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Kernbotschaften

« Aus Perspektive der Arbeitgeber ist eine hohe Mitarbeiterbindung besonders er-
strebenswert, wenn es schwierig und kostspielig ist, neue Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen zu rekrutieren, auszubilden und einzuarbeiten.

« Investieren Arbeitgeber oder Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen in die lang-
fristige Arbeitsbeziehung, so steigt die erwartete Mitarbeiterbindung.

« Es gibt wirkungsvolle Instrumente zur Steigerung der Mitarbeiterbindung: Effi-
zienzlohne, verzdgerte Entlohnung und Investitionen in spezifisches Human-
kapital schaffen aus Sicht der Beschiftigten Anreize, langfristig in einem Unter-
nehmen zu verbleiben.

« Die relative Attraktivitit von Arbeitgebern, Anreize und das Vertrauen in den Ar-
beitgeber sind aus personalokonomischer Sicht fiir eine lange Mitarbeiterbin-
dung besonders bedeutsam.

1  Einleitung

Um den Bedarf an Fachkriften zu sichern, konnen Arbeitgeber unter anderem den
Verbleib vorhandener Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in ihrem Unternehmen f6r-
dern. Hierfiir sollten Arbeitgeber unterschiedliche Méglichkeiten und Strategien zur
Mitarbeiterbindung kennen und verstehen. Der folgende Artikel stellt grundlegende
personalékonomische Uberlegungen und Strategien zur Steigerung der Mitarbeiter-
bindung vor und geht auf deren Gelingensfaktoren ein.

Eine hohe Mitarbeiterbindung bedeutet im Folgenden einen langen Verbleib der
Arbeitskrifte im gleichen Unternehmen. Das heifdt, die Mitarbeitenden verlassen das
Unternehmen nicht vorzeitig auf eigenen Wunsch, beispielsweise, indem sie kiindi-
gen, zu einem anderen Unternehmen wechseln, befristete Arbeitsvertrage nicht ver-
lingern oder auch weil sie sich vorzeitig zu Ruhe setzen.

Der demografische Wandel verstirkt in den kommenden Jahren voraussichtlich
Probleme, die aus ungedecktem Arbeitskrifte- und Fachkriftebedarf entstehen (Fuchs
etal. 2017 und 2021). Bereits heute ist es fiir Unternehmen, abhingig vom Wirtschafts-
zweig und Region, schwierig, die benétigten Arbeitskrifte zu rekrutieren (Bossler &
Popp 2023). Vor diesem Hintergrund gewinnt die Mitarbeiterbindung an Bedeutung,
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da auch diese zur Deckung des Arbeitskriftebedarfs von Unternehmen beitrigt. Eine
hohe Mitarbeiterbindung fordert dariiber hinaus die Sicherung von betrieblichem und
fachlichem Wissen und Know-how. Die mit hoher Mitarbeiterbindung einhergehen-
den, stabilen Arbeitsbeziehungen kénnen somit die Produktivitit von Unternehmen
steigern. Arbeitgeber sollten deshalb unterschiedliche Méglichkeiten und Strategien
zur Mitarbeiterbindung kennen und verstehen.

Aus betrieblicher Perspektive gibt es zwei Wege zur Deckung des Arbeits- und
Fachkriftebedarfs: erstens, die Gewinnung neuer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
am Ausbildungs- und Arbeitsmarkt und zweitens die Bindung der vorhandenen Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen an das eigene Unternehmen. Die Mitarbeiterbindung
riickt vor allem dann in den Fokus, wenn die Kosten fiir die Rekrutierung und Ein-
arbeitung neuer Mitarbeitenden hoch sind oder wenn Arbeitgeber die ausscheidenden
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mangels geeigneter Arbeitskrifteangebote nicht
oder zumindest nicht schnell ersetzen konnen.

Die personal6konomische Herangehensweise in diesem Artikel dient dem Ver-
stindnis zugrundeliegender Wirkmechanismen. Die Personal6konomik lenkt hierbei
den Blick auf wichtige Kriterien zur Steigerung der Mitarbeiterbindung: Alle vorge-
stellten Strategien steigern den erwarteten Nutzen' der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen, wenn diese im Unternehmen verbleiben.

