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ul Ungewollte
Mitarbeiterfluktuation
vermeiden

Wie lange planen Sie, noch weiter bei Ihrem aktuellen
Arbeitgeber zu arbeiten? Was hat Sie bislang zu
Arbeitgeberwechseln motiviert? Was erzahlen Freundinnen
und Freunde? Wer sich im Freundeskreis umhort, wird
verschiedene Wechselgrunde horen:

e eine schlechte FUhrungskraft, die nicht mehr zu
ertragen war,

e die Suche nach einer Stelle mit neuen spannenden
Aufgaben,

 die Hoffnung, ungenutzte Kompetenzen an einem
neuen Arbeitsplatz einsetzen zu kdonnen,

e der Wunsch nach einem Karriereschritt mit mehr
Verantwortung,

e ein finanziell attraktives Angebot,

e die Entscheidung, dem Partner oder der Partnerin in
eine andere Stadt folgen zu wollen,

e die Sorge, dass es mit dem aktuellen Arbeitgeber
wirtschaftlich bergab geht.

Welche Grunde begegnen Ihnen in Gesprachen? Sicher
konnten wir zusammen die Liste aus personlichen
Erfahrungen noch weiter erganzen. Wechselgrinde kdonnen
offensichtlich sehr vielfaltig sein. Doch welche Grunde sind
besonders relevant? Und vor allem: Was kann in



Unternehmen getan werden, um ungewollte Fluktuationen
zu vermeiden? Was kann die Geschaftsleitung tun? Und
welche MaBhahmen konnen die direkten FUhrungskrafte
ergreifen?

Wenn Sie als Fuhrungskraft Leistungstrager langfristig in
Ihrem Team binden mochten oder sich im Personalbereich
oder in der Geschaftsleitung um Mitarbeiterbindung
kimmern, dann freuen wir uns, wenn Sie in diesem Buch
hilfreiche Anregungen fur Ihre Arbeit finden.

1.1 Einordnung des
Gegenstandsbereichs

In einem Rahmenmodell, das im Abschnitt 2.1 vorgestellt
wird, gruppieren wir die verschiedenen Fluktuationsgrunde
in sieben Kategorien: (1) Merkmale des Mitarbeiters?, (2)
Merkmale der Arbeitsstelle, (3) Merkmale der Organisation,
(4) Soziale Interaktionen bei der Arbeit, (5) Fihrung, (6)
Wechselwirkungen mit anderen Lebensbereichen und (7)
Lage am Arbeitsmarkt. Allein die Auflistung der sieben

2| Kategorien zeigt, dass das Thema Fluktuation eine
Vielzahl personalpsychologischer Arbeitsfelder betrifft.

Eine wichtige Rolle spielen dabei die direkten
FUhrungskrafte, da das Fuhrungsverhalten ein relevanter
Einflussfaktor ist und die FiUhrungskrafte auch
organisationale Rahmenbedingungen beeinflussen kdnnen.
FUhrungskrafte konnen damit direkt und indirekt auf
Fluktuationsabsichten und tatsachliche Fluktuation



einwirken. Gleichzeitig gibt es eine Reihe von Faktoren, die
vollig oder teilweise unabhangig vom Verhalten der
FUhrungskrafte sind (z. B. Merkmale des Mitarbeiters oder
die Lage am Arbeitsmarkt).

Es geht uns in diesem Band um die gesamte Bandbreite
moglicher Fluktuationsursachen und damit verbundener
Ansatzpunkte zur Fluktuationsvermeidung, wobei ein
besonderer Schwerpunkt auf der Frage liegt, was
FUhrungskrafte zur Vermeidung ungewollter Fluktuationen
beitragen konnen. Dabei haben wir die direkten
FUhrungskrafte (z. B. Teamleiter), aber auch hohere
FUhrungsebenen (z. B. Geschaftsleitung) im Blick.

Mallnahmen zur Vermeidung ungewollter
Mitarbeiterfluktuation konnen sich unter anderem auf die
Ausbildung und Beratung von Fuhrungskraften beziehen, auf
FUhrungsinstrumente, auf die Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, auf den Bereich der Personalauswahl
oder auf die Gestaltung von Entwicklungswegen. Damit
hangt die Arbeit am Thema Fluktuation mit vielen
Aufgabenbereichen der Personalpsychologie zusammen,
insbesondere mit Malnahmen aus dem Bereich der
Personal- und Organisationsentwicklung.

