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Implikationen aus der Kundenbindungsforschung
fur die Bindung von Mitarbeitern an einen Arbeitgeber

Abstract

Mitarbeiter an einen Arbeitgeber zu binden entwickelt sich zunehmend zu einer
Herausforderung fiir Unternehmen. Gerade hochqualifiziertes Personal zeigt immer deutlicher
eine Tendenz zum ,,Jobhopping®. Der Zufriedenheit des Mitarbeiters mit seinem Arbeitsplatz
mafR man in den letzten Jahren besonderes Gewicht bei, um die Bindung an das Unternehmen
zu erhohen. In der betrieblichen Realitat kristallisierte sich jedoch heraus, dal? trotz teils
ausgekligelter MalRnahmen zur Erhéhung der Arbeitszufriedenheit die Verweildauer einer

gewissen Mitarbeiterschicht gering ist.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an. In der arbeits- und organisations-
psychologischen Forschung hat sich bis dato kein Ansatz etabliert, der die Bindung eines
Angestellten an einen Arbeitgeber umfassend zu erkldren vermag. Auf die Diskussion der
zentralen Begriffe der Arbeit, Arbeits-, Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterbindung, folgt
die Ubertragung von Erkenntnissen aus der der Customer Relationship-Forschung
zuzurechnenden  Kundenbindung auf den Fokus Mitarbeiterbindung. Nachdem
unterschiedliche theoretische Ansédtze aus dem Bereich der Kundenbindungsforschung auf
ihre Adaptierbarkeit fir das Phdnomen der Mitarbeiterbindung geprift sind, werden die
ermittelten BestimmungsgréRen anhand von Plausibilitatstiberlegungen im Sinne eines ersten

Ansatzes zur Modellkonzeptualisierung zueinander in Beziehung gesetzt.
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1. Die Mitarbeiterbindung als Ziel unternehmerischer Personalpolitik
1.1.  Die Bedeutung gebundener Mitarbeiter fur ein Unternehmen

Qualifiziertes Personal an ein Unternehmen zu binden stellt heutzutage eine zentrale Aufgabe
unternehmerischer Personalpolitik dar.! Die Griinde hierfiir liegen auf der Hand. Der
Unternehmung entstehen Kosten aus der Fluktuation ihrer Mitarbeiter.? Diese kénnen sich auf
Aufwendungen zur Personalbeschaffung beziehen, die bspw. daraus resultieren, dafl zur
Suche einer geeigneten Fachkraft die Dienste einer Personalagentur in Anspruch genommen
werden miissen, oder aber auf die Einarbeitung des neuen Unternehmensangehérigen,® der
zudem am Anfang seiner Betriebszugehdrigkeit noch nicht die volle Arbeitsproduktivitét
entfalten kann. Es sind jedoch nicht nur unmittelbare finanzielle Folgen, die mit dem Verlust
eines Arbeitnehmers einhergehen; vielmehr stellen sich auch negative Konsequenzen mit
indirekter monetéarer Auswirkung ein. So kann es zum Know-how-AbfluR kommen, und
hierbei mul es sich noch nicht einmal um die besonders gravierende Variante interner
Geheimnisse handeln. Das Arbeitsklima leidet darunter, daB die Fluktuation von Mitarbeitern
Unruhe in Betriebsablaufe bringt.* Arbeitsweise und Personlichkeit neuer interner
Ansprechpartner mussen erst kennengelernt werden, bevor Vertrauen in den neuen Kollegen

entsteht.

Die genannten Aspekte beeintrachtigen in nicht unerheblichem AusmaR die
Konkurrenzfghigkeit eines Unternehmens, das im Wettbewerb seine Kosten und die
Bestandigkeit seiner Prozesse im Griff haben muf. Hinzu treten Auswirkungen der
Mitarbeiterfluktuation auf die Absatzseite. Reichheld formuliert dies folgendermalien: ,, If
you wonder what getting and keeping the right employees has to do with getting and keeping
the right customers, the answer is everything“.> Hier kann es zu Irritationen bis hin zu einer
Beendigung der Geschaftsbeziehung kommen, wenn der Kunde den gewohnten

Ansprechpartner nicht mehr vorfindet. Auch das Image des Unternehmens, und insbesondere

! Siehe auch Solomon (1992).

Vgl. Fluck (1992), S. 13 ff.; zu einer umfalRenden Bewertung der wirtschaftlichen Folgen der Fluktuation fur
ein Unternehmen siehe Kaufhold (1985).

® Vgl. Fischer (1991), S. 8.

*  Siehe hierzu auch Redlin (1987), S. 8.

5 Reichheld (1996), S. 93.
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dessen Bild als Arbeitgeber, kann Schaden nehmen, wenn in der Offentlichkeit publik wird,
daR in einer Firma eine hohe Fluktuationsrate herrscht.’

In dem Male, in dem es einerseits von immer groRerer Bedeutung ist, Mitarbeiter zu binden,
verkorpert dieses Unterfangen andererseits in bezug auf einen Teil der Belegschaft eine
immer schwieriger zu bewerkstelligende Aufgabe. Gerade junges und/oder hochqualifiziertes
Personal zeigt heute die Bereitschaft, haufiger den Arbeitgeber zu wechseln. Da man sich in
vielen Personalabteilungen dieses Trends bewuft ist, wurden in den letzten Jahren eine Reihe
von MaRnahmen entwickelt, und auch in vielen Unternehmen umgesetzt, um die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitssituation zu erhéhen. Der Aktionskatalog reicht
dabei von berufsrelevanten Optionen, wie job enrichment oder Fortbildungsseminaren, tber
nicht-tatigkeitsbezogene Anreize, wie die Bereitstellung von Trainingsraumen fur die
nachfeierabendliche Erhaltung der korperlichen Fitnel3, bis hin zu finanziellen Incentives
mittels gesonderten Altersvorsorgepldnen oder Aktienoptionsmodellen, um nur einige
Beispiele zu nennen. Trotz dieser Anstrengungen zur Erhéhung der Zufriedenheit mit dem
Job ist fur viele Mitarbeiter der eigene Arbeitgeber nur fiir eine Weile attraktiv und der

nachste Stellenwechsel damit eine Frage der Zeit.

Mitarbeiter mit ihrer Arbeitssituation zufriedenzustellen scheint demnach nur eine, wenn auch
sicherlich bedeutende, StellgroRe dafiir zu sein, den Arbeitnehmer an die Organisation zu
binden. Daneben dirfte weiteren Faktoren malgeblicher Einflul auf die Entscheidung, sich
fur einen neuen Arbeitgeber zu entscheiden bzw. beim alten zu verharren, zukommen.
Allerdings zeigt ein Blick in die einschldgige Literatur, dalR kein gemeinsamer Konsens
hinsichtlich eines Modells, das das Phanomen der Mitarbeiterbindung zu erkléren vermag,

auszumachen ist.

1.2.  Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Mit der vorliegenden Arbeit wird das Ziel verfolgt, Anhaltspunkte zur Erklarung der
Mitarbeiterbindung aufzuzeigen, wobei der Arbeitszufriedenheit im folgenden aufgrund ihres

® Die Fluktuation von Arbeitnehmern kann auch positive Wirkungen besitzen und ist insofern

wiinschenswerter als eine widerwillige Betriebstreue. Die positiven Folgen eines Arbeitsplatzwechsels sollen
im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter diskutiert werden.
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zu vermutenden hohen Einflusses besondere Bedeutung zukommt. Dieses Unterfangen soll
theoriengestutzt erfolgen. Da sich in der arbeits- und organisationspsychologischen Literatur
kein Ansatz herauskristallisiert hat, der aufgrund seiner Erklarungskraft in bezug auf das
Phéanomen der Mitarbeiterbindung hervorsticht, erscheint es sinnvoll, einen breiteren,
disziplineniibergreifenden Fokus bei der Suche nach geeigneten Theoriekonzepten zu wéhlen.
In diesem Sinne sollen im weiteren Verlauf der Ausfihrungen ausgewahlte, im
Beziehungsmarketing zur Erkldrung der Kundenbindung herangezogene theoretische
Konzepte auf ihre Ubertragungsmoglichkeit fiir den vorliegenden Anwendungsfall Gberpriift
und auf diese Weise eine erste theoretische Anndherung an das Phanomen der

Mitarbeiterbindung erreicht werden.

