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„Ein Lob kostet nichts”
Mitarbeiter an das Unternehmen binden und Fachkräfte sichern: Die Mitarbeiterbindung ist für viele Unternehmen 
Teil des Arbeitsalltags im Personalbereich. Wie das am besten funktioniert und welche Rolle Geld dabei spielt, erklärt 
Dr. Meinald Thielsch, Wirtschaftspsychologe an der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster, im Interview mit 
Wirtschaft aktuell.  

Herr Dr. Thielsch, Sie betonen im-
mer wieder, dass Mitarbeiterbin-
dung schon im Auswahlverfahren 
anfängt. Ist das nicht etwas ver-
früht?
Nein, man darf schließlich nicht 
vergessen, dass beide Seiten 
auswählen. In den meisten Fäl-
len ist es nicht mehr so, dass 
Unternehmen aus Dutzenden 
von Bewerbern die Besten he-
rauspicken können. Ich kenne 
Unternehmen, in denen es we-
niger geeignete Kandidaten als 
Stellen gibt. Die Art und Wei-
se, wie ein Bewerber behandelt 
wird – das ist auch empirisch 
nachweisbar – gibt letztlich den 
Ausschlag, ob derjenige dort ar-
beiten möchte oder nicht. Die 
Person, die das Bewerbungsge-
spräch führt, kann den Bewer-
ber bereits dafür oder dagegen 
bewegen, die Stelle antreten zu 
wollen – unabhängig von ande-
ren Faktoren wie Gehalt oder 
Rahmenbedingungen. Nach der 
Auswahl geht es direkt weiter im 
Onboarding. Die ersten Wochen 

oder Monate, die ersten Eindrü-
cke von dem Unternehmen, sind 
sehr entscheidend dafür, ob 
man überhaupt bleiben möchte. 
Ein relativ hoher Anteil von Kün-
digungsabsichten wird bereits in 
den ersten Monaten entwickelt. 
Das sollte man im Hinterkopf 
behalten.

Worauf müssen Unternehmen in 
diesem Kontext achten? 
Die verantwortlichen Personen 
sollten sich in jedem Fall über-
legen, wie sie in dem Prozess 
wirken, und sich in die Rolle 
der Bewerber hineinversetzen. 
Die Anforderungen sind in der 
Regel gar nicht so komplex. Da 
geht es um ganz simple Dinge 
wie Feedbacks. Viele Bewerber 
berichten, dass sie nicht ein-
mal eine E-Mail erhalten haben, 
die darüber informiert, dass ihre 
Unterlagen angekommen sind. 
Dabei sind solche Feedbacks 
umso wichtiger, wenn es um 
Auszubildende geht. Gerade für 
junge Menschen, die vielleicht 

Meinald Thielsch, Wirtschaftspsychologe 
Westfälische Wilhelms-Universität Münster
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Die Westfalen Gruppe steht traditionell für das Bekenntnis zu alternativen Antriebsenergien und umweltschonenden Aktivitäten zur 
verantwortungsvollen Zukunftssicherung unserer Mobilität. Mit der Eröffnung unserer ersten Wasserstoff-Tankstelle in Münster-
Amelsbüren, nahe der Autobahn A1, gehen wir konsequent den nächsten Schritt in Richtung Elektromobilität. www.westfalen.com

Willkommen in der Zukunft! 
Wasserstoff tanken. Mit Strom fahren.
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das allererste Bewerbungsver-
fahren miterleben, sind Feed-
backs besonders wichtig, weil 
sie einfach nicht wissen, wie 
solche Verfahren ablaufen. Aber 

auch für jeden anderen Bewer-
ber spielt ein gewisses Maß  
an Transparenz eine wichtige 
Rolle. 

