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Mitarbeiterbindung:
Das Gefuhl der
Zugehorigkeit
erzeugen

TALENTE BINDEN. Standig mehr

Gehalt zu zahlen, um Mitarbeiter zu
halten, erweist sich sehr schnell als
kontraproduktiv! Chefs sollten vielmehr
dafur sorgen, dass das von der Evolution
vorgegebene ,,Grundbeduirfnis nach
Bindung“ im Unternehmen befriedigt wird,
fordert eine Gruppe Heidelberger
Evolutionsbiologen. Ihr Tipp: Oft reicht es,
Teambildungsprozesse und Kommunikations-
strukturen zu verandern.
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- Leider kennen nicht alle Menschen das
gute Gefiihl, eine Herausforderung durch
gemeinsames Handeln mit anderen ge-
meistert zu haben. In einem Unterneh-
men, wo es mit der Teamarbeit klappt,
mochte man gerne bleiben, fiihlt sich
zugehorig und emotional gebunden. Es
klingt zundchst paradox. Die heutige
Gesellschaft wird als Single-, Ego- und
Ellenbogengesellschaft beschrieben. Und
trotzdem bleibt die zwischenmenschli-
che Bindung auch in der Wohlstands-
gesellschaft ein zentrales menschliches
Motiv.

Es geht fast jedem Menschen darum,
gemeinsam mit anderen zu handeln
und im Laufe der Zeit stabile Beziehun-
gen aufzubauen. Bindung macht einen
wichtigen Teil unserer Lebensqualitat
aus. Untersuchungen zeigen, das die
Beziehungen zu Kollegen, das Funktio-
nieren von Teams und die gegenseitige
Wertschidtzung ein elementarer Fak-
tor fiir die Arbeitszufriedenheit und
Treue zum Arbeitgeber ist. Besonders
schmerzlich wirkt Bindungsverlust. Die
iiberraschende Kiindigung eines guten
Kollegen tut persénlich weh und schadet
auch dem Unternehmen. Bindungen hel-
fen uns, unseren emotionalen Haushalt
zu stabilisieren - frei nach dem Motto:
Geteiltes Leid ist halbes Leid! Geteilte
Freude ist doppelte Freude!

Tatsichlich waren wir Menschen im
Laufe unserer Entwicklungsgeschichte
immer darauf angewiesen, gemeinsam
mit anderen zu handeln, um iiberleben
zu kénnen. Man denke nur an die ge-
meinsame Aufzucht von Kindern, an
den Schutz vor Feinden oder an die ge-
meinsame Jagd. Die Voraussetzung fiir
gemeinsames Handeln liegt im Ur-Motiv
der Bindung begriindet, ndmlich im Stre-

Die ,Bindungsformel“

Neu: Erstmals wird Bindung, das lustvolle Geflihl der Zugehorigkeit,
als Belohnung fiir eine erfolgreiche Teamarbeit erklart.

Auseinandersetzung

Bindung

ben nach Zugehorigkeit, Geborgenheit
und gegenseitigem Vertrauen. Dabei sind
,Bindung“ und , gemeinsames Handeln*
zentral miteinander verwoben. Das eine
ist ohne das andere nicht denkbar. Ge-
meinsamer Erfolg ist ohne Bindung nicht
moglich.

Der wichtige Kreislauf der
Bindungsverstarkung

Sympathie spielt eine wichtige Rolle,
damit Bindung entstehen kann. Sie ist
eine erste intensive Reaktion auf einen
unbekannten Menschen und unterschei-
det den Fremden in sympathisch (Mit
dem konnte man etwas unternehmen!)
oder in unsympathisch (Finger weg!).
Nur ganz wenige bleiben unentschie-
den, wenn sie einen Fremden kennen-
lernen. Wenn man mit dem potenziellen
Bindungspartner nun ein gemeinsames
Ziel erreicht oder auch nur ein nettes
Gesprach am Tresen fiihrt, so verstdrkt
das die Sympathie und intensiviert somit

=

gemeinsames
Handeln

ik

Anerkennung

die Bindung. Bereitet der Small Talk aber
Miihe, geht das gemeinsame Vorhaben
mit Stérungen oder gar Reibungen von-
statten, dann ist dies ein klares Signal
dafiir, sich von der Person zuriickzuzie-
hen. Die Sympathie schwindet. Die Be-
teiligten spiiren unmittelbar, dass man
nicht so gut miteinander kann. Im ge-
meinsamen Handeln lernt man sich eben
am besten kennen! Und das in zweierlei
Hinsicht:

e Einerseits kann man im Verhalten des
anderen beobachten, wie ernsthaft und
auf Gegenseitigkeit bedacht er die ge-
meinsame Sache vorantreibt.

o Andererseits fiihrt die Ndhe wahrend
der Zusammenarbeit auch dazu, mehr
iiber die andere Person erfahren zu wol-
len, iiber ihre Herkunft, die familidren
Hintergriinde, Lebensumsténde, Einstel-
lungen.