Um der Zielsetzung nachkommen, ist es notwendig, in einem ersten Schritt zentrale Begriffe
zu erldutern, wobei hier Grundlagen zu den Termini Arbeits- und Mitarbeiterzufriedenheit
sowie Mitarbeiterbindung im Zentrum der Betrachtung stehen. Danach gilt es zu prifen,
inwiefern existierende Untersuchungen die Beziehung zwischen beiden GroRen zu erhellen
vermochten. Im Mittelpunkt der Ausfihrungen steht im Anschlul die Analyse eines
Konglomerats ausgewéhlter Theorien, die ihre Leistungsfahigkeit bei der Bestimmung von
EinfluBgroRen der Bindung von Kunden an einen Lieferanten unter Beweis gestellt haben.
Diese theoretischen Bausteine werden auf ihre Ubertragungsmoglichkeit auf den vorliegenden
Anwendungsfall der Mitarbeiterbindung untersucht und die aus ihnen abzuleitenden
WirkgroRen in eine Beziehung zum finalen Konstrukt gesetzt. Auf diese theoretischen
Gedankengéngen zu einer moglichen Konzeptualisierung des Konstrukts Mitarbeiterbindung
folgt eine Diskussion der Ergebnisse der Adaptation der im Beziehungsmarketing
gebréuchlichen Ansatze auf das Einsatzgebiet in der Arbeits- und Organisationspsychologie.

Eine Zusammenfassung der Ausfiihrungen schlief3t die Arbeit ab.
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2. Grundlagen
2.1.  Zuden Begriffen Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit

2.1.1. Die Arbeitszufriedenheit als zentrales Phanomen der Organisationspsychologie

Die Erforschung der Zufriedenheit von Arbeitnehmern nahm in den USA in den dreiRRiger
Jahren des 20. Jahrhunderts im Zuge der Human-Relations-Bewegung ihren Anfang.” Ab den
flnfziger Jahren setzte sich in verstarktem Mal3e auch die Organisationspsychologie mit dem
Phanomen der Arbeitszufriedenheit auseinander? Hintergrund und Zielsetzung der
Untersuchungen lagen im Bemihen, einen Indikator auszumachen, dem die Motivation von
Arbeitnehmer zuzuschreiben und der die im Unternehmen erbrachte Leistung zu erkldren
imstande ist. Einen positiven Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und -leistung
unterstellend wurde die Erzielung einer mdglichst hohen Zufriedenheit als Mittel zur
Erhohung der unternehmerischen Zielerreichung und damit der Gewinnerzielung angesehen.
Man untersuchte in diesem Zuge den Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und
Produktivitat sowie weiteren im betrieblichen Alltag wichtigen Aspekten, wie Absentismus
oder Kundigungen, und versuchte, entsprechende Korrelationen aufzudecken. Diese

Betrachtungsschwerpunkte wandelten sich jedoch im Laufe der folgenden Jahrzehnte.

In den sechziger und siebziger Jahren anderte sich die Bedeutung des Forschungsgebiets
Zufriedenheit der Mitarbeiter im Unternehmen in dem Mal3e, in dem zunehmend humanitare
Ziele bei der Untersuchung des ,,Produktionsfaktors* Mensch in den Vordergrund riickten.
Ausgelost durch die Debatte um die Humanisierung der Arbeitswelt etablierte sich die
Arbeitszufriedenheitsforschung  als  Untersuchungsfeld ~ vor  einer  verénderten
Ausgangssituation:® Das Wohlbefinden des einzelnen und sein Verhaltnis zur
Arbeit(ssituation) wurden nunmehr zu autonomen forscherischen Zielen. Diese Entwicklung
ging Hand in Hand mit einem generell veranderten Stellenwert der Arbeitszufriedenheit im
Unternehmen. So verfolgt man in einer Reihe von Organisationen die Absicht, Mitarbeiter mit

ihrer Arbeitssituation zufriedenzustellen, nicht lediglich vor einem rein 6konomischen

” Siehe hierzu und im folgenden Vom Holtz (1997), S. 26 ff.
8 vgl. Fischer (1991), S. 3.
® Vgl Fischer (1991), S. 3.
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Hintergrund, sondern hat das ,Humanziel Arbeitszufriedenheit® als eigenstandige
Werthaltung in den Katalog unternehmerischer Leitideen integriert.™

Das grofle Interesse an der Arbeitszufriedenheit hat mittlerweile zu einer wahren Flut von
Publikationen gefuhrt. Damit liegt die Vermutung nahe, dal? die intensive Erforschung der
Thematik eine klare Begriffsbestimmung mit sich gebracht haben dirfte. Ein Blick in
einschlagige Quellen zeigt allerdings, dall der Terminus Arbeitszufriedenheit in seiner Ver-
wendung nach wie vor unscharf bleibt,"* so daR von einer konsensfahigen Definition kaum
die Rede sein kann. Manche Autoren sprechen hier gar von einem ,fast babylonischen
Begriffschaos“.*? In der Forschung gehen die Meinungen bspw. dariiber auseinander, ob die
Arbeitszufriedenheit lediglich ein Mittel zur Bedurfnisbefriedigung reprasentiert, ob es sich
hierbei um einen statischen Endzustand oder einen dynamischen EvaluationsprozeR handelt,
und ob das Konzept der Arbeitszufriedenheit gleichermalBen Zufriedenheit und
Unzufriedenheit umfaft.

Da es einer ,,Sisyphusarbeit“*®

gleichkommt, die Vielzahl der Definitionsansatze erschopfend

aufzuarbeiten, soll die folgende Zusammenstellung einen Uberblick der unterschiedlichen

Zugangsformen gewahren. Neuberger/Allerbeck™ teilen die Erklarungsansatze zur Arbeits-

zufriedenheit in die folgenden neun Kategorien ein:*

o Operationale Definitionen: Hierbei steht die Identifikation meRbarer Indikatoren im
Vordergrund, die fur das Zustandekommen von Arbeitszufriedenheit verantwortlich
sind.

o Arbeitszufriedenheit als Bedurfnisbefriedigung: Arbeitszufriedenheit stellt sich
demzufolge nach Erreichen eines konkreten Bedurfnisses ein.

o Arbeitszufriedenheit als (aufgehobene) Soll-Ist-Differenz: Die Anspriiche und

Erwartungen des Individuums (Soll-Komponente), die nicht auf ein konkretes

10 vgl. Fischer (1991), S. 1, und siehe auch das von Vom Holtz (1997), S. 6 f., angefiihrte Beispiel des
Unternehmens Rank Xerox, in dem die Zufriedenheit der Mitarbeiter als eines von vier Unternehmenszielen
verankert wurde.

11 vgl. Borg/Staufenbiel (1991), S. 158; Fischer (1989), S. 24.

12" Neuberger (1974), S. 140.

3 vom Holtz (1997), S. 29.

1 vgl. Neuberger/Allerbeck (1978).

1> Auch wenn die herangezogenen Definitionen groRteils aus den sechziger und siebziger Jahren stammen,
weist Vom Holtz (1997), S. 29, darauf hin, daf? der Begriff der Arbeitszufriedenheit heute genauso kontrovers
wie damals diskutiert wird.
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Bedurfnis begrenzt sind, werden an den Merkmalen und Befriedigungsmdglichkeiten
der Arbeitssituation gespiegelt (Ist-Komponente).

o Arbeitszufriedenheit als das Erreichen bestimmter Werte: Der anzustrebende
Zustand stellt sich dann ein, wenn fiir die Person wichtige arbeitsbezogene Werte
durch die Arbeitssituation erfillt werden.

o Arbeitszufriedenheit als angenehmer personenimmanenter Zustand: Die
Arbeitszufriedenheit verkorpert den Zustand nach einer positiven affektiven
Evaluation der Arbeitssituation.

o Arbeitszufriedenheit als Gleichgewichtszustand: Der Gleichgewichtszustand wird
dadurch realisiert, daB das Individuum solche Aktivitdten vornimmt, bei denen
Stimmigkeit bzw. Vereinbarkeit der Kognitionen vorliegt.

o Arbeitszufriedenheit  als  das Ergebnis komplexer Informations-
verarbeitungsprozesse: Die Arbeitszufriedenheit stellt das Resultat einer Kette von
kognitiven Verarbeitungs- und Bewertungsprozessen dar, wobei Anspriiche und
Erwartungen als Kernelemente im Prozel3 des Erreichens von Arbeitszufriedenheit
einer Modifikation unterliegen kdnnen.

o Arbeitszufriedenheit als Erwartungshaltung: Arbeitszufriedenheit ergibt sich in
diesem Sinne als Summe der Erwartungen, die ein Individuum an die Arbeitssituation
stellt.

o Arbeitszufriedenheit als Einstellung zur Arbeit bzw. zu Aspekten der
Arbeitssituation: Gemal dieser Ansatze wird das Konstrukt Arbeitszufriedenheit dem

der Einstellung zur Arbeitssituation gleichgesetzt.