1.2 Definitionen

Unter Fluktuationsmanagement verstehen wir die Analyse von
Fluktuationsgrunden, die Ableitung und Umsetzung von Malnahmen zur



Vermeidung ungewollter Fluktuation sowie die Evaluation der Wirksamkeit
der Interventionen.

Zu unterscheiden sind auBerdem Fluktuationsabsichten und
tatsachliche Fluktuation sowie ungewollte und gewollte
Fluktuation in Abgrenzung von der unvermeidbaren
Fluktuation:

e Unter Fluktuationsabsichten wird der Wunsch eines
Mitarbeiters verstanden, seinen Arbeitgeber zu
wechseln (Baillod & Semmer, 1994). Es besteht die
Intention zu kindigen, die jedoch nicht zwangslaufig in
eine tatsachliche Kundigung umgesetzt wird.
Fluktuationsabsichten und tatsachliche Fluktuation sind
zwar deutlich miteinander korreliert (r=.50), aber
keinesfalls identisch (Rubenstein, Eberly, Lee &
Mitchell, 2018).

e 3IUnter ungewolliter Fluktuation verstehen wir in
Anlehnung an Baillod und Semmer (1994) das
freiwillige Verlassen einer Organisation durch einen
Mitarbeiter, den verantwortliche Akteure der
Organisation (z. B. die direkte Fuhrungskraft, der
zustandige Personalreferent) gerne weiter in der
Organisation gehalten hatten. Interne Wechsel
innerhalb einer Organisation, Ausscheiden aufgrund
von Berufs- oder Erwerbsunfahigkeit, Verrentung, Tod
sowie arbeitgeberseitige Kiindigungen (betriebs-,
verhaltens- oder personenbedingt) fallen damit nicht
unter die hier gewahlte Definition von ungewollter
Fluktuation.



e Unter gewollter Fluktuation verstehen wir in Anlehnung
an Baillod und Semmer (1994), dass die
verantwortlichen Akteure einer Organisation sich vom
ausscheidenden Mitarbeiter trennen wollten. Grunde
hierfur konnen beispielsweise schlechte Arbeitsleistung
oder Fehlverhalten (z. B. sexuelle Belastigung) sein.
Das heilst jedoch nicht, dass bei jeder gewollten
Fluktuation die Kindigung durch den Arbeitgeber
erfolgt. Beschaftigte konnen einer drohenden
Kundigung durch den Arbeitgeber (z. B. aufgrund von
Fehlverhalten) durch eine arbeithnehmerseitige
Kindigung zuvorkommen oder es wird ein
Aufhebungsvertrag geschlossen. Weiterhin kann es in
bestimmten Bereichen gewunscht sein, dass
Mitarbeiter nach einiger Zeit auf eine neue Stelle
wechseln, zum Beispiel im wissenschaftlichen Kontext,
um Forschungserfahrung in anderen Laboren und
Arbeitsgruppen sammeln zu konnen.

Unterscheidung von gewollter und ungewollter Fluktuation

Die Unterscheidung von gewollter und ungewollter Fluktuation wurde in der
Forschung fruh thematisiert (Baillod & Semmer, 1994) und ist nicht trivial.
Fehlklassifikationen sind wahrscheinlich, allein schon durch das
retrospektive Vorgehen bei der Klassifikation (Hom, Mitchell, Lee & Griffeth,
2012). Gerade wenn Aufhebungsvertrage geschlossen werden, kann eine
klare Unterscheidung in gewollte und ungewollte Fluktuationen in der
Ruckschau sehr schwierig sein. Die Frage, wer sich eigentlich trennen
wollte, mag dann von Mitarbeiter und Fuhrungskraft unterschiedlich
bewertet werden.

