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Abstract 

Dieser Artikel basiert auf einer Forschung, in welcher durch die Untersuchung von 19 empirischen Stu-
dien ein systematischer Überblick über förderliche Maßnahmen und Einflussfaktoren für die Mitarbeiter-
bindung im sozialwirtschaftlichen Sektor geschaffen wurde. Durch die Anwendung der Methodik eines 
Scoping Reviews mit empirischem Bezug, wurde eine Untersuchung in acht Datenbanken durchgeführt, 
um relevante quantitative und qualitative Studien, welche das Thema Bindung von Mitarbeiter_innen im 
Kontext des sozialwirtschaftlichen Sektors behandeln, zu eruieren. Die Ergebnisse des Scoping Re-
views identifizieren 14 personenbezogene Einflussfaktoren, 16 organisationsbezogene Einflussfakto-
ren, fünf beziehungsbezogene Einflussfaktoren, sowie zehn personenbezogene Maßnahmen, zehn or-
ganisationsbezogene Maßnahmen und fünf beziehungsbezogene Maßnahmen als positiven Beitrag für 
die Bindung von Mitarbeiter_innen in der Sozialwirtschaft. Die Schlussfolgerung zeigt den Bedarf an 
Studien, welche auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter_innen in der Sozialwirtschaft abgestimmte, innova-
tive Einflussfaktoren und Maßnahmen untersuchen. 

 

Mitarbeiterbindung, Organizational Commitment, Sozialwirtschaft, Sozialer Sektor, Nonprofit 

Ausgangslage 

In vorangehenden Studien wurden Metaanalysen für den Profit Bereich über die Bindung von Mitarbei-
ter_innen und organisationalem Commitment von beispielsweise Jaramillo et al. (2005), Meyer et al. 
(2002), Mathieu/Zajac (1990) und Westphal (2009) erstellt, es mangelt allerdings an entsprechenden 
Überblicksarbeiten für den sozialwirtschaftlichen Sektor.  

In der Literatur scheinen um 1970 bereits Untersuchungen zu Organisationalem Commitment – etwa 
bei Porter et al. (1974, 1976) und bei Mowday et al. (1974) auf, welche hervorbrachten, dass sich Or-
ganisationales Commitment auf die Leistung der Mitarbeiter_innen und deren Fluktuation auswirkt (vgl. 
Westphal 2009: 3). In den 90ern folgte im „War for Talents“ (Meifert 2013: 291) die Notwendigkeit zu 
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neueren Untersuchungen. In aktuelleren Forschungen wurde aufgezeigt, dass affektives organisationa-
les Commitment einen positiven Beitrag zur Gesundheit, zur vermehrten Anwesenheit der Mitarbei-
ter_innen, zu besseren Leistungen der Mitarbeiter_innen, zu deren innovativen Ideen, zum Organizati-
onal Citizenship Behavior (OCB) und zu deren persönlichem psychischen Wohlbefinden leistet (vgl. 
Westphal 2009: 3). Sowohl Meyer et al. (2001), Cohen (1991) und Mathieu und Zajac (1990) machten 
in Metaanalysen relevante Faktoren, wie die Autonomie, die Kommunikation zu Vorgesetzten, die posi-
tive Unterstützung der Organisation und demographische Eigenschaften für die Bindung von Mitarbei-
ter_innen ausfindig. (vgl. Westphal 2009: 4) Weiters wurden innerhalb empirischer Untersuchungen 
sechzig verschiedene Einflussfaktoren eruiert, welche auf die Bindung von Mitarbeiter_innen Einfluss 
nehmen (vgl. Meifert 2013: 302). Diese Forschungen nehmen Bezug auf den Profit Bereich und lassen 
nur begrenzt Rückschlüsse auf den Nonprofit Bereich zu, welcher auf die Erbringung von sozialen 
Dienstleistungen an oder für hilfsbedürftige Menschen fokussiert. Aufgrund der oft begrenzten finanzi-
ellen Ressourcen in Nonprofit Organisationen (NPO) muss auf eine mannigfaltige Art der Personalbe-
schäftigung zurückgegriffen werden. NPOs zeichnen sich durch eine komplexe diverse Landschaft der 
Struktur der Mitarbeiter_innen aus. Dies impliziert eine herausfordernde Aufgabe des Personalmana-
gements in Form von strategischer Personalentwicklung um Mitarbeiter_innen an die Organisationen 
zu binden. (vgl. Weinhold 2013: 5,7)  

