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Untreue muss nicht sein

Mit einer Rundum-Betrachtung geht das Personal-
management von Union Investment der Motivation ihrer
Key Player auf den Grund, um deren Bindung zum
Unternehmen zu erhéhen. Ein liberzeugendes Konzept,

das beim diesjahrigen Deutschen Personalwirtschafts-Preis

mit Platz zwei ausgezeichnet wurde.

em Thema Mitarbeiterbindung, insbe-

sondere der Bindung von erfolgskriti-
schen Mitarbeitern, wird mittlerweile von
vielen Unternehmen eine hohe Aufmerk-
samkeit zuteil. Dies unter anderem aufgrund
der knappen Zahl von Spezialisten am
Arbeitsmarkt und der daraus resultieren-
den hohen Nachbesetzungskosten. Fiir Kapi-
talanlagegesellschaften wie Union Invest-
ment hat die Bindung der Mitarbeiter eine
zusatzliche Relevanz. Die Branche ist gepréagt
von hochgradigem Expertentum, welches
nur bedingt am Arbeitsmarkt verfiigbar ist.
So werden im Rahmen der Personalentwick-
lung hohe Investitionen in die Aus-und Wei-
terbildung der Mitarbeiter getatigt. Das intel-
lektuelle Kapital der Mitarbeiter ist dabei
die alleinige Ressource und eine positive
Abgrenzung vom Wettbewerb nur mit den
besten Spezialisten moglich. Der Finanz-
und Wirtschaftskrise zum Trotz sind erfolg-
reiche und erfahrene Experten nach wie vor
gesucht. Neben deutschen Wettbewerbern
buhlen auch angelsdchsische Kapitalanla-
gegesellschaften beispielsweise um Produkt-
spezialisten, Account- und Fondsmanager
sowie Immobilienexperten.
Dies war Anlass fiir Union Investment, in
der 2005 neu formulierten Personalstrate-
gie die Mitarbeiterbindung als einen Bau-
stein in der Personalstrategie zu verankern.
In der operativen Umsetzung entstand
daraus in der Folgezeit ein systematisches
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Konzept. Viele Unternehmen sind sich
der Risiken des Verlusts von Key Playern
bewusst. Zur Mitarbeiterbindung und
-motivation wird teilweise ein groBer opera-
tiver und finanzieller Aufwand betrieben.
Hierzu werden diverse (monetédre) Anreiz-
systeme eingefiihrt, Fiihrungskréafte sensi-
bilisiert, Entwicklungsperspektiven fiir Mit-
arbeiter aufgezeigt, Incentives vergeben und
vieles mehr. Grundlage zur Einfithrung sol-
cher MaBnahmen bilden Erfahrungswerte
und Bauchgefiihl von Management oder Per-
sonalexperten sowie Ergebnisse von Mitar-
beiter- oder Fiihrungskraftebefragungen.
Teilweise werden auch empirische Studien
zur Motivlage von Beschéftigten zugrunde
gelegt.

Oftmals sind jedoch eingeleitete MaBnah-
men wenig zielfiihrend und wirkungsvoll.
Ein Grund hierfiir ist haufig die unzurei-
chende Identifikation jener Faktoren, die
Mitarbeiter binden und motivieren. Weite-
re Griinde konnen die Eindimensionalitét
der Betrachtung, ein fehlendes Erfolgs-
Controlling oder eine mangelnde Bertick-
sichtigung der organisationalen oder
branchenspezifischen Besonderheiten sein.
Der systematische Ansatz zur Mitarbeiter-
bindung bei Union Investment hat zum Ziel,
alle Aktivitaten und Investitionen zur Mit-
arbeiterbindung zielgerichtet und dauerhaft
auf die jeweiligen motivatorischen Bediirf-
nisse der Mitarbeiter der einzelnen Unter-
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von Bundeswirtschaftsminister a.D. Wolfgang Clement, Moderatorin
Kai-Sélve Richter (links) und Jury-Mitglied Thomas Sattelberger.

nehmensteile (Segmente) auszurichten.
Damit soll die Senkung der ungewollten
Fluktuation vor allem von Key Playern ver-
ringert und die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens nachhaltig gesichert werden.

360°-Betrachtung der Organisation

Ausgangspunkt des Konzepts war die Hypo-
these, dass die Faktoren, die Mitarbeiter
motivieren und binden, sehr unterschied-
lich sind. Dabei wurde innerhalb der Unter-
nehmensteile ein eher homogenes, im Ver-
gleich dieser Einheiten (Segmente)
untereinander jedoch ein sehr heterogenes
Bild vermutet. Fiir die Ermittlung dieser indi-
viduellen Motivstruktur in den einzelnen
Unternehmenseinheiten wurde eine Betrach-
tung aus unterschiedlichen Perspektiven -
idealerweise 360-Grad - fiir sinnvoll erach-
tet. Daraus folgte die Entwicklung eines
mehrdimensionalen Analysetools, um die
fiir die Bindung relevanten Faktoren zu erfas-
sen. Grundvoraussetzung fiir den spéteren
Vergleich und die Konsolidierung der Beob-
achtungsergebnisse ist dabei die Verwen-
dung einer einheitlichen Methodik. Betrach-
tet werden sowohl die Organisation in der
Summe als auch die einzelnen Unterneh-
menseinheiten aus allen relevanten inter-
nen und externen Perspektiven.

