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Geleitwort der Herausgeber 

Die Produktionstechnik ist in Zeiten globaler Herausforderungen, wie der Klimakrise, dem 

Mobilitätswandel und der Überalterung der Gesellschaft in westlichen Ländern, für eine 

nachhaltige Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft von zentraler Bedeutung. Der 

Einfluss eines Industriebetriebs auf die Umwelt und die Gesellschaft hängt dabei entschei-

dend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktionsverfahren 

und der eingeführten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale Zusammenspiel von 

Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, alle Potenziale für den Unternehmenserfolg 

auszuschöpfen. Dabei muss größtes Augenmerk darauf gelegt werden, möglichst ressour-

censchonend, effizient und resilient zu werden, um flexibel im volatilen Produktionsum-

feld zu agieren. 

Um in dem Spannungsfeld Nachhaltigkeit, Komplexität, Kosten, Zeit und Qualität bestehen 

zu können, müssen Produktionsstrukturen ständig neu überdacht und weiterentwickelt 

werden. Dabei ist es notwendig, die Komplexität von Produkten, Produktionsabläufen und 

-systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherrschen. 

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die ständige Verbesserung von Produktentwick-

lungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren sowie von Produktionsanlagen. Be-

triebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie Systeme zur Auftragsabwick-

lung werden unter besonderer Berücksichtigung der Anforderungen des Personals sowie 

von Nachhaltigkeitsaspekten entwickelt. Die dabei eingesetzten rechnergestützten und 

Künstliche-Intelligenz-basierten Methoden und die notwendige Steigerung des Automati-

sierungsgrades dürfen jedoch nicht zu einer Verfestigung arbeitsteiliger Strukturen führen. 

Fragen der optimalen Einbindung ökologischer und sozialer Aspekte in alle Planungs- und 

Entwicklungsprozesse spielen deshalb eine sehr wichtige Rolle. 

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bände stammen thematisch aus den For-

schungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Entwicklung von Produktionssystemen 

über deren Planung bis hin zu den eingesetzten Technologien in den Bereichen Fertigung 

und Montage. Die Steuerung und der Betrieb von Produktionssystemen, die Qualitätssiche-

rung, die Verfügbarkeit und die Autonomie sind Querschnittsthemen hierfür. In den iwb-

Forschungsberichten werden neue Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen For-

schung des Institutes veröffentlicht. Diese Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstrans-

fer zwischen dem Hochschulbereich und den Anwendenden zu verbessern. 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

Die demografische Struktur einer Bevölkerung wird maßgeblich durch die Anzahl der Ge-

burten beeinflusst. Sie bestimmt die Stärke einzelner Jahrgänge und steht dadurch wiede-

rum im Zusammenhang mit den Geburten- und Sterbezahlen verschiedener Generationen. 

(GROBECKER ET AL. 2021, S. 14) Die Geburtenrate in Deutschland stieg in den Nachkriegs-

jahren auf etwa 2,5 Kinder je Frau bedeutend an (MENNING & HOFFMANN 2009, S. 11). In 

den darauf folgenden Jahren kehrte sich dieser Trend um und stabilisierte sich bis heute auf 

ein Niveau von etwa 1,3 bis 1,5 Kinder je Frau (GROBECKER ET AL. 2021, S. 16).  

Aufgrund dieser Entwicklung zeigt sich heutzutage, begünstigt durch eine zunehmende 

Lebenserwartung, eine inhomogene Altersstruktur der Bevölkerung mit einem stark stei-

genden Anteil der älteren Menschen1. Während das Durchschnittsalter der Deutschen im 

Jahr 1990 noch bei 39 lag, betrug dieses im Jahr 2018 bereits 44 Jahre. Die Zahl der über 70-

jährigen stieg im gleichen Zeitraum um 5 Millionen auf 13 Millionen an. (GROBECKER ET 

AL. 2021, S. 25) Prägend in diesem demografischen Wandel sind die zuvor genannten ge-

burtenstarken Jahrgänge, auch bekannt unter dem Begriff der Babyboomer2 

(WERDING 2019, S. 4). In den Jahren 2025 bis 2035 wird der Renteneintritt der Babyboomer 

erwartet (GRÖMLING ET AL. 2021, S. 9). Dieser hat weitreichende Folgen für den Arbeits-

markt in Deutschland. Die Zahl der Erwerbspersonen3 wird sich erheblich reduzieren und 

bis zum Jahr 2035 ausgehend von etwa 52 Millionen heute um 5 bis 6 Millionen abnehmen 

(GROBECKER ET AL. 2021, S. 29). Dieser Mangel an Erwerbspersonen kann weder durch die 

Anzahl der Eintritte junger Menschen in den Arbeitsmarkt noch durch eine hohe Zuwan-

derung oder Automatisierung gänzlich kompensiert werden. Es werden dadurch lediglich 

abschwächende Effekte erwartet (WERDING 2019, S. 4, 11, GROBECKER ET AL. 2021, S. 25). 

                                                 
1 Die in dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich – sofern nicht anders kenntlich 

gemacht – auf alle Geschlechter. 
2 In der Literatur finden sich unterschiedliche Zeitintervalle für die Geburtsjahre der Babyboomer (vgl. 

MENNING & HOFFMANN 2009, S. 10, GROBECKER ET AL. 2021, S. 25, BRUSSIG 2015, S. 300, DESTATIS 2020, S. 11). 

Sie können in etwa auf die Jahre von Mitte 1950 bis Ende 1960 eingegrenzt werden.  
3 Nach dem Labour-Force-Konzept der Internationalen Arbeitsorganisation setzen sich die Erwerbspersonen 

(ab einem Alter von 15 Jahren) aus Erwerbstätigen und Erwerbslosen zusammen. Erwerbstätige sind Perso-

nen, die einer beliebigen Form der Arbeit nachgehen, die gegen Entgelt entrichtet wird, auch wenn die Dauer 

der Tätigkeit nur eine Stunde pro Woche beträgt. Erwerbslose gehen keiner Erwerbstätigkeit nach, bemühen 

sich jedoch um eine Arbeitstätigkeit und stehen dem Arbeitsmarkt zur Verfügung. (OFFICE FOR OFFICIAL 

PUBLICATIONS OF THE EUROPEAN COMMUNITIES 2003, S. 11 f., DESTATIS 2020, S. 4) 
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Dabei bleibt der Bedarf an Waren und Dienstleistungen und damit an Arbeitskräften na-

hezu unverändert (GRÖMLING ET AL. 2021, S. 9, DOLLS ET AL. 2019, S. 346). Die Abnahme der 

Anzahl der Erwerbspersonen im Alter zwischen 15 und 65 Jahren lässt sich aus der in Ab-

bildung 1-1 dargestellten Bevölkerungspyramide ableiten. In der Darstellung hervorgeho-

ben ist der größere Anteil der Arbeitsmarktaustritte durch die Babyboomer, im Vergleich 

zu den Arbeitsmarkteintritten im entsprechenden Referenzzeitraum. 

 

Abbildung 1-1: Altersaufbau 2022 in Deutschland in Anlehnung an DESTATIS (2022a) 

Ein weiterer Trend, der neben der Demografie auf die Struktur der Erwerbspersonen Ein-

fluss nimmt, ist die durchschnittlich steigende Qualifikation der Menschen. Der Anteil jun-

ger Menschen mit einer Hochschulreife nahm im Zeitraum von 2008 bis 2018 von 24 % auf 

33 % zu, wohingegen sich Personen mit einem Mittelschulabschluss von 39 % auf 30 % 

verringerten. Analog zu diesen Entwicklungen gab es im gleichen Zeitraum eine Zunahme 

der Hochschulabsolventen von 13 % auf 18 % und eine Abnahme der beruflich Qualifizier-

ten von 51 % auf 48 %. (AUTORENGRUPPE BILDUNGSBERICHTERSTATTUNG 2020, S. 67) Dabei 

ist zu berücksichtigen, dass sich die Zahl der beruflich Qualifizierten im Kontext der demo-

grafischen Entwicklungen sogar überproportional reduziert (WERDING 2019, S. 11).  
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1.2 Motivation 

Die zuvor skizzierten Entwicklungen führen auf dem Arbeitsmarkt bereits heute zu einem 

Fachkräftemangel4. Dieser erstreckt sich über verschiedene Branchen und Qualifikations-

niveaus (MALIN & HICKMANN 2022, S. 2 f.). Den größten Anteil aller Erwerbspersonen um-

fassen Personen mit einer beruflichen Qualifizierung, weshalb ihnen eine besondere Rele-

vanz für den Arbeitsmarkt zugeschrieben wird. Im Jahr 2020 zählten 57 % aller Beschäftig-

ten zu dieser Personengruppe. Dem gegenüber standen 24 % mit einer Hochschulausbil-

dung und 19 % ohne Ausbildung. (BMBF 2022) Aufgrund der demografischen Entwicklung 

und des Trends zu höheren Qualifikationen ist ein Mangel an Arbeitskräften insbesondere 

bei beruflich Qualifizierten zu verzeichnen (MALIN & HICKMANN 2022, S. 2, 

BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 2021b, S. 12).  

Der größte Anteil aller beruflich qualifizierten Personen in Deutschland, ca. 20 %, ist im 

produzierenden Gewerbe tätig (DETTMANN ET AL. 2019, S. 17). Neben weiteren Branchen 

führen die oben genannten Entwicklungen insbesondere im Bereich der Produktion und 

Fertigung dazu, dass offene Stellen nicht oder nur schwer nachbesetzt werden können 

(MALIN & HICKMANN 2022, S. 3). Laut der BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT (2022b) sind unter 

den Berufen mit dem stärksten Fachkräftebedarf in diesem Bereich Metallbauberufe, Ma-

schinen- und Fahrzeugtechnik sowie Mechatronik-, Energie- und Elektroberufe. Durch-

schnittlich hat sich der Fachkräftebedarf in diesen Berufsgruppen im Vergleich zum Vor-

jahr um ein Drittel erhöht.  