Die Kilassifikation von Neuberger/Allerbeck spiegelt das vielfdltige Begriffsverstandnis
hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit wider, wobei deutlich wird, daR sich eine Vielzahl der
Konzepte Uberschneiden und somit nur schwer voneinander abzugrenzen sind. Da es sich als
so schwierig gestaltet, den Begriff der Arbeitszufriedenheit zu fassen, greifen manche
Autoren auf einen begrifflichen Minimalkonsens zuriick.'® Dieser besteht darin, den Terminus
in seine Bestandteile Arbeit und Zufriedenheit zu zerlegen. Der Begriff Arbeit war im Verlauf

der Geschichte Gegenstand einer Vielzahl von Interpretationen, die je nach Weltanschauung

6 vgl. Kraus (1996); Gawellek (1987), S: 20 f.
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oder Zielsetzung der Bewertung divergierten.'” Heute versteht man unter
erwerbswirtschaftlicher Arbeit eine berufliche Tétigkeit in einer Organisationen, bei der der
Erwerbstatige seine Arbeitskraft einem Arbeitgeber zur Verfugung stellt und damit eine
unselbstandige, d.h. abhangige, Tatigkeit verrichtet.'® Beim Zufriedenheitsbegriff hat sich
eine gemeinsame Basis der Definitionen herausgebildet: der Soll-Ist-Vergleich.* Subjektive
Standards aus dem Referenzsystem des Individuums, die bspw. Erwartungen, Werte,
Bedurfnisse oder Einstellungen verkorpern, geben die Soll-GroRze vor. Als Ist-Wert fungiert

die subjektiv wahrgenommene Situation im Zusammenhang mit dem Job.?
2.1.2. Zum Begriff der Mitarbeiterzufriedenheit

Neben dem Begriff der Arbeitszufriedenheit findet sich in Publikationen auch der der
Mitarbeiterzufriedenheit. Vom Holtz verweist darauf, dafll beide Termini in der Literatur
haufig gleichbedeutend eingesetzt werden.?* Eine synonyme Verwendung erscheint dann
gerechtfertigt, wenn man die Arbeitszufriedenheit in ihrer Bedeutung weit fallt und dem
Begriff damit nicht nur die Zufriedenheit mit der Tatigkeit als solcher, sondern auch mit
organisatorisch-technischen ~ Voraussetzungen, monetdren  Aspekte und  sozialen
Gegebenheiten am  Arbeitsplatz  subsumiert.?? Betrachtet man den Begriff der
Arbeitszufriedenheit unter diesem weiten Fokus der gesamten Arbeitssituation, so zeigt sich
eine Ubereinstimmung zum Begriff der Mitarbeiterzufriedenheit. Von einem sinngleichen
Einsatz beider Begriffe kann man dann ausgehen, wenn sich der Begriff der
Mitarbeiterzufriedenheit, der auch Uber die Arbeit hinausgehende Facetten umfalt und somit
auf einen breiteren Geltungsbereich abstellt,?® auf die Zufriedenheit mit der aktuellen
Tatigkeit bezieht. In diesem Sinne soll unter Mitarbeiterzufriedenheit im Rahmen der
vorliegenden Arbeit die Zufriedenheit eines Arbeitnehmers in bezug auf seine derzeitige
Stelle verstanden werden. Die Begriffe Mitarbeiterzufriedenheit und Arbeitszufriedenheit

finden im folgenden synonym Verwendung.

7" Siehe hierzu bspw. Bayard (1997), S. 3 ff.

8 vgl. Vom Holtz (1997), S. 28.

9" Dartiber hinaus erscheint es konsensfahig, der Arbeitszufriedenheit auch affektive, kognitive und intentionale
Komponenten zu subsumieren. Vgl. Borg/Staufenbiel (1991), S. 158.

20 \vgl. Biissing (1991), S. 89; Gawellek (1987), S. 20 f.

21 vgl. Vom Holtz (1997), S. 27.

22 \/gl. Redlin (1987), S. 87.

2 Dies verdeutlichen bspw. die Ansatzpunkte zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit durch
Homburg/Werner (1998), S. 184.
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2.2.  Die Mitarbeiterbindung als Zielkonstrukt

Das Zielkonstrukt der vorliegenden Untersuchung stellt das Phdnomen der
Mitarbeiterbindung dar, das ebenfalls einer detaillierteren Betrachtung bedarf. Man kann das
Konstrukt von zwei Seiten betrachten. VVon der Arbeitgeberwarte her geht es darum, den
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und damit um die (Personal-)
Managementperspektive; aus der Warte des Arbeitnehmers manifestiert sich Mitarbeiterbin-
dung in einer Verhaftung in der Organisation in Form einer Betriebstreue. Im vorliegenden

Falle interessiert der letztgenannte Blickwinkel.

Der Begriff Mitarbeiterbindung wird in der relevanten Literatur in der Regel
umgangssprachlich verwendet und erfahrt keine eindeutige Definition. Vielmehr stellen die
meisten Autoren eher auf ein gewisses Zugehorigkeitsgefiinl denn auf den faktischen
Verbleib im Unternehmen ab. So findet sich haufig eine Verwendung von Begriffen, die die
psychische Ge- bzw. Verbundenheit eines Individuums mit der Organisation reflektieren.
Haase bspw. spricht in diesem Kontext von der Identifikation eines Arbeitnehmers mit
seinem Arbeitgeber.?* Auch der Begriff des Involvement fallt in diesem Zusammenhang und
drickt in einer positiven Ausprédgung eine hohe Verbundenheit mit der Organisation, deren
Zielen und Werten aus. Haase weist weiter daraufhin, dal3 sich insbesondere in der neueren
englischsprachigen Literatur der Begriff ,,organizational commitment™ eingebdirgert hat, ,, ...
der Aspekte der affektiven Verbundenheit, der Identifikation mit Zielen und Werten sowie
dem Wunsch, in einer Organisation zu bleiben, umfat.“* Eine Vielzahl von Forschern hat
sich gerade mit dem Phanomen des organisationalen Commitment auseinandergesetzt und
empirische Untersuchungen Uber dieses Konstrukt und weitere damit korrelierende Grolien
angestrengt. In diesem Kontext wurde auch die Beziehung zwischen organizational
commitment und Arbeitgeberwechsel bzw. Fehlen wéhrend der Arbeitszeit untersucht, wobei

ein negativer Zusammenhang zwischen den genannten Phanomenen auszumachen war.?®

2 Vgl. Haase (1997), S. 91; siehe auch Bayard (1997), S. 59.

% Haase (1997), S. 93.

%6 \/gl. Bayard (1997), S. 60. Clugston berichtet von einem moderierenden Effekt, der dem organisationalen
Commitment auf die Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Absicht, im Unternehmen zu verbleiben,
zukommt. Vgl. Clugston (2000), S. 477; siehe auch Williams/Hazer (1986), S. 225 ff.
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Teils fallt im Zusammenhang mit der Mitarbeiterbindung auch der Begriff Loyalitadt oder
Mitarbeiterloyalitat, die Homburg/Stock dadurch charakterisieren, ,, ... dal sich die
Mitarbeiter an das Unternehmen gebunden filhlen“.?” Festzuhalten bleibt, daR keine
einheitliche Definition des Terminus Mitarbeiterbindung auszumachen ist, sondern daf
vielmehr eine Reihe mehr oder minder komplementarer Ansatze zur Umschreibung des
Zustands psychischer Verbundenheit eines Mitarbeiters existieren. Neben eines Empfindens
von Betriebstreue driickt sich die Mitarbeiterbindung auch im faktischen Verbleib der Person
im Unternehmen aus. Fur die vorliegende Arbeit soll unter dem Terminus Mitarbeiterbindung
die Verbundenheit eines Arbeitnehmers zum Arbeitgeber verstanden werden, die sich in der
Absicht manifestiert, in der Organisation zu verbleiben, und deren gegensétzliche Reaktion
die Wechselbereitschaft darstellt.?®