Was empfehlen Sie?
Man sollte den Bewerbern im-
mer die Chance geben, den 
Prozess ein bisschen mitzuge-
stalten. Gezielte Feedbacks und 

Wichtig im Bewerbungsgespräch: Zeit für Feedback einräumen.
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die Frage „Haben Sie noch Fragen?” können 
da schon sehr viel bringen. Ehrlicherweise 
kostet das aber auch Geld. Wer Feedbacks 
geben möchte, braucht eben pro Bewerber 
eine halbe oder dreiviertel Stunde länger. 
Das sind Ressourcen, die ich als Unter-
nehmer einplanen muss. Denn egal, ob ich 
nun einen Bewerber einstelle oder nicht, es 
macht immer Sinn, einen guten Eindruck 
zu hinterlassen. Vielleicht ist einer dieser 
Bewerber ja zu einem späteren Zeitpunkt 
doch noch interessant oder er begegnet mir 
als Kunde wieder. Insofern ist es wichtig, das 
Geld zu investieren. 

Stichwort Onboarding: Wie muss es 
nach dem Bewerbungsverfahren 
weitergehen? 
Beim Onboarding gibt es 
mehrere Faktoren, auf die 
man achten muss. Denn 
nicht jeder neue Mitarbeiter 
ist in der Lage, aus sich he-
rauszugehen und sich auf eigene 
Faust zu integrieren. Alle Men-
schen streben nach Anerkennung 
und sozialem Austausch – auch die 
Menschen, die nicht so sehr aus 
sich herausgehen. Wichtig ist da-
her, dass Unternehmen von sich 
aus strukturierte Verfahren an-
bieten. 

Welche Vorteile ha-
ben Unternehmen, 
die ein gutes 
Onboarding ha-
ben?
Unternehmen, 
die Wert auf 
ein gutes On-
boarding le-
gen, haben 
eine geringere 
Fluktuations-
rate. Es ist so-
mit sinnvoll, in 
die Menschen zu 
investieren – ge-
rade da es nicht 
unendlich viele 
Fachkräfte gibt. 

Wie können Onboarding-Verfahren aussehen?
Gut gemachte Mentorenprogramme sind am 
effizientesten. Die Mentoren müssen vorberei-
tet sein, sollten die Aufgabe freiwillig über-
nehmen und eine Begleitung durch die Per-
sonalabteilung erhalten. Es gibt verschie-
dene Herangehensweisen wie das Zulosen 
eines Mittagessenpartners, den man mög-
licherweise dann erst kennenlernt. Nach 
einer gewissen Zeit ist das Programm ab-
geschlossen und der neue Mitarbeiter sollte 
im Unternehmen angekommen sein. Gegen 

Ende des Mentorenpro-
gramms bietet es sich 

an, ein Abschluss-
gespräch zu führen, 

um zu schauen, wo 
man steht. Ein 

Unternehmen, 
das das aus 
meiner Sicht 
beispielhaft 

macht, ist 
das Bau-
unterneh-

men Brü-
ninghoff aus 
Heiden. Bei 
Brüninghoff 

gestalten die 
Azubis aus dem 

vergangenen 
Jahr das 

Ein Mentor kann 
helfen, den neuen 
Mitarbeiter zu moti-
vieren und einzuar-
beiten.
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Onboarding für ihre Nachfol-
ger. Den neuen Azubis werden 
beispielsweise vor dem ersten 
Arbeitstag Begrüßungsmappen 
nach Hause geschickt. So kön-
nen Unsicherheiten – zum Bei-
spiel mit Blick auf die Auswahl 
der Kleidung für den ersten Tag 
– schon einfach im Vorfeld ge-
nommen werden.

Welche Faktoren haben den größ-
ten Einfluss auf die Mitarbeiter-
bindung?
Einer der Hauptgründe für ei-
ne schlechte Mitarbeiterbindung 
ist die Unzufriedenheit mit dem 
eigenen Vorgesetzten. Geld ist 
nicht der stärkste Faktor. Wenn 
man im weiteren Verlauf an die 
Bindung denkt, ist das immer ab-
hängig davon, wie die Arbeit aus-
sieht. Den meisten Menschen ist 
es wichtig, in ihrer Arbeit etwas 
Sinnhaftes zu machen, vielleicht 
auch die Ziele mitgestalten zu 
können und die eigene Expertise 
mit einzubringen. Das ist abhän-
gig vom Arbeitsplatz. Manche 
Arbeitsplätze sind sehr monoton 
– da ist es schwierig, den Leuten 
Freiheiten und Entscheidungs-
möglichkeiten zu geben. Manche 
sind sehr anspruchsvoll, 
sodass es 

überfordernd wäre, wenn der 
Mitarbeiter alleine entscheiden 
müsste. Die Personalverantwort-
lichen – sprich die Vorgesetzten 
– müssen da führen und beglei-
ten. Das ist oft schwer. 

