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Freiwillige Kündigungen verringern – 
Mitarbeiter im Unternehmen halten 
HR Manager und Führungskräfte können einiges tun, um der freiwilligen Kündigung von 

Mitarbeitern in Schlüsselpositionen vorzubeugen: Schaffen Sie geeignete Arbeitsbedingungen 

und erkennen Sie Symptome für Kündigungsgedanken bei Mitarbeitern frühzeitig. 

Gute Mitarbeiter zu finden ist wichtig – diese zu hal-

ten ist noch wichtiger. Mit dem Verlust jedes Mitar-

beiters sind hohe Kosten verbunden: Es muss ein 

geeigneter Nachfolger für die Stelle gesucht, ausge-

wählt und eingearbeitet werden. Im schlimmsten 

Falle ist die freie Stelle längere Zeit unbesetzt. Dazu 

kommt der Verlust von wertvollem Wissen [1]. Ins-

besondere der freiwilligen Kündigung von Mitarbei-

tern in Schlüsselpositionen sollte deshalb vorgebeugt 

werden. 

Wichtige Einflussfaktoren für freiwillige Kündigung 

sind die derzeitige Lage des Arbeitsmarkts, die vom 

Mitarbeiter wahrgenommenen Job-Alternativen und 

persönliche Eigenschaften des Mitarbeiters [2]. Al-

lerdings gibt es Faktoren, die in den Händen der Un-

ternehmen selbst liegen. Im Folgenden beschreiben 

wir in vier Schritten, wie Sie diese Faktoren erkennen 

und beeinflussen können. 

Schritt 1: Schaffen Sie die richtigen 

Rahmenbedingungen. 

In einer aktuellen Meta-Analyse wurden Zusam-

menhänge von freiwilliger Kündigung und Rahmen-

bedingungen der Arbeitsplätze gefunden [2]. Konkret 

sollten vonseiten des HR Managements zunächst alle 

Schlüsselpositionen identifiziert und die Rahmenbe-

dingungen systematisch durch die folgenden Leitfra-

gen überprüft werden:  

1. Hohe wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit: 

Ist der Mitarbeiter zuversichtlich, jetzt und in Zukunft 

einen stabilen Arbeitsplatz zu haben? 

2. Vergütung: Ist die Vergütung des Mitarbeiters 

inkl. Grundgehalt und Provisionen hoch genug? Spie-

gelt die Vergütung die Leistung des Mitarbeiters wi-

der? 

3. Angebot anderer Leistungen und Unterstüt-

zung: Werden dem Mitarbeiter neben dem Gehalt 

noch andere Leistungen geboten? Wird er in seiner 

Weiterentwicklung unterstützt und stehen ihm Kar-

rieremöglichkeiten offen? 

4. Hohe organisationale Unterstützung: Wird dem 

Mitarbeiter Wertschätzung vermittelt? Zeigt das Un-

ternehmen Interesse am Wohlbefinden des Mitarbei-

ters? 
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5. Positive Eigenschaften der Arbeitsstelle und 

Aufgaben: Ist die Stelle ganzheitlich, also ist der Mit-

arbeiter für mehrere zusammenhängende Schritte 

innerhalb eines Prozesses oder Projektes zuständig 

und erkennt so den Beitrag seiner Arbeit? Sind die 

Anforderungen an den Mitarbeiter vielfältig? Sind die 

Aufgaben dieser Position bedeutsam? Hat der Mitar-

beiter in dieser Position Autonomie? Erhält der Mit-

arbeiter Rückmeldung zu seiner Arbeit aus seiner 

Tätigkeit selbst? 

Bei ideal ausgeprägten Rahmenbedingungen sollten 

alle diese Fragen mit „Ja“ beantwortet werden. 

Schritt 2: Befähigen Sie Ihre 

Führungskräfte. 

Die Autoren der Meta-Analyse fanden ebenfalls Hin-

weise darauf, dass es nicht reicht, nur Rahmenfakto-

ren passend zu definieren. In manchen Fällen gilt: 

„Employees quit bosses, not jobs“ [2]. Dabei spielen 

folgende Aspekte der Führung eine besonders große 

Rolle dabei, Mitarbeiter im Unternehmen zu halten: 

1. Transformative Führung: Führungskräfte moti-

vieren Mitarbeiter, indem sie ihnen aufzeigen, warum 

die organisationalen Ziele für sie bedeutsam sind. 