Daruber hinaus legen Arbeitgeber auch Mitarbeitern, von denen sie sich
trennen wollen, nahe, am Arbeitsmarkt nach Alternativen zu suchen und
dann selbst zu kundigen. Dies ware dann eine gewollte Fluktuation, die
aber womaglich als ungewollte Fluktuation klassifiziert werden wirde, wenn
bei der Klassifikation nur darauf geschaut wird, wer gekindigt hat. Auch




verschiedene Akteure in einer Organisation, z. B. die direkte Fuhrungskraft,
die nachsthdhere FUhrungskraft, Personalreferent oder Betriebsrat, kdnnen
eine Kundigung unterschiedlich bewerten.

Weiterhin gibt es Grunde flur das Ausscheiden von
Beschaftigten aus einer Organisation, die sich weder
als gewollte noch als ungewollte Fluktuation
klassifizieren lassen: Ausscheiden aufgrund von Berufs-
oder Erwerbsunfahigkeit, 2/ Verrentung, Tod. In solchen
Fallen wird auch von unvermeidbarer Fluktuation
gesprochen (Baillod & Semmer, 1994; Hom et al.,
2012). Dabei ist anzumerken, dass Unternehmen sich
teilweise darum bemuhen, Mitarbeiter Uber das
Erreichen der gesetzlichen Regelaltersgrenze hinaus
weiter zu beschaftigen. Dartber hinaus konnen noch
weitere Arten von unvermeidbarer Fluktuation
auftreten: Wenn sich beispielsweise ein
kaufmannischer Angestellter in einem Stahlwerk dazu
entschlielSt, seinen aktuellen Beruf aufzugeben, weil er
in die Altenpflege wechseln mochte, dann ware seine
Kindigung als unvermeidbare Fluktuation zu
klassifizieren, da die Organisation keine Stelle im
Bereich der Altenpflege anbieten kann.

1.3 Abgrenzung zu ahnlichen

Begriffen

Der in diesem Band behandelte Gegenstandsbereich des
Fluktuationsmanagements ist insbesondere von den



Konzepten der inneren Kindigung und des Outplacements
abzugrenzen:

» Wir beschaftigen uns in diesem Band nur ganz am
Rande mit motivationsbedingten Fehlzeiten,
Unpunktlichkeit oder Leistungsvermeidung (siehe
Abschnitt 2.3), wenngleich diese Konzepte in der
Fluktuationsforschung durchaus als verwandte
Konzepte Beachtung finden (Blau, 1994; Morrow,
McElroy, Laczniak & Fenton, 1999). Sie werden auch als
eine Art Vorstufe zu tatsachlicher Fluktuation
beschrieben. Zusammenfassend wird auch von innerer
Kundigung gesprochen. Bei innerer Kindigung handelt
es sich also um eine Art motivationsbedingten Riuckzug
durch den Mitarbeiter, verbunden mit weniger
Engagement und in der Folge auch mit einem
Leistungsruckgang.

e Unter Fluktuationsmanagement konnte man auch
Aktivitaten des Arbeitgebers zur Gestaltung gewollter
Fluktuationen verstehen. Hierflr hat sich in der Praxis
das Schlagwort Outplacement etabliert, unter dem
verschiedene Instrumente, wie Bewerbungstraining,
individuelles Coaching, Beauftragung von
Personalvermittlungsagenturen etc. zusammengefasst
werden (Lohaus, 2010). Wir haben unsere Definition
von Fluktuationsmanagement enger gefasst und
fokussieren auf die Vermeidung ungewollter
Fluktuationen.



1.4 Bedeutung fur das
Personalmanagement

In diesem Abschnitt wollen wir anhand eines Fallbeispiels
aufzeigen, welche Bereiche des Personalmanagements
betroffen sind und welche Kosten durch ungewollte
Fluktuationen entstehen kdonnen.

5 Nehmen wir an, dass in einem Unternehmen mit 1.000
Beschaftigten im Laufe eines Jahres 100 Mitarbeiter die
Organisation aufgrund ungewollter Fluktuation verlassen
und ersetzt werden mussen. Fur das Personalmanagement
eines Unternehmens stellt die Nachbesetzung von 100
Stellen eine beachtliche Aufgabe dar (siehe Tabelle 1),
wobei bei einzelnen Schritten auch grolser Aufwand fur die
Fachabteilungen entsteht und die Aufgabenverteilung
zwischen Personalmanagement und Fachabteilungen je
nach Unternehmen sehr unterschiedlich ausfallen kann.

