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Das Problem

Die Kosten, die durch Kündigungen ent‑
stehen, werden auf 90 bis 200 Prozent des 
jährlichen Gehalts der kündigenden Person 
geschätzt (Allen 2008). Zu den Ausgaben 
für die Neubesetzung der Stelle kommen 
unter anderem Kosten für die Einarbeitung, 
für mögliche Qualitätseinbußen oder sogar 
Ansteckungseffekte (Allen et al. 2010). Aber 
aus welchen Gründen kündigen Mitarbei‑
tende freiwillig? Liegt es am Gehalt, wie 
oft behauptet wird, oder stimmt eher das 
Bonmot „People quit bosses, not jobs“? 

Die Wissenschaft

Die Metaanalyse der amerikanischen For‑
schungsgruppe rund um den Management‑
Professor Alex Rubenstein (2017) hat 57 Grün‑
de untersucht, die mit freiwilligen Kündi‑
gungen von Mitarbeitenden zusammenhän‑
gen. Die folgenden Gründe erzielten die 
höchsten Zusammenhänge: 
\  Fehlende Entwicklungsmöglichkeiten: 

Wer den Eindruck hat, die Organisation 
bietet, abgesehen von der Bezahlung, 

wenig bis keine Weiterbildungsmöglich‑
keiten oder Benefits, kündigt eher.

\  Kein konstruktiver Führungsstil: Wer sich 
von seiner Führungskraft nicht konstruk‑
tiv geführt fühlt, ist wesentlich schneller 
gewillt, das Unternehmen zu verlassen (in 
der Metaanalyse wurden verschiedene 
positive Führungsstile wie die transforma‑
tionale Führung zusammengefasst). An 
dem Spruch „People quit bosses, not jobs“ 
ist also durchaus etwas dran.

\  Kein positives Organisationsklima: Wer 
in einer wenig wertschätzenden Atmo‑
sphäre arbeitet, lässt sich eher auf einen 
Jobwechsel ein. 

\  Kein motivierendes Job Design: Wer 
seinen Job nicht als motivierend gestaltet 
erlebt, verabschiedet sich früher oder 
später. Schon lange ist bekannt, dass Jobs 
dann besonders animierend sind, wenn 
sie abwechslungsreich, bedeutsam und 
ganzheitlich gestaltet sind (Fried / Ferris 
1987). Das heißt, Mitarbeitende verstehen, 
wie ihre Arbeit zum großen Ganzen 
beiträgt, und sie haben ein breites Auf‑
gabenspektrum anstelle von repetitiven 
Teilaufgaben. 

\  Keine hohe Einbettung: Die Einbettung 
eines Mitarbeitenden in eine Organisa‑
tion drückt sich durch die Passung zur 
Organisation, die Vernetzung innerhalb 
des Unternehmens und die Kosten bei 
Verlassen aus. Wer in allen drei Aspekten 
niedrige Werte hat, trennt sich schneller 
vom Arbeitgebenden. 

\  Geringe Zufriedenheit und viel Work‑
Life‑Conflict: Wer im Job oder in ande‑
ren Lebensbereichen wenig zufrieden ist 
und zudem spürt, dass Konflikte zwischen 
Arbeit und Privatleben bestehen, kündigt 
eher.

Und was ist nun mit dem Gehalt? Auch 
wer unzufrieden mit dem Arbeitslohn ist, 
kündigt eher. Der Zusammenhang ist aber 
weniger stark als bei den oben genannten 
Gründen und zum Beispiel genauso hoch 
wie die Wahrnehmung von Gerechtigkeit 
in der Organisation. 

Die Praxis

Für ein evidenzbasiertes Turnover‑Manage‑
ment in Organisationen empfehlen Expert*in‑

E V I D E N Z  TO  G O

Kündigungen kosten Organisationen viel Geld, und neue Fachkräfte zu  
finden wird zunehmend schwierig. Für Personalverantwortliche ist es  
deswegen wichtig, zu verstehen, aus welchen Gründen Mitarbeitende  

kündigen. Eine Metaanalyse der Wissenschaftler*innen Rubenstein,  
Eberly, Lee und Mitchell – veröffentlicht in der Fachzeitschrift Personnel  
Psychology – gibt Aufschluss über eine Reihe von Kündigungsgründen. 

