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1. Einleitung

Aufgrund der aktuellen demografischen Entwicklung in Deutschland wird (nachhaltige)
Personalbindung und ein entsprechend gestaltetes Retentionmanagement fiir Unterneh-
men immer wichtiger.! Der Fachkriftemangel als ,reale Herausforderung*® verschirft
sich durch den Wandel des Arbeitsmarktes von einem Arbeitgeber- zu einem Arbeit-
nehmermarkt.’> Es wird deshalb eine ,demografiefeste Personalarbeit™ mit Personalbin-
dung als wesentlichem Handlungsfeld gefordert.’

Die Kosten fiir eine funktionierende Personalbindung sind ,,regelmifBlig weitaus gerin-
ger als die Kosten fiir eine (ungewollte) Personalfluktuation.” Das Erreichen von
Commitment bei den Arbeitnehmern beeinflusst ,,mafgeblich* den Unternehmenser-
folg® und wird so zum zentralen Faktor fiir dessen Zukunftsfihigkeit.” Entgegen den
Annahmen des ,,Darwiportunismus“g, nach dem es kiinftig keine Loyalitit zwischen
Unternehmen und Mitarbeiter mehr geben kann,” ist Personalbindung auch in Zeiten
hohen Verdnderungs- und Flexibilisierungsdrucks wichtig. Gerade in Umbruchzeiten
sind Unternehmen auf loyale Arbeitnehmer angewiesen.'® Das Personalmanagement
muss deshalb die konzeptionelle und instrumentelle Basis fiir eine funktionierende Per-
sonalbindung schaffen.'' Die entsprechende Personalfunktion ist jedoch noch recht jung
— mit einem wissenschaftlich nur ,,mageren* Forschungsstand12 und ,,kaum einem

«l3

stimmigen Orientierungsrahmen ”. Die bestehenden ,,Instrumente der Mitarbeiterbin-

dung (miissen) neu hinterfragt werden* und ,,an altersspezifische Bediirfnisse angepasst
werden*!?, denn gerade ,,dltere (Arbeitnehmer werden) eine groBBere Rolle auf dem Ar-

beitsmarkt spielen (miissen)*'”.

Vgl. z.B. Becker, F.G. (2010), S. 231.

McKinsey (2011), S. 6.

Vgl. Roth (2007), S. 142.

Vgl. Becker, M. (2010), S. 62.

Vgl. Pepels (2002), S. 131. Es ist fiinfmal teurer, einen neuen Arbeitnehmer zu beschaffen als ihn zu
halten (vgl. Brockermann 2004, S. 17).

¢ Vgl. DGFP (2004), S. 15.

7 Vgl. Schmitz (2008), S. 91.

¥ Scholz (2006), S. 275.

’  Vgl. ebd., S. 282.

19 ygl. Felfe (2008), S. 15-21.

""" vgl. Althauser (2008), S. 75.

12 Becker, F.G. (2010), S. 231.

5 Brockermann (2004), S. 27.

4" Plassmeier (2010), S. IV.

van den Busch/Rohde (2007), S. 71. Wahrend gegenwiértig die Erwerbsbeteiligung der Arbeitnehmer
bis zum Alter von 54 relativ hoch ist, ist sie bei jenen ab 55 eher gering (vgl. Plassmeier 2010, S. 2).
Doch der Anteil Alterer wird kiinftig steigen, da es weniger (junge) Nachwuchskrifte gibt und gleich-
zeitig sich der Ausstieg aus dem Erwerbsleben ,,um etwa zehn Jahre nach hinten verschieben wird

[ N O N
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Das ,,Deﬁzitmodell“lé, nach dem korperliche, kognitive, emotionale und soziale Kom-
petenzen mit zunehmendem Alter generell nachlassen,'’ prigt immer noch das Bild, das
Gesellschaft und auch dltere Arbeitnehmer von sich haben — obwohl weder kaum gesi-
cherte wissenschaftliche Erkenntnisse zu den meisten Altersstereotypen existieren, noch
in der Praxis von einem entsprechenden negativen Alterseffekt ausgegangen werden
kann. Im Gegenteil. Altere sind teilweise besser als jiingere Arbeitnehmer. Entspre-
chende Einschrinkungen kénnen durch Fachwissen und Erfahrung (iiber-)kompensiert

“% ist zudem eine differenzierte Betrachtung

werden.'® In einer ,» Wissensgesellschaft
wichtig. Zwar besteht bei schwerer korperlicher Arbeit ein negativer Zusammenhang
zwischen Lebensalter und beruflicher Leistungsfahigkeit, bei (eher) geistiger Arbeit ist

O Erst allmihlich setzt sich das ,Kompensationsmodell*

dieser hingegen positiv.
durch.?' Der Abbau einzelner Fahigkeiten im Alter wird demnach durch den gleichzeiti-
gen Aufbau anderer Qualititen ausgeglichen.”” Die Beschiftigung Alterer ist insofern
also nicht bloB ein ,,mehr oder weniger notwendiges Ubel* angesichts der Verknappung
junger (Fach-)Arbeitskrifte, sondern selbst eine Chance.” Durch die ,,starke Tendenz

S 24
zur Jugendorientierung®

und die bisherige Frithverrentungspolitik (und deren gesetz-
lich geregelte Forderung bis Ende 2009) fehlt es den Unternehmen allerdings hiufig an
konkreten Ansitzen zur Bindung ilterer Arbeitnehmer.*

Kommunikation, die sich an den Bediirfnissen der Arbeitnehmer orientiert, spielt bei
der Personalbindung und -motivation eine ,,Schliisselrolle®.*® Als noch ,,junge Diszip-
lin“?” gewinnt interne bzw. Mitarbeiterkommunikation zunehmend an Bedeutung® und
wird zum ,,entscheidenden Wettbewerbsfaktor*?’. Dennoch gilt ,,Kommunikation als

Defizitfaktor Nr. 1¢.** Im Personalbereich wird Kommunikation haufig auf externe Sta-

(RoBnagel 2009, S. 71). Das Durchschnittsalter der in Unternehmen Beschéftigten wird von momen-
tan 43 auf 53 im Jahr 2030 ansteigen (vgl. Schmitz 2008, S. 133).

' yon Rosenstiel (2009), S. 43.

7" Vgl. ebd.

'8 vgl. Becker, M. (2010), S. 62, 70.

" BonB (2003).

2 vgl. von Rosenstiel (2009), S. 45f.

21 Becker, F.G. (2009), S. 337.

22 Vgl. ebd.

# Bertelsmann/BDA (2003), S. 21.

' Rump (2004), S. 8.

» Vgl. Plassmeier (2010), S. 2f.

% Schelenz (2007), S. 8.

7 Jager/Rolke (2011b), S. 6.

2 Vgl. Jager/Rolke (2011a), S. 13.

¥ Mast (2000), S. 9.

30 Kayser (2009), S. 74.
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keholder beschrinkt.*’ Obwohl der GroBteil ilterer Arbeitnehmer es wiinscht, werden

interne Kommunikationsangebote nicht ausreichend zielgruppenspezifisch angeboten.*

Ziel der Arbeit ist es, die Bedeutung der internen Kommunikation fiir die Bindung élte-
rer Arbeitnehmer™ zunichst theoretisch und mit Hilfe einschligiger Studienergebnisse
darzulegen, um anschlieBend ein erstes Konzept zu entwerfen, wie interne HR-
Kommunikation praktisch umzusetzen ist, damit ein entsprechender Effekt erzielt wer-

den kann.

Ausgehend von den Begriffserlauterungen von Mitarbeiterbindung und interner HR-
Kommunikation (Kapitel 2.1 und 3.1) sollen in Abschnitt 2.5 die Grundziige effektiven
Retentionmanagements entwickelt werden. Sie dienen als Rahmen fiir das Konzept in-
terner HR-Kommunikation fiir die Bindung dlterer Arbeitnehmer (Kapitel 3.4). Letzte-
res ist wesentlicher Bestandteil von ersterem. Die beiden Kapitel 2 und 3 sind insofern
auch als ineinander verschriankt zu verstehen: Abschnitt 2.2 stellt die Bedeutung von
Personalbindung heraus, indem vor allem deren positive Wirkungen aufgezeigt werden.
Als Grundlage fiir ein funktionierendes demografiefestes Retentionmanagement erliu-
tert Kapitel 2.4 ausgehend vom Begriff des dlteren Arbeitnehmers dessen besondere
Kompetenzen und Bediirfnisse. Der empirisch verifizierte Effekt von Kommunikation
auf die Mitarbeiterbindung wird in Abschnitt 3.3 dargelegt, nachdem zuvor prinzipielle
Funktionen vorgestellt werden (Abschnitt 3.2). Da aber neben Kommunikation auch
andere Faktoren fiir die Entstehung von Mitarbeiterbindung verantwortlich sind, werden
in Kapitel 2.3 potentielle Ursachen beschrieben. Abschlieend stellt ein Fazit die Chan-
cen interner HR-Kommunikation fiir die Bindung dlterer Arbeitnehmer zusammenfas-
send dar (Kapitel 4.1). Insofern Kommunikation aber kein ,,Allheilmittel* ist, miissen

die Grenzen eines entsprechenden Konzeptes abschlieBend diskutiert werden (4.2).

1 Vgl. Bocker/Schelenz (2009), S. 7.

2 Vgl. IGS (2008), S. 14.

33 Fokus der hier skizzierten Ideen sind Arbeitnehmer 50plus. Jene Zielgruppe ist in Unternechmen bisher
stark vernachldssigt worden (vgl. Schmitz 2008, S. 133).
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2. Mitarbeiterbindung und organisationales Commitment

2.1  Mitarbeiterbindung — Begriffserlauterung und -abgrenzung

Mitarbeiterbindung bzw. Commitment®* kann allgemein als ,,bond or linking of the in-
dividual to the organization*®> bezeichnet werden. Ziel aus Unternechmenssicht ist es,
,»die Verweildauer Arbeitgeber gewliinschter Mitarbeiter im Unternehmen zu verldngern
und zu intensivieren**®. Grundsitzlich kann zwischen einer emotional bzw. situativ be-

«37

dingten ,,Mitarbeiterverbundenheit”’ und einer vertraglich, 6konomisch bzw. funktio-

38 . 39
“*® unterschieden werden.”” Durch Gebunden-

nal bedingten ,,Mitarbeitergebundenheit
heit werden jedoch die (zusitzlichen) Leistungsreserven der Arbeitnehmer ,,nicht ent-
fesselt“*. Insofern meint Commitment nicht nur die arbeitsvertragliche Bindung, son-
dern vor allem die mental-emotionale.*' Als ,,psychologischer Vertrag*** ist Personal-
bindung beidseitig.” Es existieren gegenseitige Erwartungen und Verpflichtungen zur
Leistungserbringung und Leistungsvergiitung zwischen Unternechmen und Mitarbeiter.**
Zur Erklirung bzw. Beschreibung von Commitment gibt es zahlreiche Ansitze,” wobei
das 3-Komponenten-Modell von Allen und Meyer* bis heute der einflussreichste An-
satz ist"’ und als ,»klassische Konzeption von Commitment*“*® bezeichnet werden kann.

Es unterscheidet ,affective commitment™ (emotionale Bindung, Identifikation und In-

3 Die Bindung von Arbeitnehmern an das Unternehmen wird in der Literatur mit dem Konstrukt des

(organisationalen) Commitments erfasst (vgl. Felfe 2008, S. 25). Eine abweichende Meinung hat
Scholz (2011, S. 476), der zwar einen Zusammenhang zwischen beidem sieht, Commitment aber als
,vorgelagerte Grofe* betrachtet.

Mathieu/Zajac (1990), S. 171. Gleichzeitig muss festgestellt werden, dass keine einheitliche oder

dominante Definition von Bindung existiert (vgl. Becker, F.G. 2010, S. 232).

36 Pepels (2002), S. 130.

7 Ebd., S. 132.

* Ebd., S. 134.

% Trotz hoher Mitarbeiterverbundenheit gibt es Fluktuation (z.B. wegen der Suche nach Abwechslung).
Insofern sind auch Wechselbarrieren der Mitarbeitergebundenheit notig (z.B. feste Arbeitsvertrags-
laufzeit; vgl. ebd., S. 132-137).

" Brockermann (2004), S. 19.

1 Vgl. Scholz (2011), S. 459.

2 Drumm (2008), S. 384.

¥ Vgl. Klimecki/Gmiir (2005), S. 332.

# Vgl. Drumm (2008), S. 384.

# Zundchst wurde Commitment als eindimensionales Konstrukt verstanden: Side-Bet-Theorie von
Becker, H.S. (1960) und Affective-Dependence-Theorie von Porter et al. (1974). Heute hat sich hin-
gegen die mehrdimensionale Konzeption durchgesetzt: Multidimensionaler Ansatz von O'Reilly
[II/Chatman (1986), multidimensionaler Ansatz von Allen/Meyer (1990), zweidimensionaler Ansatz
von Cohen (2007) und Combined-Theorie von Somers (2009). Fiir einen Uberblick siche auch
WeiBo/Kaur/Jun (2010).

% Vgl. Allen/Meyer (1990).

4 Vgl. WeiBo/Kaur/Jun (2010), S. 14f.

# Felfe (2008), S. 41.

35



volvement hinsichtlich einer Organisation), ,.continuance commitment**’

(wahrgenom-
mene Kosten, die Organisation zu verlassen) und ,,normative commitment* (Gefiihl der
Verpflichtung, in der Organisation zu bleiben).”” Im konkreten Fall besteht die Bindung

also hiufig aus mehreren verschiedenen Facetten gleichzeitig.”

