Generation Y kritischer mit ihren Bewertungen waren als die Generation X. Die neue Mitarbei-
tergeneration bewertete lediglich die unternehmensbezogenen und weiterentwicklungsbezoge-
nen Instrumente besser als die Generation X. Abgesehen von der Bewertung der unterneh-
mensleitungsbezogenen Instrumente, die identisch ausfiel, bewertete die Generation X sowohl
die umfeldbezogenen und anreizbezogenen als auch die gesundheitsbezogenen Instrumente
besser. Sie decken sich auch teilweise mit den Merkmalen, die als spezifisch fur die jeweilige
Generation gelten. So ist vor allem die Baby-Boomer-Generation teamorientiert und legt
dadurch Wert auf einen regelméaRigen Austausch im Team. Die Pflege von Beziehungen und
Netzwerken ist ihnen besonders wichtig im Arbeitsleben. Die Work-Life-Balance hat hohe Priori-
tat fur die Generation X. Sie gilt als Arbeitsmotivation und zugleich als Ziel dieser Generation.
Sie wollen kurze Anfahrtswege zur Arbeit, keine langen Arbeitstage und hohe Freiheitsgrade in

der Arbeitsgestaltung.

Die Gegeniiberstellung der Bewertungen der Generation Y mit einer der beiden anderen Gene-
rationen zeigt, dass die Mitarbeiter, die gleichzeitig Vertreter der Generation Y sind, die funf
zuvor genannten Instrumente negativer bewerteten als dies die Mitarbeiter anderer Generatio-
nen taten. Folglich besteht Handlungspotential. Dies bestétigen auch die geflihrten Interviews.
Dabei zahlten das Betriebsklima sowie das Gehalt, neben der Anerkennung und dem Spaf3 an
der Arbeit, zu den am haufigsten genannten Instrumenten, die die Mitarbeiter am wichtigsten

fanden. Infolgedessen sollte nicht nur im Hinblick auf die Generation Y sondern hinsichtlich aller
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Generationen besonders auf diese Instrumente geachtet werden. Hier ist Handlungsbedarf ge-
geben. Auf diese Weise kdnnen sowohl die Mindestanforderungen bzw. Wiinsche der Genera-
tion Y eingehalten als auch die Zufriedenheit und Motivation aller Generationen beibehalten

werden.

Das Betriebsklima kann insbesondere durch Teamevents und Betriebsausflige verbessert wer-
den. Dies bestéatigten die interviewten Mitarbeiter, die bspw. mehrtdgige Bauleiterausfliige oder
Feste als positiv beschrieben. Kénnen derartige Instrumente von Unternehmen nicht befriedigt
werden, kann dies zu einer Fluktuation der Mitarbeiter fiihren. Neben einem langen Arbeitsweg,
einem schlechten Betriebsklima und vielen Arbeitsstunden waren vor allem ein negatives Um-
feld, eine schlechte Geschéftsfilhrung und das nicht vorhandene Vertrauen seitens der Unter-
nehmensleitung die am haufigsten genannten Grinde fir eine Fluktuation der Mitarbeiter. As-
pekte, die Mitarbeiter dazu bewegt haben in einem Unternehmen anzufangen, waren die raum-
liche Nahe zur Arbeit, der gute Ruf des Unternehmens und die gute Fihrung. Diese Punkte
hatten sich auch wahrend der Arbeitszeit bewéahrt. Aus diesen Aussagen lassen sich eigene
Erwartungshaltungen der Mitarbeiter anderer Generationen bzgl. der Instrumente aufzeigen.
Folglich sind einige Instrumente sowohl flr ein gutes Employer Branding aber vor allem auch

fur eine starke Mitarbeiterbindung entscheidend.

Uberpruft wurde, ob die Erwartungshaltung der Generation Y bzgl. der Instrumente der Mitar-
beiterbindung an einen Wunscharbeitgeber sich nicht mit den aktuellen Bewertungen durch die
Mitarbeiter in kleinen und mittelstdndischen Bauunternehmen deckt. Das Resultat der Umfrage
war, dass sich lediglich bei fiinf Punkten die Erwartungshaltung der Generation Y (Soll-Werte)
nicht mit den Ist-Werten (Bewertungen der Mitarbeiter in Unternehmen) deckt. Diese sind:

e Betriebsklima (umfeldbezogenes Instrument),

e Verhaltnis Gehalt — Arbeitszeiten/-einsétzen (anreizbezogenes Instrument),

¢ Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten und Einhaltung der Erholungszeiten sowie Pausen
(gesundheitsbezogenes Instrument),

o Work-Life-Balance und individuelle Losungen fir familidre Situationen (gesundheitsbe-
zogenes Instrument) und

e Traineeprogramm und Betreuung durch Mentoren bzw. Paten (weiterentwicklungsbezo-

genes Instrument).

Besonders erwahnenswert sind das Betriebsklima, das Gehalt und die Work-Life-Balance, da
diese Instrumente fur eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung sowohl von der Generation Y als
auch von den Mitarbeitern der anderen Generationen in den Interviews als sehr bedeutend be-
nannt wurden. Durch Optimierungen der Instrumente wirde nicht nur die Motivation und Leis-

tung der Vertreter der Generation Y gefordert werden, sondern auch die der anderen Generati-
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onen. In Bezug auf die Vielzahl der Instrumente lasst sich mehrheitlich festhalten, dass die Hy-
pothese aufrechterhalten bleiben kann und nur fir die finf benannten Instrumente nicht zutrifft.
Hinsichtlich der Hypothese, kénnen diese funf Instrumente aufgrund ihres geringen Anteils an
der Gesamtzahl der Instrumente (insgesamt 56 Instrumente) vernachlassigt werden. Die Hypo-

these konnte folglich verifiziert werden.
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6.3 Ableitung von MalBhahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung fir die Generati-

onY

Der folgende Teil befasst sich mit der Untersuchung der dritten Hypothese.

»,Durch den systematischen Vergleich der Bewertung der Instrumente der Mitarbeiterbin-

dung in kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen und der entsprechenden Erwar-

tungshaltung der Generation Y lassen sich Malinahmen zur Starkung der Mitarbeiterbin-
dung ableiten.”

Fur die Untersuchung der Hypothese wird zunachst ein Portfolio mit Strategieempfehlungen
entwickelt, um anschlieRend MalRnahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung fur die Generati-

on Y abzuleiten.

6.3.1  Entwicklung eines Portfolios zur Ableitung von MaRnahmen

Mittels der Portfolioanalyse kénnen mehrere Bewertungsgegenstande qualitativ gegenlberge-
stellt werden. Die Gegenlberstellung zweier unterschiedlich bewerteter Objekte in einem Ach-

senkreuz lassen Rickschlisse zu.

Die entwickelte Portfolioanalyse stellt auf der x-Achse die Bewertung der Instrumente der Mitar-
beiterbindung aus Sicht der Mitarbeiter und auf der y-Achse die Bedeutung dieser Faktoren aus
Sicht der Generation Y dar. Aus dieser Darstellung lassen sich sowohl gezielt MaRnahmen zur
Starkung der Mitarbeiterbindung hinsichtlich der Generation Y als auch Entwicklungsmdglich-

keiten und neue Unternehmensziele fur die Unternehmen ableiten.

T 1. Quadrant I Quadrant
b -+ + +
_E T Optimieren ~— | Sichern ]
™
o h
5 {1): Der Generation ¥
o () erkldren warum unwichtig
,:§ (1) {2): Der Generation Y
o erkldren warum wichtig
c ¥
=
5
2 - -
2 Vernachlassigen Entwickeln

lll. Quadrant I, Quadrant

] + ++

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Abbildung 6-9: Entwicklung der Portfolioanalyse
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Das Portfolio besteht aus vier Quadranten, die fur die Entwicklung der MaRnahmen zur Star-
kung der Instrumente der Mitarbeiterbindung mafgeblich sind. Die Einordnung der Instrumente
hangt von der Bewertung durch die Mitarbeiter und von deren Bedeutung fir die Generation Y
ab. Die Quadranten lassen sich wie folgt unterteilen:

e |. Quadrant: Instrumente sichern
¢ |l. Quadrant: Instrumente selektiv optimieren
¢ |ll. Quadrant:; Instrumente vernachlassigen

e |V. Quadrant: Instrumente selektiv entwickeln

I. Quadrant: Instrumente sichern

Die Instrumente im I. Quadranten haben fir die Generation Y eine hohe Bedeutung und werden
gleichzeitig von den Mitarbeitern positiv bewertet. Fir die Unternehmen kann als Strategieemp-
fehlung abgeleitet werden, dass die Instrumente gesichert werden mussen. Die hier auftreten-
den Instrumente der Mitarbeiterbindung sollten dringend beibehalten werden. Sie kbnnen sogar
noch ausgebaut und so verbessert werden. Dadurch werden die Unternehmen den Anforderun-
gen der Generationen und im Speziellen der Generation Y weiterhin gerecht, wodurch eine Bin-
dung der Mitarbeiter an das Unternehmen entstehen kann.