Tabelle 1: Anforderungen an das Personalmanagement
durch ungewollte Fluktuationen

Betroffener Bereich
des
Personalmanagement
s

Anforderungen

Kindigung administrativ umsetzen (z. B. Personalbetreuung
Kindigung bestatigen, Firmeneigentum
zuruckfordern, Arbeitszeugnis erstellen, IT-
Abmeldungen anstoRen, verbleibenden
Urlaubsanspruch klaren)




MaBnahmen zur Sicherung des Wissens des Personalentwicklung
ausscheidenden Mitarbeiters anstoRen (z. B.
Dokumentationen erstellen lassen, Ubergaben an
Kollegen veranlassen)

Aktivitaten zur Mitarbeitergewinnung umsetzen |Personalrekrutierung
(z. B. Stellenausschreibung auf verschiedenen
Kanalen, aktive Ansprache interessanter
Personen Uber soziale Netzwerke)

Eignungsdiagnostik vornehmen (z. B. Personalrekrutierung
Vorstellungsgesprach, Arbeitsproben,
Assessment Center)

Neueinstellung administrativ umsetzen (z. B. Personalbetreuung
Arbeitsvertrag erstellen, Stammdatenpflege
vornehmen, Meldungen an
Behorden/Krankenkasse)

Onboarding/Einarbeitung unterstitzen (z. B. Personalentwicklung
durch ,Welcome*“-Veranstaltungen und
Trainingsangebote)

Wilrde unser Beispielunternehmen eine externe Agentur mit
der Gewinnung von 100 Mitarbeitern beauftragen, so ware
es durchaus marktublich, dass bei erfolgreicher
Stellenbesetzung mit Kosten von ca. 25 % des Jahresgehalts
zu rechnen ist. Wenn wir fGr unser Beispiel ein
durchschnittliches Monatsgehalt von 3.500 Euro (Brutto-
Jahresgehalt: 42.000 Euro) unterstellen, dann wurde allein
das Recruiting GUber eine externe Agentur bei 100 Stellen zu
Kosten von 1.050.000 Euro im Jahr fiUhren. Nehmen wir
weiterhin an, dass ein neuer Mitarbeiter in seinem ersten
Jahr im neuen Unternehmen an 15 Tagen Prasenztraining far
seine Einarbeitung teilnimmt und veranschlagen wir hierfar
300 Euro pro Tag (Trainerkosten, Raumkosten, Catering),



dann wurden hierfur weitere Kosten von 450.000 Euro
entstehen.

6| Allein diese Beispielrechnung zeigt deutlich, dass die
Vermeidung von ungewollten Fluktuationen flr das
Personalmanagement hohe Relevanz hat, wobei wir nur
einen Teil der Schritte aus Tabelle 1, die sich relativ gut
abschatzen lassen, finanziell bewertet haben.

Kidmmert sich eine Personalabteilung in erster Linie selbst
um die Gewinnung neuer Mitarbeiter, so bedeutet eine hohe
Fluktuationsquote einen hohen internen Personalaufwand.
Die Kosten fur externe Rekrutierungspartner fallen dann
geringer aus, gleichzeitig werden aber mehr interne
Kapazitaten im Personalmanagement und den
Fachabteilungen gebunden. Die Kosten im Bereich des
Personalmanagements sind jedoch nur ein Teil der
Gesamtkosten. Wir gehen auf weitere Kostenblocke im
nachfolgenden Abschnitt ein.

1.5 Betrieblicher Nutzen

Unternehmen mit einer hohen Quote an ungewollter
Fluktuation mussen viel Geld in die Einarbeitung der neuen
Kollegen investieren; nicht nur in Form von ,Welcome*“-
Veranstaltungen und fachlichen Trainings. Die Phase der
Einarbeitung ist in der Regel eine Phase geringerer
Produktivitat des neuen Mitarbeiters und bedeutet
gleichzeitig auch Aufwand fur FUhrungskrafte, Ausbilder und
weitere Kollegen in der Fachabteilung.