Von Mitarbeiterbindung abzugrenzen sind zahlreiche andere affektive Zustinde bzw.
Reaktionen, die wegen der hohen Zusammenhinge aber ungeklirten Kausalitdt mit
Commitment als dessen Korrelate bezeichnet werden.”> Wihrend Arbeitszufriedenheit
die aktuelle ,,subjektive Bewertung der Arbeit“>® bezeichnet, fokussiert Commitment
cher die stabile, langfristige Bindung an das Unternehmen®. Zwischen beiden GroBen
wird meist ein relativ hoher positiver Zusammenhang festgestellt,” gleichzeitig muss
die Bindungslosigkeit (jiingerer) Arbeitnehmer nicht an der Unzufriedenheit mit der
bestehenden Arbeit liegen, sondern mdglicherweise am ,,variety seeking**®. Zwei weite-
re verwandte Begriffe sind Job Involvement als ,.direkte Identifikation mit der Ar-

“T und Psychological Ownership® als das individuelle

beitsaufgabe (...) bzw. Tatigkeit
Erleben, (Mit-)Eigentiimer z.B. von einem Unternehmen zu sein, und der damit gefiihl-
ten Verantwortung fiir die Unternehmung™. Mit letzterem nahestehend ist das Konzept
des Organizational Citizenship Behavior®. Es bezeichnet das freiwillige Verhalten ei-
nes Arbeitnehmers, die Effizienz und Effektivitit des Unternehmens zu unterstiitzen,
ohne hierfiir direkt formal belohnt zu werden.®’ Grundsitzlich wird Organizational Citi-
zenship Behavior aber als positive Konsequenz von Commitment und Psychological
Ownership gedeutet.”” Weiterhin kann organisationales Commitment von organisatio-

naler Identifikation unterschieden werden. Beide Begriffe bezeichnen die Bindung einer

Person an eine Organisation. Insofern iiberschneiden sich beide Termini.®® Unterschiede

* Continuance Commitment wird im deutschen Sprachraum auch als ,,fortsetzungsbezogene Bindung

(Plassmeier 2010, S. 15) bezeichnet.
" vgl. Allen/Meyer (1990), S. 1-4.
1 vagl. Klimecki/Gmiir (2005), S. 336.
32 Vgl. Mathieu/Zajac (1990), S. 175.
3 Vgl. Plassmeier (2010), S. 18.
Vgl Felfe (2008), S. 154.
> Vagl. ebd., S. 155.
% Becker, F.G. (2009), S. 341.
> Plassmeier (2010), S. 20.
¥ Pierce/Rubenfeld/Morgan (1991), S. 140.
> Vgl. Martins (2010), S. 3f.
50 Becker, F.G. (2006), S. 23.
' vgl. Martins (2010), S. 22.
62" Vgl. Felfe (2008), S. 113; Martins (2010), S. 22.
5 Vgl. van Dick (2004), S. 2f.
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gibt es jedoch hinsichtlich Perspektive und Zeithorizont. Denn wihrend organisationale
Identifikation die Gruppenperspektive mit der Zugehorigkeit zu einer Gruppe als Quelle
(sozialer) Identitdt thematisiert und zeitlich eher flexibel und kontextabhingig ist, fo-
kussiert organisationales Commitment mit der individuellen Einstellung gegeniiber der

Organisation eher die individuelle Perspektive und ist zudem zeitlich relativ stabil.®*

Aus Personalmanagementsicht sind noch zwei weitere Aspekte von Bedeutung: Erstens
die Unterscheidung von Commitment als psychologischer ,,Zustand beim Mitarbeiter*
und Retentionmanagement als das Bemiihen bzw. die ,,Aufgabe der Unternechmung im
Sinne eines Bindungsmanagements“.®> Zweitens die Tatsache, dass sich Bindung nicht
nur auf ein Unternehmen beziehen kann, sondern es zahlreiche unterschiedliche Bin-
dungsobjekte gibt, z.B. Commitment gegeniiber dem Beruf, der Karriere, der Arbeits-
gruppe, der Beschiftigungsform (Telearbeit, Zeitarbeit, etc.).®® Insofern existiert eine

,.Vielzahl von Aktionsfeldern fiir die Personalbindungspolitik«.®’

2.2 Mitarbeiterbindung — Wirkungen

Mit dem Konzeptwandel von der Ein- zur Mehrdimensionalitét verdnderte sich auch der
Fokus der Wirkungsstudien, weg von der einseitigen Untersuchung der Fluktuation(-
sabsichten) hin zu weiteren méglichen (positiven wie negativen) Konsequenzen.®®

Laut einer aktuellen Metaanalyse, basierend auf dem 3-Komponenten-Modell von Allen
und Meyer®, zeigt affektives Commitment’® einen negativen Effekt auf die (tatséchli-
che) Fluktuation, die Wechselabsicht, die Abwesenheit, den erlebten Stress und Arbeit-
Familien-Konflikt des einzelnen Arbeitnehmers. Positiv korreliert es hingegen mit Job
Performance und Organizational Citizenship Behavior. Die Wirkungen von normativem
Commitment sind dhnlich; negative Zusammenhinge gibt es mit der Fluktuation und

der Wechselabsicht, positive mit dem Organizational Citizenship Behavior des Mitar-

4 Vgl. Felfe (2008), S. 25, 67-74; van Dick (2004), S. 2-7.

6 Becker, F.G. (2010), S. 231, 235.

6 Vgl. Felfe (2008), S. 41-50. Es ist allerdings bisher noch nicht ausreichend geklirt, wie viele Bindun-

gen ein Arbeitnehmer gleichzeitig eingehen kann ohne Rollenkonflikte hervorzurufen (vgl. ebd., S.

52).

Klimecki/Gmiir (2005), S. 336. Fokus der Arbeit ist allerdings das organisationale Commitment alte-

rer Arbeitnehmer.

% Vgl. WeiBo/Kaur/Jun (2010), S. 13f.

%" Vgl. Allen/Meyer (1990)

" Insofern die Wirkungen, Korrelate und Vorbedingungen je nach betrachteter Dimension von Com-
mitment variieren (vgl. Meyer et al. 2002, S. 21), wird der Effekt getrennt dargestellt.

67



beiters. Fortsetzungsbezogenes Commitment hingegen zeigt eine schwach negative
Korrelation mit der Fluktuation, der Wechselabsicht und der Abwesenheit, gleichzeitig
aber auch einen negativen Effekt auf die Job Performance eines Arbeitnehmers. Mit der
Hoéhe des Continuance Commitments nehmen auflerdem das individuell erlebte Stress-

level und der Arbeit-Familien-Konflikt zu.”"

Generell bestehen die Chancen der Mitarbeiterbindung aus Mitarbeitersicht in der Ge-
wissheit der Zugehorigkeit zu einer Gruppe und der Befriedigung emotionaler Bediirf-
nisse, der Orientierung und sozialen Unterstiitzung bei der Losung individueller Prob-
leme sowie der Identititsbildung’®. Aus Unternchmenssicht sind positive Effekte von
Commitment erhdhtes Engagement, loyales Auftreten gegeniiber Dritten” und die Be-
reitschaft, auch in schwierigen Zeiten zum Unternehmen zu halten, sowie die hohere
Akzeptanz von Verdnderungen und neuen Entwicklungen seitens der Mitarbeiter-
schaft.”* Langfristig ist das Ziel von Commitment fiir das Unternechmen die Verhinde-
rung unerwiinschter Fluktuation, kurzfristig die Minimierung von Fehlzeiten, d.h. der
Abwesenheit vom Arbeitsplatz wihrend der vertraglich reguldren Arbeitszeit (unent-
schuldigtes Fehlen, Krankheit).”” Durch eine funktionierende Personalbindung erreicht
entsprechend ein Unternehmen eine gewisse Konstanz (und Berechenbarkeit) der Ein-
stellungen und Verhaltensweisen seiner Arbeitnehmer.”

Wie die Ergebnisse der zitierten Metaanalyse andeuten, existiert auch eine ,,dark side of
commitment“’’. Aus Mitarbeitersicht kann es in Folge von (iiberhdhter) Mitarbeiterbin-
dung zu individueller Uberlastung, Stress’®, Abhingigkeit und Stagnation in der Persén-
lichkeitsentwicklung, tibertriebener Aufopferung sowie Burnout kommen. Fiir das Un-
ternehmen riskant ist es, wenn ein vorhandenes Problem durch die Mitarbeiter nicht
mehr richtig eingeschétzt, das Denken eingeengt und unethisches Verhalten durch Kon-
formitétsdruck vertuscht wird und es zu ,,Bereichsegoismen® kommt und einzelne Mit-

arbeiter sich nicht mehr mit dem ganzem Unternehmen, sondern nur noch bestimmten

' Vgl. ebd., S. 34-37.

™ Identitdt setzt sich aus einem individuellen und einem sozialen Aspekt zusammen: personale versus

soziale Identitdt (vgl. Felfe 2008, S. 53).

Kundenbindung beginnt bei der Bindung der Mitarbeiter (vgl. ebd., S. 13).

™ Vgl. ebd., S. 12-15.

7 Vagl. Klimecki/Gmiir (2005), S. 332, 342ff.

76 vgl. DeCotiis/Summers (1987), S. 449.

7 Felfe (2008), S. 238.

® Insofern (affektives) Commitment auch als Ressource dienen kann, die Belastungsfolgen von Stress
zu mildern, ist eine Unterscheidung der verschiedenen Dimensionen von Bindung wichtig (vgl. ebd.,
S. 124f)).
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Organisationsteilen identifizieren.”” Wenn infolge der Bindung falscher, weil leistungs-
schwicherer Arbeitnehmer das Unternehmen weniger innovativ und kreativ wird, ist ein

weiteres Risiko (falschen) Commitments.®

Vor dem Hintergrund der Bindung é&lterer Arbeitnehmer stellen relativ hdufigere Kon-
flikte und eine geringere Produktivitit altersheterogener Arbeitsgruppen ein zusétzliches
Problem dar. Denn zwar kann es einerseits zum Wissenspooling kommen,® unter-
schiedliche Generationen (mit unterschiedlichen Erfahrungen und Erwartungen) werden
aber andererseits nicht immer konfliktfrei miteinander arbeiten konnen®. Zudem wur-
den Unternehmen, die entgegen des bisherigen Trends auch bewusst auf &dltere Arbeit-
nehmer setzten, von Jiingeren als ,Renterband* gemieden.* Die Kooperation(-
swilligkeit) zwischen jlingeren und dlteren Mitarbeitern sollte deshalb entwickelt wer-
den.** Diversity Management bietet sich hierfiir als Rahmenkonzept zum effektiven

Umgang mit Vielfalt in der Belegschaft an.®

2.3  Mitarbeiterbindung — Ursachen

Das Wissen um die Vorbedingungen organisationalen Commitments ist bisher nur
fragmentarisch.® Insofern existiert auch nicht die Theorie zu dessen Entstehung.®” An-
stelle einer elaborierten Theoriediskussion folgt deshalb eine Darstellung empirisch
bestitigter Ursachen von Mitarbeiterbindung. Dabei ist zu beachten, dass die Frage der
Kausalitét fiir viele der folgenden Aspekte noch nicht abschlieBend geklart ist, da die
meisten Studien v.a. Querschnittsanalysen sind.*®

Eine erste umfassende Metaanalyse zum Thema hat mogliche Vorbedingungen in fiinf
verschiedene Ursachengruppen zusammengefasst. (1) Individuell-persénliche Eigen-
schaften: Alter (Commitment steigt mit zunehmendem Alter), Geschlecht (Frauen zei-

gen tendenziell hoheres Commitment), Bildung (Commitment sinkt mit steigendem

7 Vgl. ebd., S. 12-15, 237-240.

80 Vgl. Mathieu/Zajac (1990), S. 191.

81 Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 49.

2 Vgl. Venema (2008), S. 40.

* Ebd., S. 34.

¥ Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 50.

% Vgl. Knauth (2007), S. 30. Siche hierzu auch die beiden Konzepte der , intergenerativen Personalar-
beit* (Schmitz 2008, S. 150) und des ,,Age Diversity Managements* als ,,Integration von Mitarbeitern
aller Altersgruppen® (Bieling/Reichart/Stock-Homburg 2011, S. 32).

% Vgl. Postmes/Tanis/de Wit (2001), S. 229.

7 Vgl. Mathieu/Zajac (1990), S. 188f.

¥ Vgl. Meyer et al. (2002), S. 43.
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Bildungsgrad — eine mogliche Erkldrung sind die mit hoherer Bildung gestiegenen Job-
optionen bzw. Erwartungen an den Job, die ein Unternehmen dann aber nicht erfiillen
kann), Familienstand (verheiratete Arbeitnehmer zeigen hoheres Commitment), Be-
schiftigungsdauer in der aktuellen Position bzw. im Unternehmen (Commitment steigt
mit der Beschéftigungsdauer), wahrgenommene Kompetenz (Commitment ist um so
hoher, je kompetenter sich ein Arbeitnehmer selbst einschitzt), Bediirfnisbefriedigung
(Commitment steigt mit der Befriedigung der Bediirfnisse nach personlicher Weiter-
entwicklung und Anerkennung durch das Unternehmen), individuelle Féhigkeiten
(Commitment steigt mit dem Niveau an Fahigkeiten — ein moglicher Grund ist die ent-
sprechende Be- und Entlohnung von fiir das Unternehmen besonders wertvollen Leis-
tungstrigern), Arbeitsentgelt (Commitment steigt mit der Lohnhohe), Joblevel (Com-
mitment steigt mit der Hierarchiestufe des Arbeitnehmers), protestantische Arbeitsethik
(Commitment ist umso hoher, je eher harte Arbeit individuell als Wert an sich einge-
schitzt wird). (2) Eigenschaften des Jobs: Anforderungsvielfalt (Commitment steigt mit
der Beanspruchung verschiedener Fihigkeiten des Arbeitnehmers), Autonomie (Com-
mitment korrespondiert mit der Autonomie bei der Erledigung der eigenen Arbeit), Her-
ausforderung (Commitment steigt mit der Herausforderung im Job), Komplexitét
(Commitment erhdht sich mit der Komplexitit der eigenen Arbeitsaufgabe).*” (3) Rol-
lenstatus des Arbeitnehmers: Rollenkonflikt (Commitment sinkt mit der individuellen
Wahrnehmung eines Rollenkonflikts), Rollenambiguitit (Commitment steigt mit der
Eindeutigkeit der Arbeitnehmerrolle), Rolleniiberlastung (Commitment sinkt mit der
Uberladung von Anforderungen an die Rolle). (4) Verhaltnis zwischen Fihrungskraft
und Arbeitsgruppe: Kohésion (uneindeutiger Zusammenhang mit Commitment; teils
negativ, teils positiv), Aufgabeninterdependenz (Commitment steigt mit dem Interde-
pendenzgrad — ein moglicher Grund ist die verbesserte Wahrnehmung des individuellen
Beitrags bei hoher Interdependenz, was Commitment ansteigen lésst), ,,Leader initiating

structure and consideration‘

(positiver Zusammenhang mit Commitment), Fiihrungs-
kommunikation (positiver Zusammenhang mit Commitment — ein Vorgesetzter, der

rechtzeitig und umfassend informiert, erhoht das Commitment seiner Untergebenen),

% In Anlehnung an das Job Characteristics-Modell von Hackman und Oldham (1976, S. 271) wird das
Bediirfnis nach personlicher Entfaltung als Moderator des Zusammenhangs von Jobeigenschaften und
Commitment verstanden (vgl. Mathieu/Zajac 1990, S. 179).

Ebd., S. 180. Die Merkmale ,,consideration” und ,,initiating structure* dienen der Darstellung des
Fiihrungsverhaltens. Ersteres meint ein Fiithrerverhalten gegenseitigen Vertrauens und Respekts, den
Ideen und Gefiihlen der Untergebenen gegeniiber, letzteres die zielorientierte Rollendefinition eines
Fiihrers und seiner Untergebenen (vgl. Schriesheim/Kerr 1974, S. 756).