        Trennung tut weh
  Warum Mitarbeitende (nicht) kündigen
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Anmeldung für alle DGFP-Veranstaltungen unter 
www.dgfp.de/veranstaltung/

Zukunft Personal Europe
12. – 14. September 2023, Köln
www.zukunft-personal.com

DGFP // Jahrestagung  
HR Business Partner & Operating Model
Die Konferenz für HR-Strategien 
in KMU und Konzernen
12. September 2023, Frankfurt/M. (optional)
14., 18., 20. September 2023, online

DGFP // Kompetenzforum  
Strategische HR-Kommunikation
Neue Leistungen, Policies & Co.  
adressatengerecht kommunizieren
14. – 15. September 2023, online

DGFP // Jahrestagung Comp & Ben
Die Konferenz für Vergütungsfragen  
in KMU und Konzernen
19. September 2023, Frankfurt/M. (optional)
21., 26., 28. September 2023, online

HR Tech, Software & Innovation
25. – 26. September 2023, online
onlinekonferenz.hrtech.de

DGFP // Kompetenzforum HR für 
gewerblich-technische Berufe
Wie gute Personalführung für Mitar-
beitende ohne Schreibtisch aussieht
26. – 27. September 2023, online

Deutscher Arbeitgebertag
17. Oktober 2023, Berlin
www.deutscher-arbeitgebertag.de/

Unleash World
17. – 18. Oktober 2023, Paris
www.unleash.ai/unleashworld/

MBF Herbstforum
20. – 21. Oktober 2023, München
www.muenchener-bildungsforum.de/
alleevents

Personalmesse München
25. – 26. Oktober 2023, München
www.personalmesse-muenchen.de/

DGFP // Jahrestagung HR Digital
Die Konferenz für die Digitalisierung  
des HR-Managements
9. November 2023, München (optional)
13., 15., 20. November 2023, online

DGFP // Jahrestagung Personalentwicklung
14. November 2023, Köln (optional)
16., 21., 23. November 2023, online

DGFP // HR Data Summit
HR Controlling & People Analytics
28. November 2023, München (hybrid)
30. November, 5., 7. Dezember 2023, online

nen ein Vorgehen in drei Schritten (in An‑
lehnung an Allen et al. 2010): 
\  Aktuelle Gründe analysieren: Wie viele 

und welche Mitarbeitende kündigen – und 
wie verhalten sich Kosten und Nutzen 
bei den Kündigungen in unserer Orga‑
nisation? Wie stellt sich die Situation im 
Vergleich mit organisationsspezifischen 
und externen Benchmarks dar? 

\  Geteiltes Verständnis schaffen: Welche 
unterschiedlichen Gründe für Kündi‑
gungen gibt es generell und spezifisch in 
unserer Organisation? Welche Rollen 
spielen dabei verschiedene Stakeholder, 
und was können sie tun? 

\  Zugeschnittene Maßnahmen einsetzen: 
Die Maßnahmen sollten sich nach dem 
Ergebnis der Diagnose richten (Allen 
2008). In der Breite wirksam ist etwa die 
Förderung der internen Mobilität, das 
heißt die Möglichkeit für Jobwechsel in‑
nerhalb des Unternehmens, die Verbesse‑
rung des Organisationsklimas und die 
Führungskräfteentwicklung (Allen et al. 
2010). Auch das Thema Flexibilität in der 
Arbeitsgestaltung nimmt zunehmend eine 
wichtige Rolle ein (Sull et al. 2022). Über 

Analysen für einzelne Zielgruppen, etwa 
im Rahmen von Fokusgruppen, lassen 
sich Ansatzpunkte für weitere spezifische 
Maßnahmen aufdecken. •

Laura Creon 
Consultant bei der Transformationsberatung 
HRpepper, Berlin 
laura.creon@hrpepper.de 
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