Auf der Basis, sich personlich immer
besser zu kennen und zu schatzen, er-
wichst das Bediirfnis nach neuen ge-
meinsamen Aktionen. Wenn man sie

oo ol

22  wirtschaft + weiterbildung 06_2008




dann durchfiihrt, kann man ganz kon-
kret Weiteres beobachten: Erweist sich
mein Gegeniiber in seinen Taten als be-
rechenbar und verldsslich? Wie ist es mit
der Kommunikation bestellt? Nahern wir
uns aneinander an und kénnen offener
und vertrauensvoller miteinander spre-
chen? Und schlieflich: Sind die Lasten
ebenso gerecht verteilt wie die Vorteile,
die aus dem gemeinsamen Handeln re-
sultieren?

Wenn man diese Kriterien der Koopera-
tion positiv beantworten kann, dann hat
sich zuvor schon auf der emotionalen
Ebene eine intensivere Zuwendung zum
anderen eingestellt. Es entsteht ein Band
der Freundschaft. Man merkt sofort, dass
es ein langfristiger Prozess ist, eine , Bin-
dung“ entstehen zu lassen. Dieser Pro-
zess verlangt den Beteiligten neben der
Zeitinvestition auch eine Menge emo-
tionaler Energie ab. Das bedeutet, dass
man nicht mit sehr vielen Menschen
enge Bindungen haben kann.
Selbstverstandlich sind zu vielen Men-
schen Kontakte und Beziehungen mog-
lich, aber nur zu wenigen eine Bindung.
Halten wir die drei zentralen emotiona-
len Kategorien der Bindung fest:

1. Sympathie und Nahe

2. Personliches Kennen

3. Gegenseitiges Vertrauen.

Diese Faktoren beschreiben zugleich
auch die Grundlage fiir eine emotionale
Einbindung leistungsstarker Mitarbeiter
in ein Unternehmen. Denn wer die Er-
fahrung macht, in einem Team, in dem
man jedes Mitglied personlich kennt,
Sympathie zu erleben und dariiber hi-
naus in schwierigen Situationen sogar
Unterstiitzung zu bekommen, der fiihlt
sich seinen Kollegen verbunden.

Beispiel: Jagd der Lowen

Die Kriterien fiir erfolgreiches, gemein-
sames Handeln kann man sogar aus dem
Tierreich ableiten - zum Beispiel aus der
gemeinsamen Gazellenjagd von Lowin-
nen. Bei der Jagd der Lowinnen sondert
eine Treiberin eine Gazelle aus der Herde
aus, verfolgt sie und treibt sie zu einem
bestimmten Punkt, wo zwei Reifierinnen
postiert sind. Sie erwarten dort die ge-
hetzte Beute, um im rechten Augenblick
tiber sie herzufallen und sie zu téten. Er-

folgreich ist das Teamwork der Lowinnen
nur, wenn sie die Positionen ,gerecht“
entsprechend der individuellen Leistung
besetzen. Fufllahme Treiber oder ka-
riose Reifler konnen keinen sinnvollen
Beitrag leisten. Die Jagdgemeinschaft ist
auf Gerechtigkeit angewiesen, und zwar
hinsichtlich der Vergabe von Posten als
auch der Verteilung der Beute.