Wenn wir annehmen, dass ein Mitarbeiter im ersten Jahr nur
50 % seiner Arbeitszeit produktiv fur sein Unternehmen
arbeiten kann, also quasi die Halfte seines Gehalts in die
Einarbeitung flielst, dann mussen wir bezogen auf unser
Beispiel mit 100 neuen Mitarbeitern (aus Abschnitt 1.4)
2.520.000 Euro als Einarbeitungskosten durch geringe
Produktivitat der Mitarbeiter noch addieren. Vereinfacht
rechnen wir dabei mit Lohnnebenkosten von 20 %, die wir
zum Jahresbruttolohn von 42.000 Euro noch addieren, um
uns an die tatsachlichen Kosten aus der
Arbeitgeberperspektive anzunahern. Wir gehen in unserem
Beispiel weiterhin davon aus, dass die neu eingestellten
Kolleginnen und Kollegen nach einem Jahr ihre volle
Produktivitat fur ihnr Unternehmen erreichen. Diese
Betrachtung ist sehr vereinfacht, da der Zeitraum je nach
Aufgabengebiet, Vorwissen, Intelligenz, Effektivitat und
Effizienz der Einarbeitung etc. klrzer oder langer ausfallen
kann.

Nehmen wir weiterhin an, dass ein Mitarbeiter im ersten Jahr
zusatzlich 20 % an Arbeitszeit von anderen Personen der
Organisation in Anspruch nimmt, so kommen weitere
1.008.000 Euro hinzu, wobei wir vereinfacht ebenfalls mit
einem Gehalt von 42.000 Euro (zzgl. 20 %
Lohnnebenkosten) rechnen. Es resultiert somit eine
Gesamtsumme von 5.028.000 Euro, wenn wir die in
Abschnitt 1.4 bezifferten Kosten hinzu addieren. Enthalten
sind die wichtigsten, direkten Kosten im Bereich des
Personalmanagements sowie die Kosten, die im Rahmen der
Einarbeitungsphase veranschlagt werden mussen. Damit
kommen wir auf Kosten von |71 etwas mehr als 50.000 Euro



fur jeden zu ersetzenden Mitarbeiter - deutlich mehr als sein
Jahresgehalt.

Unsere Beispielrechnung ist eher als vereinfachte,
konservative Kostenschatzung zu bewerten. Die Kosten
hangen von vielen Faktoren ab, die sich im Einzelfall stark
unterscheiden kdnnen. Unter anderem:

 Wie aufwendig ist die Einarbeitung fur diese spezifische
Tatigkeit/Position?

 Wie viel Wissen, Fertigkeiten, Kompetenzen gehen
durch die Fluktuation verloren?

« Wie aufwendig ist die Stellenbesetzung?

Zwischen sehr einfachen und sehr komplexen Stellen
konnen die Kosten stark variieren. In der Forschungsliteratur
werden die Kosten durch ungewollte Fluktuationen eher
hoher eingeschatzt als in unserem Fallbeispiel (z. B.
Ballinger, Craig, Cross & Gray, 2011).

Wenn das Unternehmen aus unserem Fallbeispiel einen
Jahresumsatz von 500 Millionen Euro erzielt und ein
Betriebsergebnis von 25 Millionen Euro, dann wird die hohe
betriebswirtschaftliche Relevanz des Themas sehr schnell
deutlich. Durch eine Halbierung der ungewollten Fluktuation
lieBen sich ca. 2.5 Millionen Euro an Kosten einsparen, was
einem Zuwachs im Betriebsergebnis von 10 % entsprache.

Neben den direkten Kosten durch Fluktuationen im Bereich
des Personalmanagements und durch die Einarbeitung, die
sich relativ gut abschatzen lassen, gibt es eine Reihe an
indirekten Effekten, die ebenfalls bedeutsam sind:



Weitere negative Auswirkungen einer hohen Fluktuationsquote

e Durch Fluktuationen geht in der Regel spezifisches Wissen verloren, das
der ausscheidende Mitarbeiter mitnimmt und welches nicht ganzlich fur
die Organisation gesichert werden kann.

e Durch Fluktuationen fallen Ansprechpartner weg: Kunden und
Lieferanten mussen sich an neue Ansprechpartner gewdhnen, interne
Schnittstellenprobleme kénnen auftreten.

e Studien zeigen negative Effekte von Fluktuationen auf
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung, Fehlerquote, Qualitat der
Produkte/Dienstleistungen und Produktivitat (z. B. Heavey, Holwerda &
Hausknecht, 2013; Knaese & Probst, 2001; Park & Shaw, 2013).

e Hinzu kommen Ubertragungseffekte in der Form, dass Fluktuationen
weitere Fluktuationen nach sich ziehen und so eine negative Spirale
einer steigenden Fluktuationsquote in Gang bringen kénnen (Felps,
Mitchell, Hekman, Lee, Holtom & Harman, 2009).