Zwar legt die Darstellung einen Schwerpunkt auf die Ausgestaltung der Entloh-
nung und die Frage, wie Arbeitgeber finanzielle Anreize zum Verbleib im Unterneh-
men setzen konnen, die zugrundeliegenden Prinzipien lassen sich jedoch auch auf
nicht-monetire Aspekte einer Beschiftigung anwenden. Somit liefert der Artikel
grundsitzliche Einsichten fiir die Férderung langfristiger Arbeitsbeziehungen, die fiir
die Praxis von besonderer Relevanz sind.

Im folgenden Abschnitt treffen wir zunichst elementare Voriiberlegungen. Darauf
aufbauend stellen wir die zentralen Ideen und Gelingensfaktoren von Effizienzlohn-
modellen vor. Im Anschluss zeigen wir, wie sogenannte verzégerte Lohnzahlungen
bzw. Seniorititsentlohnung zur Mitarbeiterbindung beitragen. Schliellich beleuchten
wir die Investitionen in spezifisches Humankapital und deren Rolle fiir die Mitarbei-
terbindung und fassen wichtige Einsichten und Implikationen fiir die Arbeitgeberbe-
ratung zusammen.

2 Entscheidung fiir ein bestimmtes Unternehmen

Warum entscheiden sich Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen fiir ein Unterneh-
men — und unter welchen Voraussetzungen bleiben Mitarbeitende in einem bestimm-
ten Unternehmen? Um Grundlagen zum Verstindnis der Mitarbeiterbindung zu
schaffen, fasst dieser Abschnitt zunichst entscheidungstheoretische Ergebnisse zur
Unternehmenswahl aus der Perspektive der Arbeitskrifte zusammen.

1 Mit erwartetem Nutzen ist hier der Vorteil gemeint, den man voraussichtlich aus der Mitarbeit in einem Unternehmen
bezieht.



Christian Gébel 133

Hierfiir nehmen wir an, dass Arbeitskrifte rational handeln. Das heifdt, dass sie
sich unter den vorhandenen Optionen fiir die beste entscheiden — und zwar unter Be-
riicksichtigung der ihnen vorliegenden Informationen und Unsicherheiten. Mit ande-
ren Worten, unter den infrage kommenden Unternehmen entscheiden sich Arbeits-
krifte fiir die aus ihrer Sicht beste Option.

Um die Bedeutung ,rationaler” Entscheidungen fiir die Mitarbeiterbindung ein-
ordnen zu kénnen, betrachten wir zunichst, ganz allgemein, die Entscheidung von
Bewerbern und Bewerberinnen fiir ein bestimmtes Unternehmen. AnschliefRend ge-
hen wir auf die Entscheidung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen fiir den Verbleib
in einem Unternehmen ein. Fiir beide Entscheidungssituationen formulieren wir zu-
nichst die Entscheidungsregel rational handelnder Personen, dann gehen wir jeweils
auf Aspekte ein, welche fiir die individuelle Entscheidung bedeutsam sein kénnen.

Entscheidung fiir ein bestimmtes Unternehmen:

Entscheidungsregel: Bewerber und Bewerberinnen entscheiden sich, unter den mog-
lichen Optionen, fiir das Unternehmen, das den hochsten erwarteten Nutzen ver-
spricht.

In den ,erwarteten Nutzen“ gehen viele unterschiedliche Entscheidungsfaktoren
ein. Neben der Lohnho6he und der Kiindigungswahrscheinlichkeit vor allem auch die
Erwartungen mit Blick auf die Zukunft. Weitere wichtige Aspekte betreffen beispiels-
weise die konkreten Arbeitsbedingungen, das Betriebsklima oder die Vereinbarkeit der
Stelle mit privaten und beruflichen Vorstellungen und Zielen. Viele der Faktoren, wel-
che die Entscheidung fiir ein Unternehmen beeinflussen, werden von den Unterneh-
men selbst gestaltet.? Die Gewichtung der unterschiedlichen Aspekte fiir die Entschei-
dung hingt hierbei von den personlichen Priferenzen und Bediirfnissen einzelner
Bewerber und Bewerberinnen ab.

Entscheidung fiir den Verbleib in einem Unternehmen:

Entscheidungsregel: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verbleiben in einem Unterneh-
men, solange es keine im Erwartungswert bessere, alternative Optionen (engl.: outside
option) gibt.

