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Der Fachkrdftemangel spitzt sich immer weiter zu. In gleichem Maf3e wachst bei Unternehmen
der Wunsch, die Wechselabsichten von Beschadftigten vorherzusagen. Das ist rechtlich wie inhaltlich
kompliziert, aber mdglich. Eine »Rule of Thumb<« ebnet den Weg zu komplexeren Rechen- und

Visualisierungswegen.

Das Thema Fachkraftemangel ist aktueller denn je. Der Kampf
um die Talente ist kein Mythos, sondern lasst sich mit Zahlen
belegen. Im DIHK-Fachkréftereport 2023 gaben mehr als die
Halfte von fast 22.000 Unternehmen an, nicht alle offenen Stel-
len besetzen zu konnen - ein Rekordwert. Im Juni 2023 waren
in Deutschland laut Bundesagentur fiir Arbeit insgesamt
769.493 offene Stellen gemeldet. Wahrend die Zahl der offenen
Stellen im Jahr 2022 einen neuen Hochststand erreicht hat, ist
die Zahl der arbeitsuchenden Personen erheblich gesunken,
stellt das Niirnberger Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB) fest.

Vor diesem Hintergrund steigt die Sorge der Unternehmen
um jeden Mitarbeitenden, der Kiindigungsabsichten hegen
konnte. Und derer gibt es viele. Trotz der sich verschlechtern-
den wirtschaftlichen Lage bleibt die Wechselbereitschaft der
deutschen Beschaftigten hoch. Diese war 2021 um rund vier
Prozentpunkte deutlich gestiegen, wie eine Langzeitstudie von
Forsaim Auftrag von onlyfy by Xing ermittelte. Mit 37 % pendelt
sich dabei die Offenheit fiir einen Jobwechsel 2022 auf einem
hohen Niveau ein. Damit erreicht sie den zweithdchsten je ge-
messenen Wert in der Langzeitstudie, die seit 2012 durchge-
flihrt wird.

Unternehmens-
interne Faktoren

Wie berechnet man ein Fluktuationsrisiko?

Im Zuge dieser Entwicklung riickt ein »Klassiker« der personal-
wirtschaftlichen Forschung wieder in den Mittelpunkt betriebli-
chen Handels: die Frage nach der Berechnung des Fluktuati-
onsrisikos von Mitarbeitenden. Das liegt natlirlich nahe, denn
wer das Risiko zur Fluktuation friihzeitig erkennt, kann eher
geeignete Mallnahmen ergreifen, um die wechselbereiten Mit-
arbeitenden doch noch zu halten (»retention«). Gelingt das
nicht, kdnnen sich Arbeitgeber wenigstens friihzeitig tber
Nachfolgelosungen Gedanken machen.

Wer die Wechselbereitschaft von Mitarbeitenden
frithzeitig erkennt, kann geeignete MaSnahmen
ergreifen, um sie doch zu halten, oder wenig-
stens rechtzeitig nach Nachfolgenden suchen.

Die Frage, wie sich das Risiko von Fluktuation berechnen und
voraussagen lasse, hat dabei in der wissenschaftlichen Litera-
tur schon Tradition. Ein friher Ansatz findet sich bereits 1958
mit dem Grundmodell zu Eintritts- und Verbleibsentscheidun-
gen in Organisationen von March/Simon.'In diesem Modell

Unternehmens-
externe Faktoren
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Abb.1 Zwolf Fluktuationsdeterminanten nach Krill (2011)
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wurden zwei zentrale Determinanten flr eine Fluktuationsent-
scheidung identifiziert: der Wunsch, aus der Organisation aus-
zuscheiden, und die Einfachheit des Ausscheidens. Beide De-
terminanten werden durch weitere direkte und indirekte Fakto-
ren beeinflusst.

