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1 Ungewollte Mitarbeiterfluktuation
vermeiden

Wie lange planen Sie, noch weiter bei Ihrem aktuellen Arbeitgeber zu arbeiten?

Was hat Sie bislang zu Arbeitgeberwechseln motiviert? Was erzahlen Freundin-

nen und Freunde? Wer sich im Freundeskreis umhort, wird verschiedene Wech-

selgriinde horen:

« eine schlechte Fithrungskraft, die nicht mehr zu ertragen war,

« die Suche nach einer Stelle mit neuen spannenden Aufgaben,

+ die Hoffnung, ungenutzte Kompetenzen an einem neuen Arbeitsplatz einset-
zen zu konnen,

+ der Wunsch nach einem Karriereschritt mit mehr Verantwortung,

- ein finanziell attraktives Angebot,

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

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

Welche Griinde begegnen Thnen in Gesprachen? Sicher konnten wir zusammen
die Liste aus personlichen Erfahrungen noch weiter erganzen. Wechselgriinde
konnen offensichtlich sehr vielfiltig sein. Doch welche Griinde sind besonders re-
levant? Und vor allem: Was kann in Unternehmen getan werden, um ungewollte
Fluktuationen zu vermeiden? Was kann die Geschiftsleitung tun? Und welche
Mafdnahmen konnen die direkten Fithrungskrifte ergreifen?

Wenn Sie als Fithrungskraft Leistungstrager langfristig in Threm Team binden
mochten oder sich im Personalbereich oder in der Geschaftsleitung um Mitarbei-
terbindung kiilmmern, dann freuen wir uns, wenn Sie in diesem Buch hilfreiche
Anregungen fiir Thre Arbeit finden.

11  Einordnung des Gegenstandsbereichs

In einem Rahmenmodell, das im Abschnitt 2.1 vorgestellt wird, gruppieren wir die
verschiedenen Fluktuationsgriinde in sieben Kategorien: (1) Merkmale des Mitar-
beiters', (2) Merkmale der Arbeitsstelle, (3) Merkmale der Organisation, (4) Sozi-
ale Interaktionen bei der Arbeit, (5) Fithrung, (6) Wechselwirkungen mit anderen
Lebensbereichen und (7) Lage am Arbeitsmarkt. Allein die Auflistung der sieben

1 Zugunsten einer besseren Lesbarkeit verwenden wir im Text in der Regel das generische Maskuli-
num. Diese Formulierungen umfassen gleichermafien alle Geschlechter (m/wy/d). Die verkiirzte
Sprachform hat nur redaktionelle Griinde und beinhaltet keine Wertung. Wenn moglich, wurde
eine geschlechtsneutrale Formulierung gewahlt.
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Kapitel 1

Kategorien zeigt, dass das Thema Fluktuation eine Vielzahl personalpsycholo-
gischer Arbeitsfelder betrifft.

Eine wichtige Rolle spielen dabei die direkten Fithrungskrifte, da das Flihrungs-
verhalten ein relevanter Einflussfaktor ist und die Fithrungskréfte auch organisa-
tionale Rahmenbedingungen beeinflussen konnen. Fiihrungskrifte konnen damit
direkt und indirekt auf Fluktuationsabsichten und tatsachliche Fluktuation ein-
wirken. Gleichzeitig gibt es eine Reihe von Faktoren, die vollig oder teilweise un-
abhéngig vom Verhalten der Fithrungskrifte sind (z.B. Merkmale des Mitarbei-
ters oder die Lage am Arbeitsmarkt).

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

Mafdnahmen zur Vermeidung ungewollter Mitarbeiterfluktuation konnen sich
unter anderem auf die Ausbildung und Beratung von Fithrungskraften beziehen,
auf Fithrungsinstrumente, 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 Mafinahmen aus dem Bereich
der Personal- und Organisationsentwicklung.

1.2 Definitionen

Unter Fluktuationsmanagement verstehen wir die Analyse von Fluktuations-
grinden, die Ableitung und Umsetzung von Mafdnahmen zur Vermeidung un-
gewollter Fluktuation sowie die Evaluation der Wirksamkeit der Interven-
tionen.