Wie kann das trotzdem gelingen?
Die Forschung sagt, dass vor 
allem Partizipation wichtig ist – 
auch in schwierigen Situationen 
mit negativen Rückmeldungen. 
Wenn Leuten Ziele von oben 
vorgegeben werden – bei-
spielsweise, dass im 
folgenden Jahr eine 
bestimmte Menge 
mehr verkauft 
werden soll –, 
ist das deutlich 
weniger günstig, als 
wenn man die Mitar-
beiter miteinbezieht wie 
durch das sogenannte 
Produktive Partizipati-
onsmanagement. 

Was ist das? 
In einem Produktiven Par-
tizipationsmanagement 
wird mit den Mitarbeitern ge-
nau überlegt, 

was machbar ist. Gerade bei der 
Zielsetzung hat man oft das Pro-
blem, dass man kritische As-
pekte aus den Augen verliert.

Können Sie das anhand eines Bei-
spiels verdeutlichen?
Nehmen wir das Beispiel Preisge-
staltung. Wenn nicht wirklich alle, 
die an einem Produkt mitwirken, 

bei der Festlegung eines Preises 
Einfluss nehmen, läuft man Ge-
fahr, dass der Preis nicht passt. 
Ingenieure denken beispielsweise 
an mögliche Folgekosten, die die-
jenigen, die das Produkt verkau-
fen wollen, nicht im Blick haben. 
Deshalb ist es wichtig, auch die 
Ingenieure bei der Preisgestal-
tung einzubeziehen. 

Welche weiteren Möglichkeiten 
gibt es, Mitarbeiter zu binden?
Auch die Arbeitsplatzgestaltung 
ist von Belang. Ein Arbeitsplatz 
sollte vielfältig sein und zulas-
sen, dass dort etwas Sinnhaftes 
erarbeitet werden kann. Manche 
Arbeitsplätze sind aber nun mal 
monoton und daran lässt sich 
nichts ändern. Daher muss 
man dem Mitarbeiter die Sinn-

haftigkeit seiner Arbeit in diesen 
Fällen vor Augen führen. Jobro-
tation ist in solchen Situationen 
hilfreich. Natürlich ist es aber 
auch möglich, dass der Mitar-
beiter sehr zufrieden mit der 
eigenen Arbeit ist, auch wenn sie 

eher monoton ist. Übrigens: 
Ein wichtiger Aspekt 

ist auch die 
Passung.
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Was heißt das?
Es ist nicht wichtig, dass ich 
den Bewerber mit den besten 
Noten einstelle. Es ist entschei-
dend, denjenigen einzustellen, 
der den Job besonders gut kann. 
Es bringt zum Beispiel nichts, ei-
nen hochintelligenten Menschen 
auf einen Job zu setzen, der ihn 
unterfordert. Der Mitarbeiter soll 
sich schließlich nicht langweilen. 
Sowohl für die Personalabteilung 
als auch für die Führungskräfte 
ist es eine große Herausforde-
rung, eine gute Passung herzu-
stellen. 

Worauf kommt es dabei an? 
Insbesondere muss klar sein, 
wie die Anforderungen genau 
aussehen. Das muss schon im 
Bewerbungsgespräch klar kom-
muniziert werden.

Welche Rolle spielt Geld bei der 
Mitarbeiterbindung?
Auch die Entlohnung ist ein 
wichtiger Aspekt. Es gibt das 

Gerücht, dass Geld die Motiva-
tion vernichtet. Das entspricht 
nicht der Realität. Die entspre-
chenden Studien stammen aus 
den 1970er Jahren und sind voll-
kommen überholt. Menschen 

arbeiten natürlich auch, um Geld 
zu verdienen und sind trotzdem 
motiviert. Geld ist ein guter Mo-
tivator in der Arbeit und auch 
eine gute Mitarbeiterbindungs-
möglichkeit. 