Il. Quadrant: Instrumente selektiv optimieren

Die Instrumente im Il. Quadranten haben fir die Generation Y eine hohe Bedeutung, werden
jedoch von den Mitarbeitern negativ bewertet. Fir die Unternehmen kénnen zwei Strategieemp-
fehlungen abgeleitet werden. Erstens, die Instrumente kdnnen optimiert werden. Durch diese
Verbesserung kann die Generation Y Uberzeugt und gehalten werden, da sie besonderen Wert
auf die Instrumente legen. Zweitens, die Unternehmen kénnen den Status quo beibehalten und
der Generation Y erklaren, wieso die genannten Instrumente nicht umsetzbar sind bzw. wieso
sie, im Vergleich zu anderen, nicht wichtig sind. Dadurch wiirden sie in den Ill. Quadranten fal-

len und als vernachlassigbar gelten.

lll. Quadrant: Instrumente vernachlassigen

Die Instrumente im Ill. Quadranten haben fiir die Generation Y eine geringe Bedeutung und
werden gleichzeitig von den Mitarbeitern negativ bewertet. Fir die Unternehmen kann als Stra-
tegieempfehlung abgeleitet werden, dass eine Verbesserung fir diese Instrumente nicht not-
wendig ist. Sie gelten als vernachlassigbar, da sowohl in den Firmen diese Faktoren als nicht
zutreffend oder schlecht bewertet wurden als auch von der neuen Mitarbeitergeneration als

niedrig gewichtet wurden.
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IV. Quadrant: Instrumente selektiv entwickeln

Die Instrumente im IV. Quadranten haben fir die Generation Y eine geringe Bedeutung, werden
jedoch von den Mitarbeitern positiv bewertet. Fir die Unternehmen kann als Strategieempfeh-
lung abgeleitet werden, dass die Instrumente entwickelt werden missen. Das bedeutet, dass
die Signifikanz der Instrumente fur die Generation Y durch bspw. Kommunikation erhéht werden
muss. Die Instrumente wirden infolgedessen in den I. Quadranten fallen und mussten gesichert
werden. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, diese Instrumente als Ressource des Unter-
nehmens anzusehen. Sie kbnnen abgebaut werden, um so den Fokus auf die Optimierung oder
Neuanschaffung anderer Instrumente der Mitarbeiterbindung zu legen. Allerdings sollte im Hin-
blick darauf, dass die komplette Belegschaft nicht nur aus Mitgliedern der Generation Y beste-
hen wird, die Beibehaltung der Instrumente dieser Moglichkeit vorgezogen werden. Gerade die-
se Instrumente werden namlich von den jetzigen Mitarbeitern positiv wahrgenommen. Des Wei-
teren ist nicht zu vergessen, dass sich die Bedeutung der Instrumente fir die Generation Y im
Laufe ihres Arbeitslebens verandern kann und sie die Instrumente dann auch als positiv und

wichtig empfinden werden.
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6.3.2 Ergebnisse der Mallnahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung fur die Genera-
tion Y

Das zuvor entwickelte Portfolio kann zur Entwicklung von MalRnahmen bzgl. der Starkung der
Instrumente der Mitarbeiterbindung fir die Generation Y genutzt werden. Im Nachfolgenden ist
zu jedem themenbezogenen Instrument ein Portfolio dargestellt, sodass sich individuelle Malf3-
nahmen hinsichtlich der Starkung der Mitarbeiterbindung fiir die Generation Y ableiten lassen.

6.3.2.1 Unternehmensleitungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Vorhildfunktion in Bezug auf die "gelebten
Werte" der Unternehmensleitung

T |11 cuadrant g | Quadrant

Offenheit der Unternehmensleitung neue Ideen
und Vorschldge zu beriicksichtigen und
umzusetzen

4
\'a'4
\'4

IIl. Quadrant Iv, Quadrant
]

Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion der
Unternehmensleitung als Unternehmer und fiir
die Themen Motivation, Weiterentwicklung und

Gesundheit

Filhrungsstil der Unternehmensleitung

Bedeutung fir Generation Y

Informationsfluss zwischen Mitarbeiter und
Unternehmensleitung

00 0O

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Abbildung 6-10: Portfolioanalyse der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente

Starkung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung:

Die Vorbildfunktion der Unternehmensleitung in Bezug auf die ,gelebten Werte® liegt im I. Quad-
ranten der Portfolioanalyse der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente. Sie ist der Gene-
ration Y am wichtigsten und wurde auch von den Mitarbeitern positiv bewertet. Ebenso z&hlt die
Offenheit der Unternehmensleitung gegeniiber neuen ldeen und Vorschlagen von Mitarbeitern
zu diesem Quadranten. Um den Anforderungen weiterhin gerecht zu werden, mussen die bei-
den Instrumente weiterhin gesichert werden. Sowohl die Glaubwirdigkeit und Vorbildfunktion
der Unternehmensleitung als Unternehmer und fir die Themen Motivation, Weiterentwicklung
und Gesundheit als auch ihr Fiihrungsstil sind von der Generation Y gleich gewichtet worden.
Allerdings féllt die Bewertung durch die Mitarbeiter bzgl. der Glaubwirdigkeit und Vorbildfunkti-
on der Unternehmensleitung besser aus als die bzgl. ihres Fuhrungsstils. Beide Instrumente
liegen zwischen dem I. und dem IV. Quadranten und haben folglich Verbesserungspotential.
Entweder sollte ihre Signifikanz der Generation Y verdeutlicht oder sie sollten abgebaut werden.
Hinsichtlich der guten Bewertung durch die Mitarbeiter sollte mit der Generation Y kommuniziert
werden, sodass sie die Instrumente als wichtiger ansehen. Dadurch wirden sie nicht mehr als

Grenzfall zahlen sondern zum I. Quadranten gehoren. Der Informationsfluss zwischen Mitarbei-
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ter und Unternehmensleitung ist von der Generation Y innerhalb der unternehmensleitungsbe-
zogenen Instrumente am schlechtesten bewertet worden. Allerdings liegt dieses Instrument
immer noch in einem guten bis durchschnittlichen Bereich. Aus diesem Grund zahlt dieses In-

strument zum IV. Quadranten und sollte weiterentwickelt werden.

6.3.2.2 Unternehmensbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Firmenpolitik und Unternehmenskultur

I Quadrant 0 |, Quadrant

Transparenz bzw. Offenheitinnerhalb des
Unternehmens

1 4

Unternehmensentwicklung in Bezug auf das
wachstum, den Erfolg und die
Zukunftsperspektiven

g

Innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen

Bedeutung fur Generation Y
- 0

lll. Quadrant I, i% adrant
' - - o - -+

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Guter Ruf des Unternehmens

0000

Abbildung 6-11: Portfolioanalyse der unternehmensbezogenen Instrumente

Starkung der unternehmensbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung:

Die Firmenpolitik und Unternehmenskultur sind fiir die Generation Y das wichtigste Instrument
innerhalb der unternehmensbezogenen Instrumente. Zusatzlich zur Transparenz und Offenheit
innerhalb eines Unternehmens zéhlen sie zum |. Quadranten, da sie auch von den Mitarbeitern
positiv bewertet wurden. Die Unternehmensentwicklung in Bezug auf das Wachstum, den Erfolg
und die Zukunftsperspektiven sind an der Grenze zwischen dem I. und dem IV. Quadranten.
Sie sollte aufgrund der positiven Bewertung durch die Mitarbeiter entwickelt werden. Um die
Wichtigkeit einer Unternehmensentwicklung zu betonen sollte dies der Generation Y
verdeutlicht werden, sodass das Instrument in den |. Quadranten fallt. Sowohl das innerbetrieb-
liche Verbesserungsvorschlagswesen als auch der gute Ruf des Unternehmens gelten nicht als
mafigebliche Attraktivitatsfaktoren fur die neue Mitarbeitergeneration. Sie setzte die beiden In-
strumente auf die letzten Platze. Jedoch z&hlen die beiden Instrumente aufgrund einer guten
Bewertung seitens der Mitarbeiter in den IV. Quadranten. Die erste Handlungsmoglichkeit be-
steht dadurch fiir die Unternehmen diese Instrumente zu entwickeln und der Generation Y die
Signifikanz zu erklaren. Dadurch wirden das innerbetriebliche Verbesserungsvorschlagswesen
und der gute Ruf eines Unternehmens in den |. Quadranten fallen. Eine weitere Mdglichkeit
besteht fur die Unternehmen darin diese Instrumente als Ressource des Unternehmens anzu-

sehen. Allerdings ist der gute Ruf eines Unternehmens innerhalb der unternehmensbezogenen
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Instrumente durch die Mitarbeiter am besten bewertet worden. Aus diesem Grund sollte dieses

Instrument nicht abgebaut werden, sondern vielmehr entwickelt werden.

6.3.2.3 Umfeldbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

: II. Quadrant a I Quadrant

Betriebsklima / "Wir-Gefihl" (Zusammenhalt)

Arbeitsstatte, Arbeitsplatz und Arbeitsmittel

Technischer Stand fir die Arbeiten auf der
Baustelle (Fuhrpark, Werkzeug, Schaltechnik usw.)

'

Moéglichkeit der Telearbeit {bspw. Home Office)

Bedeutung fur Generation Y

RegelmaRig betrieblich organisierte Teamevents /
Betriebsausfliige

Ill. Quadrant IV, CQuadrant
| | L o .

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

. 4

Abbildung 6-12: Portfolioanalyse der umfeldbezogenen Instrumente

Starkung der umfeldbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung:

Sowohl das Betriebsklima als auch die Arbeitsstatte, der Arbeitsplatz und die Arbeitsmittel wur-
den von der Generation Y als signifikant gewichtet. Diese Instrumente wurden ebenso positiv
durch die Mitarbeiter bewertet. Aufgrund dessen liegen sie im |I. Quadranten des umfeldbezo-
genen Portfolios, weshalb sie als zu sichern gelten. Der technische Stand fiir die Arbeiten auf
der Baustelle liegt zwischen dem I. und dem IV. Quadranten. Infolge der positiven Bewertung
durch die Mitarbeiter sollte das Instrument nicht als Ressource zahlen, sondern vielmehr wei-
terentwickelt werden, sodass es zum |. Quadranten zéhlt und abzusichern ist. Daflr notwendig
ist eine héhere Gewichtung dieses Instruments durch die Generation Y, was durch Kommunika-
tion von Unternehmensleitung bzw. Mitarbeitern und Vertretern der Generation Y erzielt werden
kann. Die Moglichkeit der Telearbeit (bspw. Home-Office) ist ein weiterer Grenzfall. Allerdings
liegt das Instrument zwischen dem Ill. und dem IV. Quadranten, da es von der Generation Y als
weniger relevant gewichtet und durch die Mitarbeiter nur durchschnittlich bewertet wurde.
Dadurch kann es zum einen entwickelt werden, sodass die Mitarbeiter es positiver bewerten
und die Generation Y es als wichtiger ansieht. Zum anderen kann es als Ressource des Unter-
nehmens gelten und abgebaut werden, wodurch der Fokus auf die Optimierung und Neuschaf-
fung anderer Instrumente gelegt werden kann. Angesichts der Grenzlage konnte auf dieses
Instrument keinen besonderen Wert gelegt werden. Dadurch wirde die Moglichkeit der Telear-
beit als irrelevant fir das Unternehmen gelten. Die regelmafig betrieblich organisierten Teame-
vents oder Betriebsausfliige, zéahlen zum IV. Quadranten und sind dadurch entweder zu entwi-

ckeln oder als Ressource zu betiteln, da keine Notwendigkeit hinsichtlich der Bindung der Ge-
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neration Y besteht. Aufgrund der guten Bewertung durch die Mitarbeiter sollten die Teamevents
und Betriebsausflige allerdings beibehalten werden und so entwickelt werden, dass sie durch
die Mitarbeiter noch besser bewertet werden und der Generation Y die Wichtigkeit durch die

Unternehmen erlautert wird.