Zudem agieren sie als Vorbilder, fordern Mitarbeiter 

intellektuell heraus und achten dabei auf deren Be-

dürfnisse [3]. 

2. Beziehung zwischen Führungskraft und Mitar-

beiter: Die Führungskraft und der Mitarbeiter sollten 

eine individuelle Beziehung entwickeln, je besser die 

Qualität dieser Beziehung, desto besser wirkt es sich 

auf die Arbeitsleistung und Zufriedenheit des Mitar-

beiters aus (Leader-Member-Exchange Theory) [4]. 

3. Fairness: Die Führungskraft sollte respektvoll mit 

den Mitarbeitern umgehen, Informationen fair zur 

Verfügung stellen, fair in Vorgehensweisen und Pro-

zessen sein sowie Ressourcen fair verteilen [5]. 

 

Um zu identifizieren, ob Bedarf zur Weiterentwick-

lung der Führungskräfte besteht, kann z.B. ein 360°-

Feedback durchgeführt werden. Worauf dabei be-

sonders zu achten ist, können Sie im Dossier zu die-

sem Thema genauer nachlesen [6].  

Schritt 3: Erkennen Sie Symptome 

frühzeitig. 

Auch wenn die Rahmenbedingungen stimmen und 

Mitarbeiter gut geführt werden, wird es immer auch 

Mitarbeiter geben, die über eine freiwillige Kündi-

gung nachdenken. In vielen Fällen sind diese Kündi-

gungsgedanken schon im Voraus an verschiedenen 

„Symptomen“ zu erkennen [2]. Dabei gibt es einer-

seits Symptome, die sich auf Unternehmensebene 

zeigen, und andererseits Symptome, die direkt bei 

den betroffenen Mitarbeitern beobachtet werden 

können. 

Analyse organisationaler Symptome durch HR 

HR sollte folgende Symptome analysieren, die auf 

Veränderungsbedarf im gesamten Unternehmen oder 

in Unternehmensbereichen hindeuten können [2]: 

 

Manche Symptome wie Absentismus lassen sich an-

hand von Kennzahlen erkennen, andere können im 

Rahmen von Mitarbeiterbefragungen erfasst werden. 

Zu vielen genannten Faktoren gibt es bereits Fragen, 

die von Wissenschaftlern entwickelt und überprüft 

wurden und direkt in eine Mitarbeiterbefragung inte-

griert werden können, bspw. zu organisationalem 

Commitment [7] oder zum Arbeitsklima [8]. 

Dabei ist Anonymität in den Befragungen äußerst 

wichtig. Ohne diese Anonymität sind „sozial er-

wünschte“ und damit verzerrte Antworten möglich 

[2]. Das Ergebnis dieser Befragungen soll Hinweise 

auf allgemeine Tendenzen im Unternehmen oder in 

Bereichen geben, nicht auf einzelne Mitarbeiter.  

Analyse individueller Symptome durch die Füh-

rungskräfte 

Ebenfalls wichtig ist es, Anzeichen bei einzelnen Mit-

arbeitern zu erkennen. Führungskräfte kennen ihre 

Mitarbeiter und können mögliche Symptome oder 

Veränderung am besten beurteilen. Dabei können 

Führungskräfte versuchen, auf folgende Aspekte im 

Arbeitsalltag zu achten oder diese gezielt in Mitarbei-

tergesprächen abzufragen [2]:  

Symptome auf organisationaler Ebene 

1. Geringe Loyalität zum Unternehmen (organi-

sationales Commitment) und hohe Intention, 

das Unternehmen zu verlassen  

2. Suche nach neuen Arbeitsstellen  

3. Nicht-Erscheinen zur Arbeit (Absentismus) 

4. Negatives Arbeitsklima 
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Schritt 4: Reagieren Sie auf Symp-

tome für Kündigungsgedanken. 

