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Das Thema ,Mitarbeiterbindung® ist keineswegs neu,
sondern ein Dauerbrenner im Personalmanagement,
der aber leider in seiner Prioritit hiufig den Kon-
junkturzyklen folgt. Durch die Belebung der Arbeits-
mirkte in den vergangenen drei bis vier Jahren
hat dieses Thema wieder an Aktualitit gewonnen,
vor allem getrieben durch zwei Aspekte — einen
quantitativen und einen qualitativen. Zunichst zum
quantitativen Aspekt: Wachsende und in intensivem
Wettbewerb stehende Unternehmen konnen es sich
heute kaum mehr leisten, fihige Mitarbeiter zu ver-
lieren. Zumal deren Wiederbeschaffung — durch
die gestiegene Nachfrage bei sinkendem Ange-
bot — immer aufwendiger und teurer wird. Modern
gefiihrte Unternehmen haben erkannt, dass eine
wissensgetriecbene Organisation nur in dem Mafe
lernen kann, wie sie auch in der Lage ist, gute Mit-
arbeiter zu halten. Das ist der qualitative Aspekt
der Mitarbeiterbindung. Dies ist der Grund fur eine
Vielzahl von Mafnahmen und Aktivititen, die die
Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern, deren Iden-
tifikation und Engagement sichern und sie so dau-
erhaft an die Organisation binden sollen.

So weit also der Status quo. Nun kommt durch
den Bologna-Prozess und die damit verbundenen

Reformen der Bildungsabschliisse ein weiterer,

eher struktureller Aspekt hinzu. Auch wenn die
Realitit in Deutschland meist noch anders aussieht
und der Weg bis zu einer vollstindigen und wirk-
samen Umsetzung noch weit scheint, wird doch
bereits ein besonderes Dilemma deutlich: Wie ist
mit Mitarbeitern umzugehen, die sich entschliefen,
einen Masterabschluss nicht direkt an den Bachelor
anzuschlieffen, sondern zwischen den gestuften
Abschlissen — ganz im Sinne der Erfinder — zunichst
einige Jahre in ein Unternehmen einzusteigen, um
dann, mit in der Regel zwei bis funf Jahren Berufs-
erfahrung, ihren Master zu absolvieren? Kann das
Unternehmen diese, ja meist besonders motivierten
und leistungsorientierten Mitarbeiter einfach ziehen
lassen — in der vagen Hoffnung, dass sie eines Tages
von allein zurtickkehren? Oder sollte man ihnen
durch vermeintlich attraktivere, unmittelbare Auf-
stiegsperspektiven den Masterstudiengang ,ausre-
den“? Alles keine wirklich befriedigenden Alterna-
tiven — weder aus Sicht der Organisation noch des
Mitarbeiters. Aber welche Optionen gibt es in einem
solchen Falle Giberhaupt? Aus meiner Sicht lassen
sich momentan drei grundsitzliche Ansitze unter-
scheiden: 1. Freistellung fir den Vollzeit-Master, 2.
berufsbegleitende Programme, 3. eigene, firmenin-
terne Qualifizierung. >

UNTERNEHMEN // 47



Die zum Teil finanziell unterstitzte, zeitlich
begrenzte Freistellung von Mitarbeitern fiir die
Dauer eines Vollzeit-Masterprogramms ist die wohl
gingigste Option und wird derzeit vor allem bei den
Beratungsunternehmen praktiziert. In der Industrie
fand dies in der Vergangenheit fast ausschlieBlich
bei MBA-Studiengingen Anwendung, die — teils von
einzelnen Mitarbeitern forciert — oft nur halbherzig
und wenig systematisch unterstiitzt wurden. Der
grofRen Wechselgefahr nach dem Abschluss eines
geforderten MBA wurde mit vertraglichen Bindungs-
klauseln begegnet. Oder der Mitarbeiter wurde erst
uberhaupt nicht unterstiitzt — nach dem Motto: Das
seien Einzelfille und das gesamte Unterfangen ein
Privatvergniigen, dem der Mitarbeiter in seiner Frei-
zeit nachkommen konne.