6.3.2.4 Anreizbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Verhiltnis Gehalt - Arbeitszeiten / -einsitze

¥ I, Quadrant 0 | Quadrant

Anerkennung fiir gute Arbeit und Motivation
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4

Il Quadrant IV, Quadrant
. Lo i

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Entscheidungsfreiheit bzw. Handlungsfreiraum

Bedeutung fir Generation Y
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Abbildung 6-13: Portfolioanalyse der anreizbezogenen Instrumente

Starkung der anreizbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung:

Das Verhaltnis von Gehalt und Arbeitszeiten ist der Generation Y innerhalb der anreizbezoge-
nen Instrumente der Mitarbeiterbindung am wichtigsten. Infolge der Bewertung durch die Mitar-
beiter zahlt das Instrument zwar in den |. Quadranten, wegen der schlechten Bewertung durch
die Mitarbeiter droht es aber in den Il. Quadranten zu rutschen. Angesichts der Bedeutung fur
die Generation Y sollte es besonders gesichert werden. Dahingegen gilt die Anerkennung fur
gute Arbeit und Motivation durch die Unternehmensleitung als solides Instrument im I. Quadran-
ten. Dieses Instrument muss gesichert werden, sodass es weiterhin positiv bewertet und ge-
wichtet wird. Die Zusatzleistungen, die Genussscheine und die betriebliche Altersvorsorge lie-
gen auf der Grenze zwischen dem I. und dem IV. Quadranten. Es gilt sie zu entwickeln, sodass
sie deutlicher im I. Quadranten liegen, oder als Ressource zu betrachten, die hinsichtlich der
fast durchschnittlichen Bewertung durch die Mitarbeiter fast schon als irrelevante Instrumente
zahlen kdnnten. Das gleiche gilt fiir das Pramiensystem und die Erfolgsbeteiligung, welche auf-
grund der Bewertung durch die Mitarbeiter und der niedrigen Gewichtung durch die Generation
Y im IV. Quadranten liegen. Die Entscheidungsfreiheit bzw. der Handlungsfreiraum dahingegen
werden zwar auch schlechter gewichtet seitens der neuen Mitarbeitergeneration. Allerdings
schneidet das Instrument als bestes bei der Bewertung der anreizbezogenen Instrumente durch
die Mitarbeiter ab. Deshalb sollte es entwickelt und seine Bedeutung der Generation Y darge-

legt werden.
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6.3.2.5 Gesundheitsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

: Il Quadrant o I. Quadrant

Work-Life-Balance und individuelle Lisungen fiir
familidre Situationen

Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten und
Einhaltung der Erholungszeiten und Pausen

Kurzer Anfahrtsweg zur Arbeit

Il Quadrant \Vaiuadramt
! - - 0 + +

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Sport-, Bewegungs- und
Stresshewiltigungsangebote

Bereitstellung von Obst, Wasser, Tee und Kaffee

Bedeutung fur Generation Y

Abbildung 6-14: Portfolioanalyse der gesundheitsbezogenen Instrumente

Starkung der gesundheitsbezogenen Instrumente zur Mitarbeiterbindung:

Die Work-Life-Balance, die individuellen Losungen fur familidare Situationen, die flexible Gestal-
tung der Arbeitszeiten und die Einhaltung der Erholungszeiten und Pausen sind die wesentli-
chen gesundheitsbezogenen Instrumente fir die Generation Y. Die Bewertung der Mitarbeiter
fiel zwar auch so positiv aus, dass die Instrumente insgesamt in den I. Quadranten fallen, je-
doch waren sie letztlich nur durchschnittlich, sodass die Instrumente in Grenznéhe zum II.
Quadranten liegen. Folglich ist es wichtig sie zu sichern. Der Grenzfall ,kurzer Anfahrtsweg zur
Arbeit* sollte aufgrund der guten Bewertung durch die Mitarbeiter so weiterentwickelt werden,
dass er zum I. Quadranten gehdrt. Dazu ist eine Kommunikation mit der Generation Y notwen-
dig, sodass sie das Instrument als relevant ansieht. Die Sport-, Bewegungs- und Stressbewalti-
gungsangebote sind von der Generation Y als unwichtig eingestuft und von den Mitarbeitern als
unterdurchschnittlich bewertet worden. Aufgrund der Irrelevanz des Instruments muss auf diese
Angebote kein besonderer Wert gelegt werden. Die Bereitstellung von Obst, Wasser, Tee und
Kaffee gilt unter den gesundheitsbezogenen Instrumenten als eines mit Verbesserungspotential
oder Ressource fur die Unternehmen. Da die Mitarbeiter dieses Instrument am besten bewerte-
ten, sollte es weiterentwickelt werden. Der Generation Y kann die Wichtigkeit dieses Instru-

ments verdeutlich werden, sodass es in den |. Quadranten fallt.
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6.3.2.6 Weiterentwicklungsbezogene Instrumente der Mitarbeiterbindung

Herausfordemde, abwedslunes reiche und
sinnhafte Aufgaben

“ 1. Quadrant g Quadrant

Traineeprogramm baw:. Betreuungdurch
Mentoren/ Paten

Aufstiess- und Karrie rechancen

Weiterbildunesaneebote auchin Bezug aufds
Worbereiten und Anleitenanda Thema Industrie
4.0/ Digitalsierung

Ill. Quadrant a Iv, Quadrant

Bewertung in den Unternehmen durch Mitarbeiter

Jdhrliche Mitarbeitergesprache und deren Mutzen

Bedeutung fur Generation Y

Abbildung 6-15: Portfolioanalyse der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente

Starkung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente der Mitarbeiterbindung:

Herausfordernde, abwechslungsreiche und sinnhafte Aufgaben waren die Instrumente, die so-
wohl positiv von der Generation Y gewichtet als auch positiv durch die Mitarbeiter bewertet
wurden. Daraus folgt, dass die Unternehmen ihr Augenmerk auf die Sicherung dieses Instru-
ments legen sollten. Ein weiteres Instrument im |. Quadranten ist das Traineeprogramm bzw.
die Betreuung durch Mentoren oder Paten zu sehen. Die Generation Y erachtet dieses Instru-
ment als am zweitwichtigsten. Die Unternehmen sollten hinsichtlich der fast durchschnittlichen
Bewertung durch die Mitarbeiter die Instrumente deutlich absichern. Besonderer Wert sollte auf
dieses Instrument gelegt werden, da die Unternehmen speziell durch dieses die neue Mitarbei-
tergeneration gewinnen und halten kénnen. Aul3erdem kann dieses Instrument flr die Unter-
nehmen insofern einen Mehrwert haben, dass die Unternehmen die neue Mitarbeitergeneration
im Hinblick auf ihre individuellen Bedurfnisse anlernen kénnen. Auf der Grenze zwischen dem |.
und dem IV. Quadranten liegen die Aufstiegs- und Karrieremaoglichkeiten. Unternehmen kénnen
entscheiden inwieweit sie dieses Instrument entwickeln wollen und der Generation Y erklaren,
wieso Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten relevant sind. Folglich lagen sie im I. Quadranten
und muissten gesichert werden. Anderenfalls konnten sie als Ressource gelten. Die Weiterbil-
dungsangebote auch in Bezug auf Industrie 4.0 und Digitalisierung liegen im IV. Quadranten
und gelten somit als zu entwickeln oder als Ressource fur Unternehmen. Das Instrument ,jahrli-
che Mitarbeitergesprache und deren Nutzen® schneidet wegen der durchschnittlichen Bewer-
tung durch die Mitarbeiter am schlechtesten innerhalb der weiterentwicklungsbezogenen In-
strumente ab. Infolge der Bedeutung fur die Generation Y liegt das Instrument schlieZlich an
der Grenze zwischen dem lll. und IV. Quadranten. Diesbezuglich stellt sich die Frage nach der

Relevanz des Instruments. Somit kann es zum einen entwickelt werden, sodass die Mitarbeiter
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es positiver bewerten und die Generation Y es als wichtiger ansieht. Zum anderen kann es als
Ressource des Unternehmens gelten und abgebaut werden, wodurch der Fokus auf die Opti-

mierung und Neuschaffung anderer Instrumente gelegt werden kann.

6.3.3 Gesamtbetrachtung der MaRnahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung

Mittels der eigens erstellen Portfolioanalyse lassen sich Strategieempfehlungen fiir Unterneh-
men ableiten, die mogliche Mal3nahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung fiir die Generation
Y darstellen. Infolge der Uberdurchschnittlichen Bewertungen der Instrumente durch die Mitar-
beiter und deren Bedeutung fir die Generation Y, lagen diese meist entweder im |. Quadranten

und sind somit abzusichern oder im IV. Quadranten, wodurch sie zu entwickeln sind.