Wie kann das HR Management reagieren? Falls auf 

organisationaler Ebene Symptome erkannt werden, 

sollten genauere Analysen der möglichen Gründe 

stattfinden, bspw. Gespräche mit Mitarbeitern oder 

Führungskräften. Im Rahmen dieser Analysen sollten 

die Gründe für die jeweils gezeigten Symptome fest-

gestellt werden. Im Anschluss daran sollten zeitnah 

Maßnahmen zur Verbesserung der Kernpunkte auf 

Managementebene beschlossen und umgesetzt wer-

den. Ein ausführliches Beispiel wie man mit geringem 

Commitment in einem Unternehmen umgehen kann, 

finden Sie z.B. im Dossier „Mit organisationalem 

Commitment zum Unternehmenserfolg“ [9]. 

Wie können Führungskräfte reagieren? 

Auf individueller Ebene sollten Führungskräfte bei 

Auffälligkeiten ein offenes Gespräch mit den Mitar-

beitern suchen. Dabei sollte die Situation des Mitar-

beiters offen angesprochen und mögliche Verbesse-

rungsmöglichkeiten diskutiert und in Gang gesetzt 

werden. Eine Verbesserung könnte beispielsweise die 

Bereicherung des Aufgabenbereiches durch interes-

sante neue Themen sein, oder auch Probleme im 

Arbeitsalltag direkt anzusprechen und zu lösen. Falls 

der Mitarbeiter mit der Stelle an sich nicht mehr zu-

frieden ist, kann die Führungskraft auch mit HR in 

Kontakt treten, und prüfen ob eine interne Rotation 

auf eine andere Stelle denkbar ist.  

Fazit 

Um freiwillige Kündigungen von Mitarbeitern in 

Schlüsselpositionen zu vermeiden, muss sicherge-

stellt werden, dass die Rahmenbedingungen der Stel-

le günstig ausgeprägt sind und Mitarbeiter richtig 

geführt werden. Symptome für Kündigungsgedanken 

sollten frühzeitig erkannt werden, um darauf reagie-

ren zu können.  

 

Symptome auf individueller Ebene 

1. Sinkende Arbeitsleistung des Mitarbeiters  

2. Geringe Identifikation mit der Arbeitsstelle  

3. Geringe Zufriedenheit mit der Arbeitsstelle  

4. Geringe allgemeine Zufriedenheit (z.B. Le-

benszufriedenheit, Karrierezufriedenheit) 

5. Zunehmender Absentismus 

 



 

E
v

id
e

n
zb

a
si

e
rt

e
 W

ir
ts

ch
a

ft
sp

sy
ch

o
lo

g
ie

 –
 3

1
 –

 M
it

a
rb

e
it

e
r 

n
ic

h
t 

d
e

r 
K

o
n

k
u

rr
e

n
z 

ü
b

e
rl

a
ss

e
n

 

Seite | 4 

Erläuterungen 

Glossar 

Meta-Analyse: Zusammenfassung verschiedener Primär-Studien zu einem Themengebiet mithilfe statistischer 
Methoden. Das Ziel ist dabei, aussagekräftigere Ergebnisse zu erhalten und dann interpretieren zu kön-
nen. 

Organisationales Commitment: Grad an Loyalität gegenüber der Organisation und der Wunsch in dieser Orga-
nisation zu bleiben. In der Literatur wird zwischen drei Arten des organisationalen Commitments un-
terschieden: Affektiv (emotionale Verbundenheit zu dem Unternehmen), kalkulativ (Kosten im Ver-
gleich zum Gewinn, der durch Verlassen des Unternehmens entsteht) und normativ (Verpflichtungsge-
fühl des Mitarbeiters im Unternehmen zu bleiben). 

Arbeitsklima: Geteilte Erfahrungen, Wahrnehmungen und Verhaltensweisen innerhalb einer Gruppe von Mit-
arbeitern, z.B. wiederkehrende Verhaltensmuster, die den Arbeitsplatz und die Zusammenarbeit cha-
rakterisieren. 

Leader-Member-Exchange Theory: Setzt den Fokus auf die dyadische Beziehung zwischen der Führungskraft 
und jedem einzelnen Mitarbeiter und den Auswirkungen dieser Beziehungsqualität auf verschiedene 
Faktoren wie Leistung oder Commitment. Es findet ein Austausch zwischen Führungskraft und Mitar-
beiter statt, der von den Eigenschaften des Mitarbeiters und der Führungskraft selbst, aber auch von 
deren Beziehung geprägt wird.  
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