3. VVon der Mitarbeiterzufriedenheit zur Mitarbeiterbindung

3.1.  Bisherige Befunde zur Beziehung zwischen beiden Konstrukten

Die Mitarbeiterzufriedenheit wurde in der Vergangenheit haufig auf ihre Verbindung zu
GroRen im Zusammenhang mit der unternehmerischen Produktivitat untersucht. In diesem
Sinne versuchte man die instrumentelle Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und dem
Leistungsverhalten, der Absentismus- und der Fluktuationsrate zu klaren.® Insgesamt
gesehen, zeigten diese Untersuchungen derart unterschiedliche Resultate, da manche

Autoren sogar davon sprechen, daf kaum eindeutige Schliisse abzuleiten sind.*

Studien zur Priufung des Zusammenhangs zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und
Arbeitsleistung forderten zwar im allgemeinen einen Zusammenhang mit dem erwarteten
Vorzeichen zutage.®* Allerdings waren lediglich niedrige Korrelationen auszumachen;** die
Kausalitatsfrage stand dabei in der Regel im Hintergrund. Auch die Berticksichtigung
moderierender Faktoren wie Personlichkeits-, biographische oder Kontextvariablen dnderte

wenig an den Ergebnissen. Ein analoges Bild ergibt sich fir die ermittelten Wirkgefiige

" Homburg/Stock (2000), S. 28. Vgl. zur Verwendung des Begriffs Loyalitét in diesem Zusammenhang auch

Reichheld (1996); Horning/Blicker-Géartner (1982), S. 51 ff.
%8 Siehe hierzu auch Haase (1997), S. 161; Williams/Hazer (1986), S. 225 ff.
2 \/gl. Fischer (1991), S. 7; Gawellek (1987), S. 272.
%0 v/gl. hierzu Gawellek (1987), S. 272.
31 \/gl. Borg/Staufenbiel (1991), S. 157.
%2 vgl. hierzu Six/Eckes (1991), S. 21; Fischer (1989), S. 13.
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zwischen Arbeitszufriedenheit und Abwesenheitshdufigkeit, zwischen denen ebenfalls
lediglich ein maBiger Zusammenhang festgestellt werden konnte.*®* Die konsolidierten
Resultate aus Meta-Studien zeigen eine schwach negative Beziehung zwischen

Arbeitszufriedenheit und freiwilliger Fehlzeit.®*

Ahnlich geringe Korrelationen ergeben sich auch bei Untersuchungen zum Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Kiindigungsabsicht. Autoren, die existierende Studien
hinsichtlich dieser Facette ausgewertet haben, konnten den zu erwartend negativen
Zusammenhang zwischen beiden Phinomenen in den meisten Fallen konstatieren.® Sie
kommen zu einer durchschnittlichen Korrelation von unter —0,50 zwischen Zufriedenheit mit
der Tatigkeit und Kiindigungsverhalten.®® Allerdings duirften diese Ergebnisse einer gewissen
Verzerrung unterliegen. So wurden auch solche Kiindigungen seitens der Belegschaft in die
Analyse einbezogen, die nicht als tatsachlich freiwillig anzusehen sind, sondern mit der der
Arbeitnehmer seinem Betrieb lediglich zuvor kam.

Dariiber hinaus wurde in einigen Studien die Wirkung von Moderatorvariablen wie der
Arbeitsmarktlage oder der Einschatzung erreichbarer Arbeitsplatzalternativen in das
Untersuchungsdesign integriert. Nur in wenigen Fallen wirkten sich diese Variablen
signifikant auf den Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung
aus; die Resultate der Studien sind als eher uneinheitlich zu bezeichnen.*” Daneben existieren
eine Reihe gerade jlungerer Studien, in denen ein zumindest indirekter EinfluR der
Mitarbeiterzufriedenheit auf die Wechselabsicht auszumachen ist und bei denen héufig das

Konstrukt des organizational commitment zwischengeschaltet war.*

In Summe stellt sich heraus, dal? die bisherigen Arbeiten nur wenig befriedigende Antworten
auf die Frage liefern konnen, in welchem Verhéltnis Mitarbeiterzufriedenheit und
Mitarbeiterbindung stehen. Die lediglich schwache Erklarungskraft der Arbeitszufriedenheit

¥ Vgl. Fischer (1991), S. 9 und (1989), S. 14 f.

% Als Erklarung fur die niedrigen Korrelationen wird in der Literatur z.T. darauf hingewiesen, daR diese
aufgrund eines eingeschrénkten Personenkreises zustande kamen. Da das Gros der Mitarbeiter selten fehlt,
bezieht sich das Phdnomen Absentismus nur auf wenige, was die Ergebnisse verzerren kann. Vgl. Gawellek
(1987), S. 280.

% vgl. Gawellek (1987), S. 276.

% \/gl. Fischer (1991) S. 8.

% \gl. Gawellek (1987), S. 277.

% vgl. Borycki/Thorn/LeMaster (1998), S. 10; Haase (1997), S. 161 ff.
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auf unternehmensbezogene ZielgrofRen, wie Leistungssteigerung, Abwesenheitsrate und
Fluktuation, fuhrt Fischer darauf zurlick, dal das allgemein gehaltenen Konzept mit der
Vielzahl zu prognostizierender Sachverhalte tberfordert ist.>® Darliber hinaus ist nicht
zwingend davon auszugehen, dal der Arbeitszufriedenheit die alleinige Relevanz fir die
Bestimmung eines solch komplexen Phanomens wie der Absicht, in einem Unternehmen zu
verbleiben, zukommt. Es liegt vielmehr nahe, da3 weitere Determinanten auf diese Intention
eines Mitarbeiter einwirken. Allerdings hat sich in der arbeits- und organisations-
psychologischen Forschung bislang kein theoretischer Ansatz zur Erklarung der
Wechselabsicht von Mitarbeitern als vorziehenswirdig und damit als allgemein anerkannt
herauskristallisiert. Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, auch Nachbardisziplinen

auf ihren Beitrag zur theoretischen Erhellung des Sachverhalts zu priifen.

Hierbei stoRt man auf die seit einigen Jahren recht populdre Forschungsrichtung des
Beziehungsmarketing. Innerhalb dieser haben sich einige theoretische Ansatze als besonders
geeignet zur Erklarung des Phanomens der Kundenbindung herausgebildet. Eine Reihe der
Theorien hat sich mittlerweile auch in empirischen Untersuchungen bewéhrt; die aus den
theoretischen Bausteinen abzuleitenden Determinanten der Kundebindung hielten einer
empirischen Priifung in einer Vielzahl von Konstellationen stand.”® So zeigte es sich bspw.,
dal? neben der Zufriedenheit mit einer Leistung weitere EinfluRfaktoren eine bedeutende Rolle
bei der Erklarung des zentralen Ph&nomens Kundenbindung spielen. Das hohe
Erklarungspotential und die groRe Flexibilitdit in unterschiedlichen Einsatzgebieten im
Rahmen der Kundenzufriedenheits- und -bindungsforschung legen es nahe, ausgewahlte
theoretische Konzepte aus dem Beziehungsmarketing daraufhin zu untersuchen, inwieweit
diese einen Beitrag auch zur Erhellung des Phédnomens Mitarbeiterbindung zu leisten

vermogen.

