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Verbundenheit macht leistungsbereit

#Fihlt sich eine Belegschaft im Unternehmen zu Hause und mit ihm verbunden, unterscheidet sie sich in Einsatz, Mitden-

ken, Problemsensibilitdt und auch Gesundheit deutlich von einer Belegschaft, die dem Betrieb innerlich distanziert gegen-

iibersteht. Die Kréfte der inneren Bindung an das Unternehmen diirfen in ihrer Auswirkung auf die betriebliche Effizienz

nicht unterschéatzt werden”, sagt Prof. Dr. Erich Kirchler, Vorstand des Instituts fiir Angewandte Psychologie der Universitét

Wien, im Interview mit Hartmut Volk, Diplom-Betriebswirt und freier Publizist.

Herr Prof. Kirchler, was heiB3t ,,innere
Bindung” an ein Unternehmen?

Grundsitzlich das Gefiihl, , da gehore ich
hin, da gehore ich dazu, da fithleich mich
wohl und zu Hause, da gehe ich jeden
Morgen gerne wieder hin“. Allerdings
miissen wir dieses Gefiihl sozusagen von
seinen Triebkraften her genauer betrach-
ten. Denn die innere Bindung, wir spre-
chen heute von Commitment, kann von
ihrer Motivlage her sehr unterschiedlich
sein. Das heif3t, wir miissen drei Spielar-
ten der inneren Bindung auseinander-
halten: kalkulierendes, affektives und
normatives Commitment

Bitte erldutern Sie das der Reihe nach.

Die Bindung an ein Unternehmen kann
aufgrund rationalen Kalkiils hoch sein.
Schétzen beispielsweise Mitarbeiter die
Trennung als kostspielig ein, dann ver-
bleiben sie eher in einer Organisation, als
wenn die Trennung aufgrund attraktiver
Alternativen rechnerisch leichtfillt.
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Organisationspsychologisch gesehen
héngt das Commitment von der Zufrie-
denheit, den in eine Beziehung getétig-
ten Investitionen und alternativen Chan-
cen ab. Das hei8t: Wird die Tatigkeit in
einer Organisation als belohnend erlebt
und die fiir diese Tétigkeit aufzubringen-
den Investitionen sind iiberschaubar,
dann steigt die Zufriedenheit mit der
Arbeit und der Organisation. Wurde ein

Prof. Dr. Erich Kirchler warnt vor demotivierten
Mitarbeitern in Unternehmen.

hoher Aufwand betrieben, um die Quali-
fikation fiir eine Téatigkeit in der Organi-
sation und fiir den Arbeitsplatz zu errei-
chen, dann liegen hohe Investitionen vor,
die ebenfalls bindend wirken kdnnen.
Bietet der Arbeitsmarkt wenig attraktive
Alternativen und die Chancen, etwas
Besseres zu finden, sind gering, dann ist
der Druck ebenfalls hoch, sich weiter an
das Unternehmen zu binden.

Insgesamt steigt das kalkulierende
Commitment, wenn Zufriedenheit und
Investitionen hoch sind und attraktive
Alternativen gering.

Und was besagt dazu im Gegensatz
das affektive, also das gefiihlsmdBige
Commitment?

Dass eine Mitarbeiterin oder ein Mitar-
beiter nicht rational, also kalkulierend
auf das Unternehmen schaut und Vor-
und Nachteile fiir ein Verbleiben in der
Organisation sozusagen durchkalkuliert,
sondern sich aus einem starken inneren
Gefiihl heraus fiir den Verbleib im Unter-
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nehmen entscheidet, sich mitihm identi-
fiziert und tiber diese Identifikation eine
hohe Bindung entwickelt.

Beim affektiven Commitment fiihlen
sich Belegschaftsmitglieder emotional an
das Unternehmen und dessen Ziele ge-
bunden und entwickeln ein Gefiihl des
organisationalen Citizenship. Sie empfin-
den sich als ,Verkoérperung“ des Unter-
nehmens. Die Einzelnen definieren durch
die Zugehorigkeit zum Unternehmen ihr
soziales Selbstbild und gewinnen daraus
ihren Selbstwert.

Hohes affektives Commitment wird in
der Einstellung zum Unternehmen sicht-
bar, in der Identifikation mit der Organi-
sation und dem Wunsch, in der Organisa-
tion zu verbleiben und nicht nach Alter-
nativen zu suchen. Und das schldgt sich
in der Motivation zur Leistung und in der
Bereitschaft nieder, sich fiir die Organisa-
tionsziele einzusetzen. Affektives Com-
mitment kann sich in Sétzen ausdriicken
wie: Ich fithle mich vom Unternehmen
und besonders auch von meinem direk-
ten Vorgesetzten fair behandelt. Ich habe
eine Aufgabe, bei der ich meine Starken
einsetzen kann, und meine Arbeit wird
wertgeschétzt. Ich werde nicht nur gefor-
dert, ich werde auch geférdert. Mein Ent-
scheidungs- und Gestaltungsspielraum
passen zu meinen Kompetenzen und
meiner Personlichkeit. In Zeiten person-
licher Krisen, Krankheit, familidren Pro-
blemen, Todesfillen, geht das Unterneh-
men fiirsorglich mit mir um.

Und was ist unter normativer Bindung
zu verstehen?

Das Empfinden, dem Unternehmen so-
zusagen unter einem Werteaspekt ver-
pflichtet zu sein. Wer sich normativ an
ein Unternehmen gebunden fiihlt, sieht
es als Pflicht an, der Organisation treu zu
bleiben, und als amoralisch, sich nicht
fiir deren Ziele einzusetzen oder gar die
Organisation zu verlassen.