Verlasslichkeit und Vertrauen
beeinflussen Bindung

Das gemeinsame Handeln griindet auch
auf Berechenbarkeit und Verldsslichkeit.
Zu guter Letzt geben die Teammitglie-
der die fiir das gemeinsame Handeln
notwendige Information untereinander
korrekt weiter. Die Kommunikationslo-
gik beruht auf Glaubwiirdigkeit und Ver-
trauen, denn falsche Informationen, Fehl-
alarm oder Liigereien wdren schlechte
Voraussetzungen fiir den Jagderfolg. Das
gemeinsame Handeln ist also gekenn-
zeichnet durch:
1. Strukturlogik: Gegenseitigkeit und
Fairness
2. Verhaltenslogik: Berechenbarkeit und
Verldsslichkeit
3. Kommunikationslogik: Glaubwiirdig-
keit und Vertrauen.
Nun kénnen wir das Modell vervollstan-
digen, indem wir die eben beschriebe-
nen drei Prinzipien des gemeinsamen
Handelns und die drei Kriterien fiir ge-
lingende Bindung verkniipfen.
Im Bereich der Mitarbeiterbindung hat
die Fiihrung eines Unternehmens wich-
tige Aufgaben zu erfiillen. Zum einen
darf sie die neu eingestellten Talente
nicht sich selbst iiberlassen. Neue Mitar-
beiter sind systematisch zu integrieren.
Die zweite Aufgabe besteht darin, die
Leistungstrager gerade iiber die emotio-
nale Einbindung zum Bleiben zu moti-
vieren. Ein Mitarbeiter verldsst nicht den
Betrieb, sondern verabschiedet sich von
seinem Vorgesetzten.
Wie kann ein Vorgesetzter nun die Inte-
gration von Talenten vorantreiben und
der Abwanderung von Leistungstragern
vorbauen? Durch drei Strategien:

Beziehungen analysieren.

Warum bleibt mir ein Kollege eigentlich
unbekannt, obwohl ich bereits in eini- -
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- gen Projekten mit ihm gut zusammen-
gearbeitet habe? Woher riihrt es, dass
ich einen Mitarbeiter sympathisch finde,
obwohl er sich zugleich als unpiinkt-
lich und nicht immer ganz zuverldssig
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erwiesen hat? Kann es sein, dass sich
ein Vorgesetzter, der sich voll und ganz
in die Projektarbeit mit einbringt, des-
halb nicht als hundertprozentig vertrau-
enswiirdig erweist, weil er sich selbst

immer einen groferen Anteil am Erfolg
zuschreibt und das Team sich ungerecht
behandelt fiihlt? Schon in der Probezeit
kann die Bindungsformel dabei helfen,
die eigenen Empfindungen dem neuen




Mitarbeiter gegeniiber zu reflektieren. Es
gilt, diese Empfindungen einer Analyse
zu unterziehen und sich ein Bild davon
zu machen, ob eine langfristige Zusami-
menarbeit eher schwierig oder erfolg-
reich sein wird.

Bindungen festigen.

Bindung ist ein grundsatzliches Verhal-
tensprogramm wie der Nahrungstrieb.
Dieses Programm ist dynamisch ange-
legt: Man ist nicht fiir immer satt, wenn
man einmal gegessen hat. Das Sich-Kiim-
mern um die Mitarbeiter ist also kein So-
zial-Klimbim, sondern dient der Triebbe-
friedigung des Bindungsprogramms im
Unternehmen. Dabei aktiviert die Fiih-
rungskraft das ganz zentrale Motiv bei
seinen Mitarbeitern, im Unternehmen zu
bleiben und mit Engagement und Eigen-
initiative seine Arbeit zu tun. Wo gibt es
Gelegenheiten, gemeinsam zu handeln?
Sich vertieft kennenzulernen? Durch die
Zuweisung von Entscheidungsspielrau-
men Vertrauen zu beweisen? Selbstver-
standlich braucht man zur Kldrung die-
ser Fragen keine Kkiinstlichen Tatigkeits-
felder zu schaffen, die normale Arbeit
enthdlt ausreichend Mdoglichkeiten, in
denen offene Kommunikation, faire Aus-
einandersetzung, echte Kooperation, das
Ringen um den besten Weg im Verhal-
ten des anderen wahrgenommen werden
konnen.

@ Gemeinsam handeln.

Mit dem gemeinsamen Handeln be-
ginnt man am besten im ,entscharften
Ernstfall“ - also bei einer Rallye, beim
Rafting oder im Klettergarten. Hier und
dort bildet sich Sympathie aus, jemand
erweist sich als besonders einsatzbereit
und ein anderer legt ein ungeheures
Durchhaltevermdgen an den Tag. Kurz:
Die Teilnehmer zeigen sich so, wie sie
auch sonst im Alltag sind und jeder kann
zu jedem in die passende Nahe oder Dis-
tanz gehen. Anders als bei Veranstaltun-
gen mit Event-Charakter reflektieren die
Gruppen daraufhin ihre gemeinsamen
Aktionen und entwickeln ein zutreffen-
des Bild des entstehenden Teams und
seiner Mitglieder.

Die systematische Integration dieser drei
Aspekte gelingt mit den Schritten ,ge-
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genseitige Anerkennung* und , vertieftes
Kennenlernen*. Der erste Schritt wird zur
Starkung der Beziehungen eingesetzt. Es
geht darum, die Kraft der Anerkennung
positiv zu nutzen, ohne in eine Lobhu-
delei zu verfallen.