Diese Entscheidungsregel ist eng mit der oben genannten , Entscheidung fiir ein
bestimmtes Unternehmen*“ verwandt. Der wesentliche Unterschied liegt darin, dass
nun die Perspektive von Mitarbeitenden im Unternehmen betrachtet wird. Deshalb
gewinnen nun Faktoren an Bedeutung, die fiir den Verbleib im Unternehmen beson-
ders relevant sind. Rationale Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden alle Aspekte
und Optionen abwigen, einschlieflich der Risiken und Unsicherheiten, mit denen ein
Abgang aus dem Unternehmen verbunden ist. Dem aktuellen Arbeitgeber kann hier-
bei zugutekommen, dass die Unsicherheiten beim Verbleib im Unternehmen meist

2 Es gibt zahlreiche weitere Entscheidungsfaktoren, die eine Rolle spielen kénnen, beispielsweise die Unternehmens- und
Fiihrungskultur, die Gestaltung von Arbeitsinhalten, Arbeitszeiten, dem Arbeitsort. Auch Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten kénnen Entscheidungsfaktoren sein oder auch die mit einem Unternehmen verbundene gesellschaftliche
Anerkennung.
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deutlich geringer sind als bei einem Abgang. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn
Mitarbeitende bereits seit lingerem im Unternehmen beschiftigt sind. Die Qualitit
personlicher Beziehungen zu anderen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen oder Vorge-
setzten und das konkrete Arbeitsumfeld und Arbeitsklima ist hdufig nur fur das aktu-
elle Unternehmen bekannt. Verlassen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein Unter-
nehmen, ist dies fiir sie in der Regel mit deutlich hoherer Unsicherheit verbunden.

Neben einem Wechsel des Arbeitgebers gibt es noch eine Reihe weiterer Griinde,
die zum Abgang aus dem Unternehmen fithren kénnen: Erwerbsunterbrechungen zu
Bildungszwecken, Eltern- und Familienzeiten, krankheitsbedingtes Ausscheiden oder
auch Frith- und Altersrente. Auch hier gelten die oben genannten Entscheidungsre-
geln. Der Verbleib beim oder die Riickkehr zum Arbeitgeber wird entscheidend vom
erwarteten Nutzen und der relativen Attraktivitit des Unternehmens beeinflusst.

Fiir Arbeitgeber lassen sich aus diesen Uberlegungen mégliche Handlungsoptio-
nen zur Steigerung der Mitarbeiterbindung ableiten. Diese zielen im Wesentlichen
darauf ab, die relative Attraktivitit der aktuellen Stelle im Vergleich zu alternativen
Optionen zu steigern. Unter Beriicksichtigung betrieblicher Anforderungen und der
personlichen Situation und Priferenzen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen steht
Unternehmen hierfiir grundsitzlich ein breites Spektrum an monetirer und/oder
nicht-monetirer Instrumente bzw. Strategien zur Verfiigung.3

Im Folgenden beleuchten wir drei unterschiedliche Instrumente genauer, welche
die Mitarbeiterbindung langfristig steigern kénnen. Zum besseren Verstindnis stellen
wir jeweils die zentralen Ideen vor und diskutieren Gelingensfaktoren, aber auch még-
liche Einschrinkungen fiir die praktische Anwendung aus Sicht der Arbeitgeber.

3 Effizienzléhne

Die Zahlung tiberdurchschnittlicher Lohne fithrt zu einer gesteigerten relativen At-
traktivitit des Arbeitgebers. Hohe Lohne fithren jedoch zunichst zu hohen Personal-
kosten, was wiederum die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen am Absatzmarkt
senkt. Die Theorie der Effizienzl6hne bietet Einsichten zu Voraussetzungen, unter de-
nen iiberdurchschnittliche Lohnzahlungen trotz héherer Kosten zu einer Steigerung
der Mitarbeiterbindung und der Gewinne fithren kann (Carmichael 1990; Weiss 2014).

Von Effizienzlohnen spricht man, wenn die Zahlung iiberdurchschnittlicher
Lohne, trotz hoherer Lohnkosten, zu einer Gewinnsteigerung beim Arbeitgeber fiihrt.
Wenn dies der Fall ist, dann lohnt sich die Zahlung von Effizienzlohnen aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht. Damit Lohnsteigerungen profitabel sind, muss die Produktivitit
der Mitarbeitenden stirker steigen als deren Lohnkosten.