Meta-Analysen weisen den Weg

In der Folge wurden weitere Modelle zum Thema entwickelt.
Vor allem die Meta-Analysen von Krill und Biemann/Weckmdil-
ler sind aufschlussreich. Krill vermittelt unter der Perspektive
der Bindung einen guten Uberblick zur Forschung von Fluktua-
tionsdeterminanten.? In seine Meta-Analyse lasst er insgesamt
33 unterschiedliche Modelle einflieRen.® In der Folge kommt er
auf zwolf die Wechselbereitschaft bestimmende Faktoren, die
er in unternehmensinterne und unternehmensexterne unter-
teilt (vgl. Abb.1). Diese zwolf Faktoren geben einen ersten guten
Hinweis darauf, was in die Berechnung eines Fluktuationsrisi-
kos einflieBen sollte.

In Anlehnung an eine Meta-Analyse von Rubenstein et al.
(2018)* beschreiben Biemann und Weckmiiller (2018) ebenfalls
Pradiktoren freiwilliger Unternehmenswechsel.® Sie betrach-
ten dabei ausschlieflich quantitative Forschungsarbeiten
zum Thema und kommen zu dem Schluss, dass es mehrerer
Kriterien bediirfe, die in die Betrachtung eines Fluktuationsri-
sikos einflielen missen. Insgesamt unterscheiden Biemann
und Weckmdiller vier Hauptbereiche, die Aufschluss dariiber
geben kdnnen, ob sich Mitarbeitende mit Wechselgedanken
beschéftigen. Diese vier Bereiche unterlegen sie sodann mit
Kriterien, die den Antrieb fiir die Wechselbereitschaft konkre-
ter fassen (vgl. Abb.2).

Welche Faktoren wie zu Buche schlagen

Unter den Charakteristika der Mitarbeitenden werden Kriterien
wie Alter, Kinder, Ausbildung, Geschlecht, Dauer der Unterneh-
menszugehdrigkeit sowie die Personlichkeit nach den Big Five
(vgl. Abb.3) unterschieden. Je élter die Mitarbeitenden sind,
desto unwahrscheinlicher ist die Fluktuation. Auch Eltern den-
ken seltener liber einen Jobwechsel nach, insbesondere wenn
die Kinder im schulpflichtigen Alter sind. Je langer die Dauer
der Betriebszugehorigkeit und je hoher das Gehalt sind, desto
unwahrscheinlicher ist die Fluktuation. Je mehr Fehlzeiten ein
Mitarbeitender hat, desto wahrscheinlicher folgt ein Ausschei-
den aus dem Unternehmen. Verheiratete fluktuieren weniger
wahrscheinlich als Singles, genauso wie Bezieher von vermo-
genswirksamen Leistungen.

Bei den Charakteristika des Arbeitsplatzes sind die Kriterien
Gehalt, Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsbelastung, Rollenkon-
flikte und Aufgabenkomplexitat ausschlaggebend, wobei das
Gehalt als Kriterium mit Abstand am haufigsten untersucht
wurde. Dabei kann konstatiert werden, dass ein starker Zusam-
menhang zwischen der Lohnentwicklung im Betrieb und der
Kiindigungsentscheidung existiert. Dieser Zusammenhang ist
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bei kleinen und mittleren Unternehmen sogar noch starker als
in groflen Unternehmen. Fiir die Praxis bedeutet dies, dass
Lohnerhéhungen (mindestens) bis zur Hohe marktgerechter
Gehalter ein wirksames Stabilisierungsinstrument sein kon-
nen, vor allem fiir Arbeitgeber in kleinen Betrieben und wenn
die Anfangslohne relativ niedrig sind.®

Kriterien, die im Hauptbereich organisationaler Kontext und
Fit die Fluktuationsentscheidung beeinflussen, sind, wenn
auch nur leicht, die Organisationsgrofie und das Prestige der
Organisation sowie deutlich starker das Organisationsklima,
die Flihrung, die Beziehung zu den Kollegen und die wahrge-
nommene Gerechtigkeit.

Charakteristika der Mitarbeitenden und

des Arbeitsplatzes, der organisationale Kontext
und Fit sowie individuelle Kriterien beeinflussen
die Wechselbereitschaft.

SchlieBlich lassen sich auch weitere individuelle Kriterien fir
eine Fluktuationsentscheidung identifizieren, welche die Ar-
beitseinstellung und das Verhalten der Mitarbeitenden betref-
fen, wie Kiindigungsgedanken, Jobsuche, Arbeitszufrieden-
heit, organisationales Commitment, Engagement, Stress, Leis-
tung, Fehlzeiten und Verspatungen.