Sozialwirtschaft ist ein vielseitiges Konstrukt, für welches es mannigfaltige, zum Teil auch unzu-
reichende Definitionsansätze gibt, weshalb von einem heterogenen Verständnis des Begriffes Sozial-
wirtschaft gesprochen werden kann (vgl. Gruber 2014: 1). Die Merkmale der Sozialwirtschaft sind die 
soziale und wirtschaftliche Zielverfolgung und auch die Leistung eines Beitrags zum individuellen und 
gemeinschaftlichen Wohl durch ein bewusstes Einsetzen von vorhandenen Mitteln. Die Leistung dieses 
Beitrages zum Allgemeinwohl erfolgt teils durch die Ausübung einer bestimmten Dienstleistungserbrin-
gung sozialwirtschaftlicher Organisationen und teils durch Institutionen der Gebietskörperschaften. (vgl. 
Amstutz 2014: 16)  

Die Aufgaben der Sozialwirtschaft sind laut Brinkmann (2010) das Organisieren von Lösungen für sozi-
ale Anliegen durch die Anwendung von „Planungs-, Koordinations-, Führungs- und Finanzierungsfunk-
tionen“ (Brinkmann 2010: 13), mittels welcher sie zu einem positiven Mitwirken zu einer inklusiven Ge-
sellschaft für Menschen in Notsituationen beisteuern. Zudem übernimmt die Sozialwirtschaft eine Mitt-
lerfunktion in der Organisation der Verwaltung von, sowohl vom Staat, als auch von den Organisationen 
selbst, zur Verfügung gestellten Ressourcen, um sie an die hilfsbedürftigen Dienstleistungsempfän-
ger_innen weiter zu geben (vgl. Brinkmann 2010: 23).  

Bindung von Mitarbeiter_innen als Teil strategischer Personalentwicklung (vgl. Meifert 2013: 292) birgt 
verschiedene Bedeutungen in sich. Es wird zum einen der subjektive Zustand der Mitarbeiter_innen 
betrachtet, in welchem Ausmaß sie sich an die Organisation gebunden fühlen. Zum anderen wird auch 
ein objektiver Prozess gemeint, welcher durch beispielsweise strategische Personalentwicklung gesteu-
ert wird und durch verschiedene Maßnahmen eine Verbundenheit von Mitarbeiter_innen an die Organi-
sation erzeugt, und sie so dazu bringt, einer Organisation erhalten zu bleiben. (vgl. Becker 2010: 231) 
Die Bindung von Mitarbeiter_innen umschreibt einen Prozess, der mit dem Rekrutieren von Mitarbei-
ter_innen beginnt und mit dem Hinausbegleiten aus der Organisation endet. Im angloamerikanischen 
Forschungsdiskurs wird diese als „organizational commitment“ bezeichnet und durch ein Modell nach 
Allen und Meyer (1997) stark geprägt, welche „organizational commitment“ in drei Grade einteilen – das 
affektive, das kalkulative und das normative Commitment. Diese drei Grade bauen nicht aufeinander 
auf, sondern es können auch mehrere Komponenten der Bindung von Mitarbeiter_innen gleichzeitig in 
verschiedenen Ausprägungen gelebt werden. (vgl. Becker 2010: 232ff; Meifert 2013: 301)  
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Methodik 