90
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partizipativer Fiihrungsstil (positiver Zusammenhang mit Commitment). (5) Generelle
Eigenschaften der Organisation: Grofe (kein eindeutiger Zusammenhang -
grundsétzlich ist einerseits denkbar, dass mit zunehmender Grofle die Organisation un-
personlicher wird und somit das Commitment sinkt, andererseits aber auch mit der Gro-
Be die Karrierechancen steigen und folglich auch die Mitarbeiterbindung), Zentralitét
der Organisationsstruktur (Commitment steigt mit dem Grad der Dezentralisierung und

der partizipativen Entscheidungsfindung).”’

Insofern Mitarbeiterbindung ein mehrdimensionales Konstrukt ist und die Vorbedin-
gungen variieren, miissen sie auch je Dimension getrennt dargestellt werden.”? Die be-
reits in Kapitel 2.2 erwdhnte aktuelle Metaanalyse von Meyer et al. (2002) beriicksich-
tigt das. Denn zwar zeigen alle drei Formen von Commitment einerseits einheitlich eine
schwache positive Korrelation mit den demografischen GroBen Alter und Beschifti-
gungsdauer in der Organisation und der aktuellen Position sowie einen (schwachen)
negativen Zusammenhang mit der Existenz mdglicher Jobalternativen und der Uber-
tragbarkeit der Ausbildung auf unternehmensexterne Kontexte, widersprechen sich je-
doch andererseits hinsichtlich des Zusammenhangs mit Aspekten der Arbeitserfahrung.
Wihrend affektives und normatives Commitment einen (starken) positiven Zusammen-
hang mit organisationaler Unterstiitzung, transformationaler Fiihrung und Gerechtig-
keitsempfinden und einen negativen Zusammenhang mit Rollenambiguitdt und Rollen-
konflikt aufzeigen, besteht hinsichtlich fortsetzungsbezogenem Commitment diametral
entgegengesetzt eine negative Korrelation mit organisationaler Unterstiitzung, transfor-
mationaler Fiihrung und Gerechtigkeitsempfinden sowie eine positive Korrelation mit

Rollenambiguitit und Rollenkonflikt.”

Anders als bei der Untersuchung der Wirkungen organisationalen Commitments gibt es
hinsichtlich der Ursachen kein konsistentes Bild, zumal noch nicht alle (potentiellen)
Ursachen identifiziert wurden. Der Aspekt der Kommunikation konnte insofern die bis-

herigen Studien sinnvoll erweitern.”

' Vgl. Mathieu/Zajac (1990), S. 175, 177-180.

2 Vgl. Meyer et al. (2002), S. 21. Bei der Diskussion der Ursachen ist auBerdem zu beachten, dass fiir
eine Ubertragung auf andere, nicht gesamtorganisationale Kontexte bisher zu wenige empirisch gesi-
cherte Daten vorliegen. Grundsétzlich scheinen je Kontext spezifische Vorbedingungen fiir die Ent-
stehung von Commitment ausschlaggebend zu sein (vgl. Meyer/Allen 1997, S. 91-104).

% Vgl. Meyer et al. (2002), S. 28-32.

% Vgl. Trombetta/Rogers (1988), S. 494f.
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2.4  Mitarbeiterbindung alterer Arbeitnehmer — Wesentliche Bedingungen und
Einflussgrofien

Grundsatzlich kann von einem ,,moderaten* Ansteigen (organisationalen) Commitments
mit zunehmendem Alter ausgegangen werden.” Allein die ,,Interpretation (ist) nicht
ganz unproblematisch“.”® Mogliche Erklirungen sind, dass (a) das Alter den Effekt ori-
gindr erzeugt (z.B. durch eine generell gesenkte Anspruchshaltung), (b) dltere Arbeit-
nehmer durch ihre gewohnliche langere Beschiftigungsdauer im Unternehmen auch
mehr positive Erfahrungen gesammelt haben oder (c) heutige dltere Personen einer Or-
ganisation grundsitzlich loyaler gegeniiber sind (Generationeneffekt).”” Vieles spricht
dafiir, dass das hohere Commitment dlterer Arbeitnehmer mit der Sozialisation der heu-
tigen Alten zu tun hat und nicht mit ihrem kalendarischen Alter.”® Selbst wenn der Al-
terseffekt durch die langere Beschaftigungsdauer verursacht wire, bei den aktuell jiinge-
ren Generationen sind kontinuierliche Erwerbsverldufe bei einem einzigen Unterneh-
men immer seltener.” Es ist insofern notwendig, die Mitarbeiterbindung alterer Arbeit-
nehmer langfristig auf die personalpolitische Agenda zu setzen. Hierfiir wichtig ist es,

zu wissen, was dltere Arbeitnehmer zum Bleiben motiviert.

»Wann (aber) ist ein Mensch (eigentlich) alt? Vor 100 Jahren mag das vielleicht mit 50,

«100

vor 50 Jahren mit 60 gewesen, heute mit 70, morgen erst mit 80 sein.” " Tatsdchlich ist

Alter ein relativer Begriff, der abhingig ist vom beruflichen Status, dem Qualifikations-
niveau, der Art der Téatigkeit und der physischen und psychischen Leistungsfahigkeit

des Einzelnen. Es ist demnach v.a. eine Frage, inwiefern eine Person motivational und

101

leistungsmédBig konkreten Anforderungen am Arbeitsplatz gewachsen ist.” Ein Unter-

nehmen braucht leistungsfahige und -willige Arbeitnehmer, ,,mit welchen demografi-

schen Rahmendaten die Mitarbeiter Leistung erbringen, ist eher nebensichlich und eine

102

Detail- und Umsetzungsfrage™ . Insofern Beschiftigte ab 50 Jahren kaum als eigene

Zielgruppe wahrgenommen werden (und entsprechend spezifische personalpolitische

103

Angebote fehlen) ™, und das betriebliche Management iiblicherweise Mitarbeiter ab 50

% Vgl. z.B. Felfe (2008), S. 145.

% Vgl. ebd., S. 242.

7 Vgl. Plassmeier (2010), S. 30, 242.

% Vgl. Staffelbach/Bruggmann (2000), S. 11.
* Vgl. Plassmeier (2010), S. 30.

1% Eggen (2008), S. 228.

%" Vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 64ff.
12 Venema (2008), S. 29.

19 vgl. IGS (2008), S. 2, 8.
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104

zu sogenannten dlteren Arbeitnehmern zdhlt™", stellen Beschaftigte 50plus den Fokus

dieser Arbeit dar.

Entgegen den Annahmen des Defizitmodells kommt es nicht zu einer generellen Leis-
tungsminderung im Alter, sondern zu einer Verlagerung der Kompetenzen (Kompensa-

tionsmodell).'*

Die Leistungserbringung ist unabhidngig vom Lebensalter; statt zu einer
Leistungsminderung kommt es zu einer -wandlung. Probleme werden altersunabhingig
flexibel und situativ angepasst gelost (divergentes statt konvergentes Denken). Aller-
dings verdndern sich die Lern- und Wahrnehmungsprozesse im Lebensverlauf. Die Ge-
dichtnisleistung und Problemldsefahigkeit (Kreativitit) sind im Alter (quantitativ) ge-
ringer ausgepragt. Fachwissen und Erfahrung konnen dieses ,,Manko* allerdings kom-
pensieren. Entgegen der Annahme eines generellen Motivationsabbaus streben junge
wie dltere Arbeitnehmer nach Leistung und Selbstverwirklichung, wobei das Streben
nach Macht eher bei den Jiingeren, das Streben nach Sicherheit eher bei den Alteren im
Vordergrund steht. Jiingere weichen Konflikten eher aus bzw. leugnen diese. Altere
Mitarbeiter versuchen hingegen Stress und Konflikte problembezogen zu bewiltigen
(bzw. praventiv zu vermeiden), was ein, mit dem Alter ansteigendes, ganzheitliches

Verstindnis von Situationen voraussetzt.

Wird der einzelne Mitarbeiter als Kunde der Personalarbeit verstanden'®” und sollen die
MalBnahmen der Mitarbeiterbindung effizient und zielgruppengenau gestaltet werden,

ist die genaue Kenntnis der Bedurfnisse und Interessen der anvisierten Arbeitnehmer

wichtig'®. Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass sich die persénlichen Werte und
Bediirfnisse (ebenso wie die Lebenssituation insgesamt) im Lebensverlauf verindern.'?”

1% Vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 63.

1% vgl. Becker, F.G. (2009), S. 337, Becker, M. (2010), S. 62.

1% vgl. ebd., S. 64-68, 70.

17 vgl. Becker, F.G. (2009), S. 328.

108 Vgl. Sauermann (2002), S. 117. Die Idee des ,.know your audience* (McIntosh 2001, S. 11) ist vor
allem vor dem Hintergrund aktueller Studienergebnisse relevant. Laut Arbeitsklimabarometer 2008
vom IFAK-Institut fithlen sich nur zwolf Prozent der Arbeitnehmer ihrem Arbeitgeber verbunden. Das
Nichteingehen auf die Bediirfnisse stellt hierbei eine wesentliche Ursache fiir die hohe Demotivation
der Mitarbeiter dar (vgl. IFAK 2010, 0.S.). Gleichzeitig muss festgestellt werden, dass Personaler nur
unzureichend iiber die Bediirfnisse der Mitarbeiter Bescheid wissen; so die Ergebnisse der HR-Image-
Studie 2011. Zwar denken 68 Prozent der Personaler, dass sie die Bediirfnisse der Mitarbeiter kennen,
die Mitarbeiter selbst stimmen dieser Aussage hingegen nur zu 32 Prozent zu (vgl. Beck, C./Bastians
2011, S. 13).

Vgl. Plassmeier (2010), S. 3. Gleichzeitig existieren aber auch viele Gemeinsamkeiten zwischen den
Altersgruppen und eine unterschiedliche Wertigkeit einzelner Einflussfaktoren auf (affektives) Com-
mitment in Abhéngigkeit vom Alter ist nur teilweise auszumachen (vgl. ebd., S. 221ff.).

109
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Insofern ist eine altersdifferenzierte Betrachtung notwendig.''* Die bereits dargestellten
Féahigkeiten deuten erste wesentliche Aspekte an, die als Unternehmen beriicksichtigt
werden sollten. Bediirfnisse, deren subjektive Bedeutung im Altersverlauf abnimmt,
sind jene nach Aufstieg, vielseitiger und herausfordernder Arbeit, (fachlicher) Unter-
stiitzung durch den Vorgesetzten sowie fachlicher und personlicher Weiterentwick-

lung.'"!

Mit dem Alter zunehmend wichtiger werden Anerkennung und Wertschédtzung
gegeniiber der eigenen Leistung und Person, das Gefiihl des Gebrauchtwerdens und der
Verantwortung fiir Andere (u.a. die Weitergabe von Wissen und Erfahrung an jiingere
Kollegen) sowie Entscheidungsfreiheit und Mitbestimmungsmoglichkeiten. Wertigkei-
ten, die einen (umgekehrt) u-formigen Verlauf haben, sind eine angemessene Work-
Life-Balance, die v.a. in der mittleren Altersphase der Familiengriindung und Eltern-
pflege wichtig ist, sozialer Kontakt und Austausch, die insbesondere fiir jiingere und
dltere Arbeitnehmer gleichsam von hoher Bedeutung sind''?, und die wahrgenommene
Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit, die als Gegenpol zur Statusorientierung ebenfalls v.a.
bei dlterem und (idealistischem) jungen Personal bedeutsam ist. Gleichbleibend wichtig

sind die Zusammenarbeit mit und Unterstiitzung durch Kollegen sowie das Wohlbefin-

den bzw. die Freude am Arbeitsplatz und Beruf.'"

2.5 Retentionmanagement — Mitarbeiterbindung als Managementaufgabe

Entgegen der reaktiven Verhaltensweise vieler Organisationen und der ,,try it and see*-
Mentalitdt ist ein proaktiver, systematischer (und kontinuierlicher) Ansatz zur Mitarbei-
terbindung wichtig.'"* Retentionmanagement, als das organisationale Bindungsmana-
gement115 , ,ist kein Zufall“!'®, Es ,sumfasst alle zielgerichteten und systematischen

MaBnahmen, die darauf ausgerichtet sind, die fiir das Unternehmen strategisch wichti-

"% Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 49f. Siche hierzu auch das Konzept der ,,alternsgerechten bzw. lebens-
phasenorientierten* Personalarbeit (Rump 2004, S. 8) und der ,,Ansatz des differenziellen Alterns*
(van den Busch/Rohde 2007, S. 82).

Es existiert allerdings auch die Ansicht von einem gleichbleibenden Entwicklungsbediirfnis; geringere
Teilnehmerzahlen sind insofern vielmehr dem mangelnden Weiterbildungsangebot fiir Altere ge-
schuldet (vgl. Plassmeier 2010, S. 75-84).

Die Bedeutung von Kommunikation als Mittel der Interaktion nimmt im Alter also vermutlich sogar
zu statt ab.

Vgl. ebd. Altere Arbeitnehmer sind (ebenso wie jiingere) individuell. Es gibt nicht die #lteren Arbeit-
nehmer (vgl. McIntosh 2001, S. 5). Auch Alte haben sehr unterschiedliche Interessen und Motivlagen;
von ausgebrannt, nicht ausreichend qualifiziert oder auf das Einkommen angewiesen bis (hoch-) mo-
tiviert und -qualifiziert, auf der Suche nach neuen Herausforderungen (vgl. Bohlich 2011, S. 39).

14 ygl. Phillips/Connell (2003), S. 20-23.

'3 vgl. Becker, F.G. (2010), S. 235.

16" Althauser (2008), S. 78.

111

112
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gen Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und deren Leistung und Loyalitit zu

fordern.«!"’

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung hat ein entsprechendes Konzept entwi-
ckelt,''® das grundsitzlich aus drei Teilen besteht: dem strategischen Retentionmanage-
ment, dem operativen Teil und dem (kontinuierlichen) Rententioncontrolling. Der stra-
tegische Part schafft die Voraussetzungen flir den operativen, indem er ausgehend von
der unternehmerischen Zielsetzung die spezifische Retentionstrategie formuliert und die
retentionkritischen Positionen identifiziert (durch Analyse des vorhandenen Mitar-
beiterbestands und der allgemeinen sowie qualifikationsspezifischen Arbeitsmarktlage),

119

die bindungsrelevante(-n) Zielgruppe(-n) bestimmt ~ und entsprechende Motivations-

und Demotivationsfaktoren'*® analysiert.'*' Hierbei wichtig ist auch, das Bindungsob-

122
und

jekt (Unternehmen insgesamt, einzelne Abteilung, direkter Vorgesetzter, etc.)
den Zeithorizont der Bindung'>® genau zu bestimmen. Das operative Retentionmanage-
ment beschiftigt sich anschlieBend mit der Bestimmung und Durchfiihrung konkreter
MalBnahmen zur (affektiven) Mitarbeiterbindung (entweder bezogen auf die Gesamtbe-

124

legschaft, einzelne Mitarbeitergruppen oder eine Einzelperson). =" Das Controlling des

Retentionmanagementprozesses meint schlielich zum einen die Bewertung der Steuer-

"7 DGFP (2004), S. 33.