Die aus dem zuvor beschriebenen Fachkräftemangel resultierende hohe Anzahl offener 

Stellen, verbunden mit einem starken Wettbewerb um Fachkräfte begünstigt die Fluktua-

tion5 von Arbeitspersonen. Der Zusammenhang zwischen positiver Wirtschaftslage und er-

höhter Arbeitskräftefluktuation konnte bereits in einer Vielzahl von Studien belegt werden 

(ARMKNECHT & EARLY 1972, TERBORG & LEE 1984, FEUERSINGER & KIEHNE 2010, 

ERLINGHAGEN 2017, S. 18). Ein Beschäftigungswechsel hat für Unternehmen nicht aus-

schließlich negative Folgen, da auf diese Weise neue Kompetenzen in die Betriebe gelangen 

und Innovationen gefördert werden können (MEIFERT 2013, S. 292 f.). Wenn eine erhöhte 

Fluktuation jedoch während einer Knappheit an Arbeitskräften auf dem Arbeitsmarkt auf-

                                                 
4 Unter dem Begriff Fachkräftemangel wird eine Knappheit an Arbeitskräften verstanden, durch die offene 

Stellen nicht mehr gedeckt werden können. Dies kann in quantitativer oder qualitativer Hinsicht möglich 

sein. Die Verwendung des Begriffes „Fachkraft“ ist in diesem Kontext nicht auf ein bestimmtes Qualifikations-

niveau bezogen. Er schließt lediglich Tätigkeitsbereiche ohne besondere Qualifikationsanforderungen aus, 

wie beispielsweise Hilfstätigkeiten. (KETTNER 2012, S. 15 f.) 
5 Fluktuation kann im Allgemeinen als „die Summe aller Beschäftigungswechsel auf dem Arbeitsmarkt“ be-

schrieben werden (HAUPTMANN ET AL. 2019, S. 3). Der Begriff wird im Abschnitt 2.2 genauer spezifiziert.  
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tritt, wird diese aufgrund zahlreicher Folgen, welche in direkte und indirekte Kosten mün-

den, zu einer großen Herausforderung für Unternehmen (NINK 2018, S. 35). Die Folgen und 

resultierenden Kosten werden aufgrund ihrer Relevanz für Unternehmen nachstehend ge-

nauer betrachtet.  

Nach GOOSSENS (1957, S. 117 - 121) und RÜHL ET AL. (1986, S. 15 - 35) lassen sich die ent-

stehenden Kosten vier Phasen des Fluktuationsprozesses zuordnen: 

Phase I: Bereits vor dem tatsächlichen Austritt der Arbeitskraft können Fehler und Produk-

tivitätseinbußen aufgrund mangelnder Motivation zu indirekten Kosten führen. Zusätzlich 

sind in dieser Phase verwaltungsbezogene Kosten wie beispielsweise für die Zeugniserstel-

lung, Ab- oder Ummeldung der ausscheidenden Person zu erwarten.  

Phase II: Nach dem Austritt der Arbeitsperson beginnt die Phase II. Produktionsbezogene 

Kosten, die in dieser Phase auftreten, ergeben sich durch eine niedrigere Produktionsleis-

tung (z. B. maschinengebundene Kosten, Umsatzeinbußen) sowie mögliche Substitutions-

maßnahmen (z. B. Zeitarbeitskräfte, Kosten der Umplanung oder Neuorganisation, Über-

stundenzahlungen der Kolleg:innen, Anlernprozesse und weitere Fremdleistungen).  

Phase III: Während der Anwerbung und des Einstellungsprozesses der neuen Arbeitskraft 

dominieren personaladministrative Kosten. Hierzu zählen Kosten für Anzeigen, Personal-

agenturen und Werbemaßnahmen sowie für die Durchführung der Bewerbungsgespräche 

und Erstellung der Einstellungsdokumente der neuen Fachkraft.  

Phase IV: Wenn eine Nachfolge gefunden ist, ergeben sich erneut direkte und indirekte 

Kosten für die Einführung, Anlernung und Einarbeitung. Neben einer Erstausstattung und 

Anlernkosten (z. B. Schulungen, Unterweisungen) sind Kosten aufgrund einer zunächst 

verringerten Leistungsfähigkeit der Arbeitsperson zu erwarten.  

Insgesamt können für die in Abbildung 1-2 dargestellten vier Phasen des Fluktuationspro-

zesses Kosten in Höhe von etwa zwölf Monatsgehältern6 angenommen werden (KOBI 2012, 

S. 76, RISCHKE & RISCHKE 2021, S. 177).  

                                                 
6 Die Angaben zur Höhe der Fluktuationskosten variieren in der Literatur zwischen 0,5 und 2 Bruttojahres-

gehältern vgl. ALLEN (2008, S. 3), ARMUTAT ET AL. (2004, S. 79) und RISCHKE & RISCHKE (2021, S. 177 ff.). Als 

Daumenregel kann jedoch ein Bruttojahresgehalt angenommen werden (KOBI 2012, S. 76).  
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Abbildung 1-2: Übersicht der Fluktuationskosten in Anlehnung an RÜHL ET AL. (1986, S. 45) 

Ein wesentlicher Aspekt bei der Entstehung der Kosten ist in Zeiten des Fachkräftemangels 

insbesondere die Vakanzzeit (Phase II), also die Zeit zwischen geplanter und tatsächlicher 

Neubesetzung der vakanten Stelle. Diese betrug für das produzierende Gewerbe im Zeit-

raum von Juli 2022 bis Juni 2023 im Durchschnitt 165 Tage (STATISTA 2023). Sie kann dazu 

beitragen, dass sich die zuvor aufgeführten Kosten für Unternehmen vervielfachen 

(RISCHKE & RISCHKE 2021, S. 181). Zudem können sich auch weitere Folgen unbesetzter 

Stellen verschärfen. Hierzu zählen beispielsweise die Mehrarbeit und Mehrbeanspruchung 

der restlichen Belegschaft, die Ablehnung von Aufträgen und ein gefährdetes Innovations- 

und Wettbewerbspotenzial (DIHK 2020, S. 4). Diese Situation wird der DIHK (2021, S. 5) 

zufolge von 59 % der Unternehmen als größtes Geschäftsrisiko wahrgenommen. Um die 

Wirtschaftlichkeit produzierender Unternehmen langfristig nicht zu gefährden, bekom-

men Maßnahmen zur Sicherung von Fachkräften demnach hohe Priorität (BMWI 2015, 
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1.3.1 Produzierende kleine und mittelständische Unternehmen 

Die industrielle Produktion, die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegt, umfasst die syste-

matische Herstellung von Stück- und Fließgütern, einschließlich aller damit verbundenen 

Prozesse und Dienstleistungen. Sie beinhaltet die gesamte Produktentstehung von der stra-

tegischen Planung und Entwicklung über die Fertigung und Montage bis hin zum Verkauf 

des fertigen Produkts. (ABELE & REINHART 2011, 5 ff.) Der größte Anteil aller produzieren-

den Unternehmen dient dem Maschinenbau, der Herstellung von Metallerzeugnissen sowie 

der Herstellung von Fahrzeugen oder Fahrzeugkomponenten. Betriebe, die sich diesen 

Wirtschaftszweigen zuordnen lassen, haben die höchsten Beschäftigtenzahlen im produ-

zierenden Gewerbe und sind deshalb für den Wirtschaftsstandort Deutschland besonders 

wichtig. (DESTATIS 2019, 555 ff.)  

Werden produzierende Unternehmen entsprechend ihrer Größe betrachtet, lassen sich 

97,5 % der Gruppe von kleinen und mittleren Unternehmen zuordnen (DESTATIS 2022b). 

Mehr als die Hälfte aller Erwerbstätigen sind in einem KMU beschäftigt (55 %) und mit 

einem Anteil von etwa 42 % an der Bruttowertschöpfung in Deutschland beteiligt 

(DESTATIS 2023). Die zuvor genannten Zahlen verdeutlichen den hohen Stellenwert für den 

Wirtschaftsstandort Deutschland, welcher KMU zugeschrieben wird (BMWI 2015, S. 13). 

Das IFM BONN (2022a) verwendet für die quantitative Systematisierung von KMU die in der 

nachfolgenden Tabelle 1-1 dargestellten Schwellenwerte. Diese werden auch für die vor-

liegende Arbeit als Bezugsrahmen gewählt.  

Tabelle 1-1: KMU-Definition des IFM BONN (2022a) 

Unternehmensgröße Mitarbeitendenanzahl Umsatz in Euro/Jahr 

Kleinstunternehmen bis 9 bis 2 Millionen 

kleine Unternehmen bis 49 bis 10 Millionen  

mittlere Unternehmen  bis 499 bis 50 Millionen 

KMU zusammen  unter 500 bis 50 Millionen 

 

Neben diesen quantitativen Charakteristika lassen sich KMU auch qualitative Merkmale 

zuschreiben, welche für das Personalwesen und die Personalbeschaffung eine Rolle spielen. 

Ein wesentliches Merkmal ist hierbei die fehlende Redundanz von Wissensträgern in KMU. 

Im Vergleich zu großen Unternehmen sind in KMU weniger Personen beschäftigt, welche 

jedoch in ihrem Bereich über ein hohes Erfahrungswissen verfügen. Bei einer gleichzeitig 

geringen Aufgabenteilung, wie sie für KMU kennzeichnend ist, führt dies zu einer hohen 

Abhängigkeit von einzelnen Personen. Bei einem unerwarteten Ausscheiden einer solchen 

Person können funktionale Lücken oder Leistungseinbußen für das Unternehmen resultie-

ren. (BERGMANN & CRESPO 2009, S. 11) 
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Zudem agieren KMU vermehrt lokal bei einer geringen Bekanntheit über die eigene Region 

hinaus, wodurch sie stark abhängig von einem begrenzten Arbeitsmarkt sind (HAMEL 2013, 

257 f.). Erschwerend kommt hinzu, dass KMU bei der Rekrutierung von neuem Personal 

strukturelle Nachteile gegenüber großen Unternehmen haben. Grund hierfür ist vor allem 

der geringe Institutionalisierungsgrad im Personalwesen. Insbesondere bei kleinen Unter-

nehmen trägt häufig die Geschäftsführung die Verantwortung für die Personalpolitik und 

-beschaffung. Das Fehlen eines institutionalisierten Personalwesens führt zu einer geringe-

ren Intensität und Qualität bei der Ausführung von personalbezogenen Aktivitäten. Bei-

spielsweise äußert sich dies in einer mangelnden Bedarfsplanung und Entwicklung von 

Mitarbeitenden. (KAY & SCHRÖDER 2010, 35 f.) Bei mittleren Unternehmen ist das Perso-

nalwesen bereits häufiger etabliert, jedoch ist die Abteilung dann oftmals lediglich mit Ver-

waltungstätigkeiten vertraut (HAMEL 2013, S. 251).  

Die Herausforderungen im Personalwesen gewinnen aufgrund der demografischen Ent-

wicklungen für Unternehmen unabhängig von ihrer Größe an Bedeutung. Jedoch zeigen 

die zuvor dargestellten Charakteristika von KMU einen Mangel an Systematiken im Um-

gang mit Personalressourcen. Trotz solcher strukturellen Nachteile müssen sie bei steigen-

dem nationalen und internationalen Wettbewerb um Arbeitskräfte mit großen Unterneh-

men konkurrieren (MALSHE & EKEHOFF 2012, S. 12). Vor diesem Hintergrund zeigt sich die 

Notwendigkeit, die vorliegende Arbeit auf KMU auszurichten und diese in den Fokus der 

Betrachtung zu stellen. 

1.3.2 Qualifikationsniveau Fachkraft 

Im allgemeinen Sprachgebrauch des Begriffes Fachkräftemangel ist diesem kein spezifisches 

Qualifikationsniveau zugeordnet. Vielmehr drückt die Verwendung des Begriffes den Be-

darf zur Deckung generell vakanter Stellen aus. (KETTNER 2012, 15 f.) Jedoch ist bereits Ab-

schnitt 1.2 zu entnehmen, dass der Mangel an erwerbstätigen Personen in Deutschland in 

Abhängigkeit von ihrer Qualifikation variiert.  