% vgl. Fischer (1991), S. 5.
%0 \gl. hierzu u.a. Peter (1997); Giering (2000); Bauer/Leach/Grether (1998); Homburg (1998).
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3.2.  Theoretische Ansatze zur Erklarung der Bestimmungsfaktoren der Mitarbeiterbindung
3.2.1. Die Ubertragbarkeit von Theoriekonzepten zur Erklarung der Kundenbindung auf das

Phanomen der Mitarbeiterbindung

Unternehmen sehen sich mit dem Problem konfrontiert, da es immer schwieriger wird,
Kunden als Nachfrager von Produkten bzw. Dienstleistungen dauerhaft zu halten, und dies
selbst dann, wenn die Leistung den Anspriichen des Nachfragers geniligt. Auf einen Stamm
treuer Abnehmer zédhlen zu kdénnen erweist sich jedoch als strategischer Erfolgsfaktor im
Wettbewerb, und dies in mehrerlei Hinsicht. So ist es bspw. bedeutend teurer, einen
Neukunden zu gewinnen als einen Altkunden zu halten. Der Fragestellung, welche Faktoren
die Bindung von Kunden bzw. deren Abwanderung zur Konkurrenz erlautern kénnen, hat
man sich im Rahmen des Beziehungsmarketing angenommen und einige theoretische

Konzepte erfolgreich auf ihren Beitrag zur Erklarung der GroRe Kundenbindung gepruft.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwiefern sich Ansatze zur Erklarung des
Phéanomens Kundenbindung auf die den vorliegenden Ausfihrungen zugrunde liegende
Problematik der Bestimmung der Mitarbeiterbindung verwenden lassen bzw. wo Grenzen
einer solchen Ubertragbarkeit auftreten. Auf den ersten Blick sind Uberschneidungen
zwischen den beiden Einsatzgebieten ersichtlich. Eine analoge Herausforderung im Sinne
eines Eruierens, was Kunden bzw. Mitarbeitern dazu bringt, sich gebunden zu fihlen,

kennzeichnet die Ausgangssituation.

Eine weitere Gemeinsamkeit liegt in der Art der Beziehung zwischen den beteiligten Parteien.
Damit Kundenbindung erfolgen kann, mull eine Geschaftsbeziehung zwischen den
Austauschpartnern, somit Kunde und Lieferant, vorliegen; als eine Relation geschéftlicher
Natur kann man auch ein Arbeitsverhéltnis zwischen Mitarbeiter und Unternehmen
bezeichnen. Allerdings weist dieses unzweifelhaft eigenstandige Charakteristika gegeniber
einer Kunden-Lieferanten-Beziehung auf. So begriinden die besonderen Rechte und Pflichten
beider Parteien im Rahmen eines Angestelltenverhaltnisses ein spezielles Vertrauens- und
Abhangigkeitsverhéltnis. Die Spezifika der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Situation lassen in
Konsequenz keine unkritische , Eins-zu-Eins-Ubertragung“ der Erkenntnisse aus einer
anderen Forschungsdisziplin auf das hier betrachtete Erkenntnisobjekt der Mitarbeiterbindung

zu. Vielmehr erscheint es sinnvoll, die prinzipiell fir eine Adaptation geeigneten Befunde zur
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Erklarung der Kundenbindung auf ihre Erklarungskraft im Fall der Mitarbeiterbindung zu

uberprifen.

3.2.2. Der Beitrag ausgewahlter Theorien zur Identifikation von Bestimmungsgrinden flr

die Bindung von Mitarbeitern

Zur ldentifikation von Determinanten der Bindung von Mitarbeitern sollen im folgenden
solche theoretische Ansétze diskutiert werden, die dem Beziehungsmarketing entstammen
und in threm origindren Einsatzbereich insbesondere das Zustandekommen dauerhafter
Geschaftsverbindungen erfolgreich zu erkldren vermochten. Von besonderer Relevanz
erscheinen unter den genannten Pramissen die mikroékonomische Theorie von Hirschman,
die Transaktionskostentheorie, die sozialpsychologischen Interaktionstheorien sowie das

verhaltenstheoretische Konstrukt des variety seeking.

o Die mikrookonomische Theorie Hirschmans

Dem theoretischen Ansatz Hirschmans liegt die Prdmisse zugrunde, dal sich in einer
Geschaftsbeziehung die Qualitat der Leistung des Anbieters aus nicht naher spezifizierten
Grinden verschlechtert und der Abnehmer infolgedessen Unzufriedenheit verspurt. Nach
Hirschman kann der Kunde in dieser Situation entweder mit Abwanderung reagieren oder

Widerspruch im Sinne einer Beschwerde gegeniiber dem Anbieter tiben.*

Zwei Schlisse aus dieser theoretischen Spezifikation liegen nahe. Zum einen geht Hirschman
davon aus, daB Zufriedenheit des Kunden einen fundamentalen Anreiz fur die Fortfihrung
einer Geschéftsbeziehung darstellt. Zum anderen folgt aus Unzufriedenheit nicht
zwangslaufig ein Abbruch der Beziehungen. Die entscheidende Frage fiir den Anbieter liegt
nun darin, unter welchen Bedingungen ein unzufriedener Kunde abwandert oder eine
Beschwerde einlegt. Da es fir das Unternehmens wunschenswert ist, dall der Kunde die
letztgenannte Verhaltensoption wéhlt und damit keinen Lieferantenwechsel vornimmt, sollen
die Umsténde, die fur die Alternative Widerspruch sprechen, skizziert werden. Eine
Abwanderung kommt fir den Kunden dann entsprechend weniger in Frage, wenn

Wechselbarrieren wvorhanden sind, sei es in Form 0Okonomischer Hemmnisse als

*vgl. Hirschman (1974).
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Wechselkosten oder durch den Aufbau psychischer Abwanderungshindernisse, die das
Individuum zum Abwarten auf eine Besserung der Situation, von Hirschman als Loyalitét

bezeichnet, bewegen kdnnen.

Eine Ubertragung des Sachverhalts auf den Kontext der Mitarbeiterbindung fallt nicht schwer,
zumal die Theorie Hirschmans bereits eine spezielle Adaptation fiir den Einsatzbereich der
Arbeitssituation erfuhr.** In diesem Sinne unterscheidet man ebenso in die
Verhaltensalternativen voice, exit und loyalty bzw. patience®’. Hinzu tritt aus der arbeits- und
organisationspsychologischen Perspektive heraus die Verhaltensoption neglect, die sich in ,,
... passively allowing conditions to deteriorate through reduced interest or effort, chronic

lateness or absence, ..“** duRert.

Welche Erkenntnisse lassen nun die Theorie Hirschmans bzw. ihre auf die
Arbeitnehmersituation erweiterte Fassung in bezug auf die Mitarbeiterbindung zu?
Arbeitszufriedenheit bildet demnach die Basis  fir  eine langfristige
Unternehmenszugehdorigkeit; andererseits fuhrt Unzufriedenheit mit dem Arbeitsverhéltnis
nicht zwangslaufig direkt zur Kindigung. Dal} eine Person nicht zum ,,letzten Ausweg“ des
Jobwechsels greift, sondern vielmehr mittels der fur das Unternehmen wiinschenswerten
Alternativen voice oder patience reagiert,*> kénnen Abwanderungshindernisse bewirken. Hier
ist u.a. an 6konomische Barrieren zu denken, so an finanzielle Vorzige, die der Arbeitgeber
einem Angestellten zukommen 148t, z.B. in Form eines Beitrags zu einer zusatzlichen Alters-
absicherung, auf die der Arbeitnehmer nach einem Jobwechsel jedoch keinen Anspruch mehr
hat, da die Betriebsrente eine gewisse Anwartschaft voraussetzt. Psychische Beweggrunde
zum Verbleib resultieren vor allem aus dem Vertrauen zum Unternehmen und der Position,
die man im Laufe der Jahre dort erworben hat. Hinzu kdnnen auch soziale Wechselbarrieren
treten, die eng mit jenen psychischer Natur verbunden sind und die aus personlichen
Beziehungen innerhalb der Organisation resultieren.

2 vgl. Farrell (1983).

* Hagedoorn/Yperen/Vliert/Buunk (1999), S. 310 sprechen sich dafiir aus, statt des Begriffs loyalty den
Terminus patience zu verwenden, der ihrer Meinung nach das passive Verharren und Hoffen auf eine
Besserung der Lage besser zum Ausdruck bringt.

* Rusbult et al. (1988), S. 601, zitiert durch Lee/Jablin (1992), S. 208.

