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Die Kraft der inneren Bindung an ein Unternehmen ist jener Klebstoff, der leistungsbereit, loyal, innovativ und
einsatzfreudig macht. Er hat allerdings auch eine Menge Feinde, sagt Psychologieprofessor Erich Kirchler.

STANDARD: Was heif$t ,innere Bin-
dung” an einen Betrieb?

Kirchler: Grundsitzlich das Ge-
fiihl, da gehore ich hin, da gehore
ich dazu, da fiithle ich mich wohl
und zu Hause, da gehe ich jeden
Morgen gerne wieder hin. Aller-
dings miissen wir dieses Gefiihl
sozusagen von seinen Triebkréaf-
ten her genauer betrachten. Denn
die innere Bindung, wir sprechen
heute von Commitment, kann von
ihrer Motivlage her sehr unter-
schiedlich sein. Das heift, wir
miissen drei Spielarten der inne-
ren Bindung auseinanderhalten:
kalkulierendes, affektives und nor-
matives Commitment.

STANDARD: Das bedarf der Erkld-
rung ...

Kirchler: Die Bindung an ein Un-
ternehmen kann aufgrund ratio-
nalen Kalkiils hoch sein. Schétzen
beispielsweise Mitarbeiter die
Trennung als kostspielig ein,
dann verbleiben sie eher in einer
Organisation, als wenn die Tren-
nung aufgrund at-

identifiziert und tiber diese Iden-
tifikation eine hohe Bindung ent-
wickelt. Beim affektiven Commit-
ment fiihlen sich Belegschaftsmit-
glieder emotional an das Unter-
nehmen und dessen Ziele gebun-
den und entwickeln ein Gefiihl
der organisationalen Citizenship.
Sie empfinden sich als , Verkérpe-
rung” des Unternehmens. Die Ein-
zelnen definieren durch die Zuge-
horigkeit zum Unternehmen ihr
soziales Selbstbild und gewinnen
daraus ihren Selbstwert. Hohes
affektives Commitment wird in
der Einstellung zum Unterneh-
men sichtbar, in der Identifikation
mit der Organisation und dem
Wunsch, in der Organisation zu
verbleiben und nicht nach Al-
ternativen zu suchen. Affektives
Commitment kann sich in Satzen
ausdriicken wie: ,Ich fiithle mich
vom Unternehmen und beson-
ders auch von meinem direkten
Vorgesetzten fair behandelt oder
,In Zeiten personlicher Krisen, fa-
milidrer Probleme, von Krankheit

oder von Todesfil-

traktiver ~Alternati- ,, len geht das Unter-
ven rechnerisch nehmen fiirsorglich
leichtféllt. Organisa- mit mir um®.
tionspsychologisch Es muss vor allem

gesehen héngt das sensibel gefiihrt STANDARD: Und was
Commitment  von ist unter normativer
der Zufriedenheit, werden, um Bindung zu verste-
den in eine Bezie- Mitarbeiter an hen?
hun_g.getéitigten In- eine Organisation Kirchler: Das Emp-
vestitionen und al- > finden, dem Unter-
ternativen Chancen zu binden. nehmen sozusagen

ab. Das heifst: Wird
die Tatigkeit in einer
Organisation als be-
lohnend erlebt und die fiir diese
Tétigkeit aufzubringenden Inves-
titionen sind tUberschaubar, dann
steigt die Zufriedenheit mit der
Arbeit und der Organisation. Bie-
tet der Arbeitsmarkt wenige attrak-
tive Alternativen, etwas Besseres
zu finden, dann ist der Druck, sich
weiter an das Unternehmen zu
binden, hoch. Insgesamt steigt das
kalkulierende Commitment, wenn
Zufriedenheit und Investitionen
hoch sind und attraktive Alterna-
tiven gering.

STANDARD: Im Gegensatz dazu be-
sagt das affektive, also das gefiihls-
mdjsige Commitment?

Kirchler: Dass eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter sich aus
einem starken inneren Gefiihl her-
aus fiir den Verbleib im Unterneh-
men entscheidet, sich mit ihm
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unter einem Werte-
aspekt verpflichtet
zu sein. Wer sich
normativ an ein Unternehmen ge-
bunden fiihlt, sieht es als Pflicht
an, der Organisation treu zu blei-
ben, und als amoralisch, sich nicht
fiir die Ziele einzusetzen oder gar
die Organisation zu verlassen. Da-
hinter kann beispielsweise die
Uberzeugung von der Richtigkeit
einer Sache oder einer Zielset-
zung stehen. Soll heiflen: Das
Unternehmen folgt einer Vision
oder einem Zweck, der fir mich
Sinn ergibt und mit dem ich
mich identifizieren kann. Im Un-
ternehmen werden Werte gelebt,
diemit meinen personlichen Wer-
ten Ubereinstimmen oder verein-
bar sind.

STANDARD: Von hoher Bindung pro-
fitieren Unternehmen ...

Kirchler: Hohe, insbesondere hohe
affektive Bindung fordert Einsatz,

INTERVIEW: Hartmut Volk
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Kirchler: Hohe affektive Bindung bringt in Hochstform fiir die
Organisation - birgt aber auch die Gefahr der Selbstausbeutung.

