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Mitarbeiterbindung

Loyalitat muss von Herzen kommen

Die Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern sind in den letzten Jahren weniger
verbindlich geworden. Die Loyalitat der Mitarbeiter gegenliber dem Unternehmen bleibt gerade
deshalb ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Von Anne M. Schiller

uch wenn das Auf und Ab am Ar-

beitsmarkt mal fir und mal gegen die
Unternehmen spielt: Die Hege und Pflege
des bestehenden Mitarbeiterpotenzials
nimmt angesichts des demographischen
Wandels einen immer hoheren Stellenwert
ein. Sich fir einen scheidenden Mitarbei-
ter bei Bedarf einen neuen zu «kaufen»
oder - wie bei einer Maschine - einen ver-
schlissenen durch einen unverbrauchten
Leistungstrager auszutauschen: Die meis-
ten Firmen kénnen sich solchen Luxus bald
gar nicht mehr leisten. Richtig gute, hoch-
qualifizierte Mitarbeiter sind in vielen Bran-
chen heute schon Mangelware. Seine Mit-
arbeiter als reine Ausfuhrungsgehilfen zu

sehen und/oder als Werkzeug des Unter-
nehmenszwecks bis zum Burnout auszu-
beuten, auch diese Zeiten sind langsam
vorbei. Denn zunehmend berichten im So-
cial Web bleibende wie auch scheidende
Mitarbeiter dartiber, wie es ihnen wirklich
ergeht. Und die ganze Welt liest mit.

Eine hohe Mitarbeiterfluktuation ist nicht
nur rufschadigend und kostspielig, sie
wirkt sich auch in kundennahen Bereichen
Uberaus loyalitdtshemmend aus. Denn
Menschen pflegen Beziehungen zu Men-
schen - und nicht zu Unternehmen. Zu
manch austauschbarem Dienstleister geht
man ja nur wegen dieser einen freundli-
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Loyale Mitarbeiter halten ihrem Arbeitgeber die Treue, weil sie sich mit ihrer Firma identifizieren.
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chen Person, die einen schon so lange
kennt. Und Verkaufer nehmen gerne ihre
Kunden mit, wenn sie das Unternehmen
wechseln. Neue Kunden wird man schwer-
lich zu Stammkunden machen, wenn die-
se immer nur auf Anfanger treffen. Lang-
jéhrige, gut geschulte Mitarbeiter verste-
hen es viel besser, Kunden zu loyalisieren.
Und Kunden, die immer wiederkommen,
bestatigen den Mitarbeitern, im richtigen
Unternehmen zu sein. So hangen Mitar-
beiter- und Kundenloyalitdt eng zusam-
men. Sie starken oder schwachen einander.

Mitarbeiter binden statt fesseln

Der lebenslange Arbeitsplatz ist ohne Zwei-
fel vom Aussterben bedroht. Doch darum
geht es auch nicht. Loyale Mitarbeiter sind
ihrem Arbeitgeber nicht physisch, sondern
im Herzen treu. Sie machen sich Gedanken
um das Wohl und Wehe ihres Unterneh-
mens. Sie identifizieren sich mit ihrer Firma
und machen die unternehmerischen Inte-
ressen zu ihren eigenen. Sie sprechen oft
und gut, begeisternd und leidenschaftlich
gerne Uber ihre Firma —drinnen und draus-
sen. Solchermassen loyale Mitarbeiter sind
zweifellos die wertvollsten Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens. Und lhre Konkurrenz
wiuinscht sich diese am meisten.