Ein integriertes Gesamtmodell

Verbindet man nun die Erkenntnisse der Meta-Analysen von
Krill (2011) und Biemann/Weckmdiiller (2018), wird deutlich,
dass die Vorhersage eines Fluktuationsrisikos mindestens flinf
Bereiche umfassen sollte. In dieses Prognosemodell sollten
sodann sehr viele, sehr unterschiedliche Daten einflieRen, um
zu einer annehmbaren prognostischen Validitat zu gelangen.
Will man die Zusammenhange grafisch deutlich machen, so
ergibt sich in der Kombination der Ansatze von Krill und Bie-
mann/Weckmiiller ein Pentagon aus fiinf Feldern, innerhalb
derer die einzelnen Determinanten von Wechselbereitschaft
eher schwach (Ring 1) bis sehr stark (Ring 5) ausgepragt sein
konnen (vgl. Abb. 3).

Hiermit verbinden sich allerdings einige praktische Proble-
me. Nicht alle Determinanten sind leicht zu ermitteln, ihre Ge-
wichtungin einer Formelist fordernd - und die Erhebung sowie
Aufbereitung der Daten stellt Praktiker vor rechtliche sowie da-
tenbasierte Herausforderungen.
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Pradiktoren freiwilliger Unternehmenswechsel

k
Charakteristika der Mitarbeiter
Alter 121
Kinder 25
Ausbildung 51
Geschlecht (0 = weiblich; 1=mannlich) 89
Dauer der Unternehmenszugehorigkeit 18
Personlichkeit (Big Five)
Emotionale Stabilitat 16
Extraversion 13
Gewissenhaftigkeit 8
Offenheit fur Erfahrungen 5
Vertraglichkeit 6
Charakteristika des Arbeitsplatzes
Gehalt 55
Arbeitsplatzsicherheit 5
Arbeitsbelastung 21
Rollenkonflikte 10
Aufgabenkomplexitat 10
Organisationaler Kontext und Fit
Organisationsgrofte 15
Unterstuitzung durch die Organisation 16
Prestige der Organisation 5
Organisationsklima 8
Flihrung 42
Passung (Fit) 17
Beziehung zu Kollegen 24
Gerechtigkeit 30
Arbeitseinstellungen und Verhalten der Mitarbeiter
Kiindigungsgedanken (»withdrawal cognitions«) 211
Jobsuche 27
Arbeitszufriedenheit 174
Organisationales Commitment 129
Engagement 4
Stress 32
Leistung 86
Fehlzeiten 36
Verspatungen 5

k = Anzahl der Studien; N = Gesamtanzahl der Teilnehmer aus allen Studien;
r(korrigiert) = korrigierter Korrelationskoeffizient fiir punktbiseriale Korrelationen.
Quelle: Biemann, T./Weckmiiller, H. in: Personal Quarterly 4/2018. Auswahl nach Rubinstein et al.

Abb.2 Vier Hauptbereiche von Prédiktoren freiwilliger Unternehmenswechsel nach Biemann/Weckmiiller (2018)
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Abb.3 Das Pentagon von Einflussdeterminanten auf die Wechselbereitschaft (eigene Darstellung)

Herausforderung bei der Berechnung
in der Praxis

Wer in der Praxis mit den wissenschaftlichen Erkenntnissen ar-
beiten will, muss Determinanten herausgreifen, die als beson-
ders relevant, in einschlagigen IT-Systemen ermittelbar und in
Deutschland im Einklang mit geltenden Regelungen des Ar-
beitnehmerdatenschutzes sind. Hierzu gehdren Kriterien wie
verheiratet/ledig, mit/ohne Kinder, nicht/im schulpflichtigen
Alter, mit/ohne Eigentum, Betriebszugehdrigkeit lang/kurz, Al-
ter hoch/niedrig, Fehlzeiten unter/liiber Durchschnitt sowie
Verdienst unter/tiber Durchschnitt.