Wie kann ein Unternehmen sinn-
voll mit Geld motivieren?
In der Forschung zeigt sich, dass 
eine Gehaltserhöhung spürbar 

sein sollte – das wären dann 
etwa Erhöhungen von sieben bis 
zehn Prozent. Bei geringeren 
Mengen sollte man lieber noch 
ein Jahr warten und dann die 
deutlichere Erhöhung geben. 

Klar ist aber auch, dass Geld 
allein nicht reichen wird. Ar-
beit ist für viele Menschen auch 
Sinnhaftigkeit und Tagesstruk-
tur. Arbeit trägt zur psychischen 
Gesundheit bei. 

Wie wichtig sind nichtmonetäre 
Anreize?
Wichtig. Unternehmer haben 
auch über Geld hinaus ganz viele 
Möglichkeiten, ihre Aufmerk-
samkeit und Wertschätzung für 
die Arbeit ihrer Mitarbeiter zu 
zeigen. 

Zum Beispiel?
Ein Beispiel dafür wären ganz 
klassisch die Weiterbildungen. 
Auch ein betriebliches Gesund-
heitsmanagement kann sinnvoll 
sein, auch wenn es die Unter-
nehmen zunächst viel Geld kos
tet. Familienfreundlichkeit ist 
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Auch Geld kann ein guter Motivator für die Arbeit sein.
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Gehaltserhöhung von 
sieben bis zehn Prozent
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ein weiteres Beispiel. Dort kann 
ebenfalls viel gemacht werden 
– wie flexible Arbeitszeiten, die 
manchmal deutlich mehr wert 
sind, als viel Geld. Auch ein Lob 
kostet nichts. Allerdings muss 
das Lob auch zur Branche pas-
sen. Manchmal ist ein Hände-
druck angebrachter, manchmal 
ein nettes Wort und manchmal 
ein Schulterklopfer. Oftmals 
melden sich die Führungskräfte 
nur, wenn etwas Negatives pas-
siert ist. Das ist ein Führungs-
stil, der nicht sonderlich gut an-
kommt. Deutlich effizienter wäre 
es, beispielsweise nach einem 
Projektabschluss eine Bespre-
chung abzuhalten. Dort kann ge-
lobt und auch im angenehmeren 
Rahmen Probleme angespro-
chen werden, die danach berei-
nigt sind. Das ist keine große 
Kunst – das Problem ist aber, 

dass manche Akteure nie dafür 
ausgebildet wurden. 

Wie kann man vorbeugen, dass 
sich nichtmonetäre Anreize ab-
nutzen? 
Man kennt das aus dem Sport: 
Heute ist man von bestimmten 
Leistungen positiv überrascht, 
die morgen bereits erwartet wer-
den. Ich glaube, hinsichtlich der 
Mitarbeiterbindung heißt das, 
für die Mitarbeiter langfristige 
Maßnahmen zu planen und sie 
sinnvoll zu begeistern. 

Wie geht das? 
Zuerst führt man eine Anforde-
rungsanalyse durch. Man sollte 
sein Unternehmen und die Er-
wartungen der Mitarbeiter ken-
nen und versuchen, darauf zu 
reagieren. Sinnvoll sind Maß-
nahmen, die langfristig wirken. 
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Das kann viel wertvoller sein, 
als manche singuläre Aktion, die 
schnell wieder verpufft. Als Bei-
spiel: Bekomme ich ein Buch von 
meinem Arbeitgeber, freue ich 
mich. Beim zehnten Buch sieht 
das dann allmählich anders aus. 