Fur die Unternehmen ist es essentiell zu wissen, welche Strategieempfehlung fiir die Instrumen-
te der Mitarbeiterbindung vorliegen, um handeln zu kénnen. Die nachfolgenden Instrumente der
Mitarbeiterbindung sind in den Unternehmen beizubehalten und abzusichern, da sowohl die
bestehenden Mitarbeiter als auch die neue Mitarbeitergeneration motiviert werden und dadurch

im Unternehmen bleiben wollen:

¢ Unternehmensleitungsbezogene Instrumente
o Vorbildfunktion in Bezug auf die ,gelebten Werte*
o Offenheit der Unternehmensleitung neue Ideen und Vorschlage zu bertcksichti-
gen und umzusetzen
e Unternehmensbezogene Instrumente
o Firmenpolitik und Unternehmenskultur
o Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des Unternehmens
e Umfeldbezogene Instrumente
o Betriebsklima
o Arbeitsstatte, Arbeitsplatz und Arbeitsmittel
¢ Anreizbezogene Instrumente
o Verhéltnis von Gehalt und Arbeitszeiten
o Anerkennung und Motivation durch die Unternehmensleitung
e Gesundheitsbezogene Instrumente
o Work-Life-Balance und individuelle Losungen fir familidare Situationen
o Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten und Einhaltung der Erholungszeiten
e Weiterentwicklungsbezogene Instrumente
o Herausfordernde, abwechslungsreiche und sinnhafte Aufgaben

o Traineeprogramm bzw. Betreuung durch Mentoren bzw. Paten
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Die Ergebnisse bzgl. der Instrumente, die den Studenten bzw. Absolventen des Bauingenieur-
wesens am wichtigsten sind, deckten sich weitestgehend mit den Angaben, die als klassifizie-
rend fur die Generation Y gelten (siehe Kapitel 2.8.6). Am haufigsten aufgezéhlt wurden eine
Work-Life-Balance, die Anerkennung und Motivation durch die Unternehmensleitung und ab-
wechslungsreiche und herausfordernde Arbeiten, die Spal® machen. Anders als der Ruf es
ihnen nachsagt zahlten Vertreter der Generation Y mehrfach die Entwicklungsméglichkeiten
und die Aufstiegschancen auf. Obwohl bspw. weniger Arbeitsstunden und mehr Freizeit, ein
geringerer Leistungsdruck oder Sabbaticals nur schwer umsetzbar sind und das Gegenteil so-
gar als beruflich akzeptiert gilt, sind diese Instrumente weitere gewiinschte Attraktivitatsfaktoren
der Mitarbeiterbindung. Weitere Winsche der Generation Y waren Kinderbetreuungsmaglich-

keiten und individuelle Losungen in Bezug auf Familie oder flexible Arbeitszeiten.

Die Unternehmensleitungen nannten neben einem ,offenen Ohr* und einem guten Betriebskli-
ma die Einbeziehung in Entscheidungsprozesse sowie ihre Vorbildfunktion als besonders wich-
tig. AuBerdem betonten sie, dass es relevant ist, den Mitarbeitern Anerkennung und Wertschat-
zung entgegenzubringen, damit sich diese ,nicht nur als Gehaltsempfanger bzw. als eine
Nummer fiihlen* (Unternehmen 19 2016). Daneben sollten die Unternehmen auch die anderen
der zuvor genannten Instrumente der Mitarbeiterbindung beibehalten und absichern, da sie fir
die Generation Y eine hohe Bedeutung haben und gleichzeitig von den Mitarbeitern positiv be-

wertet werden.

Aufgrund der Uberdurchschnittlichen Bewertungen durch die Mitarbeiter kommt es in keinem
der hier entwickelten themenbezogenen Portfolios zu dem Fall, dass Instrumente in den II.
Quadranten fallen. Deshalb missen weder Instrumente dringend optimiert werden noch muss
der Generation Y erklart werden, wieso die genannten Instrumente nicht umsetzbar sind bzw.

wieso sie, im Vergleich zu anderen Instrumenten, nicht wichtig sind.

Im 1ll. Quadranten lagen lediglich die Sport-, Bewegungs- und Stressbewadltigungsangebote. Da
es fur die Generation Y eine geringe Bedeutung haben und gleichzeitig von den Mitarbeitern

negativ bewertet werden kann dieses Instrument vernachlassigt werden.

Auch fir die im IV. Quadranten befindlichen Instrumente konnten Strategieempfehlungen
aufgezeigt werden. Einerseits entstehen Entwicklungsmoglichkeiten fir die beizubehaltenden
Instrumente. Andererseits besteht fur die anderen Instrumente die Mdglichkeit eines Abbaus
und so die Mdoglichkeit einer veradnderten Schwerpunktsetzung. Die Verbesserung bereits
vorhandener Instrumente und auch der Aufbau neuer Instrumente wéren das Resultat. Zu den

Instrumenten, die zu entwickeln sind, zahlen:

e Unternehmensleitungsbezogene Instrumente

o Informationsfluss zwischen Mitarbeiter und Unternehmensleitung
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Unternehmensbezogene Instrumente
o Innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen
o Guter Ruf
e Umfeldbezogene Instrumente
o Teamevents und Betriebsausflige
e Anreizbezogene Instrumente
o Entscheidungsfreiheit bzw. Handlungsfreiraum
o Pramiensystem und Erfolgsbeteiligung
¢ Gesundheitsbezogene Instrumente
o Bereitstellung von Obst, Wasser, Tee und Kaffee
e Weiterentwicklungsbezogene Instrumente
o Weiterbildungsangebote auch in Bezug auf Industrie 4.0 und Digitalisierung
o Jahrliche Mitarbeitergespréache und deren Nutzen

MafRnahmen fir Instrumente, die zwischen zwei Quadranten liegen, sind fir das Unternehmen
individuell abzuwagen. Beachetet werden kann in diesem Zusammenhang der Kostenfaktor der
einzelnen Instrumente. Nachfolgend sind diese aufgelistet:

e Unternehmensleitungsbezogene Instrumente
o Glaubwirdigkeit und Vorbildfunktion der Unternehmensleiter als Unternehmer
und fir die Themen Motivation, Weiterentwicklung und Gesundheit
o Fuhrungsstil
e Unternehmensbezogene Instrumente
o Unternehmensentwicklung in Bezug auf Wachstum, Erfolg und Zukunftsperspek-
tiven
e Umfeldbezogene Instrumente
o Technischer Stand fir die Arbeiten auf der Baustelle
o Maoglichkeit der Telearbeit (bspw. Home-Office)
e Anreizbezogene Instrumente
o Zusatzleistungen, Genussscheine und betriebliche Altersvorsorge
¢ Gesundheitsbezogene Instrumente
o Kurzer Anfahrtsweg zur Arbeit
o Weiterentwicklungsbezogene Instrumente

o Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Eine Anpassung des Wertesystems und der Unternehmenskultur an die Instrumente kann auch
anderen Generationen zugutekommen. Denn viele der abgeleiteten Manahmen bzgl. der Stér-
kung der Mitarbeiterbindung fiir die Generation Y kdnnen ebenso fir andere Generationen gel-

ten.
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Abgesehen von kostenintensiven Instrumenten gibt es auch eine Vielzahl an kostengunstigen
Instrumenten. Die befragten Mitarbeiter waren sich Uber ein Zusammenspiel von materiellen
und immateriellen Instrumenten der Mitarbeiterbindung einig. Sobald die Rahmenbedingungen
(Gehalt, Arbeitsstunden etc.) gegeben seien, sei vor allem das Immaterielle, wie Anerkennung
und das Betriebsklima, von gravierender Bedeutung. Dies ware das ,on-top“ auf den Arbeitsver-

trag, welches das Geben und Nehmen vervollstandige.

Die Hypothese kann fir diese empirische Untersuchung verifiziert werden, da sich folglich
Malnahmen zur Starkung der Mitarbeiterbindung fiir die Generation Y ableiten lassen.
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7. Methodenkritische Betrachtung

Ziel der vorliegenden empirischen Studie war es, anhand einer Stichprobe von 304 Teilnehmern
unter standardisierten Bedingungen Einblick in das Forschungsfeld ,Mitarbeiterbindung in klei-
nen und mittelstdndischen Bauunternehmen® zu gewinnen. Da dem Forschungsanliegen kon-
krete Annahmen zugrunde lagen wurde mit einer Fragebogenstudie ein quantitativer For-
schungsansatz gewahlt. Als Erganzung wurde die qualitative Methode in Form von Interviews

hinzugezogen. Dabei ist zu betonen, dass die Erhebung als Momentaufnahme zu bewerten ist.

Angesichts der zahlreichen Instrumente der Mitarbeiterbindung in den Fragebégen muss hinter-
fragt werden, ob die erstellten Items geeignet sind, Bewertungen der Mitarbeiterbindung zu
erfassen. Fraglich ist auch, ob die Anzahl der Items einerseits fir eine vollstandige Erfassung

des Konstrukts ausreicht oder andererseits den Teilnehmer ,erschlagt”.

Die fur die Operationalisierung gewahlte Likert-Skala und das dichotome Antwortformat auf die
geschlossenen Fragen des standardisierten Testverfahrens lie3en fir die Befragten keine Aus-
weichmdglichkeiten zu. Es konnte neben einer mittleren Antwort nur Zustimmung sowie Ableh-
nung ausgedrickt werden. Bei der Auswertung der Fragebogen fiel auf, dass einzelne Teilneh-
mer nicht vorhandene Instrumente nicht frei lieRen sondern negativ bewerteten. Mdglicherweise
ware es fur die Teilnehmer hilfreicher gewesen die flnfstufige Ratingskala um die Antwortkate-
gorie ,Nicht vorhanden“ zu erweitern. Diese Antwortmdglichkeit kdonnte jedoch dazu flihren,
dass sich die Teilnehmer nicht im gewtinschten MalRe mit der Testaussage auseinandersetzen
und eine persoénliche Positionierung ablehnen. Insgesamt beruhen die Ergebnisse auf subjekti-
ver Wahrnehmung bzw. Einschatzung der Teilnehmer und sind somit von individuellen Einfluss-

faktoren (Erinnerungsvermogen, Aufmerksamkeit, Selbsterkenntnis) abh&ngig.