Diese Datensind aus Personal-, Lohnabrechnungs- und Zeit-
wirtschaftssystemen durchaus zu entnehmen. Schwieriger
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wird es bei Daten rund um die Einstellung und das Verhalten
sowie den organisationalen Fit der Mitarbeitenden. Hier muss
man auf Mitarbeiterbefragungen setzen, gelangt schnell an die
im Arbeitnehmerdatenschutz gesetzten Grenzen und braucht
in mitbestimmten Unternehmen die Arbeitnehmervertretung
an seiner Seite. Arbeitsmarktaspekte miissten zudem aus exter-
nen Quellen einflieRen, was ebenfalls eine Herausforderung
darstellt.

Eine Herausforderung ist die Erhebung

von Daten zur Einstellung und dem Verhalten
von Mitarbeitenden sowie zu deren organisa-
tionalem Fit.
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Abb.4 Risikobereiche mit Blick auf wechselbereite Mitarbeitende eines Beispielunternehmens in softwaregestiitzter Aufbereitung (eigene

Darstellung)

Softwaregestiitzte Tools, die Wechselbereitschaft (»flight risk«)
vorhersagen, kdnnen daher nur in enger Abstimmung mit den
jeweiligen Unternehmen konzipiert werden. Sie miissen zudem
im Einklang mit den datenschutzrechtlichen Bestimmungen
sein und im Bewusstsein eingesetzt werden, dass ihre Vorher-
sagen nicht mehr als ein Indikator sein kénnen. Zudem sollten
getroffene Auswahlentscheidungen zu Faktoren und Rechen-
methoden im Laufe ihrer Anwendung validiert und auf ihre Pro-
gnosequalitat hin untersucht werden. Kurzum: Es ist unbedingt
gegeneinander abzuwdégen, was im Hinblick auf die wissen-
schaftliche Giite des Vorhersagemodells noch vertretbar ist
und was flir die Praxis ein pragmatisches und trotzdem niitzli-
ches Verfahren darstellt.
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Was moglich und hilfreich ist

Dennoch kann die Erfassung und Visualisierung von Wechselbe-
reitschaft in Unternehmenseinheiten, Jobfamilien oder Stand-
orten zumindest friihzeitig dafiir sensibilisieren, wo Handlungs-
bedarf in Sachen Mitarbeiterbindung besteht. Eine in Ingentis-
Systemen mogliche Art der Darstellung zeigt Abbildung4.

Wenn Fiihrungskrafte jenseits von quantitativen Rechenmo-
dellen verstehen wollen, warum Mitarbeitende wechseln, kann
auch eine »Faustformel« helfen. Sie stiitzt sich auf die Typisie-
rung anhand extremer Kriterien und kommt ganz ohne Daten-
verarbeitung und Rechenmodelle aus. Aus der oben dargestell-
ten Forschung ergeben sich zwei Personas, die das Extrem ho-
her Wechselbereitschaft und jenes eher niedriger Wechselbe-
reitschaft in ein einprdgsames Bild fassen (vgl. Abb.5). Die Per-
sonas liefern zumindest Anhaltspunkte fiir eine Bewertung des
generellen Kiindigungsrisikos und scharfen das Bewusstsein
dafiir, dass es immer mehrere Determinanten sind, die hier zu-
sammenwirken.
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Trude, die Treue
Am unwahrscheinlichsten fluktuiert ...
- « eine verheiratete Person mit Kindern
und mit Eigentum, der/die schon
Trude (m/w/d), langer im Unternehmen ist, ver-
die Treue haltnismaRig geringe Fehlzeiten

oder Krankheitsausfalle aufweist
und relativ gut verdient (im Vergleich
zu anderen).

h Walter, der Wechselwillige

Am wahrscheinlichsten fluktuiert ...

Walter (m/w/d),
der Wechselwillige

« einjunger Single ohne Kinder und
ohne Eigentum, der/die noch nicht
so lange im Unternehmen ist,
verhaltnismaRig hohe Fehlzeiten
oder Krankheitsausfalle aufweist
und relativ weniger verdient
(im Vergleich zu anderen).

Abb.5 Zwei Fluktuationstypen, welche die extremen Auspra-
gungen von Wechselbereitschaft darstellen (eigene Darstellung)
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