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BERUF & KARRIERE

MITARBEITER UND COMMITMENT

Persdnliches Exemplar fur Hartmut Volk.

Die feste Bindung sollte ein Ziel der
Unternehmensfihrung sein

,Fuhlt sich eine Belegschaft im Unternehmen zu Hause und mit ihm verbunden, unterscheidet sie sich in

Einsatz, Mitdenken, Problemsensibilitdt und auch Gesundheit deutlich von einer Belegschaft, die dem Be-

trieb innerlich distanziert gegenlber steht. Die Krafte der inneren Bindung an das Unternehmen dirfen in

ihrer Auswirkung auf die betriebliche Effizienz nicht unterschatzt werden”, sagt Professor Erich Kirchler,

Vorstand des Instituts fir Angewandte Psychologie der Universitat Wien.

die bank: Professor Kirchler, was bedeutet
innere Bindung" an ein Unternehmen?
Kirchler: Grundsétzlich das Gefihl, da
gehdre ich hin, da gehdre ich dazu, da
fahle ich mich wohl und zu Hause, da ge-
he ich jeden Morgen gerne wieder hin.
Allerdings mussen wir dieses Geflihl so-
zusagen von seinen Triebkrdften her ge-
nauer betrachten. Denn die innere Bin-
dung, wir sprechen heute von Commit-
ment, kann von ihrer Motivliage her sehr
unterschiedlich sein. Das heif3t, wir mis-
sen drei Spielarten der inneren Bindung
auseinanderhalten: kalkulierendes, affek-
tives und normatives Commitment.

die bank: Bitte erldutern Sie uns das der
Reihe nach.

Kirchler: Die Bindung an ein Unterneh-
men kann aufgrund rationalen Kalklils
hoch sein. Organisationspsychologisch
gesehen hdngt das Commitment von der
Zufriedenheit, den in eine Beziehung ge-
tdtigten Investitionen und alternativen
Chancen ab. Das heifit: Wird die Tatigkeit
in einer Organisation als belohnend er-
lebt und die flir diese Tatigkeit aufzubrin-
genden Investitionen sind (iberschaubar,
dann steigt die Zufriedenheit mit der Ar-
beit und der Organisation. Wurde ein ho-
her Aufwand betrieben, um die Qualifika-
tion fir eine T&tigkeit in der Organisati-
on und fiir den Arbeitsplatz zu erreichen,
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dann liegen hohe Investitionen vor, die
ebenfalls bindend wirken kénnen. Bietet
der Arbeitsmarkt wenig attraktive Alter-
nativen und die Chancen, etwas Besseres
zu finden, sind gering, auch dann ist der
Druck, sich weiter an das Unternehmen
zu binden hoch. Insgesamt steigt das kal-
kulierende Commitment, wenn die Zufrie-
denheit und Investitionen hoch sind und
attraktive Alternativen gering.

die bank: Im Gegensatz dazu besagt das
affektive, also das gefiihismapige Com-
mitment was?

Kirchler: Dass eine Mitarbeiterin oder
ein Mitarbeiter nicht rational auf das Un-
ternehmen schaut und Vor- und Nachtei-
le fiir ein Verbleiben in der Organisation
sozusagen durchkalkuliert, sondern sich
aus einem starken inneren Gefiihl heraus
fir den Verbleib im Unternehmen ent-
scheidet, sich mit ihm identifiziert und
Uber diese Identifikation eine hohe Bin-
dung entwickelt. Beim affektiven Com-
mitment flihlen sich Belegschaftsmitglie-
der emotional an das Unternehmen und
dessen Ziele gebunden und entwickeln
ein Geflhl des organisationalen Citizen-
ship. Sie empfinden sich als ,Verkérpe-
rung” des Unternehmens. Die Einzelnen
definieren durch die Zugehdérigkeit zum
Unternehmen ihr soziales Selbstbild und
gewinnen daraus ihren Selbstwert.

Hohes affektives Commitment wird in der
Einstellung zum Unternehmen sichtbar,
in der Identifikation mit der Organisation
und dem Wunsch, in der Organisation zu
verbleiben und nicht nach Alternativen zu
suchen. Und das schldgt sich in der Moti-
vation zur Leistung und in der Bereitschaft
nieder, sich fir die Organisationsziele ein-
zusetzen. Affektives Commitment kann
sich in Sdtzen ausdrticken wie: Ich fihle
mich vom Unternehmen und besonders
auch von meinem direkten Vorgesetzten
fair behandelt. Ich habe eine Aufgabe, bei
der ich meine Stadrken einsetzen kann, und
meine Arbeit wird wertgeschétzt. Ich wer-
de nicht nur gefordert, ich werde auch ge-
fordert. Mein Entscheidungs- und Gestal-
tungsspielraum passen zu meinen Kompe-
tenzen und meiner Personlichkeit. In Zei-
ten personlicher Krisen, Krankheit, famili-
drer Probleme, Todesfélle, geht das Unter-
nehmen firsorglich mit mir um.

die bank: Und was ist unter normativer
Bindung zu verstehen?

Kirchler: Das Empfinden, dem Unterneh-
men sozusagen unter einem Werteaspekt
verpflichtet zu sein. Wer sich normativ an
ein Unternehmen gebunden fihlt, sieht
es als Pflicht an, der Organisation treu
zu bleiben und als amoralisch, sich nicht
flr die Ziele einzusetzen oder gar die Or-
ganisation zu verlassen. Dahinter kann



beispielsweise die Uberzeugung von der
Richtigkeit einer Sache oder einer Zielset-
zung stehen. Soll heiBen: Das Unterneh-
men folgt einer Vision oder einem Zweck,
der flir mich Sinn macht und mit dem ich
mich identifizieren kann. Im Unternehmen
werden Werte gelebt, die mit meinem per-
sénlichen Werten tbereinstimmen bezie-
hungsweise damit vereinbar sind.

die bank: Wie profitiert ein Unternehmen
vom Commitment der Belegschaft?