Mitarbeiterloyalitat bedeutet:

e freiwillige und anhaltende Treue

¢ hohes Engagement und Freude an
der Arbeit

e Ambitionen und unternehmerisches
Handeln

e |dentifikation und emotionale
Verbundenheit

e aktive und positive Mund-zu-Mund-
Werbung



All dies bekommt ein Unternehmen freilich
nicht wie von selbst. Mitarbeiterloyalitat
muss man sich, genauso wie Kundenloya-
litat, immer wieder neu verdienen. Hierbei
geht es naturlich nicht um den blinden Ge-
horsam und das selbstlose Pflichtgefihl
friherer Zeiten, sondern vielmehr um eine
mundige, freiwillige Form der Loyalitat —
nennen wir sie Loyalitat 2.0. Dabei verab-
schieden wir uns auch von der guten alten
Mitarbeiterbindung - weil das Wort Bin-
dung versagt. Es hat so etwas Erzwunge-
nes, fast mochte man an Fesseln denken.
Selbst «goldene Handschellen» kdnnen
am Ende keine Loyalitat erzwingen. Sie
funktioniert vielmehr wie eine Freund-
schaft: Man bekommt sie geschenkt. Und
dazu muss es funken zwischen Arbeitge-
ber und Mitarbeiter.

Illoyalitat senkt die Produktivitat

Unengagierte, illoyale Mitarbeiter sind die
grossten Umsatzvernichter eines Unter-
nehmens. Sie hemmen dessen Innovations-
fahigkeit, das organische Wachstum und
die betrieblichen Zukunftschancen. Denn
(chronisch) unzufriedene Mitarbeiter sind
nicht nur 6fter krank, sondern vor allem
auch destruktiv. Die auf diese Weise ent-
stehenden Produktivitatseinbussen schatzt
man auf mindestens 20 Prozent. Und weil
solche Mitarbeiter durch ihr standiges Ge-
jammer einen Negativstrudel in ihrem Um-
feld erzeugen, sinkt die Produktivitat der
Kollegen, die dies erdulden missen, um
geschatzte zehn Prozent.

Genauso schlimm ist, wenn Mitarbeiter
draussen schlecht Uber die Firma reden
und auf diese Weise potenzielle Bewerber
vom Eintritt und Kunden vom Kaufen ab-
halten. Geht es zum Beispiel um die Be-
reitschaft, ihr Unternehmen als Arbeitge-
ber weiterzuempfehlen, so tun dies laut
einer kirzlich veroffentlichten IFAK-Studie
(die dabei noch von Bindung spricht) 68
Prozent der stark Gebundenen, aber nur 5
Prozent der Beschaftigten ohne emotio-
nale Bindung. Der Studie zufolge hat eine
hohe Mitarbeiterbindung auch einen er-
heblichen Einfluss auf die positive Mund-
propaganda: Lediglich 16 Prozent der
«ausgeklinkten» Mitarbeiter sind gewillt,
die Produkte oder Services ihres Arbeitge-
bers weiterzuempfehlen. Bei einer hohen
Bindung hingegen tun dies stolze 82 Pro-
zent. So sind loyale Mitarbeiter in dreifa-
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cher Hinsicht Erfolgsmacher: Indem sie
erstens ihre ganze Leistungskraft ins Un-
ternehmen einbringen, zweitens als Moti-
vator nach innen und drittens als Bot-
schafter nach aussen agieren.

Die Ursachen fiir hohe Abwanderungswil-
ligkeit haben nicht nur mit der Arbeits-
marktlage oder verandertem Sozialverhal-
ten zu tun - in den meisten Fallen sind sie
hausgemacht. So haben viele Unterneh-
men die Loyalitat ihrer Belegschaft syste-
matisch verspielt. Und nun, da gute Mitar-
beiter Mangelware sind, bekommen sie die
Quittung: Alte Rechnungen werden begli-
chen. Die Mitarbeiter wandern in Scharen
ab. Denn Loyalitat ist keine Einbahnstrasse.
Sie beginnt immer beim Management.