"8 Fiir ein dhnliches Vorgehen siche auch den , strategic accountability approach* von (Phillips/Connell
2003, S. 22-35).

,»Eine hundertprozentige Bindung aller kann aus Bedarfs- und Kostengriinden nicht intendiert sein.*
(Becker, F.G. 2010, S. 236) Die zwei Dimensionen des Modells von Lepak/Snell (1999, S. 36-42),
Spezifitat des individuellen Féhigkeitsprofils und strategische Bedeutung der Qualifikation fiir das
Unternehmen, konnen bei der Entscheidung helfen, welches Personal gebunden werden soll. Com-
mitment ist v.a. bei jenen Mitarbeitern zu erreichen, die iiber ein sowohl spezifisches wie auch strate-
gisch bedeutsames Féhigkeitsprofil verfiigen. Die personalpolitische Maxime der Bindung gilt inso-
fern nur fiir die Kernbelegschaft, wahrend bei Randbelegschaften (Zeitarbeiter, geringfiigig, zeitlich
befristet Beschéftigte) vielmehr Flexibilitit wichtig scheint (vgl. Bertelsmann/BDA 2003, S. 24f.).
Mogliche (De-)Motivatoren fiir dltere Arbeitnehmer wurden bereits in Kapitel 2.4 diskutiert. Altersu-
nabhéngige, allgemeine bindungsrelevante Motivfaktoren sind Personlichkeitsentfaltung, Einfluss,
Status, materielle Sicherheit, soziale Einbindung, Konstanz (aber auch Verdnderung), Orientierung
und Sinn, Wettbewerb und Balance. Entsprechende Motivationsbarrieren stellen monotone Arbeitsin-
halte, Storungen im Verhiltnis zwischen Betriebsangehdrigen, unklare Entwicklungsrichtungen des
Unternehmens und fehlende Anerkennung dar (vgl. DGFP 2004, S. 21ff.). Was Bindung letztlich er-
zielt, muss mittels Arbeitnehmerumfragen ermittelt werden (vgl. Brickwedde 2007, S. 227). Aber
auch sogenannte Exitinterviews helfen dabei, die Griinde fiir das Bleiben (bzw. Ausscheiden) zu ana-
lysieren (vgl. Scholz 2011, S. 467ft.).

Vgl. DGFP (2004), S. 33-38.

122 ygl. Becker, F.G. (2010), S. 237.

123 Uberwiegend geht es um einen ,,Power-Strip-Effekt”, nicht ,,Uhu-Effekt* der Bindung (vgl. Becker,
F.G. 2009, S. 343).

Fiir Unternehmen besonders interessant ist das affektive, gefithlsbezogene Commitment, weniger das
fortsetzungsbezogene mit seinen aus Unternehmens- und Arbeitnehmersicht (auch) negativen Konse-
quenzen (vgl. Felfe 2008, S. 130).

119
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barkeit und Einsetzbarkeit der MalBinahmen, zum anderen aber auch die Kontrolle der
Wirksamkeit (wurde Commitment bei der Belegschaft erreicht).'” Von besonderer
Wichtigkeit (und leider auch Schwierigkeit) ist hierbei der Aufbau geeigneter (vor-)
Okonomischer (also auch sozial-psychologischer) Kennzahlensysteme (z.B. Balanced
Scorecard), um den Effekt der Bindung besser einzuschétzen und die in Bilanzen ge-
bundenen Arbeitnehmer nicht nur als Personalkosten, sondern auch als entsprechende

Leistungstriger (z.B. fir Kundenzufriedenheit) wahrzunehmen.'*®

Retentionmanagement ist unternehmensspezifisch zu gestalten. Es gibt kein ,,Standard-
modell*, das immer und iiberall giiltig wire.'”” Es soll deshalb ausdriicklich vor der
»gefahrlichen Trivialitdt™ ungepriifter Maflnahmenkataloge gewarnt werden, die schnell
Erfolg versprechen, ohne ihn im Einzelfall halten zu kénnen.'*® Die folgenden MaR-

nahmen'®

dienen deshalb weniger als ,,Norm*, denn vielmehr als Vorschlag. Ziel eines
Retentionmanagements fiir dltere Arbeitnehmer muss es letztlich sein: ,,(1) becoming
the kind of company for which older workers want to work; (2) reorganizing company
benefits, programs, and job structure to meet the needs of an aging workforce; and (3)
keeping all employees’ skills current by means of training and retraining programs*."*’
Es geht darum, gleichzeitig Faktoren zu fordern, die Commitment steigern, und jene
Aspekte zu reduzieren, die eine erfolgreiche Bindung gefihrden.'*! Es sollte sich auf die
wichtigsten Ansétze konzentriert werden, anstatt (zu) viele Losungen auszuprobieren.13 2
Retentionmanagement bezieht sich entsprechend des Konzepts der Deutschen Gesell-
schaft fiir Personalfiihrung auf vier Handlungsfelder: Fiihrung, Anreizsysteme, Perso-
nalrekrutierung, -auswahl und -entwicklung sowie Arbeitsgestaltung.'** Konkrete MaB-
nahmen zur Steigerung des Commitments sind entsprechend eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit auf Basis gegenseitiger Wertschidtzung, Partizipation der Mitarbeiter

an Entscheidungen und Unternehmenserfolg, Transparenz durch offene Kommunikation

1
1
1
1

)

> Vgl. DGFP (2004), S. 33-38.

Vgl. Stithrenberg (2004), S. 41f.

7 DGFP (2004), S. 107f.

Scholz (2011), S. 465f. In dieser Hinsicht ist auch Kapitel 3.3 zu verstehen, das vor dem praktisch
umsetzbaren Konzept (Kapitel 3.4) den Effekt interner HR-Kommunikation zunédchst wissenschaft-
lich-empirisch untersucht.

Einzelne Instrumente und MafBnahmen sind wahrscheinlich in (vielen) Unternehmen vorhanden.
Durch ein effektives Retentionmanagement ist jedoch zusitzlich ein systematischer Abgleich beste-
hender Instrumente beziiglich ihrer Brauchbarkeit moglich (vgl. DGFP 2004, S. 107).

50 Meclntosh (2001), S. 14.

B ygl. Felfe (2008), S. 131.

132 ygl. Phillips/Connell (2003), S. 21.

13 ygl. DGFP (2004), S. 17.
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(Fiihrung), der richtige Mix aus (nicht-)monetidren Anreizen (neben der Entlohnung
auch z.B. individualisierte, flexible Arbeitszeitmodelle; Anreizsysteme), ein angemes-
sener Stil der schriftlichen sowie miindlichen Kommunikation und des Verhaltens des
Unternehmens (z.B. eine realistische Darstellung der kiinftigen Arbeitsstelle, die Kom-
munikation von Mitarbeitern als wertvolle Ressourcen und nicht unliebsamer Kosten-
faktor; Personalrekrutierung, -auswahl und -entwicklung) und das Gestalten der Arbeit
so, dass die Aufgaben auf die individuellen Féhigkeiten bezogen sind, als individuelle
Herausforderung wahrgenommen werden und die Bedeutung jeder Aufgabe fiir die Or-

ganisation insgesamt deutlich wird (Arbeitsgestaltung).'>*

Die dargestellten Punkte machen die zentrale Bedeutung von Kommunikation fiir ein
funktionierendes Retentionmanagement deutlich. Kommunikation ist entweder selbst
zentraler Aspekt einzelner MaBBnahmen oder fungiert gewissermallen als Kontextfaktor

135 Auch bewirkt Kommunikation, dass andere Reten-

vieler der genannten Vorschlige.
tionmaBnahmen kiinftig besser wahrgenommen werden kénnen.'*® Das in Kapitel 3.4
dargestellte Konzept zu interner HR-Kommunikation stellt insofern einen integralen

Bestandteil des Retentionmanagements fiir die Bindung dlterer Arbeitnehmer dar.

3. Interne HR-Kommunikation fur die Bindung &lterer Arbeitnehmer

3.1 Interne HR-Kommunikation — Begriffserlauterung

Kommunikation als ,,spezifische Form der Interaktion“'*” kann als ,intentionale Infor-

. . 1
mationsweitergabe**®

verstanden werden. Gleichzeitig ist Kommunikation aber nicht
bloB Information.'” Insbesondere aus konstruktivistischer Theorieperspektive ist sie

weniger nur die Informationsiibertragung (vom Sender), als vielmehr deren Bedeu-

B4 vgl. ebd., S. 57-74.

5 Die subjektive Wahrnehmung der Arbeitnehmer spielt eine zentrale Rolle in der Entwicklung von
Commitment (,,perception is more important than reality, Meyer/Allen 1997, S. 88). Retentionmana-
gement bedeutet insofern also v.a. auch die Beeinflussung der Wahrnehmung (vgl. ebd., S. 66).
Kommunikation als Kontextfaktor kann eine gewiinschte Wahrnehmung {ibermitteln helfen (vgl. auch
ebd., S. 89) und ,stellt quasi die Infrastruktur fiir die Anwendung der anderen Instrumente dar®
(WeiBenrieder/Kosel 2005, S. 76).

%% Die systematische Nutzung der Kommunikationspolitik ist wichtig, insofern die ,, Kommunikationsof-
fensive im Unternehmen deutlich wirksamer (ist fiir ein effektives Retentionmanagement) als die Ein-
fiihrung weiterer Mallnahmen* (DGFP 2004, S. 57, 741.).

7 Hentze et al. (2005), S. 376.

3% Bentele/Beck, K. (1994), S. 20. Empirisch ist Kommunikation gleichwohl meist gleichzeitig absichtli-
che  Mitteilung  und  nicht-absichtliche = Informationsweitergabe  (vgl. ebd.  und
Watzlawick/Beavin/Jackson 2000, S. 53 und ihr Axiom ,,Man kann nicht nicht kommunizieren.*).

139 ygl. Mast (2010b), S. 219.
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tungskonstruktion (beim Empfanger).'*’

Generell beschreibt der Kommunikationsbeg-
riff die wechselseitige, zielgerichtete und symbolisch vermittelte erfolgreiche Aktuali-
sierung von Bedeutungsinhalten zwischen (mindestens zwei) Menschen mit der ,,allge-

w141

meinen Intention* der ,,Verstindigung und hierdurch der ,,speziellen Intention* der

eigentlichen ,,Interessenrealisierung® kommunikativen Handelns mit Hilfe eines Medi-

ums (z.B. personale versus technische Medien, Sprache versus Zeitung).'*?

Unternehmenskommunikation umfasst ,,die Gesamtheit simtlicher Kommunikationsin-
strumente und -mafnahmen eines Unternehmens, die eingesetzt werden, um das Unter-
nehmen und seine Leistungen den relevanten internen und externen Zielgruppen der
Kommunikation darzustellen und/oder mit den Zielgruppen eines Unternehmens in In-

teraktion zu treten.*'*

Interne (Unternehmens-)Kommunikation sind in dieser Hinsicht
»alle kommunikativen und informativen Vorginge, die zwischen den Mitgliedern eines
Unternechmens (...) ablaufen.'** Differenziert werden muss hierbei die ,,klassische Mit-
arbeiterkommunikation®, die meist unidirektional und nicht zielgruppenspezifisch ist,
und die ,,systematische Mitarbeiterkommunikation®, d.h. der bidirektionale, zielgrup-

penorientierte Dialog.'*”

Interne  HR-Kommunikation bezeichnet diejenige interne
Kommunikation, die durch die Personalabteilung malBgeblich initiiert und ausgefiihrt

bzw. von personalpolitischen Themen getragen wird. '

Zusétzlich soll noch auf zwei wesentliche Unterscheidungen von interner HR-
Kommunikation hingewiesen werden. Sie kann vertikal als Abwarts- oder Aufwarts-
kommunikation und horizontal als formale oder informale Kommunikation erfolgen.

Abwirts gerichtete Kommunikation hat v.a. die Information {iber die zu erledigenden

140 vgl. Arnold (2010), S. 22. Kommunikationsabsicht und Kommunikationswirkung miissen nicht tiber-
einstimmen (vgl. ebd., S. 25).

Insofern Kommunikation ohne Verstindigung unmdglich ist (d.h. dieselben Bedeutungen konnten
zwischen den Kommunikationspartnern nicht aktualisiert werden), ist Feedback als ,,Erfolgskontrolle*
kommunikativen Handelns zentral (Burkart 2002, S. 66).

Vgl. ebd., S. 20-66. Ein einfaches Grundmodell jedes Kommunikationsprozesses besteht folglich aus
vier Faktoren: Sender (bzw. ,,Kommunikator*), Empfanger (bzw. ,,Rezipient®), Aussage (bzw. Bedeu-
tungsinhalt) und Medium (Transportmittel der Aussage).

> Bruhn (2010), S. 5.

' Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 223. Adressat interner Kommunikation konnen neben den Mitarbei-
tern auch deren Familienangehorige, ehemalige Mitarbeiter und Pensionierte sowie Kunden sein (vgl.
Zaugg 2009, S. 232).

Vgl. Bruhn (2011), S. 1163. Im Prozess wechselseitiger Kommunikation kann nicht eindeutig zwi-
schen Sender und Empfénger unterschieden werden (vgl. Burkart 2002, S. 71f1.).

Sie bzw. die ,,Personalkommunikation umfasst sémtliche Kommunikationsstrategien, -mafinahmen
und -methoden, die der Gewinnung, Bindung, Entwicklung, Motivation und Information von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern dienen* (Schelenz 2007, S. 5).