Was sollten Unternehmen statt-
dessen tun?
Es gibt Themen wie beispiels-
weise die Gesundheit, die die 
Mitarbeiter konstant beschäfti-
gen. Eine Idee, die sich in der 
Praxis bewährt hat, ist daher 
das betriebliche Gesundheits-
management. Durch betriebliche 
Gesundheitsvorsorge kann man 
sehr langfristige und nachhaltige 
Bindungen erzielen, indem man 
beispielsweise Sportgruppen 
etabliert. Das sorgt dafür, dass 
die Mitarbeiter gesünder und 
zufriedener sind. Ein hilfreiches 
Instrument für Mitarbeiter aus ri-
sikoreichen Berufen sind auch ar-

beitgeberfinanzierte Risikoversi-
cherungen. Es ist es wichtig, dass 
die Mitarbeiter wissen, dass sie 
in Krankheitsfällen aufgefangen 
werden. Eine Versicherung gibt 
diese Sicherheit. Das sind auch 

Aspekte, wegen denen sich die 
Mitarbeiter dazu entscheiden, in 
einem Unternehmen zu bleiben. 

Ist das auch etwas für kleine Un-
ternehmen?
Das Problem vieler Kleinunter-
nehmen ist, dass es eine hohe 
fachliche Expertise gibt, es aber 
manchmal an der Personalfüh-
rung hapert. Der Personalbe-
reich war meist nicht Teil der 
Ausbildung. Sich da hineinzu

lesen, kostet Zeit und Geld. Da 
können Industrie- und Handels-
kammer und die lokalen Wirt-
schaftsförderer helfen. Was bei-
spielsweise vor einigen Jahren 
gesetzlich stärker verankert 

wurde, ist das Thema psychische 
Belastungen am Arbeitsplatz. 
Diese müssen heutzutage nicht 
mehr nur hinsichtlich ihrer me-
dizinischen Gefährdungspoten-
ziale beurteilt werden, sondern 
auch hinsichtlich ihrer psychi-
schen. Der Gesetzgeber setzt 
das so vehement durch, dass die 
Unternehmen merken, dass sie 
in dem Bereich wirklich etwas 
machen müssen. Kleine Unter-
nehmen können vielleicht nicht 

selbst Angebote machen, aber 
sie können externe Anlaufstellen 
in Anspruch nehmen. Ich glaube, 
die Mittelständler sind in einer 
etwas besseren Position, weil 
sie die Möglichkeit haben, ver-
schiedene Maßnahmen, wie ein 
eigenes Gesundheitsmanage-
ment, aufzubauen. Auf der ande-
ren Seite haben Arbeitnehmer in 
kleinen Unternehmen den Vor-
teil, dass sie auf ganz anderen 
Ebenen Sinnhaftigkeit oder auch 
Vielseitigkeit in ihrer Arbeit er-
leben können. Währenddessen 
sind die Mitarbeiter in größeren 
Unternehmen oft nur für einen 
bestimmten Bereich zuständig.
� Das Interview führte 
� Aurelia Kortenjan
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Betriebliches Gesundheitsmanagement

Es waren die Mitarbeiter von Wör-
mann Architekten, die das Haus ganz 
nach ihren Vorstellungen moderni-
siert haben. Hell, schlicht und klar 
strukturiert ist ihr Arbeitsplatz, mit 
Wohlfühlfaktor und viel Raum für 
Kreativität. Dort entstehen moderne 
Verwaltungsgebäude, Krankenhäu-
ser, Schulen oder Kindertagesstätten. 
Geplant werden auch Sakralbau-
ten wie das Kapitelhaus am Dom in 
Osnabrück, oder Justizvollzugsge-
bäude, wie die neue Torwache der 
JVA Mannheim. Für Wörmann-Ge-
schäftsführer Christoph Lüttmann 
kein Widerspruch: „Die Form dieser 
Gebäude wird von ihrer Funktion 
maßgeblich mitbestimmt. Bei jedem 
dieser Entwürfe müssen wir unzäh-
lige Richtlinien und Normen berück-
sichtigen. Weil wir dabei aber auch 
ästhetisch gute Architektur liefern, 
arbeitet unsere Auftraggeberschaft 
so gerne mit uns zusammen!“ Die 