Fiir ein besseres Verstindnis zur Wirkungsweise von Effizienzlohnen sollten wir
kliaren, auf welchem Wege tiberdurchschnittliche Lohne die Produktivitit der Mitarbei-

3 Neben den oben genannten Gestaltungsspielriumen kénnen Unternehmen z. B. auch Manahmen fiir spezifische Ziel-
gruppen einsetzen. Beispielsweise nutzen einige Unternehmen alternsgerechte Arbeitssysteme, um ihre alternde Beleg-
schaft méglichst lange und produktiv im Unternehmen zu halten (Boockmann et al. 2018).
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ter und Mitarbeiterinnen steigern kénnen. Die Literatur (Borjas 2020) bietet hierfur
mehrere Erklirungsansitze an:

1. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen strengen sich bei Effizienzlohnen besonders
an, um zu vermeiden, dass ihnen gekiindigt wird.

2. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen schitzen die gute Bezahlung und verhalten
sich dem Arbeitgeber gegeniiber besonders loyal und arbeitsam (engl.: gift-ex-
change).

3. Aufgrund der hohen Lohne erhalten Arbeitgeber mehr und bessere Bewerbun-
gen auf offene Stellen.

4. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verlassen das Unternehmen seltener auf eige-
nen Wunsch.

Vor allem der letztgenannte Punkt betrifft direkt die Mitarbeiterbindung: Aufgrund
der iiberdurchschnittlichen Effizienzl6hne steigt der erwartete Einkommensverlust im
Falle des Ausscheidens aus einem Unternehmen. Der Grund hierfiir ist, dass Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen auflerhalb des Unternehmens den vergleichsweise ho-
hen Lohn verlieren und nur noch eine durchschnittliche Entlohnung erwarten kénnen
(Shapiro & Stiglitz 1984).

Sollte man Arbeitgebern aufgrund der Effizienzlohntheorie immer dazu raten,
die Mitarbeiterbindung mithilfe von hoheren Lohnen zu steigern? Nicht unbedingt.
Zwar liefern die genannten Wirkmechanismen Argumente, warum es fiir ein Unter-
nehmen lohnend sein kann, die Lohne zu steigern, die erwiinschte Wirkung tritt aber
nur ein, wenn die oben genannten Erklirungsansitze tatsichlich zum Tragen kom-
men. Letztere beruhen alle darauf, dass nur wenige Unternehmen hohe Léhne zahlen.
Das folgende Gegenbeispiel veranschaulicht dies: Nehmen wir an, dass viele Bauunter-
nehmen gleichzeitig die Léhne von Maurern und Maurerinnen um 15 % steigern, um
die Mitarbeiterbindung zu erh6hen. Da die Maurer und Maurerinnen den héheren
Lohn hier auch bei vielen anderen Bauunternehmen erhalten konnen, steigt die rela-
tive Attraktivitit des aktuellen Arbeitgebers kaum und die erwiinschte Steigerung der
Mitarbeiterbindung bleibt aus.*

Ein Kritikpunkt an der Effizienzlohntheorie setzt an den zugrundeliegenden
Marktmechanismen selbst an. Die vermeintliche Attraktivitit von Arbeitgebern mit Ef-
fizienzlohnen konnte durch die im Gegenzug anstrengenderen Arbeitsbedingungen
neutralisiert werden. Dies wire der Fall, wenn viele Arbeitskrifte im Unternehmen
mit {iberdurchschnittlichem (Effizienz-)Lohn arbeiten mochten. Dann wire es durch-
aus vorstellbar, dass interessierte Bewerber und Bewerberinnen auch bereit sind, dem
Unternehmen Zugestindnisse bei den Arbeitsbedingungen zu machen, um die be-
gehrten Stellen zu ergattern. Trife dies zu, dann entfiele jedoch eines der Hauptargu-
mente fiir Effizienzlohne, weil sie im Ergebnis nicht zu einer héheren Attraktivitit des
Arbeitgebers flihren. Letztendlich, so die Kritik, erhielten Arbeitskrifte in Unterneh-

4 Ein geringer Effekt auf die Mitarbeiterbindung kénnte trotzdem eintreten, da es nun attraktiver ist, als Maurer oder Maure-
rin zu arbeiten und deshalb weniger Maurer und Maurerinnen in andere Branchen oder Tétigkeiten abwandern.
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men mit Effizienzlohnen lediglich eine bessere Bezahlung fiir schlechtere Arbeitsbe-
dingungen.