141

142

145

146
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Aufgaben und Direktiven, das Feedback {iber die individuelle Arbeitsleistung sowie die
Vermittlung von Wertvorstellungen zum Ziel, aufwirts gerichtete Kommunikation hin-
gegen insbesondere das Geben von Meinungen, von Vorschldgen zur Verbesserung von
Arbeitsprozessen und von Kontrollinformationen in Form von Arbeitsberichten. Forma-
le Kommunikation wird nach den Vorgaben der Aufbau- und Ablauforganisation gestal-
tet und dient v.a. der Aufgabenkoordination und dem Informationsaustausch. Ergénzt
wird sie um den informalen Aspekt, der ihr diametral gegeniiberstehen, aber auch als
zusitzlicher Kommunikationskanal genutzt werden kann und die sozialen Bediirfnisse

der Arbeitnehmer befriedigt und so zusitzlich motiviert.'*’

3.2 Interne HR-Kommunikation — Wirkungen und Funktionen

Dass Kommunikation eine Wirkung erzielt (und damit auch bestimmte Funktionen er-
filllen kann), zeigen zahlreiche Studien seit den Anfangen der Kommunikationsfor-
schung und den Yale Studies um Hovland.'*® Die Wirksamkeit ist dabei grundsitzlich
abhéngig vom ,kommunikativen Stimuli“ (Merkmale der vermittelten Aussage, des
Kommunikators, des Mediums und der Kommunikationssituation), den ,,Pradispositio-
nen der Rezipienten® (vorhandene Einstellungen und kognitive Fahigkeiten des Emp-
fangers) sowie den ,,internen Mediatisierungsprozessen* (Kommunikation als dreistufi-
ger Rezeptionsvorgang der Aufmerksamkeit, des Verstehens und der Annahme des

Aussageninhalts).'*’

Um in einer dynamischen Umwelt ({iber-)lebensfahig zu sein, benétigt ein Unternehmen
Beschiftigte, die Mitverantwortung tibernehmen kénnen (und wollen). Eine erste wich-
tige Funktion von interner HR-Kommunikation ist deshalb die Information (iiber unter-
nehmensnotwendige Aufgaben, Ziele und Zusammenhinge).'” Eine weitere kommuni-
kative Aufgabe ist der Erfahrungsaustausch und die Wissensvermittlung, z.B. der ,,Wis-

senstransfer zwischen den Generationen® durch altersgemischte Teams bzw. Tandems

7 ygl. Hentze et al. (2005), S. 382, 384ff., 391.

18 ygl. Hovland/Janis/Kelley (1953), S. 269-277.

149 ygl. Burkart (2002), S. 465-489. Jede Botschaft enthilt nach Schulz von Thun einen Sach- (Was ist
der Inhalt?), Beziehungs- (Was halte ich von meinem Gegeniiber?), Selbstoffenbarungs- (Was offen-
bare ich durch die Kommunikation von mir selbst?) und Appellaspekt (Was will ich mit der Kommu-
nikation bewirken?; vgl. Schulz von Thun 2011, S. 14f.). Kommunikationsstérungen zwischen Sender
und Empfinger treten hdufig deshalb auf, weil ein Partner besonders den einen Aspekt fiir bedeutsam
empfindet, wihrend der andere einen zweiten als wichtig erachtet (vgl. Jung 2008, S. 471).

130 ygol. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 223-228.
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1 K ommunikation schafft Orientierung'>* und einen Bedeu-

und Mentorenprogramme.
tungsrahmen, um Informationen sinnvoll interpretieren zu kénnen'>. Weniger die ob-
jektiven Gegebenheiten bestimmen das Verhalten des Arbeitnehmers am Arbeitsplatz
als vielmehr seine subjektive Einschitzung von ihnen.'**

Durch schnelle Informationspriasentation und -verarbeitung bewirkt Kommunikation
eine effiziente Entscheidungsfindung und Problemlésung sowie insgesamt optimale

Aufgabenerfiillung.'>

Das wird auch dadurch sichergestellt, dass kommunikatives Han-
deln Koordination in einem arbeiteiligen System wie einem Unternehmen ermdoglicht
und die hierfiir ebenfalls notwendige Fuhrungsarbeit wesentlich in der Wahrnehmung
von Kommunikationsaufgaben besteht.'*

Neben der sachlichen Funktion der Information erfiillt interne HR-Kommunikation auch
ein sozioemotionales Ziel."””” Als Mittel der Wertschatzung'® hat sie zunehmende Be-
deutung fiir das Herstellen von Motivation, Arbeitszufriedenheit, lIdentifikation und (af-

159

fektivem) Commitment; > auch weil mit Hilfe kommunikativen Handelns festgestellt

werden kann, was die konkreten Bediirfnisse der Belegschaft sind (z.B. per Mitarbeiter-

160

befragung). ™ Kommunikation schafft letztlich die Voraussetzungen fiir die Unterneh-
menskultur als ,,System geteilter Werte und Ansichten* und damit die Basis fiir eine
gemeinsame Arbeits- und Umgangsbasis.'®' Gleichzeitig stellt sie auch gewissermaBen
die Objektivierung dieser Unternehmenskultur dar. Durch die ,,Thematisierung von An-
forderungen und Moglichkeiten eines ,produktiven Alterwerdens’ und eines neuen Um-
gangs mit dlteren Mitarbeitern im Betrieb“'®* kann sie helfen, das Altersdefizitmodell in

Unternehmen abzubauen'®.

11 ygl. Bertelsmann/BDA (2003), S. 107, 112f., 118.

12 vgl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 223.

133 Vgl. Mast (2010b), S. 220.

13 ygl. Klofer (2002), S. 187.

135 ygl. Mast (2000), S. 12, 88f.

1% vgl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 227; Ziesche (2007), S. 239.

57 Vgl. Hentze et al. (2005), S. 377.

138 ygl. IGS (2008), S. 11.

13 ygl. Bruhn (2010), S. 4; Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 223-228; Mast (2010b), S. 220-223. Com-
mitment wird mittels Kommunikation auch dadurch bewirkt, dass andere im Unternehmen bereits exi-
stente Bindungsangebote (Kapitel 2.5) bekannt gemacht und hierdurch wahrgenommen werden kon-
nen (vgl. Pape/Beisheim 2010, S. 72). Laut der aktuellen HR-Image-Studie 2011 sagen zwar 59 Pro-
zent der Personaler aus, alle Mitarbeiter iiber das eigene Leistungsspektrum umfassend zu informie-
ren, gleichzeitig stimmen dem aber nur 33 Prozent der befragten Mitarbeiter tatsédchlich zu (vgl. Beck,
C.Bastians 2011, S. 16).

10 Vgl Sauermann (2002), S. 120f.

1! Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 227.

192 Bertelsmann/BDA (2003), S. 168.

193 ygl. Althauser (2008), S. 71.
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Zusammen mit der nicht zu vernachldssigenden AuRenwirkung interner HR-
Kommunikation auf externe Stakeholder'®* hilft Kommunikation durch Erfiillung der
genannten Funktionen die 6konomischen Ziele gestiegener Produktivitét, Innovativitat

und Arbeitgeberattraktivitit zu erreichen'®.

Aus Personalmanagementsicht dient interne HR-Kommunikation schlieflich auch der
eigenen Profilierung der Personalfunktion. Transparenz und Verstindlichkeit in der
Darstellung des Leistungsportfolios helfen, sich strategisch besser im organisationalen

. . 1
Gesamtkontext zu positionieren. 66

3.3. Interne HR-Kommunikation — Effekt der Bindung alterer Arbeitnehmer

Haufig sind Behauptungen in der (Praxis-)Literatur zu finden, dass die positive Wirkung
interner HR-Kommunikation allgemein akzeptiert sei'®’, und dass eine mangelhafte
Kommunikation zu hohen Fluktuationsraten fithren, wiahrend gelungenes kommunikati-
ves Handeln zu hoher Mitarbeitermotivation und -loyalitiit beitragen wiirde.'®® Tatsich-
lich existieren allerdings bisher kaum Untersuchungen zu den postulierten Zusammen-

hingen.'®”

Empirisch zeigt Kommunikation (Vorgesetzten-Untergebenen-Interaktion, Klarheit ge-
gebener Informationen, Partizipation in der Organisationshierarchie'’’) einen starken
positiven Zusammenhang mit organisationalem Commitment.'”' Vermutet wird, dass
Kommunikation (Partizipation in der Entscheidungsfindung, Offenheit des Kommuni-
kationsprozesses, ausreichende Menge an Informationen) v.a. Uber die Arbeitszufrie-
denheit vermittelt auf die Personalbindung wirkt. In einer entsprechenden Studie konnte
diese These allerdings nur fiir den Aspekt der Offenheit bestétigt werden, wobei sich der

Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und organisationalem Commitment ins-

1% Der Mitarbeiter wird als ,,Meinungsmultiplikator verstanden (vgl. Jung 2008, S. 466).

195 vgl. Rolke/Jager (2008), S. 65. Durch die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit und die Positionie-
rung als ,,Employer of Choice* dient interne HR-Kommunikation auch der Rekrutierung neuen Perso-
nals (vgl. Schiitte 2007, S. 105).

1% Vgl. ebd., S. 105£,, 110.

17 ygl. z.B. ,Die Strategische(!) Kommunikation kann grundsitzlich die Arbeitszufriedenheit steigern
und die Fluktuation senken.* (Leipziger 2009, S. 42).

18 Vgl. Mast (2010b), S. 221.

1 Vgl. Carriére/Bourque/Bonaccio (2007), S. 64.

17" Da Kommunikation unterschiedlich operationalisiert wird, soll das jeweils verwendete Begriffs-
verstdndis angegeben werden.

1 Vgl. Guzley (1992), S. 392f.
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172 Die Offenheit der Kommu-

gesamt als ,,directly, but not easily, related* herausstellt.
nikation (die letztlich auch zu Involvement'” fiihrt) wird wiederum maBgeblich durch
die Quantitit (ausreichende Menge an Informationen) und Qualitdt (akkurate, piinktli-
che und niitzliche Inhalte) der Botschaft bestimmt. Vermittelt durch das Vertrauen in
den Kommunikator ist dieser Wirkungszusammenhang jedoch abhingig von der Art des
Senders (Arbeitskollege, direkter Vorgesetzter, Top-Management), d.h. entweder ist die
Qualitiit oder die Quantitit der Informationen entscheidend.'™

Die Unterscheidung zwischen horizontaler (informale, sozioemotionale Interaktion zwi-
schen Kollegen derselben Hierarchiestufe) und vertikaler Kommunikation (arbeitsbezo-
gene Informationen von oben und Feedback von unten) ist fiir den Kommunikationset-
fekt entscheidend. Aus Perspektive der Commitmentforschung sind die Vorbedingun-
gen fiir eine entsprechende Personalbindung v.a. interpersonale Interaktion und Ahn-
lichkeit. Aus Sicht der Theorie der sozialen Identitit'” ist die Antezedenz fiir Commit-
ment und Identifikation'’® hingegen insbesondere die Betonung sozialer Kategorien der
Zugehorigkeit (und damit auch der Unterscheidung von Anderen). Insofern erfiillen die
horizontale und vertikale Kommunikation verschiedene Funktionen. Erstere erhoht eher
die Zusammenarbeit, die (fiir das Gesamtunternehmen reprisentativere) letztere ermog-
licht dem einzelnen Arbeitnehmer hingegen eher zu verstehen, wofiir die Organisation
(insgesamt) steht. Entsprechend der Theorie der sozialen Identitét fithren nicht interper-
sonale Beziehungen zu organisationaler Identifikation, sondern vielmehr die vertikale,
formal geregelte Kommunikation zwischen Management und Belegschaft hinsichtlich

offizieller Richtlinien und Strategien.'”” Fiir die Entstehung von Personalbindung muss

folglich nicht nur der informale Informationsaustausch toleriert oder gestiitzt werden,

172 ygl. Trombetta/Rogers (1988), S. 495ff., 505f., 509f. Arbeitszufriedenheit wird zwar haufig als not-
wendige Voraussetzung von Personalbindung herausgestellt, gleichzeitig ist die Unzufriedenheit kein
hinreichender Grund der Fluktuation (vgl. Brockermann 2004, S. 20, 23). Grundsétzlich hat der Mit-
arbeiter zwei Alternativen: das Unternehmen verlassen (,,exit™) oder die Unzufriedenheit kommunizie-
ren (und versuchen, etwas zu dndern; ,,voice*). Je mehr die Moglichkeit zu Artikulation im Unter-
nehmen gegeben ist, desto wahrscheinlicher verbleibt der (unzufriedene) Mitarbeiter dennoch im Un-
ternehmen (vgl. Spencer 1986, S. 488f., 498).

Insofern Involvement ein Korrelat von (organisationalem) Commitment ist (Kapitel 2.1), soll die
angefiihrte Studie auch zur Erlduterung des Effekts der Bindung qua Kommunikation dienen.

' Vgl. Thomas/Zolin/Hartman (2009), S. 302f.

' Siehe Tajfel/Turner (1986) zu den grundlegenden Ideen der Theorie der sozialen Identitit.

176 Insoweit Identifikation und Commitment zwar nicht dasselbe, aber ,,strongly related constructs™ sind
(Kapitel 2.1), wird sich der Argumentationslinie von Bartels (2006, S. 87) angeschlossen, und die
Studienergebnisse des anderen Konstrukts einbezogen.

Kommunikation vermittelt die zentralen Merkmale einer Organisation (Normen, Werte, Kultur) und
ermdglicht den Austausch dariiber zwischen den Mitarbeitern. Die gemeinsam geteilten Bedeutungs-
inhalte fiilhren zum Verstindnis der Corporate Identity und somit schlieBlich zur Identifikation der
Mitarbeiter mit der Organisation (vgl. Wiesenfeld/Raghuram/Garud 1999, S. 779.)

173

177



22

sondern auch die formale Informationspolitik sichergestellt sein. Kommunikation auf
einer bestimmten Hierarchiestufe (z.B. Top-Management, Kollegenkreis) fiihrt v.a. zu
Commitment bzw. Identifikation hinsichtlich dieser Organisationsebene.'”® Allerdings
kann die Identifikation mit einer Hierarchiestufe auch positive Einfliisse auf die iibrigen
Identifikationsebenen haben.'” Dadurch, dass sich der einzelne Arbeitnehmer durch
interaktive Kommunikation auch gleichzeitig als aktives Mitglied der Organisation

fiihlt, wird auch das organisationale Commitment erhoht.'*

Die bisherigen Studien sind hinsichtlich ihrer Aussagen zum Kommunikationseffekt
altersunabhéngig. Tatsdchlich existieren nur sehr wenige Studien, die Alter als moderie-

rende Variable explizit beriicksichtigen.'®!

Zusammen mit den allgemein diskutierten
Ursachen von Mitarbeiterbindung (Kapitel 2.3), den Funktionen von Kommunikation
(Kapitel 3.2) und den spezifischen bindungsrelevanten Motiven (und Féhigkeiten) dlte-
rer Arbeitnehmer (Kapitel 2.4) sollten jedoch erste (und v.a. auch empirisch verifizierte)
Anhaltspunkte fiir die Bedeutung von interner HR-Kommunikation fiir die Bindung
dlterer Arbeitnehmer aufgezeigt worden sein. Eine Studie, die die Wirkung von Kom-
munikation auf Commitment speziell bei dlteren Mitarbeitern untersucht, stammt von
Znidar§i¢/Penger/Dimovski (2011). Demnach wirkt Kommunikation vermittelt iiber den
positiven Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit auf die Bleibemotivation. Sie hilft
herauszufinden, was die konkreten Erwartungen der Belegschaft gegeniiber dem Unter-
nehmen sind (um diese anschlieend zu erfiillen). Allerdings garantiert weniger die in-
terne Kommunikation an sich die Bindung, sondern vielmehr die Zufriedenheit mit
ihr.'® So kann ein Zuviel an Informationen auch zu einem ,,information overload* fiih-
ren.'® Insofern ist ein ausgearbeitetes Kommunikationskonzept notwendig, um die in-

terne HR-Kommunikation zielgruppenspezifisch aufzubauen. Tatsdchlich wiinschen

sich entsprechend einer aktuellen Online-Befragung der IGS Organisationsberatung 42

178 Vgl. Postmes/Tanis/de Wit (2001), S. 227-243. Siehe auch insgesamt Bartels (2006).

' ygl. ebd., S. 62. Insofern ist es auch wichtig, dass sich interne und externe Kommunikation entspre-
chen (vgl. ebd., S. 106).