** Darliber hinaus ist einem Arbeitgeber auch daran gelegen, daR sich der Mitarbeiter nicht im Sinne der Option
neglect verhélt, die im folgenden nicht weiter betrachtet wird.
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Hirschman stellt als einen weiteren bedeutsamen EinfluRfaktor auf das Verhalten in einer
Situation der Unzufriedenheit mit dem Lieferanten das wahrgenommene Risiko eines
Wechsels heraus. Es liegt nahe, dafll sich eine mit einer Neuorientierung verbundene
Unsicherheit in besonderem Male beim Arbeitsplatzwechsel einstellt. Die anstehende
Entscheidung fiir einen neuen Job ist in der Regel hoch komplex und mit einer Reihe von
nicht oder nur schlecht abzusehenden Konsequenzen behaftet. Eine getroffene Entscheidung
gegen den alten Arbeitgeber kann spater nicht mehr oder nur schwerlich revidiert werden. In
Konsequenz ist davon auszugehen, da dem wahrgenommenen Risiko beim Jobwechsel ein
nicht unmalgeblicher EinfluR auf die Bereitschaft, beim alten Arbeitgeber zu bleiben,

zukommen dirfte.

o Die Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie versucht zu erkldren, warum es beim Austausch von
Leistungen zu unterschiedlichen institutionellen Arrangements kommt.*® Hierbei spielen
Transaktionskosten, die fur die Koordination wirtschaftlicher Tatigkeiten anfallen, eine Rolle.
Darunter fat man Aufwendungen fiir Information und Suche nach Preisen, Verhandlungen
und AbschluB im Zusammenhang mit Vertrdgen sowie fir die Kontrolle der Einhaltung
geschlossener Absprachen, wobei zu beriicksichtigen ist, dal sich diese Kosten in der Regel

einer exakten Quantifizierung entziehen.

Die grundlegenden Aussagen zur Transaktionskostentheorie von Coase fiihrte Williamson
weiter.” Er untersuchte das AusmaR der Transaktionskosten, die bei den unterschiedlichen
Koordinationsformen des Leistungsaustauschs uber die Instanzen Markt, Hierarchie
(unternehmensinterne  Verbindung zwischen den Austauschpartnern) und langfristige
Kontrakte anfallen. Langfristige Geschéftsbeziehungen erwiesen sich dabei oftmals von
Kostengesichtspunkten her als der Markt- und der hierarchischen Situation tberlegen und
wurden im Verlauf der theoretischen Betrachtung aus diesem Grund eingehender diskutiert.
Williamson identifizierte einige Pramissen fur den Aufbau langfristiger Beziehungen wie die
Haufigkeit der Transaktion und das Risiko, das ein Wechsel mit sich bringt. Gemé&l der

Transaktionskostentheorie entstehen solche dauerhaften Relationen auch dann, wenn

# Zur Grundidee des Ansatzes siehe Williamson (1989); Picot (1982); Picot/Dietl (1990).
T Vgl. Coase (1937).
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spezifische Investitionen seitens Abnehmer und/oder Anbieter in die Geschaftsbeziehung

vorliegen, wobei diese Aufwendungen materieller sowie immaterieller Natur sein kénnen.

Den Gedanken des Transaktionskostenansatzes auf den vorliegenden Fall der
»,Geschaftsbeziehung Arbeitsplatz® zu Ubertragen, fallt doch einigermal3en schwer. Als zu
stark entpuppt sich hier der 6konomische Bezug, berlcksichtigt man zudem die Prémissen
dieses Ansatzes der Neuen Institutionenlehre. Nichtsdestotrotz liefert die Theorie, neben dem
Aspekt des Wechselrisikos, einen weiteren Ansatzpunkt, der auch im vorliegenden
Anwendungsfall greifen kann: die Spezifitat der auf die Geschéftsbeziehung bezogenen
Leistungen und die daraus resultierenden Investitionen in die geschéftliche Beziehung.
Spezifitat liegt im Falle der Konstellation Arbeitnehmer — Arbeitgeber in Form erworbener
Senioritat, speziellem Know-hows seitens des Mitarbeiters, das sich jener im Sinne einer
Investition in das Arbeitsverhéltnis u.U. in der Freizeit angeeignet hat, oder der
Demonstration von Leistungsbereitschaft durch das Ableisten unbezahlter Uberstunden vor.
Bei der Aufgabe des Arbeitsplatzes fallen fir den Arbeitnehmer Wechselkosten an, da

zumindest ein Teil dieser spezifischen Investitionen nicht abgegolten werden.

Zu den nicht direkt quantifizierbaren GroRen aus der Spezifitat des Arbeitnehmerinputs treten
monetédre Faktoren, die aus tatsachlichen Investitionen seitens des Angestellten resultieren.
Hierbei handelt es sich analog einer Kunden-Lieferanten-Beziehung um Ausgaben, die im
Vertrauen auf ein langfristiges Arbeitsverhéltnis getatigt wurden. Im Mitarbeiterfalle kann ein
berufsbedingter Umzug dazu z&hlen, dessen Aufwendungen sich bei einer erneuten
Veranderung als sunk costs erweisen und damit die Wechselbarrieren erhéhen. Hinzu
kommen weitere Kosten, die nunmehr aus der Entscheidung fir einen neuen Arbeitgeber
resultieren. Diese fallen fir den Wechselwilligen bei der Suche nach einem neuen Job, bei
Verhandlungen und Abschluf3 eines neuen Arbeitsvertrags sowie als Ausgaben im Vorfeld der
Arbeitsaufnahme (z.B. Umzug) an.

o Sozialpsychologische Interaktionstheorien
Grundlage fur die sozialpsychologischen Interaktionstheorien, deren wohl populérste Version

von Thibaut und Kelley*® stammt, bildet das Konzept des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts®.

8 Vgl. Thibaut/Kelley (1959).
" Siehe hierzu auch Vom Holtz (1997), S. 113.
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Diesem zufolge charakterisieren sich zwischenmenschliche Beziehungen durch Geben und
Nehmen, wobei keiner der Interaktionspartner auf Dauer bereit sein wird, mehr zu geben als
sein Gegeniber. Die Begriffe Geben und Nehmen werden in diesem Zusammenhang als
Nutzen und Kosten aufgefalit, die dabei keine GrolRen im engen wirtschaftlichen Sinne
darstellen, sondern weiter gefal3t auch psychologische Dimensionen wie Gefiihle und Ein-
stellungen umfassen. Das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht ist demnach in der Lage, soziale
Interaktionen Uber das 6konomische Tauschprinzip zu erkléren. Diese kommen dauerhaft nur
dann zustande, wenn auf beiden Seiten Zufriedenheit mit der Leistung aus der Beziehung

herrscht.

Thibaut und Kelley haben in ihre Theorie der sozialen Interaktion neben einem Kosten-
Nutzen-Aspekt aus der sozialen Beziehung zudem — um den dem Ansatz zugrunde liegenden
Gedankengang grob zusammenzufassen — eine Wettbewerbskomponente integriert. Diese
relativiert die Bilanz aus Vor- und Nachteilen, die ein Interaktionspartner aus einer
(geschéftlichen) Beziehung mit seinem Gegeniber erzielt. Ist ein glinstigerer Kosten-Nutzen-
Saldo mit einem anderen als dem gegenwartigen Austauschpartner zu erreichen, so bedeutet
dies das Ende fiir die bisherige Geschaftsbeziehung, und dieser Fall tritt auch dann ein, wenn
die Bilanz in bezug auf den alten Anbieter positiv ausfiel. Als Fazit bleibt damit festzuhalten,
dalR die Zufriedenheit des Kunden mit der erbrachten Leistung einerseits und die (Un-)
Attraktivitat des Konkurrenzangebots andererseits Auswirkungen auf die Fortfiihrung einer

Geschaftsbeziehung besitzen.

Insgesamt erscheinen die Aussagen der sozialen Interaktionstheorie fir den Anwendungsfall
der Wechselabsicht eines Arbeitnehmers durchaus geeignet. Die Parallelen zur Situation eines
Arbeitnehmers liegen auf der Hand.*® DaB die Arbeitszufriedenheit, die selbst den Saldo eines
Input-Output-Vergleichs in einer Beziehung widerspiegeln kann, eine wichtige Komponente
fir die Bindung an eine Organisation darstellt, ist analog géngiger Forschungsergebnisse
unbestritten.” Hinzu tritt die Attraktivitat eines Konkurrenzangebots als BestimmungsgréRe
der Bindung des Mitarbeiter an den alten Job. Die Offerte eines anderen Arbeitgebers prift

der Angestellte auf ihre Vorteilhaftigkeit vor dem Hintergrund seiner aktuellen und u.U.