Die grossten Loyalitatszerstorer:

¢ \ertrauensschwund

e emotionale Kalte und Mangel
an Menschlichkeit

e standige innerbetriebliche
Umstrukturierungen

e ein schlechtes Trennungs-
management

Wer schon allein an diesen Punkten an-
setzt, kann die Mitarbeiterverbundenheit
betrachtlich erhdhen und gleichzeitig sei-
ne Fluktuationsraten deutlich senken. Bei
genauer Betrachtung ergeben sich dbri-
gens drei Loyalitdten: Die Loyalitat zum
Unternehmen als solchem, die Loyalitat
zur direkten Fuhrungskraft und die Loya-
litat zu Kollegen und Netzwerkpartnern.
Wenn etwa Fihrungskrafte in schnellen
Karriereschritten durchs Unternehmen
gejagt werden, wie soll da Loyalitat nach
oben entstehen? Und wenn man Teams,
die sich gerade erst zusammengerauft ha-
ben, zwangsweise wieder auseinander
reisst, wie soll da Verbundenheit unterei-
nander wachsen? Die unaufhorlichen
Strukturveranderungen und standigen
Change-Projekte, mit denen Mitarbeiter
oft ohne jede Wahlmaoglichkeit konfron-
tiert werden, sind Gift fir den Vertrau-
ensaufbau. Nach Phasen der Hektik muss
also ausreichend Ruhe einkehren, damit
die Leute sich finden kénnen. Um eine
Gruppe langfristig zusammenzuhalten,
mUssen deren Mitglieder ihre sozialen Be-
ziehungen zueinander pflegen. Und das
wird in Zukunft noch wichtiger werden.

.

Werte & Kompetenzen

Illoyale Mitarbeiter beeinflussen die
Produktivitat ihrer Mitarbeiter negativ.

Wahrend namlich die Loyalitdt der «Ana-
log Seniors» ihrer Firma gehorte, gehort
die Loyalitat der «Digital Natives» ihrem
Netzwerk. Ein Unternehmen, das ihnen
verbietet, ihre Netzwerk-Loyalitat zu le-
ben, kommt fUr sie nicht in Betracht.

Fluktuation ist oft hausgemacht

Es gibt Unternehmen, die pflegen ihre Bu-
rordume besser als ihre Mitarbeiter. Un-
gefragt werden dort Menschen wie Ware
von einem Bereich in den anderen ver-
schoben, neu zusammengewdrfelt oder
einfach abserviert. Gerade in den zurlick-
liegenden Jahren haben viele Arbeitneh-
mer mit ansehen mussen oder am eige-
nen Leib erlebt: Loyalitat lohnt sich nicht.
Den Sachzwangen wurde die Mensch-
lichkeit geopfert. Dass Mitarbeiterabbau
vielfach unausbleiblich ist, sei unbestrit-
ten. Nur: Die Art und Weise, wie dies bis-
weilen geschieht, ist vollig inakzeptabel.
Allzu oft hat man sich gerade von den
Mitarbeitern, die fir das Unternehmen
von unersetzlichem Wert waren, ohne
mit der Wimper zu zucken getrennt. Vor
allem die hoch engagierten Loyalen, die
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das Wohl des Unternehmensim Auge hat-
ten und deshalb auch mal unangenehme
Fragen stellten, wurden wie heisse Kar-
toffeln einfach fallen gelassen. Personal-
abbau ist fur alle Beteiligten eine sehr be-
lastende Situation und von daher eine sehr
sensible Managementaufgabe. Jede Tren-
nung hat ja Einfluss auf das Beziehungs-
geflecht im Unternehmen. Und immer
wird sehr genau beobachtet, wie die Fir-
menleitung mit gektndigten oder freige-
setzten Kollegen umgeht. Wird Wert-
schatzung ausgedrtckt fur das in der Ver-
gangenheit gezeigte Engagement? Ver-
halten sich die Vorgesetzten souveran -
oder zeigen sie unterkhlte Sachlichkeit?
Schieben sie fadenscheinige Grinde vor?
Oder wird gar die Trennungsmassnahme
durch unbegriindete Kritik am Scheiden-
den gerechtfertigt? Werden Mitarbeiter,
die von sich aus kundigen, schlecht ge-
macht oder zum Tabuthema erklart? Fair-
ness im Umgang mit Scheidenden sorgt
automatisch flr eine grossere Loyalitat
der Bleibenden.