"% vgl. Wiesenfeld/Raghuram/Garud (1999), S. 779.

81 Teilweise wird die Beschiftigungsdauer als Moderator thematisiert (vgl. Guzley 1992, S. 396f.), inso-
fern kontinuierliche Erwerbsverldufe in einem einzigen Unternehmen bei aktuell jiingeren Generatio-
nen seltener werden (vgl. Plassmeier 2010, S. 30), stellt sie langfristig aber keine geeignete Operatio-
nalisierung von Alter dar.

182 ygl. Znidarsi¢/Penger/Dimovski (2011), S. 4f.

183 Carriére/Bourque/Bonaccio (2007), S. 62.
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Prozent der Arbeitnehmer 50plus speziell flir sie konzipierte Kommunikationsangebo-

te.184

3.4 Konzept interner HR-Kommunikation fur die Bindung alterer Arbeitneh-

mer

3.4.1 Erfolgreiche interne HR-Kommunikation durch Konzeptualisierung

Interne HR-Kommunikation ist zwar zum einen als Informationspolitik gesetzlich fest-
geschrieben (v.a. im Betriebsverfassungsgesetz), andererseits aber auch abhidngig von
dem einzelnen Unternehmen, seinen Zielen und der bestehenden Organisationskultur.'®
Anders als bei der externen Unternehmenskommunikation, bei der einzelne Stakeholder
auch einmal nicht angesprochen werden konnen, gibt es unternehmensintern nicht die
Alternative der ,,Nicht-Kommunikation®.'"®® Die (in-)direkten Kosten falscher oder un-
terlassener Kommunikation iibersteigen in Form von Gerlichten, Unzufriedenheit und
Fluktuation bei weitem jene effektiver Kommunikationsarbeit.'®” In der Vergangenheit
wurde Kommunikation hiufig unsystematisch eingesetzt.'®® Es existierten spontane
EinzelmaBnahmen oder blinder Aktionismus.'"” Kommunikation wurde als weniger

erfolgsrelevant und einfach zu handhaben eingeschitzt.'”

Aber gerade eine demografie-
feste Personalarbeit mit einer strategischen Personalpolitik'®’ macht eine systematisch
geplante, konzipierte und strukturierte interne HR-Kommunikation notwendig'®>. Es soll
deshalb ein Konzept interner HR-Kommunikation als integraler Bestandteil des Reten-
tionmanagements fiir die Bindung &lterer Arbeitnehmer (Kapitel 2.5) vorgeschlagen

werden.

Als iterativer Prozess'” besteht ein entsprechendes Kommunikationskonzept aus acht

Phasen'®*: Zunichst wird die Ist-Situation der kommunikationsrelevanten unterneh-

'8 vgl. IGS (2008), S. 14.

185 Vgl. Mast (2010b), S. 219.

18 Vgl. Bruhn (2011), S. 1163.

187 ygl. Klofer (2002), S. 189.

'8 Vgl. Bruhn (2011), S. 1165.

'8y gl. Mast (2000), S. 20.

%0 Vgl. Bruhn (2011), S. 1165.

1 Vgl. Althauser (2008), S. 50ff.

2 Vgl. Bruhn (2011), S. 1165. Prinzipiell erfiillen Konzepte vier Funktionen: strategische Entschei-
dungshilfe, Orientierungsanweisung, 6konomische Planungsbasis fiir den Ressourceneinsatz und psy-
chologische Motivation (vgl. Kirf/Schach 2011, S. 169).

193 ygl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 233.
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mensinternen und -externen Einflussfaktoren erfasst. Wahrend die externen Faktoren
(z.B. geltende rechtliche Bestimmungen, technologische Medienentwicklung) den Mog-
lichkeitsrahmen durch die nur begrenzte organisationale Beeinflussbarkeit abstecken,
zeigen die internen Faktoren direkt verdnderbare Parameter auf (z.B. verfligbare Kom-
munikationsinfrastruktur, Unternehmens- und Kommunikationskultur). Mit Hilfe einer
SWOT-Analyse wird die kommunikative Problemstellung herausgearbeitet (Phase 1:
Situationsanalyse). Basierend auf den organisationalen Gesamtzielen werden messbare
komplementére psychologisch-,,vor6konomische” (z.B. Motivationssteigerung) und
okonomische Ziele (z.B. Ertragssteigerung) fixiert (Phase 2: Zielfestlegung). Da wegen
(finanzieller) Restriktionen nicht alle Mitarbeiter in gleichem Umfang angesprochen
werden konnen, und um die anvisierten Mitarbeiter ohne Streuverluste zu erreichen,
miissen die Zielgruppe(-n) identifiziert und priorisiert werden (z.B. nach Betroffenheit
und relativer Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg; Phase 3: Zielgruppenplanung).
Insofern die Bindung élterer Arbeitnehmer den zentralen Fokus des hier vorgestellten
Kommunikationskonzepts darstellt, wird die Mitarbeiterbindungsstrategie gewéhlt'®
(Phase 4: Strategiefestlegung). AnschlieBend entscheidet die Unternechmensleitung in
Absprache mit der verantwortlichen Abteilung malnahmenorientiert {iber das zur Ver-
fligung stehende Budget der internen HR-Kommunikation. Budgetrelevante Kosten sind
hierbei jene der Kommunikationsinfrastruktur (Hard- und Software, Personalkosten),
der Personalbeschaffung und -entwicklung sowie (a-)periodische Folgekosten (z.B. fiir
die Aktualisierung der Kommunikationsinfrastruktur und die regelmdfige Medienpro-
duktion; Phase 5: Budgetierung). Jetzt konnen die zu {ibermittelnde Kommunikations-
botschaft, die einzusetzenden Kommunikationsinstrumente und die entsprechende Me-
diaplanung festgelegt werden (Phase 6: Mallnahmenplanung). Dabei sind die einzelnen
Themen und Inhalte je Instrument, die einzelnen MafBnahmen der internen HR-
Kommunikation untereinander sowie im Zusammenspiel mit der externen Unterneh-
menskommunikation integrativ zu konzipieren, so dass die jeweilige Kommunikations-
wirkung verstirkt wird (Phase 7: Integration in den Kommunikationsmix). Abschlie-

Bend erfolgt die Priifung der kommunikativen Wirkung der MaBBnahmen und hierdurch

% In den folgenden Ausfithrungen wird sich am Planungsprozess der Mitarbeiterkommunikation von
Bruhn (2011, S. 1164-1242) orientiert. Ahnliche Vorgehensweisen finden sich auch bei
Einwiller/Klofer/Nies (2008), Kirf/Schach (2011) und Leipziger (2009).

19 Grundsitzlich unterscheidet Bruhn (2011, S. 1195-1200) die Informations-, Dialog-, Change- und
Mitarbeiterbindungsstrategie.



25

auch die Entwicklung von Handlungsempfehlungen fiir den kiinftigen Einsatz der inter-

nen HR-Kommunikation (Phase 8: Erfolgskontrolle).

Neben den in den folgenden drei Kapiteln zu diskutierenden zentralen Aspekten der
Instrumentenauswahl, der Erfolgskontrolle und der organisationalen Implementierung
interner HR-Kommunikation sind insbesondere folgende Punkte bei der Konzeption
und Umsetzung zu beachten:

Als ,,das wichtigste ,Instrument’ der horizontalen Kommunikation unterstiitzen infor-
male Gespréache die Koordination und den sozialen Austausch der Belegschaft. Deshalb
bedarf es ihrer Forderung durch z.B. gemeinsame Freizeitveranstaltungen, Kaffeeecken

oder Communities of Interest im Intranet.'”®

Das gezielte Initiieren ist auch deshalb
wichtig, da mogliche Geriichte ein ,,fruchtbarer Nihrboden fiir Angste, Befiirchtungen
und Unterstellungen® sind,'®” die formale Kommunikation konterkarieren.'”®

Leistungsfihige interne HR-Kommunikation sollte dialogorientiert sein.'”” Einseitige
»Informationskaskade(n)“ von der Geschéftsleitung iiber die verschiedenen Hierarchie-

ebenen sind deshalb problematisch.*”

Der Kommunikationseffekt (Kapitel 3.3) ist v.a.
auch davon abhingig, wie die Kommunikationsinhalte vom Empfinger interpretiert
werden (und ob sie verstanden wurden).”’! Feedback stellt insofern ein zentrales Steue-
rungsinstrument dar, das in seiner Funktion nicht auf Beschwerden beschrénkt ist.”%*
Um Arbeitnehmer effektiv zu erreichen (z.B. zur Motivation, Partizipation, Ausiibung
der Multiplikatorfunktion), muss Kommunikation kontinuierlich, frihzeitig, offen und
umfassend erfolgen.?”

,Dreh- und Angelpunkt erfolgreicher interner Kommunikation sind Fuhrungskréfte als
Kommunikatoren.“*** Sie iibersetzen dem Arbeitnehmer die Informationen der Ge-
schiftsleitung.”” Die Kommunikationsfihigkeit ist deshalb auch ein wesentliches Beur-

teilungskriterium fiir Fiihrungspersonal.**

19 vgl. Einwiller/Kl5fer/Nies (2008), S. 247f.
7 ygl. ebd., S. 248.

18 ygl. Hentze et al. (2005), S. 391.

199 ygl. Zaugg (2009), S. 232f.

20 y/g]. Mast (2010b), S. 226.

21 vgl. Guzzo/Noonan (1994), S. 447.

292 ygl. Mast (2010b), S. 228f.

2% ygl. Bruhn (2011), S. 1186ff.; Zaugg (2009), S. 233f.
2% Mast (2010a), S. 39.

205 Vgl. Mast (2010b), S. 242.

206 ygl. Kayser (2009), S. 82.
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Interne HR-Kommunikation ist Teil eines ganzheitlichen Kommunikationsmanage-
ments. Insofern ist eine integrierte Planung und Durchfiihrung notwendig, um eine aus

27 Durch die thematische

Rezipientensicht konsistente Kommunikation sicherzustellen.
Abstimmung der Inhalte, die formal einheitliche Verwendung organisationaler Gestal-
tungsprinzipien und die zeitliche Passung innerhalb und zwischen Planungsperioden®”®
soll Doppelarbeit (und entsprechende Kosten) im internen und externen Kommunikati-
onsmanagement vermieden und die Kommunikationswirkung der verschiedenen In-

. 209
strumente potenziert werden.

Der Erfolg der Integration hidngt dabei unmittelbar mit
der organisatorischen Verankerung interner HR-Kommunikation zusammen. Die hiufig
raumliche Trennung der involvierten Abteilungen fiihrt zu Integrationsbarrieren.”"

Da Kommunikation auch eine Symbolfunktion hat, diirfen spezifische Angebote fiir dlte-
re Arbeitnehmer nicht als Kommunikation 50plus stigmatisiert werden, da sie so viel-
mehr ausgrenzen als integrieren wiirden.”"’

Insofern in der Vergangenheit nicht fehlende Information das Problem der Mitarbeiter(-

ein-)bindung war, sondern ihre ungeniigende zielgruppengerechte Ansprache,”? ist ab-

213

schlieBend die Zielgruppenanalyse™ - als wesentlicher Aspekt bei der Konzeption inter-

ner HR-Kommunikation zu nennen. Eine ,,sinnvolle Selektion ist gegen die Informati-

214

onsiiberflutung notwendig.” ™ Das Wissen um die Erwartungen (und Bediirfnisse) der

Arbeitnehmer an die Kommunikationspolitik ist dafiir erfolgskritisch.*"”

3.4.2 Ausgewdhlte Instrumente interner HR-Kommunikation

Die aktuelle HR-Image-Studie 2011 liefert einen ersten Uberblick iiber eingesetzte In-

strumente interner HR-Kommunikation. Insbesondere Mitarbeiterzeitung, Intranet, per-

27 ygl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 224.

2% Vgl. Bruhn (2010), S. 101.

29 ygl. ebd., S. 95.

219 yo]. Bruhn (2011), S. 1232.

211 ygl. Rump (2004), S. 14.

212 ygl. Mast (2000), S. 19.

13 Um Zielgruppen analysieren und ansprechen zu konnen, miissen sie anhand bestimmter (z.B. psycho-
grafischer oder verhaltensbezogener) Kriterien zu identifizieren sein, kommunikationsrelevante Un-
terschiede aufweisen (z.B. unterschiedliche Kommunikationsbediirfnisse), ansprechbar sein (gegebe-
nenfalls ist zu priifen, ob die bestehende Kommunikationsinfrastruktur erweitert werden muss) und
zeitlich (relativ) stabil sein (kein zeitlich befristetes Projektteam; vgl. Bruhn 2011, S. 1182ff.).

214 Vgl. Ziesche (2007), S. 244f.

215 ygl. Jung (2008), S. 466.
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sonliches Gespréach, Mitarbeiterveranstaltung, Schwarzes Brett und E-Mail-Newsletter
werden durch das Personalmanagement eingesetzt.*'®

Kommunikationsinstrumente kdnnen nach dem initialen Botschaftsfluss unterschieden
werden:*'” Abwéartskommunikation bezeichnet den Informationsfluss entlang der Hie-
rarchie von oben nach unten und dient v.a. der Instruktion, Vermittlung von Unterneh-
mensvorhaben und Begriindung von Managemententscheidungen.”'® Beispiele sind die
Mitarbeiterzeitschrift, das Intranet, Mitarbeiterbroschiiren, das Schwarze Brett, Rund-
schreiben sowie unternehmenseigenes Fernsehen und Radio (Business TV und Ra-
dio).*"” Abwirtsgerichtete Instrumente sind in Unternehmen am meisten entwickelt. Da
der Arbeitnehmer aber verstérkt als aktiv gestaltender Teil des Wertschdpfungsprozes-
ses wahrgenommen wird, sind auch solche der horizontalen und Aufwértskommunikati-
on zunchmend wichtig.”** Aufwartskommunikation meint die Kommunikation von unten
nach oben und gibt Informationen iiber die Arbeitsldufe der Mitarbeiter, Meinungen der
Belegschaft iiber ihre Arbeitsaufgaben und das Unternehmen sowie Verbesserungsvor-
schlige wider.”?' Entsprechende Instrumente sind entweder origindr aufwirtsgerichtet
wie z.B. die Mitarbeiterbefragung und das interne Beschwerdemanagement oder es
handelt sich um eigentlich abwirtsgerichtete Instrumente, die bewusst fiir die Aufwérts-
kommunikation gedffnet werden wie z.B. die Mitarbeiterzeitschrift mit Leserbrief-
Rubrik.*** Horizontale Kommunikation betrifft schlieBlich den wechselseitigen Aus-
tausch zwischen Mitarbeitern einer Hierarchieebene bzw. zwischen Personen verschie-
dener Ebenen ohne Weisungscharakter. Sie hilft der Abstimmung, Problemldsung und
sozioemotionalen Unterstiitzung der Mitarbeiter.”>® Beispiele sind das Intranet, Quali-
tatszirkel, bereichsiibergreifende Teams (Task Forces) sowie informelle Gespréche (z.B.

beim Mittagessen).224

216 yvgl. Beck, C./Bastians (2011), S. 17. Allerdings gibt es hier gravierende Unterschiede in den Wahr-
nehmungen der Personaler und der Belegschaft. Das Personalmanagement schétzt den Einsatz ent-
sprechender Instrumente konstant héher ein als die Mitarbeiter selbst (vgl. ebd., S. 16f.).