%0 Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen zur Equity-Theorie, die in der Forschung zur Arbeitszufriedenheit eine
Rolle spielt, bei Gawellek (1987), S. 131 ff.; Fischer (1989), S. 50 f.; Vom Holtz (1997), S. 110 ff.
51 Siehe hierzu auch Lee/Jablin (1992), S. 209; Vom Holtz (1997), S. 116.
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kiinftig zu erreichenden Position. Erweist sich die neue Stelle als attraktiver, so liegt ein
Wechsel nahe, und dies auch dann, wenn der Arbeitnehmer mit seiner derzeitigen Stelle

grundsatzlich zufrieden ist.

o Variety seeking

Ein weiterer Baustein, der haufig zur theoriengeleiteten Erklarung von Determinanten der
Kundenbindung herangezogen wird, charakterisiert das Abwechslungsstreben der Nachfrager.
Das Konzept des variety seeking stellt ein verhaltenswissenschaftliches Konstrukt dar, das in
besonderem MaRe die Wechselwilligkeit im Konsumgiiterbereich zu erklaren vermag.*?
Dieses Phanomen tritt auch dann bei wiederholtem Produktkauf ein, wenn der Nachfrager
eigentlich zufrieden mit der Leistung des Anbieters ist. Bereits die Tatsache des Wechsels,
unabhangig von den Eigenschaften des neuen Produkts, stiftet dem Individuum Nutzen. Das
Streben eines Individuums, ein gewisses Niveau an Stimulation aufrechtzuerhalten, kann das
Auftreten des variety seeking erklaren. Wird die Schwelle der (An-)Spannung unterschritten,
so sorgt die Person u.a. durch neue Erlebnisse oder Abwechslung fir das Erreichen des

idealen Pegels.>®

Bisher wurde das Phanomen des variety seeking hauptsachlich fir Guter mit habitualisiertem
Kaufentscheidungsprozeld und geringem Kaufrisiko untersucht und in diesem Zuge bestatigt.
Die wenigen Studien, die sich mit Leistungen beschaftigten, denen eine hohere
Kaufunsicherheit und ein extensiver Entscheidungsprozel? anhaftet, konnten den Wunsch
nach Abwechslung in der Kaufsituation ebenfalls nachweisen.® Auch im vorliegenden
Anwendungsfall erscheint das verhaltenswissenschaftliche Konstrukt des variety seeking
durchaus geeignet, die Neigung, den alten Arbeitgeber zu verlassen, zumindest zu einem Teil
zu erklaren. Fur eine solche Vermutung spricht der Wandel in den Wertorientierungen der
heutigen Gesellschaft hin zu einer starker erlebnisorientierten Lebensfiihrung,> die ihren
Niederschlag auch in der Arbeitswelt findet. Nicht umsonst besteht gerade bei jungen, gut
ausgebildeten Arbeitnehmern hdufig die Neigung, nur einige Jahre bei einem Arbeitgeber zu

verharren, um sich danach einer neuen beruflichen Herausforderung zu stellen.

52 \/gl. hierzu auch die Arbeiten von Herrmann (1992); Herrmann/Gutsche (1994).

53 vgl. Peter (1997), S. 100.

> Vgl. bspw. Tscheulin (1994); Peter (1997).

® Vgl. Raffée/Wiedmann (1985), S. 572 ff.; Raffée/Wiedmann (1986); Wiedmann/ Raffée (1986).

o
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3.3.  Determinanten der Mitarbeiterbindung

In den voranstehenden Ausfiihrungen wurde ausgewéhlte theoretische Konzepte, die sich als
fruchtbar zur Erklarung der Kundenbindung erwiesen haben, dargestellt und auf ihre
Relevanz im Zusammenhang mit der Mitarbeiterbindung gepriift. Bei den zu diesem Zweck
herangezogenen Ansétzen handelt es sich um die mikrokonomische Theorie Hirschmans, die
Transaktionskostentheorie  und  die  sozialpsychologische Interaktionstheorie  von
Thibaut/Kelley. Hinzu kam das verhaltenswissenschaftliche Konstrukt des variety seeking,
das im Gegensatz zu den anderen Konstrukten nicht darauf hin deutet, welche Faktoren eine

Beziehung stutzen, sondern aus welchen Griinden eine solche abgebrochen wird.

Die Theorie Hirschmans, der auf dem Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht basierende
Interaktionsansatz und auch das Konstrukt variety seeking erweisen sich nach einer
entsprechenden Modifikation, die aus den Unterschieden im Einsatzgebiet in bezug auf
Kunden- bzw. Mitarbeiterbindung rihrt, als prinzipiell geeignet, Determinanten fur eine
Erklarung der Bindung an einen Arbeitgeber abzuleiten. Diese lauten im vorliegenden
Kontext Arbeitszufriedenheit, Wechselbarrieren, wahrgenommenes Risiko eines Wechsels,
Attraktivitat des Konkurrenzangebots und Streben nach Abwechslung. Die Wechselbarrieren
konnen nochmals unterteilt werden in ©6konomische, psychische und soziale
Abwanderungshemmnisse. Der Transaktionskostenansatz erscheint aufgrund seiner strengen
6konomischen Ausrichtung grundsatzlich problematischer bei einer Adaptation auf die
Situation der Mitarbeiterbindung. Nichtsdestotrotz liefert er einen interessanten und durchaus
plausiblen Ansatzpunkt in Form der Spezifitat von Investitionen in die Beziehung, die sich in
Form von Wechselbarrieren im Sinne von Kosten im Zusammenhang mit einer beruflichen
Veranderung ausdriicken. Aus diesem Grund soll der Ansatz nicht vollig aus der weiteren
Betrachtung ausgeschlossen werden. Abb. 1 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen den
herangezogenen theoretischen Bausteinen und den daraus abgeleiteten Determinanten.

Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang auf den hohen Abstraktionsgrad der identifizierten
BestimmungsgroBen der Mitarbeiterbindung. Deutlich wird dies bspw. bei der
Arbeitszufriedenheit, die selbst ein solch komplexes Konstrukt darstellt, dal} sich damit eine
Vielzahl von Forschern auseinandergesetzt hat, woraus jedoch bis jetzt, wie in Kapitel 2.1.1

gezeigt, keine einheitliche Begriffsdefinition resultierte. Dennoch erscheint es sinnvoll,
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EinfluBfaktoren auf diesem hohen Aggregationsniveau zu bestimmen, da das Ziel der
theoretischen Analyse in der Konzeptualisierung des Sachverhalts anhand weniger, aber

zentraler BestimmungsgroRen lag.

Determinanten der
Mitarbeiterbindung

Theoretische Ansitze

Mikrodkonomische p| Arbeitszufriedenheit
Theorie Hirschmans
Attraktivitat des
Konkurrenzangebots
Sozialpsychologische
Interaktionstheorie
Risiko der

Entscheidung

Transaktions- Wechselbarrieren

kostentheorie  Bkonomisch
* sozial
* psychisch
Konstrukt > Streben nach
variety seeking Abwechslung

Abb. 1: Determinanten der Mitarbeiterbindung
3.4.  Eine Diskussion des Ergebnisses der theoretischen Betrachtung

Betrachtet man die bisherigen Ergebnisse der Arbeitszufriedenheitsforschung auf das
nachgelagerte Phdnomen der Mitarbeiterbindung, so verwundert es vor dem Hintergrund der
auf den letzten Seiten entwickelten Gedankengange nicht sehr, dal’ bei Einbezug lediglich des
Pradiktors  Arbeitszufriedenheit eine lediglich  geringe  Varianzaufklarung  der
vorherzusagenden GréRe auszumachen war.>® Es erscheint in hohem MaRe plausibel, daB

dartiber hinaus weitere Determinanten einen Beitrag zur Erklarung des Zielphdnomens leisten.

% vgl. Fischer (1991), S. 13.
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Nichtsdestotrotz verdeutlicht die Diskussion der theoretischen Ansatze die Relevanz des

Mitarbeiterzufriedenheit, die sich aus sich zwei der herangezogenen Konzepte ableiten lieR.

Ein Abgleich mit der Literatur zur Messung der Absicht, den Arbeitgeber zu wechseln,
fordert teils deutliche Konvergenzen zwischen den in der arbeits- und organisations-
psychologischen Literatur postulierten Determinanten der Mitarbeiterbindung und jenen, die
sich aus den Ansatzen des Beziehungsmarketing ableiten lieRen, zutage. In beiden Fallen
kommt der Zufriedenheit ein hoher Stellenwert zu.>” Daneben erscheinen Wechselbarrieren
okonomischer, psychischer und sozialer Natur als keinesfalls vernachlassigbar.®® Auch die
Madglichkeit, auf ein besseres Angebot eines anderen Arbeitgebers ausweichen zu kdnnen,
wirkt sich sowohl gemaR einschldgiger Publikationen zur Mitarbeiterzufriedenheits- und -
bindungsforschung™ als auch nach den in Kapitel 3.1. geschilderten Uberlegungen auf die

Bindung des Individuums aus.