Das Management als Vorbild

Loyalitat beginnt mit der Loyalitat des Ma-
nagements den Mitarbeitenden, Kunden
und Partnern gegenlber. Vorstande, die ih-
re Tantiemen erhohen, wahrend sie unten
Massenentlassungen vornehmen, Bosse,
die eine seelenlose Machtkultur schaffen,
Vorgesetzte, die vor allem ihren personli-
chen Ehrgeiz stillen, Spitzenmanager, die
sich auf Firmenkosten personliche Vorteile
verschaffen, all die brauchen sich nicht zu
wundern, wenn plétzlich auch das Perso-
nal nur noch den eigenen Vorteil sucht.
Kann ein Mitarbeiter tberhaupt noch Loya-
litdt schenken, wenn er selbst schon ein-
mal, zweimal, dreimal von seinen Chefs
enttauscht wurde? Und wie sollen Mitar-
beiter, die nicht (langer) daran glauben
kdnnen, dass ihre Firma vollstes Engage-
ment verdient, volles Engagement fur die
Kunden bringen?

Fehlende Loyalitdt des Arbeitgebers er-
zeugt automatisch fehlende Loyalitat bei
seinen Arbeitnehmern. Wer also Loyalitat
will, muss diese - beim Topmanagement
beginnend - aktiv vorleben, foérdern und
fordern. Von dort muss der Loyalitatsfun-
ke auf das ganze Unternehmen tbersprin-
gen. Denn alle Mitarbeitenden orientieren
sich an der FUhrungsspitze.
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Kommunikation als Bindemittel

Daruber hinaus hat Loyalitat viel mit guten
Gefiihlen zu tun. Sie entwickelt sich aus ei-
ner Summe von Details - und bei jedem an-
ders. Situatives Fihren ist also angesagt.
Und Menschenversteher-Wissen ist drin-
gend vonndten. So sind Anerkennung,
Wertschatzung und Selbstbestimmtheit in
der Regel das, wonach Menschen am meis-
ten lechzen. Als geachtetes Mitglied einer
Gruppe zu gelten, wertvolle Beitrage fur
das Ganze zu leisten sowie eigenverant-
wortlich sinnvolle Dinge zu tun, die gesehen
und gewdrdigt werden, so etwas treibt uns
am meisten an. Vor allem aber sind Men-
schen verbundenheitssiichtig. Auch wenn
die neue Arbeitswelt fur viele das «nomadi-
sche Jobben» unumganglich macht, tun
Fuhrungskrafte gut daran, Gemeinschaft
und Zusammenhalt unternehmensweit zu
fordern. Verbundenheit verstarkt sich durch
Zuneigung, ein vertrauensvolles Miteinan-
der und gemeinsames Handeln. Ein starkes
«Wir-Gefuhl» entwickelt sich insbesondere
durch zusammen erzielte gute Ergebnisse
und durch Stolz auf die Firma. All dies tragt
der Mitarbeiter durch positive Erzahlungen
schliesslich nach draussen.

Das Bindemittel par Excellence ist tGbrigens
die zwischenmenschliche Kommunikation.
Studien der Boston University haben ge-
zeigt, dass dabei korperlich anwesende
Personen tendenziell positiver beurteilt
werden als virtuelle. Die hochste Qualitat
der dialogischen Kommunikation und da-
mit die grosste Loyalisierungschance hat
demnach das gut gefuhrte direkte zwi-
schenmenschliche Gesprach. Wenn man
Leuten von Angesicht zu Angesicht gegen-
Ubersteht, ist es namlich viel schwieriger, ih-
nen die kalte Schulter zu zeigen. Dies alles
spricht fur den personlichen Dialog — und
eher gegen Telefonkonferenzen und virtu-
elle Teambesprechungen.

Loyalitat ist nur schwer messbar

Am besten funktioniert Loyalitat wohl
dann, wenn die Werte eines Unterneh-
mens und die persdnlichen Werte seiner
Mitarbeiter ein hohes Mass an Uberein-
stimmung zeigen. Sich voll und ganz mit
einem Unternehmen identifizieren zu kon-
nen heisst ja auch, sich selber treu zu sein.
Was bei all dem Kennzahlenwahn, der in
vielen Unternehmen herrscht, gern Gber-

.
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sehen wird: Zwischenmenschliche Bezie-
hungen lassen sich nicht in Heller und
Pfennig berechnen. Dennoch ermaglichen
eine Reihe von Indikatoren Rickschlisse
auf die Motivation eines Mitarbeiters und
damit auch auf seine Loyalitat.