Kirchler: Hohe, insbesondere hohe af-
fektive Bindung fordert Einsatz, Mitden-
ken und Problemsensibilitdt. Oder an-
ders ausgedriickt, es férdert die intrinsi-
sche Motivation, also die Motivation, aus
eigenem Antrieb mitzuziehen, sich fir die
Organisationsziele einzusetzen. Und das
auch Uber die Regelarbeitszeit hinaus. Wo-
mit allerdings auch deutlich wird: Wie al-
les, hat auch hohe Bindung eine Kehrseite.
Kann doch die Work-Life-Balance dadurch
bis hin zur Selbstausbeutung in eine Schief-
lage geraten. Hier ist die Verantwortung
der Unternehmensfihrung fir ihre Be-
legschaft gefragt. Dennoch, die Bindung,
das Commitment der Mitarbeiter sollte ein
bedeutendes Ziel der Unternehmensfiih-
rung sein. Korreliert hohe Bindung doch
mit dem gerade in dieser Zeit ganz im Vor-
dergrund stehenden innovativen Verhal-
ten. Desgleichen mit geringer Fluktuation

und deutlich geringerem Absentismus, al-
so weniger Ausfallzeiten. Nicht zu unter-
schdtzende Auswirkung von Commitment
ist auch die hohe Loyalitdt sowie die damit
verbundene wertschdtzende Kommunika-
tion tber die Organisation. Dadurch wirkt
die Belegschaft als ,,Botschafter” des Un-
ternehmens und trdgt ein positives Bild
des Unternehmens nach aufen.

die bank: Wodurch wird heute die Bedeu-
tung des Commitments in den Hinter-
grund gedrangt und droht, aus dem Blick
zu geraten?

Kirchler: Abgesehen von gesamtgesell-
schaftlichen Entwicklungen, inshesonde-
re einer verdanderten Einstellung zur Ar-
beit, sind es aus dem Blickwinkel der Un-
ternehmen gesehen drei Bereiche, die da-
fur ,verantwortlich" sind: neue Arbeitsfor-
men, die Digitalisierung und die Fihrung.
So vereinen neue Arbeitsformen eindeutig
Chancen und Risiken in sich. Verlieren Mit-
arbeiter aufgrund von hohen Homeoffice-
Anteilen den Kontakt zu ihren Kolleginnen
und Kollegen, sind Leiharbeiter fir stdndig
wechselnde Unternehmen tétig, ist es not-
wendig, fir verschiedene Unternehmen zu
arbeiten, um ein ausk6mmliches Einkom-
men zu erzielen oder weil nur Teilzeitjobs
verfligbar sind, wie soll, wie kann dann
Bindung entstehen? Das sind zweifelsoh-
ne kritische Punkte unserer Arbeitswelt.

Personliches Exemplar fiur Hartmut Volk.

Unverkennbar verstellt die Digitalisierung
-und mit ihr die durch die Algorithmen ge-
gebenen Mdglichkeiten, zunehmend mehr
betriebliche Prozesse zu automatisieren
und Personal einzusparen - den Blick auf
die Bedeutung der an das Unternehmen
gebundenen und sich ihm verpflichtet flih-
lenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
So gerdt aus dem Blick, wer die tatsdch-
lichen Garanten betrieblicher Prosperitdt
und Vitalitat sind. Dass bei diesem Prozess
auch ein enormer Wettbewerbs- und Kos-
tendruck eine Rolle spielt, soll nicht unter-
schlagen werden. Gleichwohl, die Gleich-
setzung eines vitalen und prosperierenden
Unternehmens mit einem weitgehend von
menschlicher Arbeitskraft entkernten Un-
ternehmen ist beides: Irrtum und Irrweg.
Vergleichbares gilt fiir Unternehmen, die
vorrangig auf den unternehmerischen Ge-
winn fokussiert sind, und fir Fihrungs-
kréfte, die auf die Bedrfnisse der Mitar-
beiter nicht eingehen, den Leistungsdruck
permanent erhéhen und womaéglich auch
noch Mitarbeiter gegeneinander ausspie-
len. Unter den Gesichtspunkten der durch
die Bindung erzeugten betrieblichen Wohl-
fahrtswirkungen ist das schlicht kontrapro-
duktiv. Das bestétigen zahllose Untersu-
chungen. Gleichzeitig zeigen sie, es muss
sensibel geflihrt werden, um die Mitarbei-
ter an die Organisation zu binden. Und wie
sehr der Flihrungserfolg von einer differen-
ziellen Flihrung abhédngt, die den Reifegrad
der Mitarbeiter berlcksichtigt und darauf
Riicksicht nimmt, ob sich Mitarbeiter eine
Tatigkeit zutrauen oder nicht, und ob sie ei-
ne Tdtigkeit ausflihren kénnen oder nicht.
Verbundenheit macht leistungsbereit. Aber
soll das eine das andere bewirken, dann
darf der Mensch in seiner BedUrfnisstruk-
tur Uber den Ergebniserwartungen nicht
aus dem Blick verloren werden.

diebank: Herr Kirchler, vielen Dank fir
das Gesprach.
Die Fragen stellte Hartmut Volk.
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