Vorliegender Artikel basiert auf einer Studie (vgl. Sieber 2016), welche methodisch auf einem Scoping 
Review mit empirischem Bezug aufbaut, in der 19 quantitative und qualitative Studien systematisch 
analysiert wurden. Wesentliche Schlüsselphasen der Studie waren in Anlehnung an Arksey und O’Mal-
ley (2005: 8-9) das Identifizieren der Forschungsfrage, das Identifizieren relevanter Studien, die Studi-
enauswahl, das Sortieren der erhobenen Daten und das Berichten der Ergebnisse. Ausgehend von der 
Fragestellung, welche Faktoren und Maßnahmen für die Bindung von Mitarbeiter_innen in der Sozial-
wirtschaft förderlich sind, wurde eine Suche innerhalb der Datenbanken mittels festgelegter Such-, 
Stich- und Schlagwörter nach inhaltsrelevanter Literatur gesucht, sowie mit den davor festgelegten Va-
riablen innerhalb der Suche variiert. Dabei wurden eventuelle Gefahren des Ausschlusses relevanter 
Literatur durch ungeeignete Variablen berücksichtigt. Im selben Schritt wurden auch Ein- und Aus-
schlusskriterien für die Suche definiert, der Kontext durch geeignete Suchwörter eingegrenzt, und durch 
theoretische Überlegungen festgesetzte abhängige Variablen auf ein Thema hin spezifiziert. (vgl. BAUA 
2014: 2f.) Weiters wurde eine systematische Recherche in den acht vorab festgelegten bestehenden 
Datenbanken SpringerLink, BASE, Emerald Insight, WileyOnlineLibrary, EconBiz und WISO durchge-
führt. Die Ein- und Ausschlusskriterien verschiedener Datenbanken wurden in einem Prozess festgelegt 
und dokumentiert. Die Suche in den acht Datenbanken wurde ebenfalls detailgenau in Excel-Listen 
dokumentiert, welche zumindest die Datenbanken, das Datum, die Schlagwörter, die Treffer und etwa-
ige Downloads umfasste. (vgl. Sieber 2016: 11f) Innerhalb der Suche in den Datenbanken erfolgte ein 
schrittweises Vorgehen, das sich durch folgende Faktoren auszeichnete: durch das Identifizieren zuvor 
festgelegter relevanter Suchstrings und derer Synonyme, durch die Kombination verschiedener Schlag-
wörter mit verschiedenen logischen Operatoren, durch die Suche in bereits definierter Datenbanken, 
durch das Dokumentieren des durchgeführten Suchvorgangs in der davor erstellten Excel-Liste, sowie 
durch das Wiederholen der Suchvorgänge in anderen ausgewählten Datenbanken, durch das Ein- und 
Ausschließen verschiedener Studien indem die Anwendung der Kriterien auf die einzelnen Studien er-
folgte, durch das Festhalten der Endauswahl der Studien und die Begründung dieser und durch das 
Recherchieren in Referenzlisten der eingeschlossenen Studien. Durch das Anwenden verschiedener 
Ein- und Ausschlusskriterien wurden relevante Studien systematisch ausgewählt. (vgl. BAUA 2014: 3ff.) 
Zu den Inklusionskriterien gehörten die Volltextverfügbarkeit in den ausgewählten Datenbanken, die 
Verfügbarkeit in deutscher oder englischer Sprache, Erscheinungsjahr 2010-2015, empirische Beitrags-
typen - quantitative und qualitative Studien oder gemischte Formen davon, auch Metaanalysen; Orga-
nis/zational Commitment, Bindung von Mitarbeiter_innen an die Organisation = abhängige Variable der 
Studie, die Studie wurde im Feld der Sozialwirtschaft erhoben; Erhebungsmethode und Messung der 
Variablen war ermittelbar; mindestens Level einer Dissertation; Vorkommen eines der Schlagwörter im 
Titel: organiz/sational commitment, turnover intent(ion), Mitarbeiterbindung oder retention. Zu den Ex-
klusionskriterien gehörten keine Volltextverfügbarkeit in den ausgewählten Datenbanken, Studien in 
nicht deutscher oder nicht englischer Sprache, Erscheinungsjahr vor 2010, Literaturstudien, Dokumente 
des Typs Buch/Lehrbuch/Sammelband, Master- und Bachelorarbeiten, Duplikate; Organizational Com-
mitment, Bindung von Mitarbeiter_innen an die Organisation war keine abhängige Variable, die Studie 
wurde nicht im Feld der Sozialwirtschaft erhoben, die Studie wurde im Rahmen des Gesundheitssek-
tors, z.B. health care, home care, assisted living, nursing; oder ausschließlich im Rahmen einer öffent-
lichen Schule erhoben, die Erhebungsmethode und die Messung der Variablen wurde nicht angegeben. 
Nach der Festlegung und Operationalisierung der Ein- und Ausschlusskriterien erfolgte schrittweise die 
Auswahl der Studien, welche im nachfolgenden Flussdiagramm (siehe Abbildung 1) dargestellt ist. 
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Abb. 1: Flussdiagramm Studienauswahl  