Beim Nachgesprach sagt jeder jedem
konkret, was er an einem anderen Team-
mitglied wertschadtzt. Es werden die
positiven Eigenschaften ausdriicklich
hervorgehoben. Das geht im Alltag oft-
mals unter. Erfahrt man Anerkennung in

zutreffender Form und im rechten Au-
genblick, dann spiirt man die Aufmerk-
samkeit und die wohlwollende Grund-
haltung des Gegeniiber. Der Druck, der
bisweilen entsteht, wenn man mit viel
Energie nach fehlender Anerkennung
strebt, 16st sich auf und bildet die Grund-
lage fiir Nahe und Offenheit.

Mithilfe des zweiten Schritts ldsst das
entstehende Team jedem Einzelnen ein
Hochstmal von Aufmerksamkeit zu-
kommen. Dabei liegt das Hauptaugen- -
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- merk darauf, zu erfahren, wie der an-
dere zu dem geworden ist, als der er uns
heute gegeniibersitzt. Es geht um eine
biografische Tiefe, die man ergriinden
muss, wenn man das Temperament, die
Personlichkeit und die Starken des Team-
mitglieds aus ehrlichem Interesse in Er-
fahrung bringen mochte.

Es findet eine emotional intensive Aus-
einandersetzung statt - mit dem Effekt,
dass man das, was man versteht, nicht
vorschnell verurteilt. Gegenseitiges Ver-
stindnis und Akzeptanz wachsen. Er-
wartungen an den Partner, sein Verhal-
ten so zu andern, dass es irgendwelchen

Idealerwartungen entspricht, treten in
den Hintergrund. Dies ist keineswegs
nur dem Privatleben vorbehalten. Auch
unsere Beziehungen im professionellen
Umfeld sind auf derartige Investitionen
in das Sozialkapital angewiesen, weil
wir nur auf der Basis emotional stabiler
Beziehungen Vertrauen entwickeln, Aus-
einandersetzungen konstruktiv fiihren
und Kritik aushalten kénnen.

Und damit ist nichts anderes vorberei-
tet als die Basis fiir erfolgreiche, sachbe-
zogene und zielorientierte Kooperation
von Teammitgliedern, die untereinander
belastungsfahige Beziehungen aufgebaut

haben. Was es emotional kostet, wenn
die Mitglieder eines Teams nicht offen
miteinander sprechen und mit ihrer Mei-
nung hinter dem Berg halten, das haben
die meisten Mitarbeiter schon bitter er-
fahren.
Gerade deshalb ist fiir Talente und Leis-
tungstrager die gelingende Zusammenar-
beit mit guten Kollegen und Vorgesetzten
besonders wichtig, denn dadurch ent-
steht Vertrauen, und dies setzt bei jedem
Einzelnen Motivation frei und fordert die
Bereitschaft, dem Unternehmen treu zu
bleiben.

Dr. Klaus Dehner, Andreas Schnabel ®

,Die Beziehungen der Mitarbeiter spielen eine wichtige Rolle*

Interview. Dr. Klaus Dehner, Geschaftsfilhrer des BioLogik-Instituts in Heidelberg, erlautert
die evolutionsbiologischen Grundlagen tragfahiger Mitarbeiterbindung und zeigt Wege auf, wie

Unternehmen persénliche Bindungsfaktoren verstarken kénnen.

Die Global-Workforce-Studie sagt, dass Mitarbeiter

an erster Stelle wegen besserer Karrierechancen den
Arbeitgeber wechseln. Sie aber fordern an erster Stelle,
ein attraktives, personliches Arbeitsumfeld zu biet:

um Mitarbeiter zu halten. Ein Widerspruch?

Dr. Klaus Dehner: Bitte beachten Sie: Je nach Fragestel-
lung a@ndert sich die Rangfolge der Winsche. Wenn Sie
,Warum gehst Du?* fragen, dann nennen die Leute als Ers-
tes ein ,aggressives“ Motiv (die Karriere), als Zweites wol-
len sie Flow (ihren Neugiertrieb in der Arbeit befriedigen)
und als Drittes ein sympathisches, von Vertrauen gepréag-
tes Umfeld (Bindung). Wenn Sie aber ,Warum bleibst Du?*
fragen, dann nennen die Leute an erster Stelle die Bin-
dung, dann die Karrierechancen und an dritter Stelle das
interessante Aufgabengebiet.