Zur Systematisierung der Berufe in Deutschland wurde von der Bundesagentur für Arbeit 

die Klassifikation der Berufe 2010 (KldB 2010) entwickelt. In dieser findet sich neben einer 

Einordnung verschiedener Berufsgruppen auch das Anforderungsniveau von Berufen. 

(BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 2011, S. 26) Die Einordnung von Berufen entsprechend ihrer 

Anforderungen an die Arbeitsperson dient zur Darstellung verschiedener Komplexitäts-

grade (PAULUS & MATTHES 2013, S. 9). Die vier Anforderungsniveaus der KldB 2010 sind 

arbeitsplatz- bzw. berufsbezogen, lassen sich jedoch auf die beruflichen Qualifikationsni-

veaus von Erwerbstätigen übertragen (BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 2011, S. 26). In der Ta-

belle 1-2 sind die einzelnen Qualifikationsstufen charakterisiert.  
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Tabelle 1-2: Anforderungsniveaus der KldB 2010 (PAULUS & MATTHES 2013, S. 10, MALIN ET AL. 2019, S. 7) 

Stufe Anforderungsniveau 
Qualifikati-

onsniveau 
Beschreibung 

1 unterstützende Tätigkeiten Hilfskraft keine berufliche Ausbildung oder geregelte, ein-

jährige Berufsausbildung 

2 fachliche Tätigkeiten Fachkraft mindestens zweijährige Berufsausbildung oder 

berufsqualifizierender Berufsfach- oder  

Kollegschulabschluss  

3 komplexe Tätigkeiten Spezialist:in Meister:in-/Techniker:inausbildung bzw. gleich-

wertiger Fach-/Hochschulabschluss  

4 hoch komplexe Tätigkeiten Expert:in mindestens vierjähriges abgeschlossenes Hoch-

schulstudium  

 

Fachkräfte7 mit einer beruflichen Ausbildung zeichnen sich durch ein hohes Erfahrungs-

wissen sowie spezifische berufsbezogene Fertigkeiten und Kenntnisse aus (BUNDESAGENTUR 

FÜR ARBEIT 2011, S. 27). Dieses Qualifikationsniveau spielt für KMU eine wesentliche Rolle. 

Nach DETTMANN ET AL. (2019, 18 f.) weisen unter allen Unternehmen mit Fachkräftebedarf8 

kleine, gefolgt von mittleren und Kleinstunternehmen, mit ca. 34 % den größten Bedarf 

auf. In Großbetrieben ist dieser mit 18 % am geringsten. Gleichzeitig ist jedoch der Bestand 

an Fachkräften in Großbetrieben am höchsten und die Fluktuationsrate geringer. Diese 

Tatsache lässt darauf schließen, dass die Gewinnung und Bindung von Fachkräften in gro-

ßen Unternehmen einfacher gelingt. Aufgrund der zuvor dargestellten Gegensätze und des 

höheren Fachkräftebedarfes stellt die vorliegende Arbeit das Qualifikationsniveau der 

Fachkraft in das Zentrum der Betrachtungen. 

1.4 Zielsetzung und Forschungsfragen 

Wie in den vorherigen Abschnitten dargelegt, ist der durch den demografischen Wandel 

bedingte Fachkräftemangel in Deutschland bereits heute eine Herausforderung für Unter-

nehmen, die sich in den nächsten Jahren noch weiter verschärfen wird. Insbesondere für 

kleine und mittelständische Unternehmen kann der Erhalt der kritischen Ressource Fach-

kraft zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil werden.  

Vor diesem Hintergrund ergibt sich die übergeordnete Zielsetzung dieser Arbeit: der Erhalt 

von Fachkräften in produzierenden kleinen und mittelständischen Unternehmen.  

                                                 
7 In der nachfolgenden Verwendung des Begriffes Fachkraft ist dieser auf das entsprechende Qualifikations-

niveau einer Arbeitsperson bezogen und meint demnach Personen mit einer Berufsausbildung. 
8 Der Fachkräftebedarf ergibt sich aus der Summe aller eingestellten Fachkräfte und aller vakanten Stellen für 

Fachkräfte (DETTMANN ET AL. 2019, S. 19). 
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Diese Zielsetzung soll mittels einer Methodik9 zur Erfassung und Reduzierung des Fluktu-

ationsrisikos von Fachkräften in produzierenden KMU erreicht werden. Im Rahmen der 

Entwicklung der Methodik werden nachfolgende Teilziele (TZ) realisiert, die sich aus den 

übergeordneten Forschungsfragen (FF) der Arbeit ergeben. Das Erreichen der TZ 1.1, 1.2 

und 2 sind dabei notwendige, vorbereitende Schritte um die eigentliche Methodik in TZ 3 

aufzubauen.  

FF1: Welche Merkmale sind charakteristisch für die Produktionsarbeit und welche davon 

begünstigen die Fluktuationsabsicht10 von Fachkräften in produzierenden KMU? 

TZ 1.1: Ermittlung charakteristischer Merkmale für die Produktionsarbeit von Fachkräf-

ten 

TZ 1.2: Identifikation fluktuationsbegünstigender charakteristischer Merkmale der Pro-

duktionsarbeit von Fachkräften 

FF2: Welche Maßnahmen können den Einfluss der fluktuationsbegünstigenden Merkmale 

reduzieren und wie kann die effiziente Auswahl und Umsetzung dieser Maßnahmen in 

der Praxis unterstützt werden? 

TZ 2: Entwicklung von Maßnahmen zur Reduzierung des fluktuationsbegünstigenden 

Einflusses der Produktionsarbeit 

FF3: Durch welchen methodischen Ansatz kann ein KMU das Fluktuationsrisiko von Fach-

kräften erfassen und wie können Gegenmaßnahmen priorisiert werden? 

TZ 3: Entwicklung einer Methodik zur Erfassung und Reduzierung fluktuationsbegüns-

tigender Merkmale der Produktionsarbeit 

1.5 Wissenschaftliches Vorgehen und Aufbau der Arbeit 

Das Wissenschaftssystem kann in empirische11 und nicht-empirische Wissenschaften ein-

geteilt werden. Während den nicht-empirischen Wissenschaften die Formal- und Geistes-

wissenschaften angehören, lassen sich die Ingenieurs-, Sozial- und Naturwissenschaften 

                                                 
9 Eine Methodik kann als übergeordnete Strategie bzw. Leitlinie verstanden werden, um ein Problem zu lösen. 

In Abgrenzung dazu ist eine Methode als praktisches Werkzeug zu verstehen, welches häufig innerhalb der 

Methodik Anwendung findet. (ANDIAPPAN & WAN 2020) 
10 Im Rahmen dieser Arbeit werden unter Fluktuationsabsicht die Gedanken an eine Fluktuation als auch die 

konkrete Absicht zur Fluktuation zusammengefasst (vgl. Abschnitt 5.2.4). 
11 Unter Empirie wird die methodisch strukturierte Sammlung und Analyse von Daten über die Wirklichkeit 

verstanden (DÖRING & BORTZ 2016, S. 12). 
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den empirischen Wissenschaften zuordnen. Zu ihren Zielen gehört einerseits das Erschlie-

ßen neuen Wissens, die Grundlagenforschung, und andererseits die Lösung praxisbezoge-

ner Problemstellungen, die Anwendungsforschung12. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 5–18) 

Auf Basis der in den Abschnitten 1.1 – 1.3 dargestellten thematischen Ausrichtung kann 

die Arbeit wissenschaftsübergreifend als interdisziplinäre Forschungsarbeit verstanden 

werden. Sie lässt sich den beiden Disziplinen der Ingenieurs- und Sozialwissenschaften zu-

weisen. Darüber hinaus gehört die Arbeit mit der in Abschnitt 1.4 definierten Zielsetzung 

der Anwendungsforschung an.  

Der wissenschaftliche Erkenntnisgewinn „basiert […] auf der systematischen Sammlung, 

Aufbereitung und Analyse von empirischen Daten im Rahmen eines geordneten und do-

kumentierten Forschungsprozesses“ (DÖRING & BORTZ 2016, S. 5). Einen solchen For-

schungsprozess stellt die Design Research Methodology (DRM) dar. Die DRM liegt dieser 

Arbeit als Forschungsmethodik zugrunde. Nach BLESSING & CHAKRABARTI (2009, S. 9) kann 

sie als Leitlinie bzw. Rahmenwerk verstanden werden, welche die Anwendung verschie-

dener unterstützender Forschungsmethoden ermöglicht. Wissenschaftliche Forschungsme-

thoden bieten einen geeigneten Ansatz, um Forschungsergebnisse allgemeingültig, theore-

tisch und praktisch fundiert zu gewinnen (BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 9). Nach 

FRIEDRICHS (1981) zählen beispielsweise Interviews, schriftliche Befragungen, Gruppendis-

kussionen, Beobachtungen, Inhalts- bzw. Literaturanalysen und Experimente zu wissen-

schaftlichen Forschungsmethoden. Dabei ist zu berücksichtigen, dass sich nicht alle Me-

thoden für alle Wissenschaftsdisziplinen eignen. Während Beobachtungs- und Messmetho-

den eher in den Ingenieurs- und Naturwissenschaften Anwendung finden, sind beispiels-

weise Interviews und schriftliche Befragungen in den Sozialwissenschaften vorherrschend. 

(DÖRING & BORTZ 2016, S. 12) 

Die DRM gliedert den Forschungsprozess in vier Hauptphasen: Klärung der Forschungs-

ziele (Phase I), Deskriptive Studie I (Phase II), Präskriptive Studie (Phase III) und Deskrip-

tive Studie II (Phase IV). Mit dem Ziel, das Verständnis im Forschungsprozess zu erhöhen, 

werden die Phasen jedoch nicht sequenziell durchlaufen, sondern iterativ oder parallel. 

(BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 14-17) 

Klärung der Forschungsziele: In der ersten Phase erfolgt die Beschreibung der Ausgangssi-

tuation, Motivation und Zielsetzung sowie die Erläuterung von wichtigen grundlegenden 

                                                 
12 Da die Anwendungsforschung auf bestehendem theoretischen Wissen aufbaut, lassen sich beide For-

schungsansätze nicht trennscharf voneinander abgrenzen (DÖRING & BORTZ 2016, S. 18). In der ingenieurs-

wissenschaftlichen Interpretation wird die Anwendungsforschung auch als Handlungswissenschaft bezeich-

net, da sie auf die Analyse menschlicher Handlungsalternativen zur Gestaltung sozialer und technischer Sys-

teme abzielt (ULRICH & HILL 1976, S. 305). 
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Sachverhalten. Sie dient zur Hinführung und zum Verständnis des Forschungsthemas. 