Trotz der genannten Einwinde finden wir in der Literatur Evidenz fiir den Einsatz
von Effizienzlohnstrategien (Huang et al 1998; Chen & Edin 2002). Abhingig vom
Unternehmen, dem Wirtschaftszweig und dem jeweiligen Arbeitsmarkt, kann die
Zahlung tiberdurchschnittlicher Lohne eine profitable Strategie sein. Hohe L6hne stei-
gern, unter den genannten Voraussetzungen, die relative Attraktivitit eines Arbeitge-
bers und férdern die Mitarbeiterbindung.

4  Verzogerte Lohnzahlungen und Seniorititsentlohnung

Die Verzogerung von Lohnzahlungen (engl. deferred payment) in Rahmen eines Ar-
beitsverhiltnisses schafft Anreize fiir den Verbleib im Unternehmen. Im Rahmen
ihrer Personalpolitik haben Arbeitgeber unterschiedliche Méglichkeiten, verzogerte
Lohnzahlungen umzusetzen. Im Folgenden veranschaulichen wir die Wirkung verzo-
gerter Lohnzahlungen auf die Mitarbeiterbindung am Beispiel der sogenannten Senio-
rititsentlohnung (Lazear 1979; Zwick 2012).

Wenn Arbeitgeber zu Beginn eines Beschiftigungsverhiltnisses unterdurch-
schnittliche Léhne zahlen und gegen Ende eines Beschiftigungsverhiltnisses tiber-
durchschnittliche Léhne, so bezeichnet man dies als Seniorititsentlohnung. In einem
Wettbewerbsmarkt ohne Seniorititsentlohnung orientiert sich die Lohnh6he norma-
lerweise an der Entwicklung der Produktivitit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Mit Seniorititsentlohnung hingegen erfolgt die Lohnzahlung, bei insgesamt gleichen
Lohnkosten, verzégert. D.h., zu Beginn des Beschiftigungsverhiltnisses werden ver-
gleichsweise niedrige Lohne gezahlt, wihrend gegen Ende des Beschiftigungsverhalt-
nisses vergleichsweise hohe Lohne gezahlt werden.

Aus der Perspektive der Beschiftigten wird deutlich, weshalb Seniorititsentloh-
nung zu einer Steigerung der Mitarbeiterbindung fiithren sollte. Die vergleichsweise
hohen Lohne am Ende des Beschiftigungsverhiltnisses erhalten Mitarbeitende nur,
wenn sie im gleichen Unternehmen verbleiben. Somit entsteht ein finanzieller Anreiz,
beim gleichen Arbeitgeber zu bleiben, um im spiteren Verlauf des Beschiftigungsver-
hiltnisses hohe Lohne zu erzielen.

Seniorititsentlohnung setzt jedoch voraus, dass sich Bewerber und Bewerberin-
nen zunichst auf die niedrigen Léhne zu Beginn des Beschiftigungsverhiltnisses ein-
lassen. Der Verlauf der Entlohnung dhnelt hier im Grunde einer Wette darauf, dass
man langfristig im Unternehmen bleibt, und der Arbeitgeber in Zukunft die vereinbar-
ten hoheren Lohne zahlt, der ,Wetteinsatz“ besteht hier im Lohnabschlag zu Beginn
des Beschiftigungsverhiltnisses.

Aus Sicht der Mitarbeitenden ist Seniorititsentlohnung mit besonderen Risiken
behaftet. Beispielsweise konnte das Unternehmen den Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen vorzeitig kiindigen, was dazu fithren wiirde, dass die verzogerte Lohnzahlung
nicht oder nur teilweise erfolgt. Moglicherweise besteht auch die Gefahr, dass das Un-
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ternehmen in Zukunft in finanzielle Schwierigkeiten gerit, Konkurs anmeldet oder
die Seniorititsentlohnung nach einigen Jahren abschaftt. Auch Frithverrentung im
Rahmen eines Sozialplans kénnte dazu fithren, dass die Vereinbarung hoher Seniori-
titsentlohnung vonseiten des Unternehmens nicht eingehalten wird.

Soll eine Seniorititsentlohnung eingesetzt werden, so setzt dies voraus, dass mog-
liche Arbeitskrifte dem Unternehmen auch auf lange Sicht vertrauen bzw. vertrauen
koénnen (Huck et al. 2011). Unternehmen sollten in diesem Fall auch Maffnahmen tref-
fen, welche die langfristige Umsetzung der Seniorititsentlohnung glaubhaft machen
und Regeln implementieren, die a) Mitarbeitende vor vorzeitiger Kiindigung oder vor-
zeitigem Beschiftigungsverlust schiitzen und b) die Auszahlung hoher Lohne im spi-
teren Beschiftigungsverlauf garantieren. Die Ausgestaltung des Arbeitsvertrags, aber
auch die Zusammenarbeit mit Betriebs- und Personalriten und auch die Umsetzung
von Seniorititsentlohnung in Tarifvereinbarungen kénnen hier das Vertrauen ins Un-
ternehmen erhohen.