Hierzu werden vier inhaltlich und metho-
disch kombinierte Bausteine zur Motiverhe-
bung verwendet:



Die Organisation in der 360-Grad-Betrachtung

Abbildung 1
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Uber vier unterschiedliche Zielgruppen werden die Ist-Profile der Mitarbeitermotivation erhoben.
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1. Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung
(,Klimabarometer“) zur Erhebung der Mit-
arbeiterzufriedenheit sowie des Commit-
ments zu Union Investment als Arbeitgeber
(anonyme Online-Kompletterhebung im zwei-
jahrigen Turnus).

2. Strukturierte Management-Befragung der
zweiten Fiihrungsebene zur Wahrnehmung
von Mitarbeitermotiven und Fluktuations-
risiken (jahrlicher Turnus).

3. Fluktuationsanalyse durch strukturierte
LExit-Interviews” mit allen ausscheidenden
Mitarbeitern (kontinuierlich) sowie quanti-
tativ durch Auswertung der Kennzahlen
~gewollte/ungewollte Fluktuation“ inklu-
sive der Quote der Key Player-Fluktuation
(jahrlicher Turnus).

4. Qualitative Befragung von eingesetzten
Personalberatern (Headhunter) zur Wahr-
nehmung von Motiven und Bediirfnissen
von Spezialisten am Asset-Management-
Arbeitsmarkt sowie deren Einschdtzung zu
Union Investment als Arbeitgeber (jahrli-
cher Turnus).

Die Organisation wird so im Sinne einer 360~
Grad-Betrachtung in ihrer Gesamtheit hin-
sichtlich Motivation und Bindung analysiert.
Durch segmentbezogene Auswertungsmog-
lichkeiten werden differenzierte Ergebnis-
se zur Motivlage (Ist) in den einzelnen Unter-
nehmensteilen generiert.

Daneben wird eine Soll-Auspragung fiir die
Einschatzung der unterschiedlichen Motive
definiert. Dabei wird festgelegt, welches
Niveau der Motivbefriedigung zukiinftig
erreicht werden soll. Hierzu werden sowohl
wissenschaftliche Studien als auch die
Erkenntnisse der Personalberater-Befragung

verwendet. Ebenso flieBen die Ergebnisse
der Management-Befragung sowie der qua-
litativen Fluktuationsanalyse ein.

Ein anschlieBender Soll-Ist-Vergleich liefert
Informationen, an welcher Stelle und in wel-
chem Umfang Handlungsbedarf besteht.
Erginzende Informationen hierzu bietet die
quantitative Fluktuationsanalyse, die die
Intensitét der einzuleitenden Bindungsmaf-
nahmen bestimmt. Je groBer die Soll-Ist-
Abweichung bei einem Motiv in einem Seg-
ment und je groBer die Zunahme der
Fluktuation im Trendverlauf bei dieser Mit-
arbeitergruppe, desto hoher sind die Anfor-
derungen an die jeweils einzuleitenden MafB-
nahmen.

Die Mitarbeiter-BindungsmaBnahmen wer-
den im zweijahrigen Turnus segmentspezi-
fisch in einem Katalog zusammengefasst.
Dieser wird mit den Fithrungskraften des
Segments abgestimmt und die Umsetzung
der einzelnen MaBnahmen eingeleitet.
Deren Erfolg wird im Rahmen des Folge-
zyklus (zweijahriger Turnus) tiberpriift.
Der erneute Soll-Ist-Vergleich zeigt, ob durch
die gewdhlten BindungsmaBnahmen die
gewlinschte Wirkung erzielt wurde oder ob
eine Anderung der Motivlage erfolgt bezie-
hungsweise Anpassung des MaBnahmen-
katalogs notwendig ist. Das Konzept der sys-
tematischen Mitarbeiterbindung bildet somit
einen Regelkreis, der stets den hochstmog-
lichen Nutzen der eingesetzten Bindungs-
investitionen gewdahrleistet.