Durch die Formulierung eines spezifischen und realistischen Forschungsziels wird der Fo-

kus der Arbeit geschärft. Die Einleitung (Kapitel 1) sowie die Grundlagen (Kapitel 2) dieser 

Arbeit repräsentieren diese Phase. (BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 15) 

Deskriptive Studie I: Ziel der Deskriptiven Studie I ist es, auf Basis neuester wissenschaftli-

cher Erkenntnisse vorhandene Probleme und Lücken aufzuzeigen und dadurch die Rele-

vanz des Themas zu unterstreichen. Der Forschungsbedarf im gewählten Themenbereich 

wird dabei durch Belege aus der Literatur gestützt. Schließlich leiten die Formulierung von 

inhaltlichen und allgemeinen Anforderungen als Erfolgskriterien der Arbeit die weitere 

Bearbeitung. Die zweite Phase des Forschungsprozesses wird durch den Stand der Erkennt-

nisse (Kapitel 3) und die Formulierung der Anforderungen (Kapitel 4) realisiert. (BLESSING 

& CHAKRABARTI 2009, S. 32 f.) 

Präskriptive Studie: Auf Basis der in der Deskriptiven Studie gewonnenen Erkenntnisse, 

wird in der Präskriptiven Studie ein Modell zur Lösung des Problems entwickelt und erar-

beitet. Dabei werden verschiedene Forschungsmethoden eingesetzt. In der vorliegenden 

Arbeit wird im Kapitel 5 unter Zuhilfenahme einer systematischen Literaturanalyse, der 

Durchführung einer empirischen Studie nach FRIEDRICHS (1981) sowie Expert:innen-Befra-

gungen ein Fluktuationsrisiko-Management entwickelt. (BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 

33 ff.) 

Deskriptive Studie II: In der letzten Phase des Forschungsprozesses wird das zuvor entwi-

ckelte Lösungskonzept auf die erwartete Wirkung hin überprüft und bewertet. In der in-

dustriellen Anwendung und Evaluation (Kapitel 6) erfolgt daher die Umsetzung des Ma-

nagement-Ansatzes in produzierenden KMU sowie dessen Bewertung und die Ableitung 

von Optimierungen. Nach der Zusammenfassung werden noch Ausblicke zu einer mögli-

chen Weiterentwicklung des Risikomanagements gegeben (Kapitel 7). (BLESSING & 

CHAKRABARTI 2009, S. 35-38) 

Nicht in allen Forschungsprojekten werden alle vier genannten Phasen der DRM durchlau-

fen oder in gleicher Tiefe bearbeitet. Um diese Unterschiede transparent zu machen, kön-

nen nach BLESSING & CHAKRABARTI (2009, S. 18 f.) sieben verschiedene Typen der For-

schungsmethodik unterschieden werden. Die vorliegende Forschungsarbeit lässt sich dem 

Typ drei zuordnen, bei dem alle Phasen bearbeitet werden. Da die DRM durch diesen adap-

tiven Ansatz insbesondere konstruktiv-kreative Forschungsarbeiten unterstützt, wurde sie 

für diese Arbeit als geeignet erachtet.  
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In der nachfolgenden Abbildung 1-3 sind die iterativ durchlaufenen Phasen des For-

schungsprozesses der DRM dargestellt. Sie zeigt zudem die angewandten Forschungsme-

thoden sowie die zugehörige Struktur der Arbeit, die 7 Kapitel umfasst. Durch das vorge-

stellte Forschungsvorgehen wird die Erreichung der Zielsetzung der Arbeit strukturiert und 

methodisch unterstützt. 

 

Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit und Einordnung in das Forschungsvorgehen der DRM 
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2 Grundlagen 

Im vorliegenden Kapitel, welches entsprechend der DRM der Phase I, Klärung der For-

schungsziele, zugeordnet werden kann, werden grundlegende Begriffe, Modelle und Me-

thoden zum Thema der Arbeit erläutert. Auf diese Weise wird ein Verständnis über wich-

tige Sachverhalte und Zusammenhänge zur menschlichen Produktionsarbeit, der Fluktua-

tion und dem Risikomanagement geschaffen. Dazu wird in Abschnitt 2.1 zunächst auf die 

Besonderheiten und Anforderungen der menschlichen Produktionsarbeit eingegangen. In-

nerhalb dieses Unterkapitels werden das Modell des Arbeitssystems (Abschnitt 2.1.1) sowie 

Arbeitsanalyseverfahren (Abschnitt 2.1.2) als Instrumente zur Optimierung des Arbeitssys-

tems eingeführt und beschrieben. 

Im darauffolgenden Abschnitt 2.2, werden Grundlagen zur Fluktuation vermittelt. Dabei 

wird auf den Begriff selbst, die betriebliche Erfassung (Abschnitt 2.2.1) sowie auf Entste-

hungsmodelle und Ursachen eingegangen (2.2.2). 

Da Fluktuation in Zeiten des Fachkräftemangels nach KORDER ET AL. (2022) insbesondere 

für KMU als Unternehmensrisiko gewertet werden muss, erfolgt im Rahmen des Abschnit-

tes 2.3 die Erläuterung des Risikobegriffes. Im Anschluss werden verschiedene Risiken im 

Kontext der Produktion und des Personals klassifiziert (Abschnitte 2.3.1 und 2.3.2), bevor 

Ansätze zur Risikovermeidung in Abschnitt 2.3.3 aufgezeigt werden. 

2.1 Menschliche Produktionsarbeit 

Die Erwerbsarbeit, also die Verrichtung von definierten Tätigkeiten im Austausch gegen 

Lohn, unterlag im Lauf der Zeit einem stetigen Wandel. In der historischen Betrachtung 

wurde diese, dominiert von schwerer körperlicher Arbeit, als Last interpretiert. Durch die 

Verschiebung hin zu mehr Kopfarbeit, rücken heute zunehmend die Sinnstiftung, die Per-

sönlichkeitsentwicklung sowie die Erreichung persönlicher Ziele in den Fokus. Diese Än-

derung der Betrachtungsweise erfolgt nicht zuletzt durch technologische Entwicklungen, 

welche die Schwere der körperlichen Arbeit reduzieren. (KAUFFELD 2018, S. 2 f.) 
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Die Betrachtung der Erwerbsarbeit in Unternehmen umfasst ein breites thematisches 

Spektrum und erfordert die interdisziplinäre Zusammenarbeit verschiedener Wissen-

schaftsdisziplinen. Dies wird durch die Abbildung 2-1 verdeutlicht. Der Fokus dieser Arbeit 

liegt auf den gekennzeichneten Bereichen Arbeit und Personal. 

 

Abbildung 2-1: Erwerbsarbeit als interdisziplinäres Themengebiet in Anlehnung an KAUFFELD (2018, S. 5) 

Menschliche Arbeit in Produktionsunternehmen ist trotz der Entwicklung und Nutzung 

von technischen Unterstützungssystemen auch heute noch stark von körperlichen Tätig-

keiten geprägt. Durch Einflüsse der vergangenen Jahre, wie beispielsweise die Verkürzung 

von Produktlebenszyklen und Durchlaufzeiten sowie die Zunahme von Produktvarianten 

und Qualitätsanforderungen, steigen auch kognitive und psychische Anforderungen an das 

Produktionspersonal. (LOTTER & WIENDAHL 2012, S. 1 ff.) Mitarbeitende müssen eine grö-

ßere Anzahl verschiedener Produkte in kürzerer Zeit bei höheren Qualitätsanforderungen 

herstellen.  

Nach dem Belastungs-Beanspruchungs-Konzept resultieren Anforderungen auf die Arbeits-

person beispielsweise aus der Arbeitsaufgabe (z. B. Zeitdruck, Arbeitsschwere bzw.  

-schwierigkeit) oder aus der Arbeitsumwelt (z. B. physikalische, chemische oder soziale 

Umgebungseinflüsse) (SCHLICK ET AL. 2018, S. 25 - 28). Als Belastungen werden dabei ob-

jektive, von außen auf die Arbeitsperson gerichtete Anforderungen bezeichnet, während 

im Sinne einer Ursache-Wirkungs-Beziehung die individuelle und subjektive Interpreta-

tion der Belastung als Beanspruchung definiert ist. Die Beanspruchung kann demnach von 

verschiedenen Personen unterschiedlich wahrgenommen werden und bei gleicher Belas-

tung variieren. (BULLINGER 1994, S. 30)  
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Um die Quelle von Anforderungen bei der Produktionsarbeit auf die Arbeitsperson spezi-

fizieren zu können, wird im Folgenden das Arbeitssystem beschrieben. Es dient als grund-

legendes Modell menschlicher Produktionsarbeit (REFA 2016b, S. 4). 

2.1.1 Arbeitssystem 

Nach ROPOHL (2009, S. 75 ff.) wird ein System im Allgemeinen durch drei Merkmale cha-

rakterisiert: das funktionale, das strukturale und das hierarchische Merkmal. Sind diese drei 

Kriterien gegeben, wird ein System als vollständig angesehen. Das funktionale Merkmal 

stellt die Aufgabe eines Systems in den Vordergrund, welche durch bestimmte Eingangs-

größen ausgelöst wird und bestimmte Ausgangsgrößen hervorruft. Das strukturale Merk-

mal versteht ein System als eine Menge von Einzelelementen, die durch bestimmte Ver-

knüpfungen und Interdependenzen ein Ganzes bilden und dadurch spezielle Eigenschaften 

des Systems verantworten. Dass einzelne Teile eines Systems wiederum (Teil-)Systeme bil-

den, oder auch als Subsystem bezeichnet werden können, impliziert das hierarchische 

Merkmal. Entsprechend dieser Systemdefinition ist beispielsweise auch ein Unternehmen 

als System zu verstehen. Mit der Herstellung von Produkten (Funktion), seinen verschie-

denen Abteilungen (Struktur) und seiner Aufbauorganisation (Hierarchie) sind alle Merk-

male erfüllt. 

Diese Systemmerkmale beschreiben auch das Arbeitssystem in Unternehmen. In ihm er-

folgt die menschliche Produktionsarbeit. Durch das Zusammenwirken von Mensch und 

Technik wird es auch als soziotechnisches System bezeichnet. (ULICH 2013) Es kann als be-

triebliche Leistungseinheit gesehen werden, die durch den Einsatz von Ressourcen und 

dem Zusammenspiel verschiedener Elemente zur Erfüllung der Arbeitsaufgabe dient 

(METZGER 1977, S. 23, REFA 2016b, S. 8). In der Arbeitspsychologie wird das Arbeitssystem 

auch als Modell zur Analyse, Gestaltung und Optimierung menschlicher Arbeit herangezo-

gen (REFA 2016a, S. 185). Nach dem Verständnis von REFA (2016b) umfasst das Arbeits-

system acht Elemente13 welche durch ihre Interaktion die Herstellung von (Halbfer- 

tig-)Produkten ermöglichen. Das Arbeitssystem und seine Elemente stellen eine bedeu-

tende Grundlage für diese Arbeit dar, da es als Gerüst zur Erreichung des ersten Teilziels 

angewendet wird. Aus diesem Grund werden die Elemente im Folgenden genauer erläutert 

und ihr Zusammenspiel in Abbildung 2-2 veranschaulicht.  