Es lasst sich trotzdem erkennen, dass die Erhebungsinstrumente valide sind. Die Auswertungs-
und Interpretationsobjektivitat ist aufgrund der zuvor festgelegten Standardisierung gegeben. Es
gab keine unbeantworteten Fragen in den Frageboégen fir die Unternehmen und der Anteil feh-
lender Angaben bei der Online-Umfrage fur die Generation Y ist mit 24% verhaltnismaiig ge-
ring. Die personlichen Verbindungen der Teilnehmer zu Herrn Schellhammer oder meiner Per-
son kdnnen hierbei eine wesentliche Rolle gespielt haben. An dieser Stelle sollte nochmals be-
tont werden, dass die erhobenen Daten aufgrund eben dieser persdnlichen Verbindungen star-
ker einem Effekt der Erwilnschtheit unterliegen. So nahmen vor allem Unternehmen teil, die
unterdurchschnittliche Krankheitstage vorweisen kdnnen, eine sehr geringe Personalfluktuation
haben und ,gute, starke und langjahrige Mitarbeiter” (Unternehmen 9 2016) haben. Dahingegen
fuhrten Unternehmen, die nicht teilnehmen wollten, Stress und Zeitprobleme durch hohe Fluk-

tuation und Ausfélle an. Ein weiteres Argument war fehlendes Interesse. Weitere Grunde fir
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eine Ablehnung der Befragung kénnten auch die Befiirchtung von Auftragsanfragen durch die

Schellhammer Unternehmensberatung oder Anfragen der HTWG Konstanz gewesen sein.

Aufgrund dessen, dass die Umfrage fur die Generation Y mithilfe digitaler Netzwerke (bspw.
Facebook) durchgefiihrt wurde, kann nicht ausgeschlossen werden, dass nicht nur die Ziel-
gruppe ,Studierende oder Absolventen des Bauingenieurwesens® teilnahmen. Des Weiteren
konnten Teilnehmer den Link mehrfach angeklickt und auch mehrfach ausgefullt haben. Auler-
dem kann, wie auch bei der Unternehmensumfrage, nicht ausgeschlossen werden, dass ein
Effekt der Erwiinschtheit erzielt wurde. Allerdings kann infolge der eng zusammenliegenden
Platzierungen der Instrumente dies relativiert werden, da ansonsten grof3erer Abweichungen
entstanden waren. Das Feedback zweier Studenten ergab, dass die Gewichtung der Instrumen-

te eine spontane Abwagung war, da es ihnen schwer fiel diese zu platzieren.

AbschlieRend lasst sich sagen, dass sich die anfangs gestellte Forschungsfrage durchaus mit
den erhobenen Daten erfassen lasst, auch wenn keine reprasentativen Aussagen getroffen
werden kénnen und dadurch keine Allgemeingultigkeit herrscht. Zur weiteren Erforschung der
Bewertungen der Instrumente bedarf es weiterer Studien mit einem quantitativen und qualitati-
ven Forschungsansatz. Bei der Erweiterung einer empirischen Untersuchung kénnte beispiels-
weise die Bedeutung der Instrumente der Mitarbeiterbindung fur die Mitarbeiter und Unterneh-
mensleitungen untersucht werden. Des Weiteren kdnnte die Zielgruppe (momentan nur Unter-
nehmensleitung und technische Fihrungskréafte) erweitert werden, sodass kaufménnische Fih-
rungskréfte, Poliere etc. hinzugezogen werden. Auf3erdem hétte eine gro3ere Anzahl an Test-
aussagen zum Vorteil, dass die Bewertungen der Teilnehmer differenzierter erfasst werden
kénnten und dadurch aussagekréftiger waren. Gegen eine héhere Anzahl von Testaussagen in
dieser Masterthesis sprachen vor allem zeit6konomische Aspekte, da der zeitliche Rahmen zur
Entwicklung des Erhebungsinstrumentes der empirischen Studie begrenzt war. Des Weiteren
standen nur geringe finanzielle Mittel zur Verfigung. Um sich diesen Rahmenbedingungen bes-
ser anzupassen und qualitativ wertvollere Daten zu erhalten, wurde die Forschungsfrage enger
gefasst und prazisiert, beispielsweise mit einer Spezialisierung auf nur ein themenbezogenes

Instrument.
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8. Schlussbetrachtung

Es gibt verschiedene Wege Mitarbeiter an ein Unternehmen zu binden. Sie festzubinden oder
sie festzuhalten ist mitnichten einer davon, wie schon die anfangs gezeigte Karikatur
.Mitarbeiter binden und halten [Fran 2015] verdeutlicht. Leistungsstarke und leistungsfahige
Mitarbeiter an ein Unternehmen dauerhaft zu binden kann durch den Einsatz einer Vielzahl an
Instrumenten, die die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter intensivieren, ermdglicht

werden.

8.1 Zusammenfassung

Die vorliegende Masterthesis soll dazu einen Beitrag leisten und eine Bewertung der
Instrumente der Mitarbeiterbindung darlegen. Nach einer Einleitung in das Thema der
Mitarbeiterbindung wurden im ersten Teil dieser Arbeit die Grundlagen und theoretischen
Hintergrinde der Mitarbeiterbindung erlautert. Die Einordnung der Mitarbeiterbindung fallt unter
den Begriff des Human Resource Management und beschreibt dabei einen Teil des internen
Personalmarketings. Commitment, Loyalitat, Involvement und Zufriedenheit sind maf3geblich fir
die Leistung und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter. Die Folge ist, dass sie im Unternehmen blei-
ben wollen. Dadurch schitzen sie das Unternehmen vor Fluktuation, Fehlzeiten und unnétigen
Kosten. In diesem Kontext werden themenbezogene Instrumente angesprochen, mit deren Hilfe
die Megatrends gemeistert werden kénnen. Im Folgenden wurden der Forschungsstand und die
Methodik dargelegt. Anschlie3end wurden die empirischen Ergebnisse innerhalb der Zielgrup-
pen beleuchtet. Hierbei wurde sowohl die Auswertung der Bewertungen der Instrumente durch
die Mitarbeiter und Unternehmensleitungen als auch die Auswertung der Bedeutung der
Instrumente fir die Generation Y dargelegt. Des Weiteren konnte ein Benchmarking aller
teiinehmenden  Unternehmen erstellt werden. Schlielich wurde sich mit der
hypothesenorientierten Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse im
Zielgruppenvergleich befasst. Ziel der Diskussion war die Verifizierung oder Falsifizierung der
Hypothesen, die auf der einhergehenden Forschungsfrage beruhen. Zum einen konnten die
unterschiedlichen Bewertungen der Mitarbeiter und der Unternehmensleitungen gezeigt wer-
den. Zum anderen konnten durch eine Gegenlberstellung der Bewertungen der Instrumente
durch die Mitarbeiter und der Wiinsche bzw. Erwartungen der Generation Y MalRnahmen zur
Starkung der Mitarbeiterbindung fir die Generation Y entwickelt und abgeleitet werden.

AbschlieRend wurde die dargelegte Methode kritisch hinterfragt.
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8.2 Fazit

Hinsichtlich meines personlichen Fazits lasst sich zunachst festhalten, dass ich einen Uberblick
Uber den aktuellen Stand der Mitarbeiterbindung in Bauunternehmen und auch eine Vorstellung
von den Winschen der Generation Y bekommen konnte. Auf diese Weise konnte ich fach- und
unternehmensspezifische Kompetenzen erlangen und meine Personlichkeit weiterentwickeln.
Dies wird mir in einer Flhrungsposition von Nutzen sein. Ich hatte im Rahmen dieser Mas-
terthesis Kontakt mit unterschiedlichen Bauunternehmen, ihren Unternehmensleitungen und
technischen Fihrungskraften. Durch deren Teilnahme an meiner Umfrage wurde ihr Augen-
merk verstarkt auf den Bereich der Mitarbeiterbindung gelenkt. Dadurch und infolge des Feed-
backs der Unternehmen kann ich feststellen, dass die Unternehmen sich bemiihen verstarkt
positive Rahmenbedingungen fur ihre Mitarbeiter zu schaffen, sodass ihre qualifizierte Beleg-
schaft dauerhaft gesiinder, motivierter und somit leistungsfahiger wird. Infolge der Masterthesis
haben sich somit meine Kenntnisse im Personalmanagement im Allgemeinen deutlich verbes-
sert. So konnte ich die Diversitat an Instrumenten der Mitarbeiterbindung von unterschiedlichen
Seiten kennenlernen und speziell fir die Generation Y MaRnahmen zur Starkung der Mitarbei-

terbindung bestimmen.

Betrachtet man abschlieRend die Ergebnisse, so lasst sich zwar sagen, dass sich die anfangs
gestellte Forschungsidee durchaus mit den erhobenen Daten erfassen lasst, allerdings nicht als
allgemeingultig verstanden werden darf, da eine Untersuchung fiir die Gesamtpopulation spezi-
fischer Zielgruppen notwendig gewesen wére. Nicht zulassig sind die anhand von Stichproben-
daten getroffenen Schlussfolgerungen, da es theoretisch unendlich viele mdgliche Stichproben
gibt, die die vorliegenden Ergebnisse widerlegen kdnnten. Ein hypothesenkonformes Ergebnis
ist also nur ein Anlass die Hypothese bis zum Auftauchen gegenteiliger Befunde vorlaufig bei-
zubehalten. Aufgrund dessen besteht Handlungsbedarf in Form von zuséatzlichen Studien mit

einem quantitativen und qualitativen Forschungsansatz.
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8.3 Ausblick

Das anfanglich beschriebene Problem, dass die Baubranche und insbesondere das Berufsbild
der technischen Fuhrungskrafte einen schlechten Ruf haben, bestétigt sich auch in der Online-
Umfrage der Studierenden und Absolventen der Generation Y. Obwohl anfanglich die Halfte der
Teilnehmer nach dem Studium in die Bauleitung einsteigen will oder bereits eingestiegen ist,
sehen sich nach funf Jahren nur noch weniger als ein Drittel der Vertreter der Generation Y in
der Bauleitung. Dies stellt eine Reduktion von 22% im Laufe der ersten funf Jahre auf. Die 53%
der Vertreter der Generation Y, die in die Bauleitung gehen oder gegangen sind, kdnnen ange-
sichts der unterschiedlichen Vertiefungsrichtungen und damit verschiedenen Berufszielen, noch
als relativ hoher Prozentsatz eingestuft werden. Instrumente der Mitarbeiterbindung kénnten
diese Reduktion verhindern oder zumindest minimieren. So koénnte gerade auf die ,Image-
Punkte®, wie mehr Urlaub, bessere Work-Life-Balance, héheres Gehalt oder weniger Stress in
Verbindung mit den anderen in Kapitel 6.3 ,Ableitung von MalRnahmen zur Starkung der Mitar-
beiterbindung fir die Generation Y“ erarbeiteten Attraktivitatsfaktoren besonders Wert gelegt
werden. Hierdurch konnte die Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen und dessen
Loyalitat diesem gegentber gestarkt werden. Diese Bindung wirde dann wiederum verhindern,
dass nach funf Jahren die Mitarbeiter fluktuieren und dadurch erhebliche Kosten fir das Unter-

nehmen entstehen.