Auftraggeber, das sind Kommunen, 
Stiftungen, Ministerien und Kirchen. 
Aber eben auch private Kunden, be-
tont Architektin und Prokuristin Regi-
na Mersmann: „Wir planen gerne im-
mer wieder auch ein Firmengebäude 
oder ein Wohnhaus. Aber für Objekte 
im öffentlichen Raum sind wir eben 
bekannter!“ Gebäude wie das der Be-
reitschaftspolizei Bochum oder der 
Kreisverwaltung Siegen Wittgenstein. 
Letztere hat Wörmann durch einen 
aufwändigen Umbau ins 21. Jahrhun-
dert geholt. In Münster entsteht gera-
de das neue Unterkunftsgebäude des 
Bundessprachenamtes. 194 Einzel-
appartments werden dort in zeitge-
nössische Architektur gekleidet, die 
auch in 50 Jahren noch modern wir-
ken soll. Wörmann-Gebäude vereinen 
in sich Innovationskraft und Kreati-
vität mit westfälischer Gelassenheit 
und Bodenständigkeit. Die Ostbever-
aner Architekten haben mit ihren Ent-
würfen das Gesicht vieler Bauwerke 
in ganz Deutschland mitgeprägt. 
Seit beinahe 50 Jahren ist „Tradition 
bewahren und Neues entwickeln“ der 
Leitsatz des über 30-köpfigen Teams, 
das auch eine Dependance in Cott-
bus unterhält. „Gerade wegen dieser 
langjährigen Erfahrung vertraut man 
uns. Und weil man weiß, dass wir in 
der Form und Funktion von Gebäuden 
auch schon in die Zukunft planen“, so 
Geschäftsführer Christoph Lüttmann. 

„Kindergärten sind da ein Beispiel. Da 
schaffen wir immer Raum für unter-
schiedliche Gruppengrößen und ganz 
individuelle Bedürfnisse. Wenn sich 
die Bedarfe ändern, muss man nicht 
teuer umbauen!“ Und Kindergärten 
planen Wörmann Architekten beson-
ders gern. Nach der preisgekrönten 
KiTa „Unikids“ an der Ruhr-Univer-
sität Bochum und dem modularen 
Flüchtlingskindergarten der Landes-

aufnahmebehörde in Osnabrück ent-
steht jetzt eine supermoderne KiTa in 
Hamburg. „Ein helles Gebäude ohne 
Ecken und Kanten, sehr futuristisch. 
Das wird mal ein Objekt, das auffällt“, 
lächelt Christoph Lüttmann. „Aber 
trotzdem nachhaltig! Unser histori-
sches Zuhause erinnert uns immer 
daran, dass Bauen ein Handwerk ist, 
das die Jahrhunderte überdauern 
sollte!“

Michael-Keller-Weg 2 | 48346 Ostbevern | Tel.: 02532-9620-0 | www.woermann-architekten.com

LÜTTMANNWÖRMANN

&REGINA MERSMANN CHRISTOPH LÜTTMANN
ARCHITEKTIN & PROKURISTIN GESCHÄFTSFÜHRER

Planen für den öffentlichen Raum

MODERNE ARCHITEKTUR 
KOMMT AUS OSTBEVERN//

Wörmann Architekten leben 
und arbeiten in Ostbevern, im 
Herzen des Münsterlandes. 
Dass aber in dem pittoresken 
Fachwerkhaus aus dem 17. 
Jahrhundert moderne Archi-
tektur für den öffentlichen 
Raum entsteht, erscheint 
zunächst als Widerspruch. Bei 
näherer Betrachtung sei dieser 
Arbeitsplatz mit dem riesigen 
Herdfeuer im Empfangsbereich 
aber nur folgerichtig, meint der 
Geschäftsführer des Architek-
turbüros, Christoph Lüttmann. 
Das historische „Wieschhaus“ 
sei die Mahnung daran, dass 
gute Architektur die Zeiten 
überdauern müsste. 

AN
ZE

IG
E

  TITELSTORY

Sportangebote durch den Betrieb können zur Mitarbeiterbindung beitragen. 
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