217 Vgl. Bruhn (2011), S. 1203. Weitere Unterscheidungskriterien sind die Form (schriftlich, miindlich),
der Grad der Mediennutzung (personlich, mediengestiitzt), die Periodizitdt (regelmifBig, unregelma-
Big), die Kommunikationsorientierung (Einweginformation, Dialogkommunikation) und die Art des
Empfingers (Einzelperson, Personengruppe, Gesamtbelegschaft; vgl. ebd.).

218 ygl. Mast (2010b), S. 229f.

1% ygl. Bruhn (2011), S. 1204-1218.

220 ygl. ebd., S. 1204; Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 224.

221 ygl. Mast (2010b), S. 231.

222 Vgl. Bruhn (2011), S. 1219-1222.

233 Vgl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 224, 245; Mast (2010b), S. 234.

24 Vagl. ebd., S. 234f.
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Das ,,Triumvirat interner Unternehmenskommunikation® sind Mitarbeiterzeitschrift,
Intranet und personliche Kommunikation.*”® Entsprechend der Forderung, eine kontinu-
ierliche, inhaltlich und zeitlich abgestimmte interne HR-Kommunikation selektiven und
aufwindigen EinzelmaBnahmen vorzuziehen®®, sollen ausschlieBlich diese drei Instru-
mente auf ihre Eignung zur Bindung é&lterer Arbeitnehmer diskutiert werden. Durch
ihren konzertierten gemeinsamen Einsatz werden sowohl aktuelle News wie auch Hin-
tergrundinformationen kommuniziert.”*” Der konkrete Instrumentenmix muss dabei
freilich an die betrieblichen Gegebenheiten vor Ort angepasst werden.”®

Die Mitarbeiterzeitschrift ist eines der éltesten und wichtigsten®” Instrumente der inter-
nen HR-Kommunikation. Primédre Aufgabe ist die Vermittlung langfristiger Unterneh-
mensziele und entsprechender Mafinahmen. Inhalte kdnnen aber auch Personenportraits,
Jubilien und Mitarbeiterveranstaltungen sein.”*® Printmedien verfiigen generell iiber
eine hohe Glaubwiirdigkeit und wirken deshalb auch besonders nachhaltig. Durch die
schnellen (informalen) elektronischen Medien wird die reine ,,Hofberichterstattung*
jedoch entlarvt.”*' Es ist deshalb wichtig, dass sich mit Themen kritisch auseinanderge-
setzt und nicht nur die Sicht der Geschiftsleitung prisentiert wird.”** Durch die Etablie-
rung des Intranet hat sich die Funktion der Mitarbeiterzeitschrift von der Aktualitéit zur
Vermittlung von Hintergriinden und Zusammenhéngen zur Orientierung und emotiona-

len organisationalen Bindung der Mitarbeiter gewandelt.”"

Auch die Konzeption hat
sich entsprechend verdndert. Es kommt zur verstirkten Nutzung verschiedener journa-
listischer Stilformen wie Reportagen, Kolumnen und Interviews.”** Die gegebenen In-
formationen sollten weniger umfangreich, dafiir aber gut aufbereitet sein und Schwer-
punkte aufgreifen.”> Haufig werden Mitarbeiterzeitschriften nicht nur an vorhandene

Mitarbeiter verteilt, sondern auch an Familienangehorige, zukiinftiges Personal und

225 Vgl. ebd., S. 235.

226 Vgl. Bruhn 2011, S. 1232.

227 Vgl. Ziesche (2007), S. 241.

228 ygl. Klofer (2002), S. 189.

2 Uber 90 Prozent der Unternechmen mit mehr als 500 Mitarbeitern verfiigen in Deutschland iiber eine
Mitarbeiterzeitschrift. In Abhdngigkeit der Unternehmensgrofle betrdgt die Auflage bis zu mehrere
hunderttausend Exemplare (vgl. Bruhn 2011, S. 1204).

29 ygl. ebd., S. 1204-1209.

»1 Berg/Kalthoff-Mahnke (2011), S. 240; vgl. auch Ziesche (2007), S. 241f.

2 ygl. Bruhn (2011), S. 1204-1209.

23 ygl. Mast (2010b), S. 229. Mittels Verlinkung auf das jeweils andere Medium ist zudem die optimale
Nutzung der Vorteile von Mitarbeiterzeitschrift und Intranet moglich (vgl. ebd., S. 239f1.).

24 Vgl. Bruhn (2011), S. 1204-1209.

25 Vgl. Berg/Kalthoff-Mahnke (2011), S. 245ff.
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Pensiondre. Mit zunehmendem Alter steigt die Nutzung dieses Kommunikationsinstru-
ments. >
Durch die Einfiihrung des betriebseigenen Intranet kam es zum Umbruch der unter-
nehmensinternen Medienlandschaft. Ganze Geschiftsbeziehungen haben sich verdndert.
Hochaktuelle, interaktive, permanent verfligbare Informationen konnen prisentiert wer-
den.”” Mit Anderen kann in Kontakt getreten werden (firmenintern bzw. auch mit Kun-
den und Zulieferern im Internet). Arbeitnehmer kdnnen ohne Filterung durch das Mana-

gement Informationen abrufen und verbreiten.**

Die Einfiihrung von Redaktionen hilft,
das Intranet zu strukturieren und die eingespeisten Informationen kritisch zu priifen. Fiir
die gesamte Belegschaft geltende Kommunikationsregeln schiitzen das Unternehmen
vor den Gefahren der Hierarchielosigkeit.”* In nur wenigen Jahren hat sich das Intranet
zu einem zentralen internen Kommunikationsinstrument entwickelt; in biirogepragten
Unternehmen ist es bereits Leitmedium. Durch die Weiterentwicklung Web 2.0 kommt
es zur verstirkten Vernetzung der Mitarbeiter untereinander.”*’ Insgesamt baut das Int-
ranet auf fiir das Internet entwickelten Protokollen wie HTML und Diensten wie E-Mail
auf’! und stellt eine Plattform fiir verschiedene Anwendungen dar, z.B. E-Mail, Chats,

242 Insofern

Newsgroups aber auch Organisationsplidne, Telefonlisten und Handbiicher.
ein positiver Zusammenhang zwischen sozialem Involvement (der Anzahl der Bezie-
hungen zu Kollegen und Vorgesetzten) und individuellem organisationalen Commit-
ment besteht,243 koénnen Unternehmen die Interaktivitit fiir sich nutzen. Denn zwar
nimmt die Internetnutzung mit steigendem Alter ab, aber immerhin 75 Prozent der auch

45- bis 64jahrigen nutzen das Internet.”**

Die Dialogfahigkeit des Intranets hilft insbe-
sondere in Krisenzeiten, Geriichten entgegenzuwirken.”* Ein Risiko stellt hingegen der

,Datenfriedhof* mit nicht entfernten veralteten Informationen dar. Da (noch) nicht alle

36 Vgl. Bruhn (2011), S. 1204-1209.

7 Das Intranet dient daher auch zur Datensicherung und Wissensspeicherung (vgl. Mast 2000, S. 66).

28 ygl. ebd., S. 66, 81-84.

29 ygl. ebd., S. 82, 84, 104.

240 ygl. Mast (2010b), S. 236-238.

! Vgl. Bruhn (2011), S. 1211-1219.

22 ygl. Mast (2000), S. 81.

3 ygl. DeCotiis/Summers (1987), S. 450ff.

# vgl. Czajka (2011), S. 712.

245 Vgl. Bruhn (2011), S. 1211-1219. Offene Kommunikation hilft, Vertrauen in das Unternehmen auch
in Krisenzeiten zu erhalten, Gerlichte zu entkréiften und so der Fluktuationsabsicht entgegenzuwirken
(vgl. Birker 2004, S. 261f.).
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Arbeitsplétze iiber einen Computer und Intranetanschluss verfiigen, besteht zudem die
Gefahr der ,,Zweiklassengesellschaft‘‘.246

Verschiedene Generationen haben unterschiedliche Anspriiche an das Fiihrungsverhal-
ten ihrer Vorgesetzten. Wihrend Jiingere die elektronische Kommunikation per Telefon
oder E-Mail priferieren, bevorzugen iltere Arbeitnehmer das persénliche Gesprach.>*
Bei richtigem Einsatz ist es ,,die wirksamste und effizienteste Form der Kommunikati-
on“, da es gleichzeitig Informationen liefern als auch emotional vermitteln kann und

dadurch hilft, Mitarbeiter zu motivieren und integrieren.248

Durch das intensive Einge-
hen auf die Bediirfnisse des Gesprichspartners ist es besonders geeignet fiir den Aufbau
von Bezichungen und die Stirkung der Bindung an das Unternehmen.”* Beispielsweise
die Etablierung von ,,0lder worker task forces* im Unternehmen objektiviert und sym-

bolisiert den Wert ilterer Arbeitnehmer fiir das Unternehmen.>>’

Nach der Gespréchs-
form konnen das formale personliche Mitarbeiter- und Gruppengespriach (Besprechung,
Workshop) sowie das informelle Treffen von Kollegen und das ,,Management-by-
walking-around der Fiihrungskraft in direktem (informalen) Kontakt zu seinen Mitar-
beitern unterscheiden werden; nach dem Gesprachszweck die allgemeine Unterhaltung,
Anweisung sowie das informative und beratende Gesprich.””' Durch die unmittelbare
Gelegenheit zu Reaktionen und Riickfragen®” dient es als ,,Kompass in der Informati-

253
onsflut®

. Nachteilig ist hingegen, dass der Teilnehmerkreis zeit- und ortsgebunden
und der Zeitaufwand fiir Vor-, Nachbereitung und Durchfiihrung relativ hoch ist. Unter-
schiedliche Kommunikationsfahigkeiten konnen zudem den Gespréichsverlauf verzer-
ren. Insofern sollten regelméfBige Meetings auch einmal ausfallen konnen, wenn wichti-
ge Themen fehlen. Schnellere Kommunikationsinstrumente konnen manche personliche

254
Absprache ersetzen.

26 Vgl. Bruhn (2011), S. 1211-1219.

#7 Vgl. Béhlich (2011), S. 38.

28 ygl. Mast (2010b), S. 240f. Entsprechend der Theorie der Informationsreichhaltigkeit ist die persénli-
che Kommunikation im Aufzeigen des sozialen Kontexts der Interaktion reichhaltiger als jene per E-
Mail oder Telefon. Sie kann deshalb besonders gut den gemeinsam geteilten Bedeutungsinhalt der Or-
ganisationsmitglieder aktualisieren und somit zu organisationaler Identifikation beitragen (vgl.
Wiesenfeld/Raghuram/Garud 1999, S. 780).

9 ygl. Bruhn (2011), S. 1224-1226; Mast (2000), S. 32-51, 106ff.

2% ygl. Mclntosh (2001), S. 9.

1 ygl. Bruhn (2011), S. 1224-1226; Jung (2008), S. 477; Mast (2010b), S. 240f.

32 ygl. Bruhn (2011), S. 1224-1226.

23 Mast (2010b), S. 241.

2% Vgl. Mast (2000), S. 32-51, 106ff.
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3.4.3 Erfolgskontrolle interner HR-Kommunikation

Grundsitzlich endet das Management (bzw. die Konzeption) von Kommunikation mit
der Ergebniskontrolle (Kapitel 3.4.1).>> Erfolgreich sind v.a. jene Unternchmen, die ihr
kommunikatives Handeln ,,von der Erfolgswirkung her planen“.*® Die Praxis der Er-
folgskontrolle interner HR-Kommunikation ist aktuell jedoch ,,eher diirftig oder zumin-
dest optimierungsfahig“.*’ Einfache Methoden der Wirksamkeitsmessung sind z.B. das
Sammeln von Feedback der Fiihrungskrifte, die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefra-
gungen, das Zdhlen von Klickzahlen im Intranet, das Messen der Fluktuation, die Aus-
wertung von Arbeitgeberrankings oder die Anwendung von Faustformeln (z.B. sollten
jahrlich mindestens doppelte so viele Bewerbungen wie Beschiftigte eingehen).>® All
das sind aber eher unsystematische Versuche der Erfolgskontrolle. Insofern das Budget
fir die interne HR-Kommunikation begrenzt ist,”>’ kann auch bei der Erfolgsmessung

nicht jede Methode (wahllos) angewandt werden”®.

Ein (erster) elaborierter Versuch stellt das Wirkungsstufenmodell der Deutschen Public
Relations Gesellschaft und des Internationalen Controller Vereins dar. Ausgehend von
dem Input finanzieller und personaler Ressourcen und der Initiierung des Kommunika-
tionsprozesses werden drei verschiedene Wirkungsdimensionen des Kommunikations-
prozesses und -ergebnisses unterschieden — ,,Output™ (Bedeutungsvermittlung), ,,Out-
come* (Beeinflussung) und ,,Outflow* (6konomisches Erfolgspotential von Kommuni-
kation) — und jeweils durch quantitative bzw. qualitative Indikatoren operationalisiert.*®’
Darauf aufbauend haben auch andere Autoren dieses Modell zur Evaluation des Kom-
munikationserfolgs verwendet. Ausgehend von der Erfassung der Kommunikationskos-
ten (Kosten der Konzeptualisierung und Umsetzung des Kommunikationsprozesses, der
Distribution entsprechender Kommunikationsmafinahmen und -instrumente sowie Per-
sonal- und Sachkosten, z.B. fiir die Unterhaltung einer unternehmenseigenen Abteilung
der internen HR-Kommunikation) werden Output (Reichweite und Intensitidt der Kon-

takte), Outcome (Kommunikationswirkung beziiglich eines zuvor definierten Ziels wie

Anzahl an Bewerbungen) und Outflow (Verrechnung des Outcomes mit den Gesamt-

23 ygl. Zerfay (2008), S. 439.

¢ Jiger/Rolke (2011a), S. 23.