                                                 
13 In der Literatur existieren verschiedene Arbeitssystemmodelle, die lediglich geringe Unterschiede aufwei-

sen (vgl. ROHMERT 1983, LUCZAK 1998, ALTER 2013, NEUDÖRFER 2014, DIN 6385 2016, SCHLICK ET AL. 2018). 

Aufgrund seiner Bedeutung und großen Verbreitung wurde das REFA-Arbeitssystem für die vorliegende Ar-

beit als Referenz gewählt. 
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Abbildung 2-2: Das Arbeitssystem mit seinen acht Elementen in Anlehnung an REFA (2016b, S. 11) 

 Eingabe: Als Eingabe (auch Input) können alle Arbeitsgegenstände gesehen werden, 

die in das System eingehen und zur Erfüllung der Aufgabe dienen (z. B. Informati-

onen, Material und Energie) (METZGER 1977, S. 24). 

 Ausgabe: Die im Arbeitssystem transformierten Arbeitsgegenstände stellen die Aus-

gabe oder den Output dar. Zu den Output-Faktoren zählen beispielsweise Arbeits-

ergebnisse, wie Baugruppen oder Fertigprodukte, aber auch Emissionen und Abfälle 

(REFA 2016b, S. 19). 

 Arbeitsaufgabe: „Die Arbeitsaufgabe kennzeichnet den Zweck des Arbeitssystems“ 

(REFA 1978, S. 70). Sie ist als Tätigkeit zur Realisierung eines bestimmten Arbeits-

ergebnisses, der erwünschten Ausgabe, zu verstehen. Sie wird durch die Arbeitsper-

son vollzogen. (DIN 6385 2016, S. 9) 

 Arbeits-/Betriebsmittel: Arbeits- oder Betriebsmittel unterstützen die Arbeitsperson 

bei der Transformation der Eingabe zur Ausgabe. Zu ihnen können unter anderem 

Werkzeuge, Maschinen, Anlagen, Hardware oder Software zählen. (REFA 1978, S, 

74 f.) 

 Arbeitsperson: Die zeitliche und räumliche Abfolge der Tätigkeit im Arbeitssystem 

wird durch die Arbeitsperson gesteuert und umgesetzt. Sie generiert die Ausgabe 

unter Nutzung der Arbeits- und Betriebsmittel. Sie kann als Leistungsträger im Ar-

beitssystem bezeichnet werden. (REFA 2016a, S. 185) 

 Arbeitsablauf: „Der Arbeitsablauf ist die räumliche und zeitliche Folge des Zusam-

menwirkens von Mensch und Betriebsmittel mit der Eingabe, um diese gemäß der 

Arbeitsaufgabe zu verändern oder zu verwenden“ (REFA 1978, S. 70). Ist der Ar-

beitsablauf abgeschlossen, ist die Ausgabe der transformierten Materialien möglich. 

 Arbeitsplatz: Der Bereich bzw. der Raum, in dem die zur Verfügung stehenden Ar-

beitsmittel angeordnet sind, ist als Arbeitsplatz definiert (DIN 6385 2016, S. 9). 
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 Arbeitsumgebung: Einflüsse, die von der Arbeitsumwelt auf das System einwirken, 

entsprechen dem Element der Arbeitsumgebung. Beispielsweise können physikali-

sche und chemische Bedingungen (z. B. Klima und Gase) Einflüsse aus der Umwelt 

darstellen. (REFA 1978, S. 71) 

Die Modelldarstellung des Arbeitssystems als theoretisches Konstrukt hat den Zweck, Ana-

lysen zur Optimierung der Arbeitsbedingungen vergleichbar und ganzheitlich durchführen 

zu können (ROHMERT 1984). Auf solche Analysen wird im nachfolgenden Abschnitt ge-

nauer eingegangen. 

2.1.2 Arbeitsanalyse 

Nach BULLINGER (1995, S. 193) dient die Arbeitsanalyse zur Erfassung und Bewertung von 

Charakteristika der menschlichen Arbeitstätigkeit unter Zuhilfenahme verschiedener me-

thodischer Verfahren (BULLINGER 1995, S. 193). „Ziel ist es, ein vollständiges Bild der Ar-

beitssituation, der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsmittel zu erhalten“ (BULLINGER 1995, 

S. 193). Auf dieser Basis können Verbesserungspotenziale abgeleitet werden (NERDINGER ET 

AL. 2008, S. 355). 

Innerhalb der Analyseverfahren lassen sich zwei grundlegende Arten unterscheiden: psy-

chologische und arbeitswissenschaftliche Verfahren. Während sich psychologische Analy-

severfahren insbesondere mit dem arbeitenden Menschen in der Wechselwirkung mit Ar-

beitsbedingungen beschäftigen, stehen bei den arbeitswissenschaftlichen Analysen objek-

tive, beispielsweise technische oder organisatorische Bedingungen im Vordergrund. 

(BULLINGER 1995, S. 196) Aufgrund der Vielfalt von Arbeitstätigkeiten gibt es eine Vielzahl 

an Verfahren, welche kontextspezifisch ausgewählt werden müssen (FREI & ULICH 1981, S. 

11 f.). Innerhalb dieser Verfahren können relevante Informationen auf unterschiedlichen 

Wegen erhoben werden. Zu diesen zählen die Analyse von arbeitsbezogenen Dokumenten, 

Befragungs- und Beobachtungsmethoden sowie physikalische und physiologische Messme-

thoden (DUNCKEL & RESCH 2010, S. 1128 ff.). 

Darüber hinaus lassen sich die verschiedenen Verfahren in subjektive und objektive unter-

scheiden. Bei subjektiven Analyseverfahren wird die Sicht des arbeitenden Menschen selbst 

erhoben, wohingegen bei objektiven die Sachebene im Vordergrund steht. Insbesondere 

bei der Ableitung von Optimierungsmaßnahmen für mehr als eine Arbeitsperson ist die 

Wahl objektiver Verfahren sinnvoll, um personenneutrale, bedingungsbezogene Maßnah-

men umzusetzen. (FREI & ULICH 1981, S. 52 f.)  
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Für die in Kapitel 5 entwickelte Methodik sind insbesondere arbeitswissenschaftliche, ob-

jektive Verfahren von Interesse. Sie werden herangezogen, um für den betrachteten Perso-

nenkreis der Fachkräfte objektiv die Arbeitsbedingungen zu verbessern. 

Nach KAUFFELD & MARTENS (2018, S. 264) können Arbeitsanalysen verfahrensübergreifend 

anhand der folgenden acht Schritte ausgeführt werden: 

1. Festlegung des Untersuchungsziels: Im Rahmen der Zieldefinition werden die Inten-

tionen der Analyse ergründet sowie die Arbeitstätigkeiten im Betrachtungsbereich 

erfasst. 

2. Auswahl der Erhebungsinstrumente: Im zweiten Schritt müssen entsprechend des 

Untersuchungskontextes ein Analyseverfahren und die zugehörige Erhebungsme-

thode ausgewählt werden.  

3. Durchführung der Analyse: Bei der Durchführung werden der Arbeitsprozess mit 

seinen einzelnen Bestandteilen wie beispielsweise Betriebs- und Hilfsmittel sowie 

arbeitsrelevante Informationen oder Schwachstellen erhoben.  

4. Auswertung der Daten: Gewonnene Daten werden im vierten Schritt aufbereitet, 

ausgewertet und visualisiert.  

5. Rückmeldung der Ergebnisse an Beteiligte: Im Rahmen der Rückmeldung erfolgt die 

Kommunikation und Diskussion der gewonnenen Ergebnisse und Informationen an 

Mitarbeitende und weitere Verantwortliche. 

6. Ableitung von Optimierungsmaßnahmen: Unter Einbeziehung der Beteiligten kön-

nen auf Basis der Ergebnisse betriebliche Gestaltungsmaßnahmen definiert, geplant 

und verschriftlicht werden.  

7. Einführung und Umsetzung der Optimierungsmaßnahmen: Im Anschluss an die Pla-

nung der Maßnahmen müssen diese an den betrachteten Arbeitsplätzen umgesetzt 

werden.  

8. Evaluation der umgesetzten Maßnahmen: Im letzten Schritt wird die Erfolgskon-

trolle der Maßnahmen beispielsweise durch die erneute Durchführung der Arbeits-

analyse vollzogen. Bei einer Zielabweichung können erneut Handlungsmaßnahmen 

festgelegt werden.  

Die gezielte Analyse von Arbeitsplätzen und Arbeitsbedingungen ist ein geeignetes Instru-

ment zur Identifikation von Stärken und Schwächen der menschlichen Produktionsarbeit. 

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen hat einen direkten Einfluss auf die Einstellung von 

Arbeitskräften zu ihrer Arbeit. Im nachfolgenden Abschnitt wird die Fluktuation als mög-

liche Konsequenz einer negativen Arbeitseinstellung erläutert. 
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2.2 Personalfluktuation 

Verwaltungsbezogene Tätigkeiten, die im Produktionsbetrieb zur Abwicklung des Aus-

scheidens von Arbeitskräften dienen, lassen sich den Handlungsfeldern des Personalwesens 

zuschreiben. Die Personalfreisetzung ist, wie in Abbildung 2-3 dargestellt, ein Teilgebiet 

der Personalbedarfsplanung und -deckung. Mit der Personalbeschaffung und der Personal-

entwicklung spiegelt sie den Lebenszyklus der Humanressource im Unternehmen wider. 

(HOLTBRÜGGE 2022, S. 111) 

 

Abbildung 2-3: Einordnung der Personalfreisetzung in die Handlungsfelder des Personalmanagements in 

Anlehnung an HOLTBRÜGGE (2022, S. 111) 

Abgeleitet vom lateinischen Begriff fluctuare, kann Fluktuation im Allgemeinen als 

Schwankung des Arbeitskräftebestandes bezeichnet werden. In der Praxis wird unter Fluk-

tuation jedoch meist lediglich der Personalabgang verstanden. (SABATHIL 1977, S. 5 ff.) 

Fluktuation kann auf unterschiedliche Arten klassifiziert werden. Nach SABATHIL (1977, S. 

11 - 14) lassen sich sowohl die Initiierung als auch die Richtung der Fluktuation unterschei-

den. Sie kann von der Arbeitsperson oder dem Arbeitgeber initiiert werden und extra-, 

inter- und intraorganisational erfolgen. Die extraorganisationale Fluktuation tritt bei einem 

Ausstieg aus dem Erwerbsleben, in Form von Pensionierung, Arbeitslosigkeit, Erkrankung 

oder Tod auf. Der interorganisationale Wechsel erfolgt zwischen zwei unterschiedlichen 

Unternehmen, während sich die intraorganisationale Fluktuation auf einen Stellenwechsel 

innerhalb eines Unternehmens bezieht.  