Bei der Vielzahl der Bachelor-Absolventen, die
sich nach einer ersten Berufstitigkeit weiterbilden
wollen, wird dies nicht mehr ohne standardisierte
Prozesse funktionieren. Bei den Beratungshdusern
existieren bereits heute solche Modelle. Aufgrund
der relativ klaren Karrierepfade und der starken
Projektorientierung der Beratertitigkeit haben die
Consultants es hier vielleicht etwas leichter. Den-
noch lassen sich — mit Blick auf die fundamenta-
len Verinderungen des Bildungssystems — mogli-
cherweise einzelne Elemente auf andere Bereiche
ubertragen. Bereits bei Berufseinstieg konnten die
Unternehmen zum Beispiel einen Entwicklungsplan
einschlieBlich Vollzeit-Master definieren. Warum
nicht typische ,Trainee-Konzepte“ projektorien-
tiert weiterentwickeln: Sie zum Beispiel als ,interne
Beratung® bezeichnen und auf zwei bis drei Jahre
mit jeweils 9- bis 12-monatigen Projektrotationen
ausdehnen — an deren Ende eine erneute Theorie-
phase mit externem Master-Studiengang steht? Oder
auch die Identifikation dezidierter ,Entwicklungspo-
sitionen®, die fiir Einsteiger auf maximal zwei Jahre
angelegt sind, und nach denen standardmifig ein

Master-Studium steht, sodass durch den temporiren

48 /1 MASTERMAG // 2008

LAusfall“ des Mitarbeiters nicht sofort die Organisa-
tionseinheit leidet.

Nun zur zweiten Moglichkeit: Berufsbeglei-
tende Programme erscheinen als Konigsweg, um
sowohl dem Bildungsbediirfnis des Mitarbeiters als
auch dem Kontinuitits- und Bindungsanspruch des
Unternehmens gerecht zu werden. Auf diese Weise
kann theoretische Qualifikation ideal mit prakti-
scher Erfahrung verbunden werden. Entscheidend
dabei ist, die Auswahl der Institutionen nicht dem
Zufall oder den individuellen Vorlieben des ein-
zelnen Mitarbeiters zu tiberlassen, sondern seitens
des Unternehmens ein klar definiertes Portfolio von
Anbietern zu haben, die nach fir die Organisation
relevanten Kriterien ausgew#hlt wurden. Dabei kann
die inhaltliche Ausrichtung, Praxisorientierung oder
Internationalitit ebenso eine Rolle spielen wie ganz
praktische Aspekte wie Standort, Zusammensetzung
der Fakultit (z.B. mit ehemaligen Praktikern aus
derselben Organisation) oder Aufbau des Curricu-
lums und dessen Vereinbarkeit mit der Weiterbe-
schiftigung des Mitarbeiters.

Die eigene, firmeninterne Weiterqualifizierung
versucht den Ansatz einer berufsbegleitenden Quali-
fizierung mit einem Maximum an firmenspezifischer
Ausrichtung zu kombinieren. Den Vorteilen eines
solchen Modells steht — neben dem entsprechendem
Aufwand bei der Entwicklung eines solchen Pro-
gramms — vor allem eine Schwierigkeit gegentiber:
Der absolut berechtigte Anspruch der Mitarbeiter
auf eine marktgingige Zertifizierung eines solchen
Programms, was sich kaum ohne einen externen
Partner umsetzten ldsst. Womit man recht schnell
wieder bei den graduell firmenspezifisch angepass-
ten Standard-Angeboten der Hochschulen ist.

GleichermaBen erfolgskritisch fir alle drei
Ansitze sind dabei zwei Faktoren: Die Auswahl
der ,richtigen“ Kandidaten fiir ein wie auch immer
gefordertes Master-Studium und eine mittelfristige

Planung auch tiber den Abschluss des Studiums



hinaus. Bei der Auswahl muss durch entsprechende potenzialdiagnos-
tische Methoden neben den Skills noch stirker auch auf Lernfihigkeit,
Ambition und Identifikation mit dem Unternehmen geachtet werden.
Dem latenten Abwanderungsrisiko nach Abschluss eines Master-Studiums
kann nur begegnet werden, wenn bereits vor Aufnahme ein — gege-
benenfalls im weiteren Verlauf anzupassender — Entwicklungsplan mit
konkreten Optionen fiir die Zeit nach dem Abschluss erarbeitet wird,
der dieser neu erworbenen Qualifikation auch wirklich Rechnung trigt.
Damit schlief8t sich der Kreis zu Auswahl der ,Richtigen“, denn aus Sicht
der Unternehmen ist die Forderung eines Master-Studiengangs eben nicht
,ncentive“ oder kurzfristiges ,Ruhigstellen® anspruchsvoller Mitarbeiter,
sondern eine Investition, deren Return on Investment sich im Anschluss
realisieren muss.//
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