Der Einsatz von Seniorititsentlohnung wirkt auch auf die (Selbst-)Selektion der
Arbeitskrifte, die in einem Unternehmen arbeiten méchten. Der vergleichsweise nied-
rige Einstiegslohn in Kombination mit hohen Lohnen nach lingerer Beschiftigung ist
nur fiir Arbeitskrifte interessant, die langfristig im Unternehmen verbleiben méchten.

Neben der Seniorititsentlohnung gibt es noch weitere Varianten verzégerter Lohn-
zahlungen, die ebenfalls eingesetzt werden konnen, um einen finanziellen Anreiz
zum Verbleib im Unternehmen zu schaffen. Denkbar sind beispielsweise Sonderzah-
lungen zu Dienstjubilien oder Projektabschliissen; oder auch betriebliche Spar- oder
Rentenpline, deren Auszahlungen an den Mindestverbleib im Unternehmen gebun-
den sind.

5 Investitionen in spezifisches Humankapital

Investitionen in spezifisches Humankapital bieten eine weitere Moglichkeit, die Mit-
arbeiterbindung zu erh6hen. Als spezifisches Humankapital bezeichnet man Wissen
und Fihigkeiten, die an ein bestimmtes Unternehmen gebunden sind, d.h. spezifi-
sches Humankapital kann nicht auf andere Unternehmen tibertragen werden. Bei-
spiele fiir spezifisches Humankapital konnten Spezialwissen, Fihigkeiten im Umgang
mit spezifischen Maschinen oder Software, Erschliefung von unternehmensspezifi-
schen Wissensbereichen sein, aber auch unternehmensspezifisches Wissen zur Orga-
nisation, zu Abldufen und Vorgehensweisen im Unternehmen.

Wenn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und/oder Unternehmen Ressourcen auf-
wenden, um Humankapital zu erwerben, spricht man von Investitionen in Human-
kapital (Becker 1994). Ressourcen konnen hier Zeit, Geld, aber auch Anstrengung und
Miihe sein, die fiir den Erwerb von Humankapital aufgebracht werden miissen. Ahn-
lich wie bei einer Investition am Finanzmarkt werfen auch Investitionen in Human-
kapital eine Rendite ab — und zwar in Form einer gesteigerten Arbeitsproduktivitit,
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d.h. der Erwerb von relevantem Wissen und Fihigkeiten steigert die Produktivitit der
Mitarbeitenden.

Investitionen in spezifisches Humankapital erhéhen die Produktivitit der Mit-
arbeitenden im aktuellen Unternehmen. Aufgrund der resultierenden héheren Pro-
duktivitit ist es fiir Unternehmen dann besonders erstrebenswert, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen an sich zu binden. Auflerdem rechtfertigt die héhere Produktivitit
der Mitarbeitenden auch eine hohere Entlohnung. Wenn sowohl der Arbeitgeber als
auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen von der Investition profitieren, haben beide
Seiten ein gesteigertes Interesse an einer lingerfristigen Beschiftigung (Hashimoto
1981). Bei einem Beschiftigungsende wiirde das Unternehmen besonders produktive
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verlieren. Zudem mdtisste das Unternehmen an-
schlieRend die Stelle neu besetzen und ggf. wieder in spezifisches Humankapital der
neuen Mitarbeitenden investieren. Aber auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
wiirden hier etwas verlieren, da diese ihr unternehmensspezifisches Humankapital,
per Definition, nicht auf andere Unternehmen iibertragen kénnen und deshalb in an-
deren Unternehmen, unter sonst gleichen Umstinden, weniger Lohn erhalten wiir-
den.

Méchte man mithilfe von Investitionen in Humankapital die Mitarbeiterbindung
erhchen, miissen folgende Voraussetzungen erfiillt sein:

a) erworbenes Wissen und Fihigkeiten miissen tatsichlich unternehmensspezifi-
scher Natur sein. Andernfalls kénnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen das Hu-
mankapital auch auf andere Unternehmen tibertragen und es gibt kaum Anreize,
beim aktuellen Unternehmen zu bleiben.

b) Sowohl Arbeitgeber als auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen miissen von der
Investition in spezifisches Humankapital profitieren.