Wichtige Informationen und statistische Kennwerte aus den Studien wurden extrahiert und festgehalten. 
(vgl. BAUA 2014: 5ff.) Die extrahierten Informationen bildeten die Grundlage für eine detaillierte Dar-
stellung der 19 Studien. Die Suche in den acht Datenbanken SpringerLink, BASE, Emerald Insight, 
WileyOnlineLibrary, SOWIPORT, EconBiz, WISO und HighWirePress ergab insgesamt 3.042.464 Tref-
fer, wobei in einer ersten Selektion eine Vorauswahl getroffen wurde, in der 1346 Volltexte herunterge-
laden wurden. Diese Vorauswahl wurde anhand der Operationalisierung einiger Einschlusskriterien auf 
den Titel angewandt – Volltextverfügbarkeit in den ausgewählten Datenbanken, Studie in deutscher 
oder englischer Sprache, Durchführung im Feld der Sozialwirtschaft, wissenschaftliche Arbeit, soweit 
diese Informationen im Titel vorhanden waren. Danach wurden in mehreren Schritten die Downloads 
auf die Ein- und Ausschlusskriterien angewendet, woraus sich eine Auswahl von 37 Studien ergab. In 
einem letzten Schritt wurden alle Ein- und Ausschlusskriterien in den Volltexten der 37 Studien über-
prüft, was eine Endauswahl von 19 Studien ergab, welche im Literaturverzeichnis in der Rubrik „Inklu-
dierte Studien der Forschung Sieber 2016“ gelistet werden. 

Ergebnisse 

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie (vgl. Sieber 2016) stellen sich wie folgt dar: Die dominierende 
Erhebungsmethode der 19 eingeschlossenen empirischen Studien, war der Survey, welcher in allen 
quantitativen Studien angewendet wurde. Die qualitative Studie war eine Fallstudie. Nur in vier der 
quantitativen Studien wurde mindestens eine Forschungsfrage formuliert, jedoch wurde in 13 der quan-
titativen Studien keine Fragestellung angegeben. Allerdings wurden in 16 der quantitativen Studien Hy-
pothesen und teilweise auch deren Subhypothesen getestet. In einer quantitativen Studie wurde, sowohl 
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auf eine Fragestellung, als auf die Testung von Hypothesen, verzichtet. In der qualitativen Studie wur-
den zwei Forschungsfragen beantwortet. Es wurden insgesamt in den 19 untersuchten Studien sechs 
theoretische Stichproben, vier Quotenstichproben, eine Klumpenstichprobe, eine mehrstufige Stich-
probe, zwei Zufallsstichproben und fünf Vollerhebungen durchgeführt. Ein großer Teil der untersuchten 
Studien zieht nicht probabilistische Stichproben. Bei den durchgeführten Untersuchungen wurden bei 
zwölf Studien die Rücklaufquoten angegeben, welche sich zwischen 21,5% und 95,7% bewegten. Bei 
den anderen sieben Studien wurde meist nur die TeilnehmerInnenanzahl angegeben, welche von 30 
TeilnehmerInnen bis zu 5012 TeilnehmerInnen reichten. Zur Messung der Variable der Bindung von 
Mitarbeiter_innen, wurde in elf Studien eines der Instrumente von Meyer et al. (1984, 1990, 1991, 1993, 
1996, 1998), in vier Studien der OCQ von Mowday et al. (1979), in einer Studie die MARKOR Scale von 
Balabanis et al. (1997), in einer Studie die Organizational Commitment Scale von Balfour und Wechsler 
(1996) und in einer Studie eine, durch 13 Fokusgruppen selbst entwickelte, Methode verwendet. Insge-
samt wurden zumeist Korrelationsstudien mit signifikanten Ergebnissen durchgeführt. 