Zusätzlich kann die Funktionalität der Fluktuation unterschieden werden. Zentrale Bewer-

tungskriterien sind hierbei die Arbeitsqualität und Ersetzbarkeit der Arbeitskraft. Die funk-

tionale Fluktuation liegt dann vor, wenn die Organisation durch den Austritt keinen Scha-

den nimmt oder dieser sogar von Vorteil ist und die Person einfach ersetzt werden kann. 

Im Gegensatz dazu wird von einer dysfunktionalen Fluktuation gesprochen, wenn Leis-

tungsträger das Unternehmen verlassen, oder für die ausscheidende Fachkraft kein bzw. 

nur schwer Ersatz gefunden werden kann. (DALTON ET AL. 1981)  
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Schließlich kann die Ursache der Fluktuation hinsichtlich ihrer Beeinflussbarkeit für das 

Produktionsunternehmen differenziert werden. Auf demografische oder volkswirtschaftli-

che Rahmenbedingungen kann das Unternehmen beispielsweise keinen direkten Einfluss 

nehmen. Demgegenüber können betriebspsychologische und betriebswirtschaftliche Ursa-

chen zum Teil beeinflusst werden. Die Personalorganisation sowie wirtschaftliche und 

technische Gegebenheiten des Betriebes können in vollem Umfang gestaltet und beeinflusst 

werden. (GOOSSENS 1957, S. 61 f.)  

Die zuvor aufgeführten Arten berücksichtigend, folgt diese Arbeit dem Verständnis der 

Fluktuation als durch die Arbeitsperson initiierte, interorganisationale, dysfunktionale und 

beeinflussbare Form der Fluktuation (siehe Abbildung 2-4). Die Motivation und Notwen-

digkeit dieser Fokussierung kann dem Kapitel 1 entnommen werden.  

 

Abbildung 2-4: Klassifizierung der Fluktuation in Anlehnung an SABATHIL (1977, S. 11), DALTON ET AL. 

(1981) und GOOSSENS (1957, S. 61 f.) 

2.2.1 Fluktuationsrate 

Um Fluktuation in Unternehmen quantitativ zu erfassen, ist die Berechnung der Fluktuati-

onsrate ein mögliches Instrument. In der Praxis existieren zwar verschiedene Ansätze, die 

Fluktuationsrate zu bestimmen, im Allgemeinen kann sie jedoch als das Verhältnis zwi-

schen Personalabgängen und Personalbestand bezeichnet werden. Eine der Formeln, die in 

Unternehmen häufig Anwendung findet, ist die Durchschnittsformel (DF). Diese setzt die 

Personalabgänge ins Verhältnis zum durchschnittlichen Personalbestand in einem festzu-

legenden zeitlichen Bezugsrahmen (2-1). (SABATHIL 1977, 23 f.) 

𝐹𝐷𝐹 =
𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑎𝑏𝑔𝑎𝑛𝑔

𝑑𝑢𝑟𝑐ℎ𝑠𝑐ℎ𝑛𝑖𝑡𝑡𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑟 𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑
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Erfolgen in einem Unternehmen häufig Umstrukturierungen, ist die Durchschnittsformel 

weniger geeignet, da die Erhebung des durchschnittlichen Personalbestandes nicht einfach 

zu bestimmen ist (SABATHIL 1977, S. 24). Eine Alternative dazu stellt die sogenannte Schlü-

ter-Formel dar. Im Gegensatz zur Durchschnittsformel wird der Personalbestand zu einem 

definierten Stichtag erhoben (2-2). (JUNG 2003, S. 672) 

𝐹𝑆𝑐ℎ𝑙𝑢𝑒𝑡𝑒𝑟 =
𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑎𝑏𝑔𝑎𝑛𝑔

𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑 𝑧𝑢𝑚 𝑆𝑡𝑖𝑐ℎ𝑡𝑎𝑔 + 𝑍𝑢𝑔𝑎𝑛𝑔
 

 

(2-2) 

Die Erfassung der Fluktuationsrate kann für die interne Überwachung nützlich sein und 

Tendenzen der Fluktuationshäufigkeiten anzeigen. Jedoch existieren einige Kritikpunkte: 

Zum einen wird durch die Kennzahl entsprechend ihrer Definition jeglicher Personalab-

gang erfasst, also beispielsweise auch der extraorganisationale, wodurch der Informations-

gehalt reduziert und ein Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen erschwert wird. 

Zum anderen wird die Fluktuation retrospektiv erfasst, wodurch keine prospektiven Aus-

sagen oder Maßnahmen getroffen werden können. Darüber hinaus werden durch die allei-

nige Bestimmung der Fluktuationsrate keine Ursachen ermittelt, wodurch sie für ein Fluk-

tuationsmanagement ungeeignet ist und die zusätzliche Betrachtung von Gründen der 

Fluktuation erforderlich macht. (SABATHIL 1977, S. 21 - 29, FÜHRING 2006, S. 187, 

DETTMANN ET AL. 2019, S. 46) Auf mögliche Gründe, die zum Verlassen des Unternehmens 

führen können, wird im nächsten Abschnitt eingegangen. 

2.2.2 Modelle und Ursachen 

Zielsetzung der Fluktuationsforschung ist es einerseits, den Fluktuationsprozess ganzheit-

lich zu analysieren und zu erklären. Andererseits werden spezifische Ursachen, sog. Prä-

diktoren der Fluktuation untersucht, um schließlich auf die Austrittsabsicht von Mitarbei-

tenden Einfluss nehmen zu können. (HOM ET AL. 2017) Demnach gehen aus der Fluktua-

tionsforschung Erklärungsmodelle sowie spezifische Fluktuationsprädiktoren hervor, wel-

che im Folgenden genauer erläutert werden. 

Erklärungsmodelle der Fluktuation 

Die Vielzahl der unterschiedlichen Modelle14 zum Fluktuationsprozess verfolgen eine ähn-

liche Grundannahme: Verschiedene Faktoren (z. B. demografische oder arbeitsbezogene 

Merkmale) nehmen Einfluss auf die individuelle Haltung zur Arbeitssituation und -zufrie-

denheit und stoßen Fluktuationsabwägungen bis hin zur Fluktuation an (BAILLOD 1992, 

                                                 
14 In der Literatur häufig genannte Modelle sind neben dem Modell von MOBLEY (1977), die Modelle von 

MARCH ET AL. (1958), PORTER & STEERS (1973), PRICE (1977), SABATHIL (1977), SEMMER & BAILLOD (1993) und 

LEE & MITCHELL (1994). 
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S. 69). Unterschiede in den Modellen bestehen in den Einflussfaktoren, der Reihenfolge der 

Abwägungsschritte sowie der Art des Einflusses (SEMMER & BAILLOD 1993). Eines der ersten 

und einflussreichsten Modelle war das Prozessmodell zur Fluktuationsentscheidung (Inter-

mediate Linkage Model) nach MOBLEY (1977), welches nachfolgend exemplarisch für die 

weiteren Modelle vorgestellt wird (HOM ET AL. 2017). 

Wie in Abbildung 2-5 dargestellt, beginnt der Fluktuationsprozess mit der Bewertung der 

aktuellen Arbeitsstelle. Die daraus resultierende, empfundene Arbeitszufriedenheit bzw.  

-unzufriedenheit führt zu Gedanken der Fluktuation. An dieser Stelle können sich jedoch 

auch weniger starke Reaktionen wie z. B. vorrübergehende Arbeitspassivität ergeben.  

 

Abbildung 2-5: Modell des Fluktuationsprozesses in Anlehnung an MOBLEY (1977) 

Überwiegt bei der anschließenden Kosten-Nutzen-Abwägung (z. B. Umzugskosten, Auf-

wand des Stellenwechsels) der Nutzen einer Fluktuation, folgt zunächst die Fluktuations-

absicht und schließlich die Suche nach alternativen Stellen. Nach der Bewertung der Al-

ternative und einem erneuten Abgleich mit dem bestehenden Beschäftigungsverhältnis 

folgt die Absicht und dann die Realisierung der Fluktuation. (MOBLEY 1977) 

MOBLEY (1977) basiert die Verknüpfungen bzw. Verbindungen der einzelnen Prozess-

schritte auf die Erkenntnisse verschiedener Studien. Die Reihenfolge und Anzahl der 

durchlaufenen Schritte können dem Autor zufolge je nach Individuum variieren, was in 

der Abbildung 2-5 durch die unterschiedlichen Iterationsschleifen visualisiert ist. Zu die-
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sem Ergebnis kommen auch verschiedene Validierungsstudien, welche das Modell in sei-

nen Grundzügen bestätigen. Das Modell dient in einer angepassten Version vielen empiri-

schen Studien als Grundlage. (SEMMER & BAILLOD 1993) 

Prädiktoren der Fluktuation 

Wie zuvor modellhaft beschrieben, können im Fluktuationsprozess verschiedene Faktoren 

die Einstellung zur Arbeitssituation beeinflussen. Wesentlich ist dabei die durch die Person 

empfundene Arbeitszufriedenheit. Da diese auch für die vorliegende Arbeit von zentraler 

Bedeutung ist, sollen zunächst die Arbeitszufriedenheit und ihre Rolle im Fluktuationspro-

zess beschrieben und im Anschluss weitere Haupteinflussfaktoren der Fluktuation erläutert 

werden.  

Arbeitszufriedenheit 

In der Literatur existieren verschiedene Interpretationen des Begriffes Arbeitszufrieden-

heit, die sich allgemein als „eine Einstellung zum Arbeitsverhältnis auf der Dimension ‚zu-

frieden – unzufrieden‘“ (BRUGGEMANN ET AL. 1975, S. 14) zusammenfassen lassen. Arbeits-

zufriedenheit ist damit nicht positiv gerichtet, sondern als neutraler Terminus zu verste-

hen15. Bei der Bewertung durch Erwerbstätige kann zwischen der allgemeinen Arbeitszu-

friedenheit und einzelnen Facetten, der spezifischen Zufriedenheit, unterschieden werden. 

Einzelne Facetten können beispielsweise die Arbeitsaufgabe, die Arbeitskomplexität oder 

die Beziehung zu den Kolleg:innen darstellen, die mit weiteren, individuell festgelegten 

Facetten in die allgemeine Arbeitszufriedenheit einfließen. (KANNING 2017, S. 193) Nach 

LOCKE (1969) kann der Bewertungsprozess der Arbeitszufriedenheit als ein Soll-Ist-Ab-

gleich verstanden werden. Mitarbeitende gleichen dabei die an einen Arbeitsplatz gestell-

ten Erwartungen mit der empfundenen Realität ab. Zufriedenheit resultiert, wenn die Re-

alität möglichst nahe an den Erwartungen liegt oder eine Abweichung von der Arbeitsper-

son als unbedeutend interpretiert wird. Die individuelle Wichtigkeit der bewerteten Krite-

rien ist also für den Abgleich von besonderer Bedeutung. Dieser Aspekt wird daher auch 

bei der Entwicklung der Methodik dieser Arbeit berücksichtigt. 

