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1.  Einführung: Fehlzeiten und Fluktuation im Fokus betriebswirtschaftlicher-
Überlegungen 
 

1.1 Zur Aktualität des Themenfeldes Fehlzeiten und Fluktuation in der personal-
wirtschaftlichen Diskussion 
 
In Zeiten steigender Dynamik und erhöhter Komplexität der Umwelt gelangen immer mehr 

Unternehmungen zu der Erkenntnis, daß ihre Stellung im Wettbewerb in Zukunft maßgeb-

lich durch eine erfolgreiche Personalpolitik bestimmt wird und dabei einer wirksamen Ge-

staltung von Anreizen sowie einer situationsgerechten Personalführung vermehrt Aufmerk-

samkeit geschenkt werden muß. Als ein Bereich, der mit großer Unsicherheit behaftet ist, 

wird die Versorgung der Unternehmung mit ausreichend qualifizierten und vor allem auch 

motivierten Mitarbeitern betrachtet.1 Die hiermit im Zusammenhang stehenden Phänomene 

Fehlzeiten und Fluktuation sind schon seit einiger Zeit verstärkt in den Blickpunkt unter-

nehmerischer Betrachtung gelangt und werden hier insbesondere unter Kostenaspekten 

beleuchtet. Dies wird auch in Zukunft relevant sein, denn der sich immer stärker verschär-

fende Wettbewerbsdruck, insbesondere auch durch ausländische Anbieter, zwingt jede ein-

heimische Unternehmung dazu, eine permanente Verbesserung der Kostenstruktur herbei-

zuführen und entsprechende Potentiale auszuschöpfen. Hierzu kann die Reduzierung von 

Fluktuation und Fehlzeiten einen entscheidenden Beitrag leisten.2 Jede Fluktuation ist für 

eine Unternehmung mit hohen Kosten verbunden3 und auch Fehlzeiten haben nachhaltige 

Auswirkungen auf die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der Unternehmung. Störungen der 

Arbeitsabläufe durch unvorhersehbare Abwesenheit von Mitarbeitern stellen die Unter-

nehmungen vor erhebliche Schwierigkeiten.4 Die Produktivität einer Unternehmung kann 

daher durch eine gezielte Fluktuations- und Fehlzeitenbeeinflussung wesentlich verbessert 

werden.5 Es bedarf eines personalpolitischen Instrumentariums, das geeignet ist, diese kont-

raproduktiven Phänomene gezielt zu beeinflussen.6 Dabei kommt heute, aufgrund erhöhter 

Ansprüche und heterogener Interessen auf der Mitarbeiterseite, eine individualisierte An-

reizgestaltung in Betracht.7 

Obwohl die krankheitsbedingten Fehlzeiten in den letzten Jahren in Deutschland zurückge-

gangen sind, sind sie im internationalen Vergleich immer noch extrem hoch und stellen im 

Zuge der Globalisierung und der immer stärker agierenden ausländischen Konkurrenz ei-

                                                 
1 Vgl. Bruch (1994), S. 46. Ähnlich Hummel/Wagner (1996), S. 4-5. 
2 Vgl. Kowling (1993), S. 88.  
3 Vgl. Grassl/Hindelang/Klein (1982), S. 23. 
4 Vgl. BDA (1997a), S. 1.  
5 Vgl. Grawert (1988), S. 233. 
6 Vgl. Kowling (1993), S. 88. 
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nen Standortnachteil dar.8 Daß besonders Fehlzeiten momentan wieder im öffentlichen und 

unternehmerischen Rampenlicht stehen, beweist z.B. die Diskussion um die Entgeltfortzah-

lung im Krankheitsfall und die Verabschiedung des neuen Entgeltfortzahlungsgesetzes zum 