In der Zusammenfassung der Einflussfaktoren (siehe Tabelle 1) und Maßnahmen (siehe Tabelle 2) auf 
organisationales Commitment wurden 35 positive Einflussgrößen auf Mitarbeiterbindung herausgefiltert. 
Die einzelnen Einflussgrößen wurden in personenbezogene Faktoren, organisationsbezogene Faktoren 
und beziehungsbezogene Faktoren unterteilt. Danach wurden aus den Einflussfaktoren positive zu set-
zende Maßnahmen für die Organisation abgeleitet, die sich aus den vorliegenden Studien ergeben. 
Insgesamt wurden 14 personenbezogene positive Einflussfaktoren, 16 organisationsbezogene Einfluss-
faktoren und fünf beziehungsbezogene Einflussfaktoren, sowie vier beziehungsweise zehn personen-
bezogene positive Maßnahmen, zehn organisationsbezogene Maßnahmen und fünf beziehungsbezo-
gene Maßnahmen für die Bindung von Mitarbeiter_innen in der Sozialwirtschaft aus den 19 Studien 
herausgefiltert.  
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Tab. 1: Zusammenfassung positiver Einflussfaktoren auf Mitarbeiterbindung 
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Tab. 2: Zusammenfassung positiver Maßnahmen auf Mitarbeiterbindung 
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Diskussion  

In den Studien 3, 5, 7, 8, 12, 13, 15, 17 und 18 wurden positive personenbezogene Einflussgrößen 
(siehe Tabelle 1) für die Bindung von Mitarbeiter_innen untersucht. Zusammenfassend betrachtet, be-
günstigen positive personenbezogene Einflussfaktoren, wie sowohl Selbstbestimmung, Engagement in 
der Arbeit, ein positives Verhalten in der Arbeitsumgebung, eine aufgabengerechte Arbeitsleistung, eine 
positive emotionale Einstellung zur Organisation, Gesundheit, als auch Bedürfnisbefriedigung, die 
Wahrnehmung der eigenen Rolle als beziehungsorientiert, das Verfügen über hohes psychologisches 
Kapital, gutes Wohlbefinden, die Erfüllung unausgesprochener Erwartungen und Angebote des psycho-
logischen Vertrags, die Inklusion in der Organisation, ein höheres Alter und die Ethnizität, die Bindung 
von Mitarbeiter_innen an die Organisation, oder auch an das Team und den Beruf in der Sozialwirt-
schaft. 

In den Studien 3-8, 12-15 und 19 wurden positive organisationsbezogene Einflussgrößen (siehe Tabelle 
1) für die Bindung von Mitarbeiter_innen untersucht. Es zeigte sich, dass sich positive organisationsbe-
zogene Einflussfaktoren, wie eine längere Verweildauer in der Organisation, Fort- und Weiterbildungen, 
ein positives Organisationsklima, die Art der Arbeit, Sicherheit am Arbeitsplatz, die Bereitstellung von 
genügend Ressourcen, sowie eine Anstellung im öffentlichen sozialwirtschaftlichen Sektor, ein höheres 
individuelles Gehalt, gutes institutionelles Umfeld, eine permanente Vollzeitanstellung, selbstständige 
Rahmenbedingungen, Performance Management, Hochleistungsarbeitspraktiken und ein höheres Maß 
an Marktorientierung positiv auf die Bindung an die Organisation auswirken. 

In den untersuchten Studien wurden fünf beziehungsbezogene Faktoren (siehe Tabelle 1) in sieben 
verschiedenen Studien untersucht, nämlich in den Studien 1, 2, 4, 5, 10, 15 und 19. Sowohl Perceived 
Organizational Support (POS), Unterstützung durch bezahltes Personal, als auch ein transformativer 
Führungsstil, Leader-Member Exchange und Kommunikation hatten einen positiven Einfluss auf die 
Bindung von Mitarbeiter_innen an eine sozialwirtschaftliche Organisation. 

Die personenbezogenen Maßnahmen (siehe Tabelle 2) wurden in sieben verschiedenen Studien unter-
sucht, nämlich in den Studien 3, 5, 8, 13, 15 und 17-18. Zusammenfassend betrachtet, begünstigten 
positive personenbezogene Maßnahmen, wie das Gewähren von mehr Freiraum zur Selbstbestim-
mung, Engagement in der Arbeit, positives Verhalten in der Arbeitsumgebung, eine aufgabengerechte 
Arbeitsleistung, Fördermaßnahmen von allgemeiner Gesundheit, Maßnahmen zur Bedürfnisbefriedi-
gung, Maßnahmen zur Wahrnehmung der eigenen beziehungsorientierten Rolle, Maßnahmen zur Ver-
besserung des Wohlbefindens, die Inklusion in der Organisation und Generationenmanagement, die 
Bindung von Mitarbeiter_innen an die Organisation, oder auch an das Team und den Beruf in der Sozi-
alwirtschaft. 