Arbeitszufriedenheit ist eines der am häufigsten untersuchten Konstrukte in Verbindung 

mit dem Fluktuationsverhalten. Der Zusammenhang, dass sich eine negativ empfundene 

Arbeitszufriedenheit begünstigend auf die Wechselbereitschaft von Mitarbeitenden aus-

wirkt, „kann aufgrund der Ergebnisse empirischer Untersuchungen als gesichert gelten“ 

(BRUGGEMANN ET AL. 1975, S. 138). Die Ergebnisse weisen einen mittleren bis hohen Zu-

sammenhang aus (BAILLOD 1992, S. 32).  

                                                 
15 Diesem Verständnis von Arbeitszufriedenheit folgt auch die vorliegende Arbeit. 
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In Abbildung 2-6 ist ausgerichtet auf den Fokus dieser Arbeit der Prozess der negativen 

Bewertung16 der Arbeitszufriedenheit sowie mögliche resultierende Konsequenzen visuali-

siert. 

 

Abbildung 2-6: Einflüsse und Auswirkungen negativ bewerteter Arbeitszufriedenheit in Anlehnung an 

KANNING (2017, S. 194) und FELFE & SIX (2006, S. 39) 

Haupteinflussfaktoren 

In zahlreichen empirischen Studien wurden die Ursachen der Fluktuation bereits unter-

sucht. Hierbei werden die Probleme der Fluktuationsforschung transparent: Aufgrund un-

terschiedlicher Studiendesigns (bspw. Erhebungszeitpunkte) sowie der Durchführung in 

verschiedenen Branchen und Personenkreisen sind die Ergebnisse nur begrenzt vergleich-

bar und variieren zum Teil erheblich (SEMMER & BAILLOD 1993, FÜHRING 2006, S. 185). 

Nachfolgend werden daher zentrale Ergebnisse verschiedener Metastudien als Referenz 

herangezogen, welche als Tendenz der Fluktuationsforschung gedeutet werden können.  

Nachdem die Fluktuation als Trennungsprozess zwischen Individuum und Unternehmen 

gesehen werden kann, lassen sich nach SABATHIL (1977, S. 35) Einflussfaktoren auf das In-

dividuum, das Unternehmen sowie auf externe Bedingungen zurückführen. Fluktuation ist 

grundsätzlich als multikriterielles Konstrukt zu verstehen, weshalb die einzelnen Einfluss-

faktoren nicht individuell betrachtet werden, sondern sich auch gegenseitig bedingen kön-

nen (FÜHRING 2006, S. 195).  

Zu den externen Einflüssen zählen gesellschaftssystembezogene, sogenannte konstitutive 

Faktoren (z. B. arbeitsrechtliche Bestimmungen) und außerbetriebliche, situative Faktoren. 

(SABATHIL 1977, S. 40 - 50) Zu den situativen Faktoren zählt beispielsweise die allgemeine 

oder branchenspezifische Wirtschaftslage, die in verschiedenen Studien als Einflussfaktor 

bestätigt wurde (GRIFFETH ET AL. 2000, KRILL 2011). Wie bereits in den Abschnitten 1.1 und 

                                                 
16 Nach FELFE & SIX (2006, S. 59) hat im Rahmen des Bewertungsprozesses auch die Verbundenheit der Ar-

beitsperson zum Unternehmen einen Einfluss. Nachdem die Arbeitszufriedenheit jedoch in einem höheren 

Zusammenhang zu den negativen Konsequenzen wie der Fluktuation steht und damit bessere Vorhersagen 

ermöglicht, wird das Konstrukt der Verbundenheit vernachlässigt.  
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1.2 dargelegt, hat der gegenwärtige Arbeitnehmermarkt in Deutschland einen begünstigen-

den Einfluss auf die Fluktuation. Auf externe Bedingungen können Unternehmen keinen 

Einfluss nehmen. Sie können lediglich als Entscheidungsgrundlage für Maßnahmen des 

Personalmanagements dienen. (KNAESE 2004, S. 112 f.) 

Unternehmensbezogene Einflussfaktoren können ebenfalls systematisiert werden. Neben 

allgemeinen betrieblichen Faktoren können techno-organisationale, sozio-organisationale 

und monetäre Faktoren unterschieden werden (SABATHIL 1977, S. 36). Nach RUBENSTEIN ET 

AL. (2018) haben innerhalb der allgemeinen betrieblichen Faktoren das Betriebsklima und 

die empfundene Unterstützung durch eine Organisation den größten Einfluss auf die Fluk-

tuationsabsicht, während die Unternehmensgröße eine untergeordnete Rolle spielt. Zu den 

techno-organisationalen Faktoren zählen jene mit direktem Bezug zur Ausführung der Ar-

beit (SABATHIL 1977, S. 36). Arbeitssicherheit, Stress, Monotonie sowie die Arbeitsmenge 

sind Faktoren mit dem größten Einfluss in dieser Kategorie (RUBENSTEIN ET AL. 2018). Zu-

dem spielt insbesondere der Arbeitsinhalt eine wesentliche Rolle in der Fluktuationsfor-

schung. Nach MOBLEY ET AL. (1979) steht der Arbeitsinhalt in einem signifikanten Zusam-

menhang zur Fluktuation mit einem Anteil von 16 % an erklärter Varianz. Die sozio-orga-

nisationalen Faktoren beziehen sich vor allem auf horizontale und vertikale Beziehungen 

in der Organisation (SABATHIL 1977, S. 36). Beziehungen zu Vorgesetzten und Kolleg:innen 

sowie das Führungsverhalten zählen in dieser Kategorie zu den bedeutenden Faktoren 

(GRIFFETH ET AL. 2000). Im Rahmen der monetären Faktoren wirken sich vor allem Sozial-

leistungen, Boni und die Bezahlung auf die Fluktuationsentscheidung von Arbeitspersonen 

aus (RUBENSTEIN ET AL. 2018). Auf unternehmensbezogene Einflussfaktoren können Orga-

nisationen in höchstem Maße Einfluss nehmen.  

Schließlich spielen individuelle Faktoren eine Rolle bei der Fluktuationsentscheidung. Ne-

ben personenbezogenen Faktoren wie dem Alter, dem Familienstand oder Charaktereigen-

schaften einer Person sind auch berufsbezogene Faktoren wie das Qualifikationsniveau  

oder die Betriebszugehörigkeitsdauer zu berücksichtigen (GRIFFETH ET AL. 2000, 

RUBENSTEIN ET AL. 2018). Die Einflussnahme auf individuelle Faktoren ist durch das Unter-

nehmen nur sehr eingeschränkt möglich.  
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In nachfolgender Abbildung 2-7 sind diejenigen Ursachen mit dem größten Einfluss auf die 

Fluktuationsabsicht entsprechend ihrer Kategorie dargestellt.  

 

Abbildung 2-7: Übersicht über mögliche Haupteinflussfaktoren der Fluktuation in Anlehnung an SABATHIL 

(1977, S. 36), GRIFFETH ET AL. (2000), KRILL (2011) und RUBENSTEIN ET AL. (2018) 

Wie bereits einleitend beschrieben, kann Fluktuation ein Risiko für Unternehmen darstel-
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In vorliegender Arbeit – wie auch im allgemeinen Sprachgebrauch – wird unter Risiko die 

negative Abweichung von einem Zielzustand verstanden. Im Kontext der Fluktuation wird 

das Risiko aus verlustbezogener Sichtweise erfasst. Im Fokus steht das Verlustrisiko von 

Produktionsfachkräften in Zeiten des Fachkräftemangels. Fluktuation bildet damit die 

Schadensschwere, die bei ihrem Eintreffen als konstant angesehen werden kann. Die 

Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens ist personenindividuell und von dem Zusammenspiel 

verschiedener Faktoren abhängig (vgl. Abschnitt 2.2). In den nachfolgenden Abschnitten 

werden verschiedene Risikoarten unterschieden, bevor das Management von Risiken in 

Unternehmen beleuchtet wird.  

2.3.1 Produktionsrisiken 

Alle Risiken, die Einfluss auf das Produktionssystem eines Unternehmens haben, werden 

als Produktionsrisiken bezeichnet (KÖNIG 2008, S. 18). Nach HÄRTERICH (1987, S. 90) und 

STEINMETZ (2007, S. 80) lassen sich diese Risiken in Input-, Prozess- und Outputrisiken ein-

teilen.  

Die Inputrisiken beinhalten Risiken hinsichtlich der genutzten Produktionsfaktoren. Zu 

ihnen zählen das Betriebsmittel-, das Werkstoff- und das Arbeitsrisiko. Das Betriebsmittel- 

und Werkstoffrisiko bezieht sich auf Gefahren, die von Maschinen und Anlagen oder Be-

triebsstoffen ausgehen. Dazu zählen beispielsweise Verschleiß oder eine fehlerhafte Nut-

zung. Das Arbeitsrisiko resultiert aus Gefahren, die vom Produktionspersonal ausgehen. 

Mögliche Ursachen können beispielsweise eine unzureichende Eignung oder Motivation 

sowie eine reduzierte Leistungsfähigkeit sein. (STEINMETZ 2007, S. 80 f.) Wird dieses Risiko 

nicht ausschließlich aus Produktionssicht betrachtet, sondern übergeordnet auf die Orga-

nisation bezogen, kann auch allgemein vom Personalrisiko gesprochen werden (siehe Ab-

schnitt 2.3.2).  

Auf die direkte Wertschöpfung des Produktes bezieht sich das Prozessrisiko. Dieses umfasst 

ein falsch geplantes Produktionsprogramm, beispielsweise durch Veränderungen im Ab-

satzmarkt und technologische Aspekte der Produktherstellung. Des Weiteren zählen vul-

nerable Lieferketten oder der Wegfall von Lieferanten dazu, welche im Losgrößenrisiko 

zusammengefasst werden. Das Betriebszeitrisiko beinhaltet Terminverzögerungen im Pro-

duktionsprozess aufgrund einer verzögerten Auftragsdurchführung oder ungeplanten Stö-

rungen und Unterbrechungen. Änderungen geltender Rechte und Verordnungen oder Ka-

tastrophen und Kriege sind umgebungsbedingte Risikofaktoren, die abhängig vom Unter-

nehmensstandort sind. (HÄRTERICH 1987, S. 122 - 126) 
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Die Outputrisiken umfassen schließlich Risiken, die im Fertigprodukt zu tragen kommen. 

Aufgrund von fehlerhaftem Material oder Fehlern im manuellen oder maschinellen Her-

stellungsprozess kann es zu qualitativen und quantitativen Mängeln am Fertigprodukt kom-

men, was ein erhöhtes Risiko für das Unternehmen darstellt. (HÄRTERICH 1987, S. 127 f.) 