Indikatoren fur Mitarbeiterloyalitat:

e Aktivitdt in Workshops und
Diskussionsrunden

¢ Teilnahme an Projektgruppen
und Fortbildungsmassnahmen

e \Wunsch nach Aufstiegsmoglich-
keiten

e Interesse an Kundenbelangen

e Einreichen von Ideen und
Verbesserungsvorschlagen

* Bereitschaft zu fallweisen Uber-
stunden

e Anzahl krankheitsbedingter
Absenzen am Montag und Freitag

e Fehlerquote durch Schludrigkeit
und Desinteresse

¢ Norgelhaufigkeit

HR-Tool online

Checkliste Mitarbeitermotivation:
Loyalitat ist eine Frage der Motivation.
Nichts ist schadlicher fur die Mitarbeiter-
bindung als ein demotivierendes Umfeld.
Wie Sie die haufigsten Fehler in Sachen
Motivation vermeiden, erfahren Sie in
dieser Checkliste.

Download: www.personal-schweiz.ch

Anne M. Schiller ist Management-Consultant
und Expertin fUr Loyalitatsmarketing. Die
Diplom-Betriebswirtin und Buchautorin
arbeitet als Business-Trainerin und lehrt an
mehreren Hochschulen.
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HR-Manager in der Praxis

«Weniger Druck und mehr Freiheit»

Die Hermes Sussstoff AG profiliert sich als flexibler Arbeitgeber mit guten Sozialleistungen.
HR-Managerin Sabine Eicher verrat, was ihr Unternehmen fir die Mitarbeiterzufriedenheit tut.

Interview geflihrt von Ralph Hofbauer

personalSCHWEIZ: Frau Eicher, welche
Werte sind in Ihrem Team wichtig?
Sabine Eicher: Respekt und Toleranz sind
die Eckpfeiler unserer Philosophie. Wir sind
sehr unterschiedliche Einzelpersonen, eini-
ge sind eher kreativ, andere eher adminis-
trativ organisiert. Deshalb ist es wichtig,
dass jeder jeden so akzeptiert wie er ist.

Wie férdern Sie die Loyalitét lhrer
Mitarbeiter?

Das Wichtigste ist die Wahrnehmung der
Bedurfnisse unserer Mitarbeiter. Dazu ge-
hort neben einer optimalen Arbeitsplatz-
gestaltung auch, dass man die Mdglich-
keit zur Work-Life-Balance gibt. Wir ver-
suchen diesbeztglich so flexibel wie mog-
lich zu sein, denn viele unserer Mitarbei-
tenden haben Familie. Da wir mit Gleit-
zeiten arbeiten, geniessen manche das
Frihsttck mit der Familie und bringen an-
schliessend ihre Kinder zur Schule. Mitar-
beitende in FUhrungspositionen kénnen
auch von zu Hause aus auf unser Netz-
werk zugreifen. So kann man auch mal

Jetzt aktuell!

am friihen Abend Sport treiben und da-
nach nochmals arbeiten. Diese Flexibilitat
gibt das Gefuihl von etwas weniger Druck
und mehr Freiheit.

Wie messen Sie die Mitarbeiter-
zufriedenheit?

Das Arbeitsklima ist sicherlich ein guter In-
dikator fur die Mitarbeiterzufriedenheit.
Wenn dieses in einer Abteilung nicht
stimmt, bemerkt man dies rasch. Zudem
geben uns die Mitarbeiterbeurteilungen
und die Jahresendgesprache Aufschluss
Uber Probleme. Wir haben auch dartber
nachgedacht eine Vorgesetztenbeurtei-
lung einzufuhren. Da unsere Abteilungen
teilweise sehr klein sind und Kritik deshalb
nicht wirklich anonym, haben wir uns je-
doch dagegen entschieden.

Welche Rolle spielt der Lohn in
Hinblick auf die Motivation?