Im Rahmen der Bearbeitung und der gefuhrten Interviews konnte bereits einigen Unterneh-
mensleitungen die Wichtigkeit der Mitarbeiterbindung naher gebracht werden, sodass erste Ta-
gungen und Diskussionen in Fihrungskreisen diesbeziglich zustande kamen. Ebenso leiteten
Unternehmen aufgrund der internen Auswertungen der Fragebégen und Interviews erste Mal3-
nahmen ein. Des Weiteren wollen Unternehmen neue Instrumente der Mitarbeiterbindung

schaffen bzw. entwickeln (z.B.: Cafeteria-System, Verbesserung des Betriebsklimas).

Die nachfolgenden Statements einiger Unternehmensleitungen zeigen, dass Mitarbeiterbindung

ein aktuelles, vielseitiges und essentielles Thema ist:

e “Super Thema — in das es sich mehr als lohnt zu investieren.” (Fr. Kégel, Kramer GmbH
& Co. KG, 2017)

o “Wir wollen uns standig weiterentwickeln — auch in Bezug auf unsere Mitarbeiterbindung.
Unsere bestehenden Angebote sind vielseitig. Dennoch motivierte der Fragebogen und
das Interview weitere Attraktivitdtsfaktoren zu schaffen.“ (Hr. Rohletter, Bauunterneh-
mung Albert Weil AG, 2017)

e Als Unternehmen verfolgen wir einen ganzheitlichen Ansatz und haben dabei immer ein
Ziel vor Augen: gesunde, zufriedene und qualifizierte Mitarbeiter. Dadurch war das
Thema "Mitarbeiterbindung" genau das richtige.“ (Hr. Hopmann, Bauunternehmung Al-
bert Weil AG, 2017)
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o “Der strukturierte und nach Themenbereichen gegliederte Fragenkatalog war die Grund-
lage fUr eine Uberaus interessante und informative Mitarbeiterbefragung, die in Eigenre-
gie in dieser Form nicht stattgefunden hatte.” (Fr. Dettmann, Anton Steininger GmbH,
2017)

e “Das Thema ist eine super Idee und am Puls der Zeit. Gerade das mit den verschiede-
nen Wahrnehmungen ist spannend. (Hr. Rahm, Bauunternehmung Karl-Heinz Rahm
GmbH, 2016)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass obwohl der bisherige Wissensstand der Unterneh-
mensleitung bzgl. Mitarbeiterbindung hoch ist, gibt es trotzdem in vielen Bereichen Handlungs-
potential. Die Konsequenz, die die Unternehmen daraus ziehen sollten, ist im Bereich der Mit-
arbeiterbindung ihre Unternehmensfiihrung zu qualifizieren und ihr Personalmanagement aus-

zubauen. Schlie3lich mdchte jedes Unternehmen seine erfolgsrelevanten Krafte behalten.
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0. Anhang

9.1 Fragebogen Mitarbeiter und Unternehmensleitung: Konzepte und Auswertungen

Das Konzept des Fragebogens einerseits fur die Mitarbeiter und andererseits fur die Unterneh-
mensleitungen der 20 teilnehmenden,0 Unternehmen ist auf der beiliegenden CD zu finden. Die
prozentualen Verteilungen der Ergebnisse der Mitarbeiter und Unternehmensleitungen sind
auch auf der beiliegenden CD enthalten. Ebenso sind die internen Auswertungen der Unter-

nehmen dort zu sehen.

9.2 Interview Mitarbeiter und Unternehmensleitung: Konzepte, Auswertungen und

Aufnahmen

Das Konzept des Interviews einerseits fur die Mitarbeiter und andererseits fir die Unterneh-
mensleitungen der funf teilgenommenen Unternehmen ist auf der beiliegenden CD zu finden.
Ebenso sind deren internen Auswertungen und Aufnahmen der einzelnen Personen dort zu

finden.

9.3 Umfrage Generation Y: Konzept und Auswertung

Das Konzept des Fragebogens fir die Absolventen und Studierende des Bauingenieurwesens
ist auf der beiliegenden CD zu finden. Ebenso sind die vom Programm generierten Auswertun-
gen dort zu sehen. Die prozentualen Verteilungen der Ergebnisse der Generation Y sind auch

auf der beiliegenden CD enthalten.
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9.4 Benchmarking

Unternehmensleitungsbezogene Instrumente

++ +

o
1
1
1

Glaubwirdigkeit und Vorbildfunktion fiir Motivation, ‘
Weiterentwicklung und Gesundheit

Vorbild als Unternehmer | *®

Vorbild bzgl. gelebten Werte M 2 <
FUhrungsstil 2 2

Offenheit fur Ideen und Vorschlage L 4

Informationsfluss Chef - Mitarbeitern 'S Ve

== bester Wert & Durchschnittswert  ==fe=schlechtester Wert

Abbildung 9-1: Benchmarking der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente

Unternehmensbezogene Instrumente

++ + 0 - --
Firmenpolitik 4
Unternehmenskultur 4
Unternehmensentwicklung in Bezug auf Wachstum .

und Zukunftsperspektiven

guten Ruf des Unternehmens M 4

Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des
Unternehmens

regelmaRige Besprechungen lber Baufortschritt /
Probleme

innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen

Informationsfluss seitens Geschaftsleitung bzgl.
Strategischer und operativer Entwicklung

Moglichkeit der Mitgestaltung von Firmenpolitik, -
kultur und -entwicklung

4

== bester Wert & Durchschnittswert  =—ae=schlechtester Wert

Abbildung 9-2: Benchmarking der unternehmensbezogenen Instrumente
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Umfeldbezogene Instrumente

++ + 0 - -

Arbeitsstitte * L g /A

Arbeitsplatz ® <
Mbglichkeit der Telearbeit L 4

Arbeitsmittel

technischer Stand fiir die Arbeiten auf der Baustelle ®

Betriebsklima / "Wir-Gefhl" 'S
Teamevents, Betriebsausflige
Beitrag der Mitarbeiter zum Thema "Umfeld" * V'

== bester Wert @ Durchschnittswert  =fe=schlechtester Wert

Abbildung 9-3: Benchmarking der umfeldbezogenen Instrumente

Anreizbezogene Instrumente

++ + 0 - --

Gehalt im Vergleich zu Arbeitszeiten
Pramiensystem / Erfolgsbeteiligung
Zusatzleistungen

betriebliche Altersvorsorge

Genusscheine / Gehaltsextras

Anerkennung fir gute Arbeit 2 2
Entscheidungsfreiheit / Handlungsfreiraum L g

Motivation durch Vorgesetzten L g

Motivation und Engagement der Mitarbeiter  J A/

== bester Wert & Durchschnittswert  =—fe=schlechtester Wert

Abbildung 9-4: Benchmarking der anreizbezogenen Instrumente
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Gesundheitsbezogene Instrumente

Stressempfinden der Mitarbeiter

Stressempfinden Dritter

Subunternehmer / Kolonnen mit denen keine oder
nur sehr wenig Kommunikation moglich ist

Kenntnisse und Entscheidungsbefugnisse der Poliere
taglicher Anfahrsweg

Beitrag der Mitarbeiter fiir deren Gesundheit
flexible Gestaltung der Arbeitszeiten

individuelle Losungen fur familidre Situationen
Work-Life-Balance

Erreichbarkeit in der Freizeit

Erholungszeiten und Pausen

Termin- und Leistungsdruck

Schwierigkeit verschiedenen Interessen gerecht zu
werden

Stressbewaltigungsangebote
Sport- und Bewegungsangebote und Kurse

Bereitstellung von Obst und Wasser / Kaffee

== bester Wert

++

4

@& Durchschnittswert

¢ K

K

/

== schlechtester Wert

Abbildung 9-5: Benchmarking der gesundheitsbezogenen Instrumente
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Weiterentwicklungsbezogene Instrumente

++ + 0 -

herausdordernde, abwechslungsreiche und sinnhafte ‘
Aufgaben

Interesse der Mitarbeiter an
Weiterbildungsangeboten

Traineeprogramm

Betreuung neuer Mitarbeiter durch Mentoren / Paten
Mitarbeitergesprache und deren Nutzen

Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten
Weiterbildungsangebote

Vorbereiten und Anleiten an Industrie 4.0 /
Digitalisierung T

== bester Wert @ Durchschnittswert — =—fe=schlechtester Wert

Abbildung 9-6: Benchmarking der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente

Commitment

++ + 0 - --
affektve Bindung ‘ L 4
noramtive Bindung :
kalkulatorische Bindung _ 4
i \
innerliche Kiindigung \I 2

== bester Wert @ Durchschnittswert  ==fe=schlechtester Wert

Abbildung 9-7: Benchmarking des Commitment der Mitarbeiter
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9.5 Durchschnittswerte der Bewertungen der Instrumente durch Mitarbeiter und Un-

ternehmensleitung aller Unternehmen

Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0@ -(4) - (5)

Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion fiir Motivation,
Weiterentwicklung und Gesundheit i

Vorbild als Unternehmer

Vorbild bzgl. gelebten Werte

Flihrungsstil

Offenheit fur Ideen und Vorschlage

Informationsfluss Chef - Mitarbeitern

== Mitarbeiter ==fe=Unternehmer

Abbildung 9-8: Durchschnittliche Bewertung aller unternehmensleitungsbezogenen Instrumente

Bewertung des unternehmensbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0(3) -(4) - (5)

Firmenpolitik

Unternehmenskultur

Unternehmensentwicklung in Bezug auf Wachstum
und Zukunftsperspektiven

guten Ruf des Unternehmens

Transparenz bzw. Offenheit innerhalb des
Unternehmens

regelmaRige Besprechungen tber Baufortschritt /

Probleme

innerbetriebliches Verbesserungsvorschlagswesen

Informationsfluss seitens Geschaftsleitung bzgl.
Strategischer und operativer Entwicklung

Moglichkeit der Mitgestaltung von Firmenpolitik, -
kultur und -entwicklung

== Mitarbeiter ==fe=Unternehmer

Abbildung 9-9: Durchschnittliche Bewertung aller unternehmensbezogenen Instrumente



Anhang XXIII

Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente
++ (1) + (2) 0(@3) - (4) - (5)

Arbeitsstatte
Arbeitsplatz |
Moglichkeit der Telearbeit |
Arbeitsmittel _
technischer Stand fiir die Arbeiten auf der Baustelle _
Betriebsklima / "Wir-Gefuhl" |
Teamevents, Betriebsausflige |
Beitrag der Mitarbeiter zum Thema "Umfeld" |

=@— Mitarbeiter ==fe=Unternehmer

Abbildung 9-10: Durchschnittliche Bewertung aller umfeldbezogenen Instrumente

Bewertung der Anreizbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 03 - (4) - (5)

Gehalt im Vergleich zu Arbeitszeiten
Pramiensystem / Erfolgsbeteiligung _
Zusatzleistungen _ <
betriebliche Altersvorsorge _
Genusscheine / Gehaltsextras _
Anerkennung fir gute Arbeit _

Entscheidungsfreiheit / Handlungsfreiraum

Motivation durch Vorgesetzten

Motivation und Engagement der Mitarbeiter

=#— Mitarbeiter ==fe=Unternehmer

Abbildung 9-11: Durchschnittliche Bewertung aller anreizbezogenen Instrumente
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Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente

++ (1) +(2) 0@3) -(4) - (%)

flexible Gestaltung der Arbeitszeiten
individuelle Losungen fur familidre Situationen
Work-Life-Balance

Erreichbarkeit in der Freizeit

Erholungszeiten und Pausen

Termin- und Leistungsdruck

Schwierigkeit verschiedenen Interessen gerecht zu
werden

Stressbewaltigungsangebote

Sport- und Bewegungsangebote und Kurse

Bereitstellung von Obst und Wasser / Kaffee r/

== Mitarbeiter ==fe=Unternehmer

Abbildung 9-12: Durchschnittliche Bewertung aller gesundheitsbezogenen Instrumente

Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Traineeprogramm

Betreuung neuer Mitarbeiter durch Mentoren / Paten

Mitarbeitergesprache und deren Nutzen

Aufstiegs- und Karrieremaoglichkeiten

Weiterbildungsangebote

Vorbereiten und Anleiten an Industrie 4.0 /
Digitalisierung

== Mitarbeiter === Unternehmer

Abbildung 9-13: Durchschnittliche Bewertung aller weiterentwicklungsbezogenen Instrumente
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9.6 Diskrepanzen in den Bewertungen von Mitarbeiter und Unternehmensleitung in

den einzelnen Unternehmen

Unternehmen 1

m Differenz <1

M Differenz >2

Unternehmen 2

m Differenz <1

Differenz 1 Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

M Differenz >2

Unternehmen 3

m Differenz <1

M Differenz >2

Unternehmen 4

m Differenz <1

. Differenz Differenz
45% zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

M Differenz >2

Unternehmen 5

m Differenz <1

M Differenz >2

Unternehmen 6

m Differenz <1

Differenz Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

m Differenz >2

Unternehmen 7

m Differenz <1

M Differenz >2

Unternehmen 8

m Differenz <1

38% Differenz Differenz
zwischen 1 zwischen 1
und 2 und 2

M Differenz >2
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Unternehmen 9

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 10

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 11

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1

0,
< und 2

M Differenz >2

Unternehmen 12

W Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

W Differenz >2

Unternehmen 13

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

2

Unternehmen 14

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

H Differenz >2

Unternehmen 15

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 16

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2
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Unternehmen 17

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

43%

M Differenz >2

Unternehmen 18

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 19

m Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

M Differenz >2

Unternehmen 20

W Differenz <1

Differenz
zwischen 1
und 2

W Differenz >2
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9.7 Bewertungen der Mitarbeiter versus der Unternehmensleitung

Kritischere Bewertung der
unternehmensleitungsbezoenen
Instrumente

B Unternehmens
leitung

W Mitarbeiter

Kritischere Bewertung der
umfeldbezogenen Instrumente

B Unternehmens
leitung

W Mitarbeiter

Kritischere Bewertung der
gesundheitsbezogenen Instrumente

B Unternehmens
leitung

W Mitarbeiter

Kritischere Bewertung der
unternehmensbezogenen
Instrumente

m Unternehmens
leitung

W Mitarbeiter

Kritischere Bewertung der
anreizbezogenen Instrumente

B Unternehmens
leitung

H Mitarbeiter

Kritischere Bewertung der
weiterentwicklungsbezogenen
Instrumente

B Unternehmens
leitung

W Mitarbeiter

Abbildung 9-14: Bewertung der themenbezogenen Instrumente nach Jahrgang
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Anhang

Zusammenhang Bewertung der Instrumente durch Mitarbeiter und Unterneh-

9.8

mensleitung und deren Betrachtungsweise

Tabelle 9-1: Zusammenhang Betrachtungsweise und Bewertungen der Instrumente
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s9In3 4yas
1919 el HetstsIEn 00°C (A4 [9°T 6T UswyauJdalun
’ ’ S9In3 4yas
49}19qJelIN HetiRteN 89T TLT 99T 8T uswyautaiun
’ ’ $91n3 4yss
Suniia|suswyauiaun uswyausaiun saind e 20T 99 LT uswyauiaiun
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Aufgrund der Gberdurchschnittlichen Durchschnittsnoten in den Unternehmen gilt fiir die Bewer-

tung der einzelnen Unternehmen:

Durchschnittsnote besser als 2,0

Sehr gutes Unternehmen

— Durchschnittsnote zwischen 2,0 — 2,5

Gutes Unternehmen

Durchschnittsnote schlechter 2,5

Schlechtes Unternehmen
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9.9 Bewertungsunterschiede weibliche versus méannliche Mitarbeiter
Unternehmensleitungsbezogene Unternehmensbezogene Instrumente
Instrumente
T H mannliche
H mannliche .
. Teilnehmer
Teilnehmer
. leiche
gleiche gewertun
Bewertung g
m weibliche
m weibliche .
. Teilnehmer
Teilnehmer
Umfeldbezogene Instrumente Anreizbezogene Instrumente
H mannliche H mannliche
Teilnehmer Teilnehmer
gleiche gleiche
Bewertung Bewertung
m weibliche m weibliche
Teilnehmer Teilnehmer
Gesundheitsbezogene Instrumente Weiterentwicklungsbezogene
Instrumente
B mannliche I
. B mannliche
Teilnehmer .
Teilnehmer
W gleiche :
gewertun gleiche
& Bewertung
m weibliche
} m weibliche
Teilnehmer .
Teilnehmer

Abbildung 9-15: Bewertung der themenbezogenen Instrumente nach Geschlecht
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9.10 Zusammenhang Commitment der Mitarbeiter und Bewertung der Instrumente der

Mitarbeiterbindung

Tabelle 9-2: Zusammenhang Commitment und Bewertungen

) Affektives Normatives Kalkulatorisches Innerliche
Durchschnitt der |Bewertung des . . . -
Unternehmen ) . Commitment der Commitment der Commitment der Kiindigung der
Mitarbeiter |Unternehmens . . . . R . . .
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
gutes
Unternehmen 1 2,02 1,25 1,25 3,00 5
Unternehmen
gutes
Unternehmen 2 2,24 1,33 2,00 3,33 4,33
Unternehmen
t
Unternehmen 3 2,25 gutes 1,00 1 4 5
Unternehmen
gutes
Unternehmen 4 2,36 1,40 1,60 3,00 5
Unternehmen
t
Unternehmen 5 2,15 gutes 1,83 2,00 2,67 46
Unternehmen
sehr gutes
Unternehmen 6 1,92 1,13 1,25 1,8 4,5
Unternehmen
schlechtes
Unternehmen 7 2,84 2,00 2,00 3,00 4,4
Unternehmen
schlechtes
Unternehmen 8 2,51 1,75 1,63 3,13 4
Unternehmen
t
Unternehmen 9 2,11 gutes 1,17 1,50 2,20 4,6
Unternehmen
gutes
Unternehmen 10 2,42 1,64 2,00 3,20 4,22
Unternehmen
hr gut
Unternehmen 11 1,79 S 2,00 2,00 2,00 4
Unternehmen
tes
Unternehmen 12 2,36 gu 1,59 2,13 3,13 4,27
Unternehmen
gutes
Unternehmen 13 2,24 1,71 1,86 2,75 4.4
Unternehmen
schlechtes
Unternehmen 14 2,95 2,33 2,22 2,78 4,11
Unternehmen
gutes
Unternehmen 15 2,25 1,56 1,89 2,28 4,6
Unternehmen
t
Unternehmen 16 2,13 gutes 1,33 1,00 2,33 5
Unternehmen
gutes
Unternehmen 17 2,02 1,25 1,50 3,33 5
Unternehmen
hr gut
Unternehmen 18 171 SElIALA 1,00 1,00 1,50 5
Unternehmen
gutes
Unternehmen 19 2,32 1,42 2,00 1,68 4,1
Unternehmen
hr gut
Unternehmen 20 1,13 Rk 1,00 1,25 3,00 5
Unternehmen