Was sollten Unternehmen tun, um ihre Mitarbeiter
langfristig zu binden?

Dehner: Sie sollten schon bei der Einstellung sagen, dass
die Beziehungen der Menschen untereinander eine ganz
wichtige Rolle spielen. So sprechen sie bereits bei der Aus-
wahl der Bewerber sehr stark jene an, die fir Bindungspro-
gramme empfanglich sind. Den Worten missen Taten fol-
gen! So sollte die Fiihrung nun dafiir Sorge tragen, dass die
Beziehungen am neuen Arbeitsplatz relativ schnell wach-
sen und gedeihen, sodass das unmittelbare Arbeitsumfeld
von den neuen Mitarbeitern tatsachlich positiv bewertet
wird. Es kommt darauf an, dass die Flihrungskréfte Bindun-
gen verstarken und Beziehungen gestalten.

Woher kommt Ihr Wissen zum Thema Bindung?
Dehner: Wir haben die Forschungsergebnisse der Evolu-
tionsbiologie zur Mutter-Kind-Bindung analysiert. Diese
Bindung entwickelt sich nach ganz bestimmten Gesetz-
maRigkeiten. Zuerst kommt es darauf an, dass das Baby
die Sympathie der Mutter weckt. Sympathie ist immer der
erste Schritt in einer Bindungsbeziehung. Dann erfolgt eine
Synchronisierung der Emotionen. Mutter und Kind takten
sich per Augenkontakt emotional aufeinander ein, ohne
dass das Kind schon sprechen konnte. Der letzte Schritt
in dieser Urbindung ist, dass Vertrauen aufgebaut ist. Das
auRert sich etwa in der Gewissheit des Kindes, dass die
Mutter nach kurzer Zeit wiederkommt, wenn sie den Raum
verlassen hat.

Was heift das im Business-Kontext?

Dehner: Ich brauche die Grundelemente der Bindung im
Business nur in ahnlicher Form anzusprechen, um eine
tragfahige Mitarbeiterbindung zu erzeugen. Konkret heifit
das also:

1. Ich muss dafiir sorgen, dass zwischen den Menschen
Sympathie entstehen kann.

2. Ich muss dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter sich intensi-
ver kennenlernen und sich umeinander bemihen.

3. Ich muss dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter ein Ver-
trauen aufbauen, das sie in die Lage versetzt, sich auf ihre
Arbeit zu konzentrieren, statt sich dauernd mit der Absiche-
rung ihrer Position zu beschaftigen, weil sie Angst haben,
von Kollegen in die Pfanne gehauen zu werden.
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hen: Dr. Klaus Dehner,
Institut flr BioLogik, vor dem Heidelberger Schloss.

Arbeiten, wo andere Urlaub

Wie schnell greifen Bindungsprogramme?

Dehner: Bindung ist von der Evolution her auf Dauer ange-
legt. Es kostet Zeit, Sympathie aufzubauen, sich vertieft
kennenzulernen, Vertrauen herzustellen und beim gemein-
samen Handeln Regeln einzuhalten. Bindung kann man
weder kaufen noch schnell herbeifiihren. Beim systemati-
schen Bindungs-Coaching erleben wir nach drei bis sechs
Monaten einen Sprung der Beziehungsqualitat zwischen
den Teammitgliedern auf ein nachhaltig hoheres Niveau.

Bringen hohe Sozialleistungen nicht auch Bindung?
Dehner: Ich kann Menschen auch oberflachlich binden,
indem ich ein Schlaraffenland biete. Aber Sozialleistun-
gen sind keine personlichen Bindungsfaktoren. Glauben
Sie mir: Man kann sich viele Triebbefriedigungen mit Geld
kaufen, aber echte Bindung nicht.

Warum wurde Bindung gerade jetzt zum Trendthema?
Dehner: Ich sehe, dass Mitarbeiterbindung der einzige
Weg ist, um in Zukunft an die Ressource der ,talentierten
Mitarbeiter* heranzukommen. Gute, langjahrige Mitar-
beiter werden der entscheidende Wettbewerbsfaktor der
Zukunft sein. Es wird deshalb immer mehr darauf ankom-
men, dass Unternehmen die Bindungsbedurfnisse der
Mitarbeiter ernst nehmen. SchlieBlich gibt es seit Urzei-
ten in jedem Menschen den tief verwurzelten Wunsch
nach Bindung und Zugehorigkeit, was derzeit von vielen
Unternehmen leider ignoriert wird.

Interview: Martin Pichler @
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