Foto: Heribert Corn

Mitdenken und Problemsensibili-
tdt. Oder anders ausgedriickt, es
fordert die intrinsische Motiva-
tion, also die Motivation, aus eige-
nem Antriebmitzuziehen, sich fiir
die Organisationsziele einzuset-
zen. Und das auch tiber die Regel-
arbeitszeit hinaus. Das hat auch
eine Kehrseite. Kann doch die
Work-Life-Balance dadurch bis
hin zu Selbstausbeutung in eine
Schieflage geraten. Hier ist die
Verantwortung der Unterneh-
mensfiihrung fiir ihre Belegschaft
gefragt. Dennoch, die Bindung,
das Commitment der Mitarbeiter
sollte ein bedeutendes Ziel der
Unternehmensfithrung sein. Kor-
reliert hohe Bindung doch mit in-
novativem Verhalten, mit geringer
Fluktuation und deutlich geringe-
rem Absentismus, hoher Loyalitét
sowie der damit verbundenen
wertschidtzenden Kommunikation
iiber die Organisation. Dadurch
wirkt die Belegschaft als ,Bot-
schafter des Unternehmens und
trdgt ein positives Bild des Unter-
nehmens nach aufien.

STANDARD: Atypische Arbeitsfor-
men, Digitalisierung, Home-Office
— allesamt nicht unbedingt forder-
lich fiir Commitment ...

Kirchler: Das sind zweifellos kriti-
sche Punkte. Es muss aber vor al-
lem sensibel gefiihrt werden, um
die Mitarbeiter an die Organisa-
tion zu binden. Und der Fiih-
rungserfolg héngt sehr von einer
differenziellen Fiihrung ab, die
den Reifegrad der Mitarbeiter be-
riicksichtigt und darauf Riicksicht
nimmt, ob sich Mitarbeiter eine
Tétigkeit zutrauen oder nicht und
ob sie eine Tétigkeit ausfiihren
kénnen oder nicht. Verbunden-
heit macht leistungsbereit. Aber
soll das eine das andere bewir-
ken, dann darf der Mensch in sei-
ner Bediirfnisstruktur iiber den Er-
gebniserwartungen nicht aus dem
Blick verloren werden. Die Gleich-
setzung eines vitalen und pro-
sperierenden Unternehmens mit
einem weitgehend von menschli-
cher Arbeitskraft entkernten Un-
ternehmen ist beides: Irrtum und
Irrweg.

ERICH KIRCHLER ist Vorstand des In-
stituts fiir Angewandte Psychologie:
Arbeit, Bildung, Wirtschaft an der Uni
Wien. Sein jiingstes Buch erschien im
Janner: ,Economic Psychology. An Intro-
duction®, Cambridge University Press.
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auch schon infiziert, mit Druck
und Zwang wird noch versucht,

,Urlaubsreif “ist Chefagenda

alles unterzubringen, reinzu-
quetschen. Uff: Ein Flachenpha-
nomen gegenwirtig - es ist die
Urlaubsreife. Erfahrene wissen
es schon: In diesem Zustand
sollte man keine grofien Wiirfe
mehr probieren. Nicht mehr
noch schnell alles auf den
Punkt bringen und abhaken
wollen, auch wenn es noch so
verlockend ist, mit ,clean desk”
in die Ferien zu gehen. Weil
man einfach nicht mehr gut
sehen kann und die vielen Ein-
driicke im andauernden Inflow

meist weder an ihrem richtigen
Platz noch in ihrer richtigen Be-
deutung einzuordnen sind.

Absolut der schlechteste Zeit-
punkt und Zustand fiir grofle
Entscheidungen iiberhaupt. Be-
ruflich wie privat. Laut Umfra-
gen sind wir ja knapp vor dem
Urlaub am ehesten bereit, alles
hinzuschmeiflen und uns das
Gras auf anderen Wiesen viel
griiner vorzustellen.

»Lass es gut sein® ist meist
der bessere Rat an sich selbst,
auch wenn das urlaubsreife Ich

mit langen Listen mdglicher
Konsequenzen im Macht- und
Terrainkampf daherkommt und
die Angst in ihren vielen Facet-
ten schon gierig wartet: Du
wirst aus dem Spiel fallen, bleib
erreichbar, bleib prdsent, mach
weiter. Hiipf schnell noch an-
derswo hin.

Schlechte Idee. Ohne Reser-
ven ist kein Marsch zu machen.
Also: erst mal Abstand gewin-
nen (ist ja schwierig genug und
braucht viel Disziplin), dann
auftanken.

Es wird sich auszahlen, auch
wenn Helden eigentlich keinen
,Urlaub“ brauchen sollten. Und
leider noch immer nicht zum
guten Management-Ton gehort,
dass man auch ausspricht: Ich
brauche jetzt mal Ruhe.

Chefs, die das aber schaffen,
schaffen eine gesunde Kultur
und erzeugen ein Betriebsklima,
in dem die Leute iiber ihre
Grenzen nachdenken diirfen.
Vielleicht wirkt das ja auch
gegen unerwiinschte Fluktua-
tion, weil: Bekanntlich wird das
tritbste Wasser klar, wenn es
still wird.

Urlaubsvorbilder in Fithrung
sind wichtige Leistungsvorbil-
der. Als Chef mal fehlen ist gut,
noch viel besser, wenn ausge-
sprochen: urlaubsreif.