Dem mit einem Arbeitgeberwechsel verbundenen Risiko schenkte man dagegen in
einschldgigen Untersuchungen nur geringe Beachtung, und neu fur die Erforschung der
Mitarbeiterbindung ist der Aspekt eines variety seeking, das insbesondere bei jingeren
und/oder gut ausgebildeten Arbeitnehmern zum Tragen kommen dirfte. Allerdings findet sich
in Studien zur Beschreibung des Phanomens Mitarbeiterbindung hdufig ein der Zielgroflie
vorgelagertes Konstrukt, das anhand des Theoriengefliges aus dem Beziehungsmarketing
nicht abzuleiten war. Hierbei handelt es sich um das organizational commitment, dem einige
Forscher eine direkte und maligebliche Wirkung auf die Absicht, im Unternehmen zu
verbleiben, attestieren.®® Ein solches commitment diirfte bei einer herkémmlichen Kunden-
Lieferanten-Beziehung in deutlich geringerem Mal3e gegeben sein; demgegentber stellt es ein
nicht zu vernachlassigendes Charakteristikum der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Situation dar.
Im Rahmen einer Konzeptualisierung eines Modells zur mdglichst umfassenden Erklarung
der Mitarbeiterbindung wére nunnmehr zu prifen, ob man den Kreis der EinfluRfaktoren um

die Grolke organizational commitment erweitert. Die folgenden Betrachtungen sollen sich

> Siehe hierzu auch Hagedoorn/Yperen/Vliert/Buunk (1999), S. 311; Lee/Jablin (1992), S. 209.

%8 Okonomische, psychische und soziale Wechselkosten werden teils dem Terminus ,,investment in a job“
subsumiert. VVgl. Lee/Jablin (1992), S 209; Hagedoorn/Yperen/Vliert/Buunk (1999), S. 311. Clugston (2000),
S. 478 charakterisiert den Aspekt der (Wechsel-)Kosten in Zusammenhang mit einer beruflichen
Verénderung als eine Variante des ,,continual organizational commitment*.

% vgl. hierzu bspw. Gawellek (1987), S. 152

% Siehe hierzu bspw. Williams/Hazer (1986); Bayard (1997), S. 63; Clugston (2000).
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jedoch auf die finf aus den Theorien zur Erklarung der Kundenbindung erarbeiteten

Dimensionen beziehen.

3.5.  Erste Ansatzpunkte fiir ein Modell der Mitarbeiterbindung

Die Formulierung eines Modells zur Messung der Mitarbeiterbindung macht es nach erfolgter
theoretischer Betrachtung im néchsten Schritt notwendig, die erarbeiteten Konstrukte naher
auf ihre Wirkung hinsichtlich der ZielgréRe zu betrachten. In diesem Zuge sollte, ebenfalls
theoretisch oder durch empirische Ergebnisse gestitzt, die Beziehung zwischen den latenten
Konstrukten in Form von Hypothesen formuliert werden. Ein solches Unterfangen nach
wissenschaftlich exaktem Vorgehen steht noch aus; die folgenden Annahmen Uber
Zusammenhdange zwischen den Konstrukten grinden lediglich auf Plausibilitatstberlegungen

und bedurfen einer tiefergehenden Betrachtung.

Die Wirkung der ermittelten Konstrukte Arbeitszufriedenheit, Wechselbarrieren,

wahrgenommenes Risiko eines Wechsels, Attraktivitat des Konkurrenzangebots und Streben

nach Abwechslung auf die zentrale GroRe Mitarbeiterbindung erscheint offensichtlich. Bereits

aus der Diskussion der theoretischen Ansatze in Kapitel 3.2.2. ergaben sich Hinweise auf die

Art der Verknlipfung zwischen den exogenen und der endogenen Variablen. Demnach mufte

sich die Gebundenheit des Arbeitnehmers an seinen Arbeitgeber erhéhen mit

o steigender Arbeitszufriedenheit,

o zunehmendem wahrgenommenen Risiko, das mit einer beruflichen Veranderung
verbunden ist,

o steigenden Wechselbarrieren 6konomischer, sozialer bzw. psychischer Natur®

und sich verringern mit

o zunehmender Attraktivitat der Jobofferten anderer Unternehmen,

o zunehmender Lust auf Abwechslung hinsichtlich des Arbeitgebers,

wobei sich nicht alle Determinanten gleichzeitig in die skizzierte Richtung bewegen mussen,

um erhohte Mitarbeiterbindung bzw. -wechselbereitschaft zu bedingen.

61 Siehe hierzu auch Clugston (2000), S 479, der von Studien berichtet, in denen ein negativer EinfluR der
Wechselkosten im Sinne eine ,,continuance commitment” auf die ZielgréRe Wechselintention nachgewiesen
wurde.
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Die genannten Effekte wirken sich einerseits direkt auf die GroRe Mitarbeiterbindung aus. Es
ist andererseits zu vermuten, daf} die Konstrukte untereinander nicht unabhangig sind. Die
folgenden Beispiele sollen dies belegen. Okonomische, soziale und psychische
Wechselbarrieren beeinflussen das mit der Entscheidung fur einen neuen Arbeitgeber verbun-
dene Risiko: Fallen mit der Aufgabe des alten Jobs ,,Kosten* finanzieller, sozialer und/oder
psychischer Natur an, so erhoht dies die Wechselunsicherheit. Ein attraktiveres Jobangebot
seitens eines anderen Arbeitgebers demgegeniber dirfte das wahrgenommene Risiko einer
beruflichen Verdnderung verringern. Dariiber hinaus ist zu vermuten, dal3 der Arbeitszu-
friedenheit ein nicht unbedeutender EinfluR auf die psychischen Wechselbarrieren
zukommt.%? Weitere Beziehungen zwischen den exogenen Konstrukten sind denkbar und

muRten naher untersucht werden.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin aufzuzeigen, in welchem Zusammenhang die
beiden Konstrukte Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung zueinander stehen und
welche weiteren Faktoren das Auftreten von Mitarbeiterbindung erklaren kénnen. Ausgehend
von der Problemstellung, da Angestellte trotz Zufriedenheit mit ihrer Té&tigkeit eine gewisse
Neigung aufweisen, den Arbeitgeber zu wechseln, wurde, in Ermangelung eines in der
Forschung generell akzeptierten Modells, ein Set ausgewahlter Theorien aus dem
Beziehungsmarketing zur theoretischen Erarbeitung von Determinanten der Wechselneigung
herangezogen. Die analoge Themenstellung, gekennzeichnet durch das Vorliegen einer
geschaftlichen Beziehung zwischen den Austauschpartnern und das Gefihl einer
Gebundenheit an den Interaktionspartner, machte die Ubertragung theoretischer Bausteine aus
dem Bereich Kundenbindung auf den Untersuchungsgegenstand Bindung von Arbeitnehmern
mdoglich. Eine Aufarbeitung und kritische Diskussion der Ansétze aus der mikrodkono-
mischen und verhaltenswissenschaftlichen Disziplin zeigte auch fur das in der Arbeits- und
Organisationspsychologie hdufig untersuchte Ph&dnomen der Mitarbeiterbindung plausible
Ergebnisse. Insgesamt konnten auf diese Weise die funf Determinanten Arbeitszufriedenheit,

Wechselbarrieren, wahrgenommenes Risiko eines Wechsels, Attraktivitdt des Kon-

62 Siehe hierzu auch Clugston (2000), S. 479, der auf eine Wirkung der Arbeitszufriedenheit auf das sog.
,continuance commitment“ im Sinne von psychischen und finanziellen Wechselkosten hinweist.
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kurrenzangebots und Streben nach Abwechslung, identifiziert werden, unter denen die

Mitarbeiterzufriedenheit eine, wie zu vermuten ist, tragende Rolle einnimmt.

Es ware nun winschenswert, das erarbeitete Modell nach einer vollstandigen Spezifikation
einer empirischen Prufung zu unterziehen. Auf diese Weise konnte man nicht nur die Eignung
des gesamten hypothetischen Wirkgeflechts bestimmen, sondern dariiber hinaus auch die
Wirkung der latenten Variable untereinander und auf das Zielphd&nomen Mitarbeiterbindung

eruieren.
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