In den meisten Fillen miissen sowohl Arbeitgeber (Ressourcen, Arbeitszeit, Geld) als
auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (Zeit, Geld, Miithe) investieren, um Human-
kapital anzusammeln. Damit sich die Investition fiir beide Seiten lohnt, ist es wichtig,
dass beide Seiten von der Rendite dieser Investition profitieren. Unternehmen profitie-
ren in Form von hoherer Produktivitit ihrer Mitarbeitenden. Auch die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sollten angemessen, z. B. tiber eine Lohnerhéhung, an den Friichten
der Investition beteiligt werden. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass sowohl Ar-
beitgeber als auch die Beschiftigten an einer langen Mitarbeiterbindung interessiert
sind.

Ahnlich wie bei Seniorititsentlohnung verzichten Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen zunichst auf etwas (Zeit, Erholung), um in Zukunft vom Unternehmen eine Ge-
genleistung, in Form eines hoheren Lohns, zu erhalten. Auch bei der Investition in
spezifisches Humankapital spielt daher das Vertrauen in die zukiinftige Lohnsteige-
rung vonseiten des Unternehmens eine wichtige Rolle. Wenn Mitarbeitende damit
rechnen miissen, dass die spitere Lohnerhéhung ausbleibt, werden sie vermutlich
kaum bereit sein, Zeit und Miihe in die Akquise von spezifischem Humankapital zu
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investieren. Somit kime es weder zu gewiinschten Investitionen in Humankapital
noch zur Steigerung der Mitarbeiterbindung.

6 Implikationen fiir die Arbeitgeberberatung

In der Arbeitgeberberatung wird die Arbeitskrifte- und Fachkriftesicherung in Zu-
kunft voraussichtlich eine wichtigere Rolle spielen. Neben der Beratung zur Rekrutie-
rung neuer Arbeitskrifte sollte eine umfassende Beratung von Arbeitgebern hierbei
auch fiir die Moglichkeiten der Mitarbeiterbindung sensibilisieren. Arbeitgeber sollten
mit Mitarbeiterbindung und den ihr zugrundeliegenden Mechanismen vertraut sein
und unterschiedliche Méglichkeiten und Strategien zur Mitarbeiterbindung kennen
und verstehen.

Dieser Artikel fasst deshalb personalékonomische Uberlegungen und Ansitze
zur Erhchung der Mitarbeiterbindung zusammen, die fiir die Arbeitgeberberatung
hilfreich sind. Zunichst wurden, aus Sicht von Arbeitskriften, elementare Grundlagen
zur Entscheidung von Bewerbern und Bewerberinnen fiir ein bestimmtes Unterneh-
men beschrieben. Anschlieflend wurden zentrale Ideen zum sogenannten Effizienz-
lohn vorgestellt und dessen Gelingensfaktoren beschrieben, mit dem Ziel, ein besseres
Verstindnis zum Zusammenhang zwischen Lohnhshe und Mitarbeiterbindung zu
entwickeln. Verzogerte Lohnzahlungen und Seniorititsentlohnung bilden eine weitere
Moglichkeit, eine hohe Mitarbeiterbindung zu férdern. Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen, die mit einem relativ niedrigen Lohn ins Unternehmen einsteigen, miissen je-
doch darauf vertrauen konnen, dass die in Aussicht gestellten hohen Lohnzahlungen
im spiteren Beschiftigungsverlauf auch gezahlt werden. AbschlieRend wurde gezeigt,
dass Investitionen in unternehmensspezifisches Humankapital die Mitarbeiterbin-
dung erhohen kénnen, wenn deren Rendite angemessen zwischen den Arbeitgebern
und den Mitarbeitenden aufgeteilt wird.