Um die betriebliche Relevanz des Themas noch besser
bewerten zu kdnnen, mussen wir uns erganzend vor allem
zwei Langzeittrends am deutschen Arbeitsmarkt (s vor
Augen fuhren. Erstens nimmt die Zahl offener Stellen seit
Jahren zu und zweitens geht die Zahl der Arbeitssuchenden
seit Jahren zurlck (siehe Abbildungen 1 und 2; das Jahr
2020 fallt aufgrund der Corona-Krise aus dem allgemeinen
Trend heraus: hier hat es einen Anstieg der
Arbeitslosenzahlen und einen Ruckgang der Zahl der
offenen Stellen gegeben). Die Abbildungen zeigen, dass sich
die Zahl der Arbeitssuchenden zwischen 2008 und 2019
deutlich reduziert und gleichzeitig die Zahl der offenen
Stellen deutlich zugenommen hat. Im Jahr 2005 lag die Zahl
der Arbeitslosen sogar noch bei 4.9 Millionen.

Auch wenn Phasen rucklaufiger Konjunktur (z. B. in der
globalen Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 oder in der
Corona-Krise 2020/2021) dazu fuhren, dass die Zahl der



Arbeitssuchenden in solchen Phasen steigt und gleichzeitig
offene Stellen von Unternehmen nicht besetzt oder auch
bestehende Stellen gestrichen werden, so scheint der
langfristige Trend am deutschen Arbeitsmarkt von starkem
Wettbewerb um Fachkrafte gepragt zu bleiben.

Vor diesem Hintergrund sollte sich jede Geschaftsleitung
fragen:

e Wer in unserer Personalabteilung beschaftigt sich mit
Fluktuationsmanagement?

» Wie intensiv beschaftigen wir uns als Geschaftsleitung
damit?

e Wie gut sind wir in der Analyse der
Fluktuationsgrinde?

« Welche Malinahmen haben wir bislang abgeleitet und
umgesetzt?

e Wie bewerten wir den Erfolg der MaBnahmen?

 Welche Rolle spielen die direkten Vorgesetzten in
unserem Fluktuationsmanagement?

1.6 Weitere Ziele

Es ist anzunehmen, dass abwandernde Mitarbeiter, die
beispielsweise mit Teamklima und FUhrungsverhalten
unzufrieden waren und ihre Erfahrungen auf
Bewertungsplattformen (z. B. https://www.kununu.com) und
im Bekanntenkreis teilen, die Arbeitgebermarke
beschadigen konnen. In der Folge gelingt es der
Organisation moglicherweise immer weniger, Mitarbeiter fur


https://www.kununu.com/

sich zu interessieren und zu gewinnen. Ein weiteres Ziel von
Fluktuationsmanagement konnen somit Beitrage zur Pflege
der Arbeitgebermarke sein.

Erganzend sei erwahnt, dass fur viele Unternehmen
Empfehlungen durch Beschaftigte im Bekanntenkreis zu den
wichtigen Rekrutierungswegen zahlen. Wer einen hohen
Anteil an Mitarbeitern mit Fluktuationsabsichten hat, kann
kaum erwarten, dass diese in ihrem Bekanntenkreis neue
Kollegen gewinnen werden. Wenn es gelingt
Fluktuationsabsichten zu reduzieren, so tragt dies
bestenfalls zu einer groSeren Anzahl an Bewerbungen aus
den Freundes- und Bekanntenkreisen der Beschaftigten bei.
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Abbildung 1: Arbeitslosenzahlen in Deutschland (in

Millionen; Bundesagentur fur Arbeit,
2021)