27 Rolke/Jager (2008), S. 68.

28 ygl. Jiger/Rolke (2011a), S. 22; Rolke/Jiger (2008), S. 68f.; Selbach/Lebsanft (2010), S. 32.
29 Vgl. Bruhn (2011), S. 1158f.

260 ygl. Fischer/Geiger (2011), S. 305.

21 yvgl. DPRG/ICV (2011), S. 12-14; Zerfa$s (2008), S. 441.
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kosten) je Mallnahme bzw. Instrument ermittelt. Mit Hilfe eines Bewertungsindexes
konnen diese schlieBlich in eine Rangfolge gebracht und miteinander verglichen wer-
den. Entsprechende Kennzahlen fiir den Output sind die Budgettreue oder die Anzahl
der Visits und Downloads, fiir das Outcome Leser pro Ausgabe oder die Ermittlung
erwiinschter Einstellungen und Verhaltensabsichten, und fiir den Outflow die Wert-

schopfung gemessen am Umsatz, an der Reputation, etc.”*

Neben der Ergebniskontrolle existiert aulerdem die begleitende Prozesskontrolle mit
dem Fokus auf erfolgskritischen Meilensteinen. Gerade im Kommunikationsprozess ist
sie sehr wichtig, da mitgeteilte und verstandene Botschaft iibereinstimmen sollten.”*
Ziel ist letztlich nicht nur die vergangenheitsorientierte Kontrolle, sondern v.a. zu-
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kunftsorientierte Steuerung des Kommunikationsprozesses.

3.4.4 Implementierung interner HR-Kommunikation

Die Konzeptualisierung interner HR-Kommunikation abschliefend sollen noch einige
Anmerkungen zur organisationalen Implementierung der kommunikativen Losung der
Bindung élterer Arbeitnehmer gemacht werden.

Das Erzeugen von Commitment ist eine funktionale Querschnittsaufgabe, da neben of-
fiziellem Retentionmanagement (Kapitel 2.5) auch Personalmarketing und -entwicklung
bindende Wirkung haben.’® Insofern ist ein ,ganzheitlicher Blick“ notwendig.*®®
Gleichzeitig ist interne Kommunikation (mit ihren Schnittstellen zu Personalmarketing

und -entwicklung®®’

) auf die sinnvolle Kooperation von Kommunikations- und Perso-
nalabteilung angewiesen®®®. Anders als Unternehmen greifen Kommunikationsagentu-

ren das Thema (interne) HR-Kommunikation (zur Personalrekrutierung) bereits offensiv

262 ygl. Jager/Schon (2011), S. 266-273.

263 Vgl. Zerfaf (2008), S. 439.

264 Siehe hierzu auch den Begriff des Kommunikationscontrollings (vgl. Sass/Storck 2011, S. 54). Kom-
munikationscontrolling ist ein iterativer Prozess, um den Kommunikationsprozess kontinuierlich op-
timal kontrollieren und steuern zu konnen (vgl. Zerfal3 2008, S. 446).

2 Durch die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber und das Aufzeigen von Entwicklungsperspekti-
ven durch Anbieten systematischer Fort- und Weiterbildungsangebote und Karriereplanung zeigen
Personalmarketing und Personalentwicklung ,,Wege aus der Sackgasse* der demografischen Entwick-
lung und dem damit verbundenen Fachkréftemangel (vgl. Fiehn/Schinnenburg 2004, S. 289f.).

266 v/g]. Schelenz (2007), S. 9.

7 personalmarketing als ,,Beschaffungsmarketing® meint neben der grundsitzlichen Rekrutierung (neu-
en) Personals v.a. auch die Information der aktuellen, ehemaligen und zukiinftigen Mitarbeiter (vgl.
Brockermann/Pepels 2002, S. 8f.). Und ,,(i)nformieren, iiberzeugen und motivieren sind Kernaufga-
ben der Personalentwicklung* (Bocker/Schelenz 2009, S. 7).

268 Vgl. Bocker/Schelenz (2008), S. 135.
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auf, kombinieren dabei beide Elemente und haben durch ein funktionierendes Schnitt-
stellenmanagement zwischen Kommunikation, Marketing und Personal Erfolg in der
Ansprache (potentieller) Mitarbeiter.”® Die erfolgreiche Koordination der Schnittstellen

ist auch deshalb wichtig, um mit ,,one voice?’

zu sprechen und widerspriichliche Bot-
schaften zu vermeiden. Denn Personalbindung (und -rekrutierung) sind in Zeiten von
Internet und Web 2.0 nicht mehr losgelost von strategisch konzipierten Kommunikati-
onsmanagement moglich; gleichwohl kann die Kommunikationsarbeit nicht nur durch
die Kommunikationsabteilung geschehen, da Personalthemen dann wahrscheinlich wie

viele andere Organisationsthemen behandelt und dadurch nicht ,,die Herzen der Mitar-

beiter* erreicht wiirden.?”!

Grundsitzlich erfolgt die strategische Ausrichtung der internen HR-Kommunikation
durch die bzw. in enger Absprache mit der Unternehmensleitung. Die operative Planung
und Umsetzung geschieht hingegen durch das Marketing bzw. die Kommunikationsab-
teilung, das Personalmanagement oder eine spezielle Abteilung bzw. Stelle fiir interne
HR-Kommunikation.””> Obwohl unter Verweis auf den wichtigen ,,Gleichklang* des
Kommunikationsmixes fiir die Integration in die Kommunikationsabteilung pladiert
wird,273 besteht hierbei aber auch die Gefahr, dass sich diese v.a. der externen Stakehol-
der zuwendet und somit die interne HR-Kommunikation vernachléssigt und die Arbeit-
nehmer demotivieren wiirde.”’”* Es wird deshalb an dieser Stelle fiir die Implementie-
rung als eigenstandige Abteilung innerhalb der Personalfunktion votiert. Letztlich ist
die tatsichliche Ausgestaltung aber von der Unternehmenssituation abhingig.””> Die
Kommunikationsbotschaft ist so organisatorisch einzubinden und zu gestalten, dass ein

optimaler Kommunikationseffekt moglich ist.*”

Der Planungs- und Realisierungsprozess interner HR-Kommunikation kann sowohl un-

ternehmensintern als auch -extern erfolgen. Teilweise werden externe Berater (bzw.

269 ygl. Schmidt (2011), S. 16.

210 Ziesche (2007), S. 241.

211 ygl. Selbach/Lebsanft (2010), S. 29f.

2”2 ygl. Bruhn (2011), S. 1168.

3 ygl. ebd., S. 1168f.

21 ygl. Zaugg (2009), S. 231.

3 ygl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 230ff.

276 Vgl. Berg/Kalthoff-Mahnke (2011), S. 240. Neben der Einbindung von Personal- und Kommunikati-
onsabteilung ist zudem nur eine ,.arbeitsteilige Kommunikation* unter Einsatz (aller) Fithrungskréfte
und jedes einzelnen Mitarbeiters effektiv (vgl. Scholz 2011, S. 531-538).
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Agenturen) hinzugezogen, die bestimmte Instrumente wie Intranet oder Printmedien
aufbauen und pflegen sollen oder sich mit der Einrichtung der organisationalen Kom-

" Ein vollstindiges Outsourcing ist aufgrund der

munikationsrichtlinien beschéftigen.
Spezifitit interner HR-Kommunikation jedoch selten moglich. Gegebenenfalls ist eine
Umwandlung in ein Profit-Center mit relativ selbststindiger Erfolgsverantwortung
sinnvoll, um die interne HR-Kommunikation in ihrem Effekt der Bindung dlterer Ar-
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beitnehmer zu professionalisieren und effizient zu gestalten.

4. Fazit

4.1 Chancen interner HR-Kommunikation fur die Bindung alterer Arbeitneh-

mer

Aufgrund der demografischen Entwicklung und des drohenden Fachkréiftemangels ist

ein funktionierendes Retentionmanagement wichtiger denn je.279

Da gleichzeitig der
Anteil ilterer Arbeitnehmer kiinftig weiter zunimmt**, diskutierte die Arbeit speziell
die Bindung der Mitarbeiter 50plus. Weil es dariiber hinaus den Unternehmen an kon-

281

kreten Ansdtzen zur Bindung (élterer) Arbeitnehmer mangelt™’, wurde sich dem viel-

versprechenden Ansatz der internen HR-Kommunikation gewidmet, der bei der Perso-

nalbindung und -motivation ein ,,Schliisselrolle* spiel‘[282

. Mit Hilfe einschldgiger Stu-
dienergebnisse konnte zunéchst erfolgreich gezeigt werden, dass Kommunikation einen
Einfluss auf Commitment hat. Eine anschliefende Konzeptualisierung interner HR-
Kommunikation (als Teil des Retentionsmanagements) fir die Bindung alterer Arbeit-
nehmer hat wesentliche Hinweise gegeben, wie strategisch-operativ ein entsprechender
Kommunikationseffekt erzielt werden kann. Hierbei wurden die drei wesentlichen In-
strumente interner HR-Kommunikation, Mitarbeiterzeitschrift, Intranet und persénliches

Gesprich,”™ hinsichtlich ihrer Eignung diskutiert, die Erfolgskontrolle als wesentliche

Bedingung wettbewerbsfahiger Kommunikation®® herausgestellt sowie die Implemen-

217 Vgl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S. 233.

28 ygl. Bruhn (2011), S. 1167f,, 1171, 1242.

7 ygl. DGFP (2004), S. 107.

20 vgl. RoBnagel (2009), S. 71. Ein weiterer Grund, dltere Arbeitnehmer kiinftig stirker zu fokussieren,
liegt daran, dass ,,(n)iemand (..) die Bediirfnisse einer Zielgruppe besser (versteht) als die Zielgruppe
selbst“ (Venema 2008, S. 45). Auch die Kunden der Unternechmen werden zunehmend alter und
schétzen eine Beratung durch Personen desselben Alters (vgl. Bohlich 2011, S. 371f.).

! Vgl. Plassmeier (2010), S. 2f.

Schelenz (2007), S. 8.

3 Vgl. Mast (2010b), S. 235.

Vgl. Jager/Schon (2011), S. 23.
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tierung von interner HR-Kommunikation als gesonderte Abteilung der Personalfunktion

vorgeschlagen.

Theoretisch-empirisch wie auch unternehmenspraktisch gibt es noch erheblichen Er-
kenntnis- und Nachholbedarf. Trotz der zahlreichen Untersuchungen zu den Ursachen
und Wirkungen von Commitment ist weder die Frage der Kausalitét, noch die der Wirk-
samkeit gezielter HR-Programme und MafBnahmen zur Férderung von Mitarbeiterbin-

dung befriedigend geklart.”

Insbesondere bedarf es der weiteren Klarung des Zusam-
menhangs von Kommunikation und den verschiedenen Dimensionen von Commit-
ment.”* Bisher wurde nur die Wirkung auf affektive Bindung studiert.”®” AuBerdem
fehlen insbesondere Studien, die gezielt den Kommunikationseffekt auf Commitment
bei ilteren Arbeitnehmern untersuchen.”® Diese Desiderata stellen denn auch die Limi-
tationen des hier skizzierten Ansatzes dar. Aufgrund fehlender Studien ist er vor allem
konzeptionell. Die empirische Verifizierung wiirde freilich die Attraktivitit des entwor-
fenen Konzepts fiir die Praxis erheblich steigern. Insofern konnte der Ansatz auch hel-
fen, dass Bewusstsein fiir die Bedeutung interner HR-Kommunikation in der Praxis zu
erhohen. Statt wie bisher haufig nur ,,Vertreter der Mitarbeiter gegeniiber der Geschéfts-
leitung® zu sein, wird es kiinftig fiir den Erfolg des Retentionmanagements entscheidend

sein, ob sich das Personalmanagement als ,strategischer Partner in der Geschéftslei-

tung® etablieren kann und entsprechend an Bedeutung und Einfluss gewinnt.**’

4.2 Grenzen interner HR-Kommunikation fur die Bindung &lterer Arbeitneh-

mer

Interne HR-Kommunikation allein schafft nicht zufriedene und loyale dltere Arbeitneh-

mer. >

Die Entwicklung von Commitment kann viele verschiedene Ursachen haben
(Kapitel 2.3); zudem ist die Entstehung ein langwieriger Prozess®' und nicht alle ilte-

ren Arbeitnehmer sind gleich gut durch Kommunikation zu erreichen®”?. Aber ,interne

2 Vgl. Felfe (2008), S. 244; Meyer/Allen (1997), S. 113f.

2% vgl. Allen/Meyer (1990), S. 1-4.

27 Siehe hierzu die verschiedenen in Kapitel 3.3 genannten Studien.

** Eine der wenigen vorhandenen Studien ist die von Znidar§i¢/Penger/Dimovski (2011).

2% ygl. Stiihrenberg (2004), S. 48.

20 ygl. Ziesche (2007), S. 249.

1 Vgl. Guzley (1992), S. 385. Letztlich hiingt die Bindungsfihigkeit einer Person auch von ihren friih-
kindlichen Bindungserfahrungen ab (vgl. Brockermann 2004, S. 23).

2 Vgl. Znidarsi¢/Penger/Dimovski (2011), S. 6.
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(HR-)Kommunikation kann einen maRgeblichen Beitrag dazu leisten.*>* Vor allem
auch als ,,personalpolitische Rahmenbedingung“*** kann Kommunikation helfen, dass

die iibrigen (im-)materiellen Faktoren wahrgenommen werden.*”®

Die isolierte Einfilhrung einzelner MaBBnahmen wie der Kommunikation verfehlt ihre
Bindungswirkung, sofern diese nicht in eine entsprechende Unternehmenskultur einge-
bettet sind.”*® Denn zwar hilft Kommunikation einerseits, eine entsprechende Kultur zu
etablieren (Kapitel 3.2), gleichzeitig gibt es Indizien, dass der positive Zusammenhang
von Kommunikation und Commitment iiber das Organisationsklima bzw. die Unter-

297

nehmenskultur vermittelt wirkt.””" Die Unternehmenskultur als das ,,System gemeinsam

geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale der Organisations-
mitglieder®® ist ,,die tragende Siule von Mitarbeiterbindungsprogrammen‘®”. Es geht
bei der Umsetzung eines entsprechenden Kommunikationskonzepts also letztlich v.a.
auch darum, inwieweit ein Unternehmen éltere Arbeitnehmer einstellen und binden
will.** Es geht um eine Unternehmensphilosophie, die Alter bzw. das Altern tatséchlich

wertschitzt.>"!

23 Ziesche (2007), S. 249.

4 Frerichs (2010), S. 40.

25 DGFP (2004), S. 57, 74f.

2% ygl. Schmitz (2008), S. 112.

#7 ygl. DeCotiis/Summers (1987), S. 463ff.
2% DGFP (2004), S. 24.

2% Knoblauch (2004), S. 114.

3% Vgl. Knauth (2007), S. 30f.

30 Vgl. Rump (2004), S. 10.
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