01.10.1996.9 Außerdem deutet die verstärkte Beschäftigung mit sog. Rückkehrgesprächen 

mit Mitarbeitern im Anschluß an Fehlzeiten sowie die Ausweitung betrieblicher Gesund-

heitsprogramme auf eine derzeitige Relevanz der Problematik.10 

Zur Fluktuationsthematik könnte man annehmen, daß die derzeit schlechte Arbeitsmarktla-

ge das Problem fluktuierenden Personals in den Hintergrund hat treten lassen. Sicher ist 

hiermit eine geringere Risikobereitschaft der Arbeitnehmer verbunden, den angestammten 

Arbeitsplatz zu verlassen11, jedoch sind „ die Einstellungen und Entlassungen der Betriebe 

.. selbst bei miserabler Beschäftigungslage enorm.“12  Ungeachtet dessen wurde der Fluktu-

ationsproblematik in den letzten Jahren wenig Aufmerksamkeit geschenkt.13 In neueren 

personalpolitischen Beiträgen wird vorwiegend das Problem der Frühfluktuation unter dem 

Aspekt der Einarbeitung neuer Mitarbeiter behandelt.14 Ferner sind, wie eine Analyse aktu-

eller personalwirtschaftlicher Literatur zeigt, das sog. Austrittsinterview und die Vereinba-

rung von Rückzahlungsklauseln von Aktualität in Bezug auf das Fluktuationsproblem.15 

 

1.2  Problemstellung, Zielsetzung und Gang der Arbeit: anreizbezogenes Fehlzei-
ten- und Fluktuationsmanagement als Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbs-
fähigkeit von Unternehmungen 

 
Je schlanker die Organisationsstrukturen unter dem Druck des nationalen und internationa-

len Wettbewerbs werden, und je bedeutender damit angesichts einer „dünnen Personalde-

cke“ der Beitrag jedes einzelnen Mitarbeiters wird, desto mehr stellen Fehlzeiten und Fluk-

tuation eine Belastung dar.16 Hiermit ist auch gleichzeitig die Problemstellung dieser Arbeit 

angesprochen. Nach einer Untersuchung des Instituts der deutschen Wirtschaft im Jahr 

1996 fehlten die Mitarbeiter deutscher Unternehmungen jährlich im Durchschnitt drei Wo-

                                                                                                                                                     
7 Vgl. Bruch (1994), S. 50. 
8 Vgl. Wersdörfer (1997), S. 716. Im Januar 1998 meldete „Die Zeit“ ein Rekordtief zum Krankenstand in  
 westdeutschen Unternehmungen. Demnach fehlten seit Kriegsende noch nie so wenig Arbeitnehmer we- 
 gen Krankheit an ihrem Arbeitsplatz wie im Jahr 1997 (4,17 %), vgl. Kieselbach (1998), S. 13. 
9 Vgl. hierzu z.B. Heise/Lessenich/Merten (1997), S. 166. Mit der Neufassung des EfzG wurde dem Arbeit 
 geber u.a. die Möglichkeit eingeräumt, die Entgeltfortzahlung von 100% auf  80% zu senken. 
10 Vgl. Abschnitt 3.3.2 zu Rückkehrgesprächen und Abschnitt 3.4.2.1 dieser Arbeit zur Gesundheitspolitik. 
11 Vgl. o.V. (1992), S. 4. 
12 Adamy (1997), S. 9; vgl. auch Boerner/Maier/Schramm (1996), S. 20 und Benz (1983), S. 20. 
13 Vgl. Boerner/Maier/Schramm (1996), S.3. 
14 Vgl. hierzu Abschnitt 3.4.4.2 dieser Arbeit. 
15 Vgl. Abschnitt 3.3.2 dieser Arbeit zum Abgangsinterview und 3.4.4.4 zu Rückzahlungsklauseln. 
16 Vgl. Marr (1996b), S. 7, mit Bezug auf Fehlzeiten; vgl. auch Krystek/Becherer/Deichelmann (1995), S. 1,  
  und Kowling (1993), S. 88 bzgl. der Fluktuationsproblematik. 