Die Arbeitgeberberatung sollte den Blick auf Moglichkeiten und Gelingensfakto-
ren fiir eine auf Mitarbeiterbindung ausgelegte Personalpolitik lenken. Die vorgestell-
ten Ideen beruhen dabei letztlich alle auf einer Steigerung der relativen Attraktivitit
des Verbleibs im aktuellen Unternehmen. Rational handelnde Arbeitskrifte entschei-
den sich fiir die Unternehmen mit dem héchsten erwarteten Nutzen. Sie berticksichti-
gen hierbei sowohl monetire Anreize als auch nicht-monetire Aspekte als Griinde fur
einen Verbleib im Unternehmen. Die wahrgenommene Attraktivitit eines Arbeitge-
bers hingt hierbei von den individuellen Priferenzen der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen ab. Die Arbeitgeberberatung sollte unterschiedliche Aspekte und Moglichkei-
ten zur Steigerung der Mitarbeiterbindung aufzeigen. Letztlich entscheiden jedoch die
Arbeitgeber unter Berticksichtigung moglicher Kosten, aber auch der betrieblichen
Anforderungen und Besonderheiten, ob und welche Strategien zur Steigerung der
Mitarbeiterbindung erfolgversprechend sind.

Sowohl verzogerte Lohnzahlungen als auch Investition in spezifisches Human-
kapital wirken auf die Selbst-Selektion der Bewerber und Bewerberinnen im Rekru-
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tierungsprozess, da diese Formen der Personalpolitik vor allem fiir Bewerber und Be-
werberinnen attraktiv sind, die bereit sind, sich langfristig an ein Unternehmen zu
binden.

Fiir eine hohe Mitarbeiterbindung ist es zudem hilfreich, wenn Bewerber und Be-
werberinnen und Beschiftigte auf den Arbeitgeber und seine langfristige Zuverlissig-
keit vertrauen kénnen. Ein Unternehmen, dessen Personalpolitik durch hiufige und
ggt. auch widerspriichliche Handlungen gekennzeichnet ist, wird nachvollziehbar von
Arbeitskriften nicht als zuverlissiger, langfristiger Arbeitgeber wahrgenommen. Ein
auf Langfristigkeit ausgelegtes Instrument, wie die Seniorititsentlohnung, wire in die-
sem Fall kaum erfolgversprechend. Aber auch die Investitionen in unternehmensspe-
zifisches Humankapital setzen eine vertrauensvolle Arbeitsbeziehung mit fairen und
zuverlissigen Arbeitgebern voraus.

Aufgrund der Bedeutung von Vertrauen in das zukiinftige Verhalten von Unter-
nehmen kann es aus unternehmerischer Sicht auch sinnvoll sein, in die eigene Repu-
tation, d. h. den guten Ruf als Arbeitgeber, zu investieren. Selbst wenn es kurzfristigen
betriebswirtschaftlichen Uberlegungen widerspricht, es kénnte sich langfristig z. B.
lohnen, ilteren Beschiftigen auch dann eine Beschiftigung und Perspektiven zu bie-
ten, wenn deren Produktivitit alters- oder krankheitsbedingt sinken sollte. Auch der
Einbezug von langjihrigen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in den Rekrutierungs-
prozess kann die Glaubwiirdigkeit bzw. das Vertrauen in ein Unternehmen und seine
Personalpolitik stirken.

Fiir die Mitarbeiterbindung spielt die Kommunikation im Unternehmen eine
wichtige Rolle. Entlohnungskonzepte wie verzogerte Lohnzahlungen und Senioritits-
entlohnung miissen klar, transparent und nachvollziehbar kommuniziert werden. An-
dernfalls ist zu befiirchten, dass Bewerber und Bewerberinnen und auch die eigenen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die genannten Instrumente zur Mitarbeiterbindung
nicht verstehen. Eine Wirkung auf die Verbleibswahrscheinlichkeit wire dann kaum
zu erwarten.

Arbeitgeber, die ihre Beschiftigten an sich binden méchten, sollten ihre Arbeits-
plitze und Arbeitsvertrige so gestalten, dass ihr Unternehmen langfristig attraktiv ist.
Hierbei spielt es auch eine Rolle, ob Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Arbeitsan-
forderungen mit ihren sich wandelnden Bediirfnissen vereinbaren kénnen.

Die Arbeitgeberberatung kann Unternehmen im Bedarfsfall Méglichkeiten zur
Steigerung der Mitarbeiterbindung aufzeigen und zu deren Gelingensfaktoren bera-
ten. Ob und welche Strategie zur Steigerung der Mitarbeiterbindung auch betriebs-
wirtschaftlich lohnend ist, hingt von betrieblichen Faktoren ab, aber auch von der Lage
und Entwicklung des Arbeitskrifteangebots am lokalen Arbeitsmarkt.>

5 Eine Analyse des regionalen Arbeitsmarktes findet sich im Artikel von Brunow in diesem Herausgeberband.
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