Dahinter kann beispielsweise die Uber-
zeugung von der Richtigkeit einer Sache
oder einer Zielsetzung stehen. Soll heilen:
Das Unternehmen folgt einer Vision oder
einem Zweck, der fiir mich sinnvoll ist
und mit dem ich mich identifizieren
kann. Im Unternehmen werden Werte
gelebt, die mit meinen personlichen
Werten {ibereinstimmen bzw. damit ver-
einbar sind.
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Wie profitiert ein Unternehmen vom
Commitment der Belegschaft?

Hohe, insbesondere hohe affektive Bin-
dung fordert Einsatz, Mitdenken und
Problemsensibilitdt. Oder anders ausge-
driickt, es fordert die intrinsische Moti-
vation, also die Motivation, aus eigenem
Antrieb mitzuziehen, sich fiir die Organi-
sationsziele einzusetzen. Und das auch
tiber die Regelarbeitszeit hinaus.

Womit allerdings auch deutlich wird:
Wie alles, hat auch hohe Bindung eine
Kehrseite. Kann doch die Work-Life-
Balance dadurch bis hin zu Selbstaus-
beutung in eine Schieflage geraten. Hier
ist die Verantwortung der Unternehmens-
fiihrung fiir ihre Belegschaft gefragt.

Dennoch: Die Bindung, das Commit-
ment der Mitarbeiter, sollte ein bedeu-
tendes Ziel der Unternehmensfiihrung
sein. Korreliert hohe Bindung doch mit
dem gerade in dieser Zeit ganz im Vor-
dergrund stehenden innovativen Verhal-
ten, desgleichen mit geringer Fluktua-
tion und deutlich geringem Absentismus,
also weniger Ausfallzeiten.

Eine nicht zu unterschétzende Auswir-
kung von Commitment ist auch die hohe
Loyalitdt sowie die damit verbundene
wertschidtzende Kommunikation iiber
die Organisation. Dadurch wirkt die Be-
legschaftals ,Botschafter” des Unterneh-
mens und trdgt ein positives Bild des
Unternehmens nach auflen.

Wodurch wird heute die Bedeutung des
Commitments in den Hintergrund ge-
dringt und droht, aus dem Blick zu ge-
raten?

Abgesehen von gesamtgesellschaftlichen
Entwicklungen, insbesondere einer ver-
dnderten Einstellung zur Arbeit, sind es
aus dem Blickwinkel der Unternehmen
gesehen drei Bereiche, die dafiir ,verant-
wortlich“ sind: neue Arbeitsformen, die
Digitalisierung und die Fithrung. So ver-
einen neue Arbeitsformen eindeutig
Chancen und Risiken in sich. Verlieren
Mitarbeiter aufgrund von hohen Home-
Office-Anteilen an ihrer Arbeit den Kon-
takt zu ihren Kolleginnen und Kollegen,
sind Leiharbeiter fiir staindig wechselnde
Unternehmen titig, ist es notwendig, fiir
verschiedene Unternehmen zu arbeiten,
um ein auskommliches Einkommen zu
erzielen oder weil nur Teilzeitjobs verfiig-
bar sind — wie soll, wie kann dann Bin-
dung entstehen? Das sind zweifelsohne
kritische Punkte unserer Arbeitswelt.
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Unverkennbar verstellt die Digitalisie-
rung und mit ihr die durch Algorithmen
gegebenen Moglichkeiten, zunehmend
mehr betriebliche Prozesse zu automati-
sieren und Personal dadurch einzuspa-
ren, den Blick auf die Bedeutung von an
das Unternehmen gebundenen und sich
ihm verpflichtet fithlenden Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. So gerdt aus dem
Blick, wer die die tatséchlichen Garanten
betrieblicher Prosperitdit und Vitalitit
sind. Dass bei diesem Prozess auch ein
enormer Wettbewerbs- und Kostendruck
eine Rolle spielt, soll nicht unterschlagen
werden. Gleichwohl, die Gleichsetzung
eines vitalen und prosperierenden Unter-
nehmens mit einem weitgehend von
menschlicher Arbeitskraft entkernten
Unternehmen ist beides: Irrtum und Irr-
weg.

Vergleichbares gilt fiir Unternehmen,
die vorrangig auf den unternehmerischen
Gewinn fokussiert sind, und Fithrungs-
krifte, die auf die Bediirfnisse der Mit-
arbeiter nicht eingehen, den Leistungs-
druck permanent erhéhen und womog-
lich auch noch Mitarbeiter zur Leistungs-
steigerung gegeneinander ausspielen.

Unter den Gesichtspunkten der durch
die Bindung erzeugten betrieblichen
Wohlfahrtswirkungen ist das schlicht
kontraproduktiv. Das bestédtigen zahllose
Untersuchungen. Gleichzeitig zeigen sie,
es muss sensibel gefiihrt werden, um die
Mitarbeiter an die Organisation zu bin-
den - und wie sehr der Fiithrungserfolg
von einer differenziellen Fiithrung ab-
héngt, die den Reifegrad der Mitarbeiter
berticksichtigt und darauf Riicksicht
nimmt, ob sich Mitarbeiter eine T4tigkeit
zutrauen oder nicht und ob sie eine
Tétigkeit ausfithren kénnen oder nicht.

Verbundenheit macht leistungsbereit,
daran besteht kein Zweifel. Aber soll sich
das eine entwickeln und das andere be-
wirken, dann darf der Mensch in seiner
Bediirfnisstruktur {iber den Ergebniser-
wartungen nicht aus dem Blick verloren
werden. (
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