In der gegenwartigen Wirtschaftslage ist
den meisten ein sicherer Arbeitsplatz wich-
tiger als ein Uberdurchschnittlicher Lohn.

Seminar: Kurzarbeit in der Praxis

So verhindern Sie in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
die Entlassung von Arbeithehmenden, die Kosten der
Personalfluktuation und den Verlust von wertvollem Know-how.

Inhalt des Halbtages-Seminars:

¢ 13.Monatslohn, Sozialversicherungsabziige und Quellensteuer

e Kurzarbeitsentschadigungen

* Branchentypische Besonderheiten
e Wichtiges im Umgang mit Arbeitslosenkassen
e VVerrechnung von Ferien und Absenzen

Was in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen hat, sind die Sozialleistungen.
Diesem Sicherheitsdenken versuchen wir
mit einer exzellenten Pensionskasse sowie
einer guten Unfall- und Krankenversiche-
rung gerecht zu werden.

. Zur Person

Sabine Eicher ist bei der Hermes Sissstoff
AG als HR-Managerin fir rund 130 Mitar-
beitende verantwortlich. Das Unternehmen
wurde 1904 als Handelsgesellschaft mit
Sitz in Zirich gegrindet und vertreibt die
beiden Sissstoff-Marken Assugrin und
Saccharin in Gber 100 Ldndern.

Termin: Mittwoch, 27. Juni 2012, 09.00 — 12.30 Uhr

Seminarleitung: Dr. Harry F. N6tzli, Thomas Wachter
Preis: Fr. 490.— (exkl. MST)
Ort: Zentrum fiir Weiterbildung, Ziirich

= Infos und Anmeldung: www.praxisseminare.ch oder Tel. 044 434 88 34
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Das WEKA Business
Dossier-Jahresabo

Ad4-Broschiiren, ca.40 Seiten
Bestell-Nr. BDA501

Fiir nur CHF 138.—
statt 228.—

«Reka-Geld ist eine faire Lohn-
nebenleistung. Vom Lernenden bis
zum Mitglied der Direktion erhialt

jeder gleich viel». *

Nadine Gembler, Leiterin Personal/Ausbildung national, Coop

*Max. B dglichkeiten fiir Unternehmen CHF 3'000.— mit 20% Rabatt oder CHF 500.—
mit 100% Rabatt (vgl. Wegleitung zum Ausfiillen des neuen Lohnausweises, Ziffer Il
«Nicht zu deklarierende Leistungen»).

Besuchen Sie Reka an der Personal Swiss 2012
Stand F 06, Halle 5, Gratistickets und Wettbewerb

www.reka-geld.ch

Jetzt neu im praktischen
Jahres-Abonnement

So erweitern Sie 6 x jahrlich Ihre sozialen
Kompetenzen, mit denen Sie im Business
mit Professionalitat Gberzeugen.

» Mehr Infos und Bestellung:
wekaservices.ch/BusinessDossierAbo

reka:=

Reka - das Freizeitgeld.

WEKA ZeugnisManager Light

Erstellen Sie schnell und sicher individuelle Arbeitszeugnisse
in Deutsch, Franzosisch, Italienisch und Englisch.

Zeugnisse erstellen war noch nie so einfach!
Dank 250 vorformulierten Textbausteine, die
Sie alle individuell anpassen kénnen. Und dies
in Deutsch, Franzdsisch, Italienisch und Englisch.
Alles Online. In sechs einfachen Schritten.

- fzé._r.grmsr~1anager

e = |hre Vorteile

e * Sie sparen wertvolle Arbeitszeit.

— o ol ool el : e Sie erhalten individuelle, auf Ihre Unterneh-
mung zugeschnittene Zeugnisse.

e Sie bezahlen nur das, was Sie brauchen.

e Fir Firmen, welche bis 15 Zeugnisse pro Jahr
erstellen.

n Geburtiag  23.00.1970
F008

Mustrittadatem 33,03

Spezialangeho
Nur CHF 198

pro Jahr Mehr Infos unter: www.zeugnismanager.ch

oder Telefon 044 434 88 34