MaBnahmenableitung

Die konzeptionelle Grundlage der Ausge-
staltung des Instruments bildeten sowohl
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Der Regelkreis der systematischen Mitarbeiterbindung

Klimabarometer

e Befragung aller Mitarbeiter

e Konstantes Fragenset

e Durchfiihrung alle zwei Jahre

Befragung Personalberater

e Image- & Motivanalyse

e Auswertung von Motivlagen im Rahmen
von Arbeitgeberwechseln

e Einschatzung zur Arbeitgeberattraktivitat
von Union Investment

e Durchflihrung jahrlich

Management Befragung

e Befragung der zweiten Fihrungsebene

e Kiindigungsgriinde

e Arbeitgeberattraktivitit aus Sicht der
Segmente/Bereiche

e Durchfiihrung jahrlich

Fluktuationsanalyse

e Kontinuierliche Befragung (Exit-Interviews)
ausscheidender Mitarbeiter zu Kiindigungsgriinden
und Motiveinschitzung

e Unternehmens- und segmentbezogene
Fluktuationsquoten-Auswertung

e Auflistung von Key Player-Abgangen

e Durchfiihrung jahrlich

Die Wirkung der zielgerichteten Mitarbeiter-BindungsmaBnahmen wird durch einen systematischen Regelkreis regelméBig iiberpriift und justiert.

Abbildung 2
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wissenschaftliche Studien als auch eine vom
Personalbereich von Union Investment
begleitete Diplomarbeit. Ziel war es, grund-
satzliche Faktoren zu eruieren, die Mitar-
beiter motivieren und an ein Unternehmen
binden. Diese Faktoren wurden im Rahmen
eines Workshops in vier Hauptkategorien
gegliedert, welche jeweils vier Bindungsfak-
toren umfassen und spéter die Basis der
Analyse bildeten:

1. Inhalte und Perspektiven,

2. Arbeitsumfeld,

3. Systeme,

4. Work-Life-Balance.

Nach der Datenerhebung mittels der
beschriebenen Bausteine wurde die Analy-
se unter Verwendung einer fiinfstufigen Ska-
la vorgenommen. Die konsolidierten Ergeb-
nisse (Ist-Profil) der einzelnen Perspektiven
wurden in einem Diagramm, welches die
einzelnen Bindungsfaktoren sowie deren
Zuordnung zu den unterschiedlichen Kate-
gorien beinhaltet, dargestellt. Dieser Schritt
wurde sowohl fiir einzelne Unternehmens-
segmente als auch fiir Union Investment ins-
gesamt vorgenommen.

Im Rahmen der anschlieBenden Analyse
wurden dann die ermittelten Auspragungen
der einzelnen Faktoren (Ist) mit den jewei-
ligen Soll-Vorgaben verglichen. Abweichun-
gen deuten dabei auf einen Handlungsbe-
darf hin. Ergdnzend werden dabei die
Erkenntnisse der Personalberaterbefragung,
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die Ergebnisse der Fluktuationsanalysen
sowie der im Rahmen des Klimabarometers
erhobene Commitment-Index herangezo-
gen. Beispielsweise stellte sich im Rahmen
der Analyse fiir ein Segment heraus, dass
eine erhohte Soll-Ist-Abweichung in den The-
mengebieten ,Personalentwicklung” und
LWertschopfungsbeitrag® existierte.
Basierend auf den Differenzen der unter-
schiedlichen Wahrnehmungen erarbeitete
der Bereich Konzern-Personal den segment-
spezifischen MaBnahmenkatalog und sprach
Empfehlungen aus, wie diesen Abweichun-
gen zielgerichtet und effizient begegnet wer-
den konnte. Im Anschluss daran wurde
gemeinsam mit den Fachabteilungen ent-
schieden, welche MaBnahmen konkret zum
Einsatz kommen sollten.

Im Falle des vorgenannten Beispiels wur-
den verstarkt Auslandseinsatze zur kulturel-
len und fachlichen Entwicklung der Mitar-
beiter durchgefiihrt. Zur Steigerung der
empfundenen Wertschopfung wurden admi-
nistrative Aufgaben in einer neuen Service-
einheit gebiindelt. Seitdem konnen sich die
Mitarbeiter verstarkt auf ihre Kernaktivita-
ten fokussieren.

Erfolgsfaktoren

Als Ergebnis der Umsetzung des systemati-
schen Konzepts zur Mitarbeiterbindung ist
ein neuartiges personalwirtschaftliches
Instrument entstanden, welches die Orga-

nisation aus unterschiedlichen Perspekti-
ven betrachtet. Entlang dieser Motivstruk-
turen konnten im Anschluss gezielte
BindungsmaBnahmen mit maximaler Nut-
zenstiftung eingeleitet werden.

Die mit dem Konzept der systematischen
Mitarbeiterbindung verbundenen Ziele wur-
den erreicht. Kosten und Risiken in Verbin-
dung mit dem Verlust von Mitarbeitern und
Key Playern konnten reduziert werden. Der
Commitment-Index, der die Bindung zum
Unternehmen widerspiegelt, weist einen
sehr hohen Wert aus - insbesondere im
externen Vergleich. In den einzelnen Unter-
nehmenseinheiten agieren professionelle
und stabile Teams - eine Grundvorausset-
zung flir Kundenvertrauen und iiberdurch-
schnittliche Performance, gerade in Zeiten
der globalen Wirtschaftskrise und eines
schwierigen Marktumfeldes.
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