Zuunterscheiden sind aulerdem Fluktuationsabsichten und tatsachliche Fluktu-
ation sowie ungewollte und gewollte Fluktuation in Abgrenzung von der unver-
meidbaren Fluktuation:

« Unter Fluktuationsabsichten wird der Wunsch eines Mitarbeiters verstanden,
seinen Arbeitgeber zu wechseln (Baillod & Semmer, 1994). Es besteht die In-
tention zu kiindigen, die jedoch nicht zwangsldufig in eine tatsachliche Kiindi-
gung umgesetzt wird. Fluktuationsabsichten und tatsachliche Fluktuation sind
zwar deutlich miteinander korreliert (r=.50), aber keinesfalls identisch (Ruben-
stein, Eberly, Lee & Mitchell, 2018).
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Ungewollte Mitarbeiterfluktuation vermeiden

« Unter ungewollter Fluktuation verstehen wir in Anlehnung an Baillod und Sem-
mer (1994) das freiwillige Verlassen einer Organisation durch einen Mitarbei-
ter, den verantwortliche Akteure der Organisation (z.B. die direkte Fithrungs-
kraft, der zustindige Personalreferent) gerne weiter in der Organisation gehalten
hitten. 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.

« Unter gewoliter Fluktuation verstehen wir in Anlehnung an Baillod und Sem-
mer (1994), dass die verantwortlichen Akteure einer Organisation sich vom
ausscheidenden Mitarbeiter trennen wollten. Griinde hierfiir konnen beispiels-
weise schlechte Arbeitsleistung oder Fehlverhalten (z. B. sexuelle Beldstigung)
sein. Das heifdt jedoch nicht, dass bei jeder gewollten Fluktuation die Kiindi-
gung durch den Arbeitgeber erfolgt. Beschiftigte konnen einer drohenden Kiin-
digung durch den Arbeitgeber (z.B. aufgrund von Fehlverhalten) durch eine
arbeitnehmerseitige Kiindigung zuvorkommen oder es wird ein Aufthebungs-
vertrag geschlossen. Weiterhin kann es in bestimmten Bereichen gewiinscht
sein, dass Mitarbeiter nach einiger Zeit auf eine neue Stelle wechseln, zum Bei-
spiel im wissenschaftlichen Kontext, um Forschungserfahrung in anderen La-
boren und Arbeitsgruppen sammeln zu konnen.

Unterscheidung von gewollter und ungewollter Fluktuation

Die Unterscheidung von gewollter und ungewollter Fluktuation wurde in der
Forschung frith 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 Aufthebungsvertrage geschlossen werden, kann eine klare Unterschei-
dung in gewollte und ungewollte Fluktuationen in der Riickschau sehr schwie-
rig sein. Die Frage, wer sich eigentlich trennen wollte, mag dann von Mitarbei-
ter und Fithrungskraft unterschiedlich bewertet werden.

Dartiber hinaus legen Arbeitgeber auch Mitarbeitern, von denen sie sich tren-
nen wollen, nahe, am Arbeitsmarkt nach Alternativen zu suchen und dann selbst
zu kiindigen. Dies wire dann eine gewollte Fluktuation, die aber womoglich
als ungewollte Fluktuation klassifiziert werden wiirde, wenn bei der Klassifika-
tion nur darauf geschaut wird, wer gekiindigt hat. Auch verschiedene Akteure
in einer Organisation, z.B. die direkte Fithrungskraft, die nichsthohere Fiih-
rungskraft, Personalreferent oder Betriebsrat, konnen eine Kiindigung unter-
schiedlich bewerten.

+ Weiterhin gibt es Griinde fiir das Ausscheiden von Beschiftigten aus einer Or-
ganisation, die sich weder als gewollte noch als ungewollte Fluktuation klassi-
fizieren lassen: Ausscheiden aufgrund von Berufs- oder Erwerbsunfihigkeit,
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