Aufgrund der Gberdurchschnittlichen Durchschnittsnoten in den Unternehmen gilt fiir die Bewer-
tung der einzelnen Unternehmen:

e Sehr gutes Unternehmen — Durchschnittsnote besser als 2,0

e Gutes Unternehmen — Durchschnittsnote zwischen 2,0 — 2,5

e Schlechtes Unternehmen — Durchschnittsnote schlechter 2,5
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9.11 Zusammenhang Zugehorigkeit der Mitarbeiter und ihr Commitment

Bewertung nach Zugehorigkeit der Mitarbeiter

++ (1) +(2) 0(3) -(4) )

Unternehmensleitungsbezogene Instrumente

Unternehmensbezogene Instrumente

Umfeldbezogene Instrumente

Anreizbezogene Instrumente

Gesundheitsbezogene Instrumente

Weiterentwicklungsbezogene Instrumente

=fh—Zugehorigkeit < 3 Jahre == 7ugehorigkeit > 10 Jahre

Abbildung 9-16: Bewertung nach Zugehdrigkeit der Mitarbeiter
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9.12 Bewertung der Mitarbeiterbindung und Erwartungshaltung der Generation Y

Unternehmensleitungsbezogene Instrumente

Bewertung der Glaubwirdigkeit und Vorbildfunktion
der Unternehmensleitung als Unternehmer und fur F
die Themen Motivation, Weiterentwicklung und
Gesundheit

Bewertung der Vorbildfunktion in Bezug auf die
»gelebten Werte” der Unternehmensleitung
(Ehrlichkeit,Fairness, Respekt, Teamgeist, etc.)

Bewertung des Fiihrungsstils der
Unternehmensleitung

neue Ideen und Vorschlage zu beriicksichtigen und

Bewertung der Offenheit der Unternehmensleitung <
umzusetzen

Bewertung des Informationsflusses zwischen lhnen
und der Unternehmensleitung

== Generation Y === Mitarbeiter
Abbildung 9-17: Unternehmensleitungsbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter

Unternehmensbezogene Instrumente

Bewertung der Firmenpolitik (Ziele / MaBnahmen 1
formulieren und umsetzen) und der
Unternehmenskultur (Denk- / Verhaltensmuster,
Werte / Normen)

Bewertung der Unternehmensentwicklung in Bezug
auf das Wachstum, den Erfolg und die
Zukunftsperspektiven

Bewertung des guten Rufs des Unternehmens

Bewertung der Transparenz bzw. Offenheit
innerhalb des Unternehmens

Bewertung des innerbetrieblichen

Verbesserungsvorschlagswesens (Einbeziehung der h

Mitarbeiter in den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess)

== GenerationY == Mitarbeiter

Abbildung 9-18: Unternehmensbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter
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Umfeldbezogene Instrumente

Bewertung der Arbeitsstdtte, dem Arbeitsplatz und
den Arbeitsmittel -\

Bewertung der Moglichkeit der Telearbeit (bspw.
Home Office)

Bewertung des technischen Stands fir die Arbeiten
auf der Baustelle (Fuhrpark,Werkzeug, Schaltechnik,
etc.)

Bewertung des Betriebsklimas / ,Wir-Gefuihls“ ‘
(Zusammenhalt)

Bewertung regelmaRig betrieblich organisierter \-

Teamevent / Betriebsausflug

== Generation Y ==fe=Mitarbeiter

Abbildung 9-19: Umfeldbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter

Anreizbezogene Instrumente

Bewertung des Verhdltinisses Gehalt zu .\
Arbeitszeiten / -einsitzen

Bewertung des Pramiensystems / der
Erfolgsbeteiligung

Bewertung der Zusatzleistungen (13. Monatsgehalt,

Auto, etc.), der "Genussscheine” / der Gehaltsextras

(Gutscheine, Kindergartenaufwendung, etc.) und der
betriebliche Altersvorsorge

Bewertung der Anerkennung fir gute Arbeit
(Wertschatzung) und Motivation durch die
Unternehmensleitung

Bewertung der Entscheidungsfreiheit bzw. der
Handlungsfreiraum

== Generation Y == Mitarbeiter

Abbildung 9-20: Anreizbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter
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Gesundheitshezogene Instrumente

Bewertung der flexiblen Gestaltung lhrer
Arbeitszeiten und Einhaltung der Erholungszeiten
und Pausen

Bewertung der Vereinbarkeit zwischen Beruf und

Familie (Work-Life-Balance) und individueller
Losungen fiir familidre Situationen

Bewertung des Sport- / Bewegungs- / und
Stressangebots o.A.

Bewertung eines kurzen Anfahrtswegs zur Arbeit

Bewertung der Bereitstellung von Obst und Wasser /
Kaffee

== Generation Y ==fe=Mitarbeiter

Abbildung 9-21: Gesundheitsbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter

Weiterentwicklungsbezogene Instrumente

Bewertung des Traineeprogramms bzw. der
Betreuung durch Mentoren / Paten von Anfang an

Bewertung eines jahrlichen Mitarbeitergesprachs

Bewertung der Aufgaben, die herausfordernd,
abwechslungsreich und sinnhaft sind

Bewertung der Aufstiegs- und Karrierechancen

Bewertung der Weiterbildungsangebote (Seminare,
Coaching, etc.) auch in Bezug auf das Vorbereiten
und Anleiten an das Thema Industrie 4.0 /

Digitalisierung

== Generation Y == Mitarbeiter

Abbildung 9-22: Weiterentwicklungsbezogene Instrumente: Generation Y und Mitarbeiter
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9.13 Bewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung nach Jahrgang

Ein separater Vergleich zwischen einmal zwischen der Generation Baby-Boomer und der Gene-
ration Y und zum anderen zwischen der Generation X und der Generation Y ist auf der beilie-

genden CD enthalten.

Nachfolgend ist die Bewertung aller drei Generationen abgebildet:

Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) -(4) - (9)

Glaubwdrdigkeit / Vorbildfunktion
Vorbild als Unternehmer

Vorbild bzgl. Werte Bt

Flihrungsstil

Offenheit fiir Ideen und Vorschlage

Informationsfluss mit Mitarbeitern

8- Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-23: Bewertung der unternehmensleitungsbezogenen Instrumente nach Jahrgang

Bewertung der unternehmensbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Firmenpolitik

Unternehmenskultur
Unternehmensentwicklung

Ruf des Unternehemens

Transparenz und Offenheit

RegelmaRige Besprechungen

Innerbet. Verbesserungsvorschlagswesen
Informationsfluss

Moglichkeit zur Mitgestaltung ‘

~8—Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-24: Bewertung der unternehmensbezogenen Instrumente nach Jahrgang
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Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Arbeitsstatte
Arbeitsplatz
Méglichkeit Telearbeit >
/
Arbeitsmittel —
technischer Stand auf den Baustellen
Betriebsklima

Teamevents

Personlicher Beitrag der Mitarbeiter

== Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-25: Bewertung der umfeldbezogenen Instrumente nach Jahrgang

Bewertung der anreizbezogenen Instrumente
++(1) +(2) 0(3) -(4) - (5)

Vergltung
Pramiensystem

Zusatzleistung

R
Betriebliche Altersvorsorge é
Genusscheine / Gehaltsextras _ _
Anerkennung _
Entscheidungsfreiheit _
Motivation durch Vorgesetzte _
Motivation der Mitarbeiter |

=—f—Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-26: Bewertung der anreizbezogenen Instrumente nach Jahrgang



Anhang XXXVIII

Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten i
Individuelle Lésungen
Work-Life-Balance

Erreichbarkeit in Freizeit
Erholungszeiten und Pausen |
Termin- und Leistungsdruck
Verschiedene Interessen
Stressempfinden der Mitarbeiter
Stressempfinden Dritter

Subunternehmer Sprachschwierigkeiten

Kenntnisse und Entscheidungsbefugnisse der
Poliere

Stressbewadltigungsangebote
Sport- und Bewegungsangebote /
Taglicher Anfahrtsweg

Bereitstellung von Obst / Wasser

Eigener Beitrag zur Gesundheit

——Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-27: Bewertung der gesundheitsbezogenen Instrumente nach Jahrgang
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Bewertung der weiterentwicklugsbezogenen Instrumente
++ (1) +(2) 0(3) - (4) - (5)

Traineeprogramme ’

Betreuung durch Mentoren

Mitarbeitergesprache

Herausfordernde, abwechslungsreiche Aufgaben
Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten |
Weiterbildungsangebote

Industrie 4.0 / Digitalisierung A

Interesse an Weiterbildungsangeboten der
Mitarbeiter

=—f—Baby-Boomer (1956-1965) X (1966-1980) ==Y (1981-1995)

Abbildung 9-28: Bewertung der weiterentwicklungsbezogenen Instrumente nach Jahrgang
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9.14 Durchschnittsbewertungen der Instrumente der Mitarbeiterbindung nach Jahr-

gang

B Unternehmensleitungsbezogene
Instrumente

B Unternehmensbezogene
Instrumente

m Umfeldsbezogene Instrumente

Generation Baby-

Boomer .
(1956-1965) B Anreizbezogene Instrumente

B Gesundheitsbezogene
Instrumente

= Weiterentwicklungsbezogene
Instrumente

Generation Y (1981-1995)

Abbildung 9-29: Durchschnittsbewertungen der Instrumente von Generation Baby-Boomer und Y

B Unternehmensleitungsbezogene
Instrumente

B Unternehmensbezogene
Instrumente

B Umfeldsbezogene Instrumente

Generation X

(1966-1980) B Anreizbezogene Instrumente

B Gesundheitsbezogene
Instrumente

= Weiterentwicklungsbezogene
Instrumente

Generation Y (1981-1995)

Abbildung 9-30: Durchschnittsbewertungen der Instrumente von Generation X und Y
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