Die organisationsbezogenen Maßnahmen (siehe Tabelle 2) wurden in acht verschiedenen Studien un-
tersucht, nämlich in den Studien 6-8, 13-15 und 19. Zusammenfassend ließ sich sagen, dass folgende 
organisationsbezogene Maßnahmen förderlich sind, um die Bindung von Mitarbeiter_innen in der Sozi-
alwirtschaft zu erhöhen: Fort- und Weiterbildungen, Gewährleistung von Sicherheit am Arbeitsplatz, die 
Bereitstellung von genügend Ressourcen, Schaffen monetärer Anreize, die Möglichkeit einer perma-
nenten Vollzeitanstellung, Schaffung selbstständiger Rahmenbedingungen, Performance Management, 
Hochleistungsarbeitspraktiken und ein höheres Maß an Marktorientierung. 

Die fünf beziehungsbezogenen Maßnahmen (siehe Tabelle 2) wurden in den Studien 1, 2, 4, 5, 10, 15 
und 19 untersucht. Daraus folgte, dass sowohl POS, Unterstützung durch bezahltes Personal, als auch 
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ein transformativer Führungsstil, Leader-Member Exchange und Kommunikation einen positiven Ein-
fluss auf die Bindung von Mitarbeiter_innen an eine sozialwirtschaftliche Organisation hatten. Resümiert 
bedeutet dies, dass durch unterstützende Maßnahmen durch die Organisation oder durch die Vorge-
setzten, durch die Unterstützung von Freiwilligen durch bezahltes Personal, durch transformative Füh-
rung, durch Leader-Member Exchange und durch Kommunikation die Bindung von Mitarbeiter_innen in 
der Sozialwirtschaft gefördert wird. 

Wie in der Skizzierung des Forschungsstands erwähnt, machten unter anderem Meyer et al. (2001), 
Cohen (1991) und Mathieu und Zajac (1990) in Metaanalysen relevante Faktoren, wie die Autonomie, 
die Kommunikation zu Vorgesetzten, die positive Unterstützung der Organisation und demographische 
Eigenschaften für die Bindung von Mitarbeiter_innen ausfindig, die sich allerdings auf den Profit Bereich 
bezogen. 

Die in dieser Studie (vgl. Sieber 2016) konstatierten Ergebnisse sind den Ergebnissen aus dem Profit 
Bereich durchaus ähnlich und werden, wie in der Beschreibung der Studien (vgl. Sieber 2016: 24-68) 
auch ersichtlich ist, meist mit denselben Instrumenten in adaptierten Versionen gemessen. Aufgrund 
der Ergebnisse wird angenommen, dass förderliche Maßnahmen aus dem Profit Bereich auch ähnlich 
mit der Mitarbeiterbindung in der Sozialwirtschaft korrelieren.  

Allerdings muss beachtet werden, dass in den untersuchten Studien nur zweimal förderliche Einfluss-
faktoren (siehe Tabelle 1) untersucht wurden, welche typisch für die Sozialwirtschaft sind, nämlich die 
beziehungsorientierte Rolle in der Ausübung einer Dienstleistungstätigkeit (vgl. Alfes et al. 2014: 2479, 
2492f., 2496) und die Sicherheit am Arbeitsplatz der Basismitarbeiter_innen (vgl. Strand et al. 2010: 
344). Dies lässt darauf schließen, dass es in der Sozialwirtschaft an Studien mangelt, welche für die 
Sozialwirtschaft wesentliche Einflussfaktoren und Maßnahmen für die Bindung von Mitarbeiter_innen 
herausarbeitet und nicht lediglich Einflussfaktoren und Maßnahmen des Profit Bereichs, auf die Sozial-
wirtschaft anwendet und überprüft. Dazu müsste zuerst erhoben werden, was spezielle Anliegen der 
Mitarbeiter_innen in der Sozialwirtschaft sind, welche sich von den Anliegen der Mitarbeiter_innen im 
Profit Bereich abgrenzen. 
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