Wie in Abbildung 2-8 visualisiert, kann aus den zuvor beschriebenen einzelnen Kategorien 

oder einer Kombination der Produktionsrisiken das Betriebsunterbrechungsrisiko resultie-

ren. Aufgrund hoher Folgekosten oder Imageverlusten kann das Betriebsunterbrechungs-

risiko für Unternehmen existenzbedrohend sein. Aus diesem Grund ist der Umgang mit 

Risiken für Produktionsunternehmen besonders wichtig. (STEINMETZ 2007, S. 84 f.) 

 

Abbildung 2-8: Übersicht zu den Risiken der Produktion in Anlehnung an HÄRTERICH (1987, S. 90) und 

STEINMETZ (2007, S. 80) 

2.3.2 Personalrisiken 
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einem Schaden bis hin zur Betriebsunterbrechung führen, werden dem Personalrisiko zu-
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oder Veränderungen, die einen Wandel in Unternehmen zur Folge haben. (KOBI 2012, S. 

89 - 92) Das Motivations- oder Leistungsrisiko umschreibt eine verminderte Leistung von 

Mitarbeitenden. KOBI (2012, S. 155 ff.) zählt neben einer mangelnden Verbundenheit zum 

Unternehmen auch eine beabsichtigte oder unbeabsichtigte Leistungsminderung, Absen-

tismus oder vom Unternehmen ungenutzte Leistungsfähigkeit dazu. Das für die vorliegende 

Arbeit relevante Austrittsrisiko wird aufgrund seiner Vielschichtigkeit und Folgen nach 

KOBI (2012, S. 73) erheblich unterschätzt. Zusätzlich zur dysfunktionalen Fluktuation von 

Mitarbeitenden können auch Uneinigkeiten oder Streitigkeiten über Fluktuationsbedin-

gungen zu dieser Risikokategorie gezählt werden (ACKERMANN 1999, S. 70).  

2.3.3 Risikomanagement 

Das Steuern von unternehmerischen Risiken erfordert die Anwendung eines Risikomana-

gements in Unternehmen. „Als Risikomanagement bezeichnet man die Gesamtheit aller 

Maßnahmen, mit denen Gefahren einer Erfolgsminderung identifiziert, abgeschwächt und 

das Eintreten von Schadensfällen verhindert bzw. deren Auswirkungen abgeschwächt wer-

den sollen“ (ACKERMANN 1999, S. 20). Risikomanagement trägt somit als Aufgabengebiet 

der Unternehmensführung zur Sicherung des Erreichens von Unternehmenszielen bei 

(ACKERMANN 1999, S. 48). Dies führt zum Erfolg, wenn eine größtmögliche Transparenz 

über potenzielle Risiken erreicht wird und das Management über ein hohes Risikobewusst-

sein verfügt (STEINMETZ 2007, S. 86). Die DIN 31000 (2018, S. 10) definiert folgende 

Grundsätze für ein wirksames und effizientes Risikomanagement in Unternehmen: 

 Das Risikomanagement ist in die Unternehmensaktivitäten integriert. 

 Ein standardisiertes, ganzheitliches Vorgehen durch das Risikomanagement ermög-

licht den Vergleich von erarbeiteten Ergebnissen. 

 Der Risikomanagement-Ablauf ist kontextspezifisch angemessen und zielführend. 

 Personen mit geeigneten Kompetenzen werden rechtzeitig miteinbezogen. 

 Veränderungen und Einflüsse durch das Unternehmen oder aus der Unternehmens-

umwelt werden berücksichtigt. 

 Der Input für das Risikomanagement basiert auf vergangenen, aktuellen und Pla-

nungsdaten, die für alle Beteiligten verfügbar und nachvollziehbar sind. 

 Die Gestaltung des Risikomanagements ist humanzentriert und die Unternehmens-

kultur wird durchgehend berücksichtigt. 

 Das Risikomanagement unterliegt einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. 

Die Berücksichtigung dieser Grundsätze dient dazu, Effekte von Unsicherheiten auf Unter-

nehmensziele zu kontrollieren. 
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Das Risikomanagement war in seiner ursprünglichen Ausrichtung zur Reduktion des Insol-

venzrisikos von Unternehmen konzipiert und wird heute im Rahmen des Gesetzes zur Kon-

trolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) gesetzlich geregelt 

(STEINMETZ 2007, S. 87 f.). Der Ablauf besteht nach DIN 31000 (2018, S. 17) aus sechs zyk-

lisch-iterativ durchlaufenen Prozessphasen, die in Abbildung 2-9 dargestellt sind. 

 

Abbildung 2-9: Risikomanagement-Prozess (DIN 31000 2018, S. 16) 

Kontinuierlich ausgeführt und rahmenbildend sind die Prozessschritte Kommunikation 

und Konsultation, Überwachen und Überprüfen sowie Aufzeichnen und Berichten. Bei der 

Kommunikation und Konsultation geht es einerseits darum, im Unternehmen vorhandenes 

Wissen zusammenzutragen und relevante Informationen auszutauschen. Andererseits wer-

den betroffene Personenkreise eingebunden. Die Dokumentation des Prozesses und zuge-

höriger Resultate sowie die Berichterstattung an das gesamte Unternehmen erfolgen durch 

das Aufzeichnen und Berichten. Das Überwachen und Überprüfen wird als Qualitätssiche-

rung innerhalb des Risikomanagement-Prozesses angesehen. Es umfasst die Planung und 

Ausführung, die Ergebnisse sowie die Dokumentation. (DIN 31000 2018, S. 17 - 23)  

Die zentralen Schritte des Risikomanagements sind die Abgrenzung des Anwendungsbe-

reiches sowie die Beurteilung und die Behandlung des Risikos. Bei der Definition von An-

wendungsbereich, Kontext und Kriterien, auch als Risikomanagement-Strategie bezeich-

net, werden die Rahmenbedingungen festgelegt, welche zur Einbettung des Vorgehens in 

den Unternehmenskontext dienen. Hierbei erfolgen die unternehmensexterne und -in-

terne Abgrenzung des Betrachtungsbereiches sowie die Festlegung von Risikoschwellwer-

ten. (ROMEIKE 2018, S. 36)  
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Die Risikobeurteilung im nachfolgenden Schritt nimmt eine zentrale Funktion im Gesamt-

prozess ein, da sie die Entscheidungsgrundlage für alle nachfolgenden unternehmerischen 

Tätigkeiten bildet (ROMEIKE & FINKE 2003, S. 165). Sie umfasst die Identifikation, Analyse 

und Bewertung der Risiken und bedarf einer systematischen Durchführung. Verschiedene 

Methoden können Unternehmen bei der Realisierung der einzelnen Teilschritte unterstüt-

zen. (DIN 31000 2018, S. 19) 

Die Risikoidentifikation im Schritt der Risikobeurteilung dient dazu, die Risiken und Risi-

koursachen im Betrachtungsbereich zu erkennen. Die Ergebnisse können in qualitativer, 

semi-quantitativer und quantitativer Form vorliegen. (ROMEIKE 2018, S. 36) Methoden zur 

Ausführung dieser Phase sind beispielsweise Checklisten, Interviews, Risikoidentifikati-

ons-Matrizen und SWOT-Analysen (englisches Akronym für Strengths, Weaknesses, Op-

portunities und Threats) (ROMEIKE 2018, S. 61 - 73). 

In der Risikoanalyse werden „die Art des Risikos, dessen Eigenschaften und gegebenenfalls 

die Risikohöhe“ (DIN 31000 2018, S. 20) erfasst. Wie in der Phase zuvor können die Ergeb-

nisse zwischen qualitativer und quantitativer Form variieren (ROMEIKE 2018, S. 36). Neben 

Fehlerbaumanalysen zählen Fehler-Ursachen-Analysen und Ishikawa-Diagramme zu Me-

thoden, die in dieser Phase Anwendung finden können (ROMEIKE 2018, S. 81 - 115). 

Der letzte Schritt im Kernprozess der Risikobeurteilung ist die Risikobewertung, welche 

die identifizierten Risiken entsprechend der anfangs definierten Risikoschwellwerte kate-

gorisiert. Auf Basis der nun quantifizierten Ergebnisse in diesem Schritt kann das Unter-

nehmen Gegenmaßnahmen oder weitere Analysen festlegen. (ROMEIKE 2018, S. 36, DIN 

31000 2018, S. 21) Bei der Risikobewertung können Unternehmen in methodischer Hin-

sicht z. B. Fehlermöglichkeits- und Einflussanalysen (FMEA) oder Ereignisbaumanalysen 

durchführen (ROMEIKE 2018, S. 85 - 121). 

Nach dem Abschluss der Risikobeurteilung erfolgen die Auswahl, Umsetzung und Evalua-

tion von Maßnahmen zur Reduzierung des Risikos in der Phase der Risikobehandlung. Sie 

erfolgt in einem iterativen Vorgehen so lange, bis die Risiken beseitigt oder die Restrisiken 

in einem für das Unternehmen vertretbaren Bereich liegen. Bei der Implementierung der 

Maßnahmen spielt aus unternehmerischer Sicht das Abwägen von Aufwand und Nutzen 

eine wichtige Rolle. Die Art der Maßnahmen zur Risikobehandlung kann in Abhängigkeit 

von den identifizierten Risiken variieren. Im Allgemeinen gilt es jedoch, mithilfe verschie-

dener Werkzeuge die Risikoursache zu beseitigen, die Eintrittswahrscheinlichkeit zu redu-

zieren, die Auswirkungen abzuschwächen oder im Falle des Risikoereignisses Verantwort-

lichkeiten und Zuständigkeiten gegebenenfalls auch vertraglich zu regeln. (DIN 

31000 2018, S. 21) 
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3 Stand der Erkenntnisse und Handlungsbedarf 

Auf Basis der in Abschnitt 1.4 formulierten Forschungsfragen sowie des in Kapitel 2 ge-

schaffenen Grundverständnisses zur vorliegenden Thematik sollen nun in der Literatur be-

reits bestehende Erkenntnisse und Ansätze analysiert und dem Ziel dieser Arbeit gegen-

übergestellt werden. Dieses Vorgehen erfolgt im Rahmen der Deskriptiven Studie I nach 

BLESSING & CHAKRABARTI (2009). 

Wie einleitend beschrieben (vgl. Abschnitt 1.2), entstehen durch die Fluktuation von Ar-

beitskräften erhebliche Kosten und weitere Herausforderungen wie beispielsweise der Wis-

sens- und Produktivitätsverlust, der ein unternehmerisches Risiko birgt. Aufgrund dieser 

Risiken besteht in der Forschung seit Langem das Bestreben, die Ursachen der Fluktuation 

zu ergründen. Darüber hinaus zielen verschiedene Ansätze darauf ab, allgemeine Personal-

risiken im Unternehmen zu erfassen und zu steuern. In diesem Kapitel werden daher beide 

Aspekte im Kontext der Produktion beleuchtet. 

Abschnitt 3.1 beschreibt eine durchgeführte systematische Literaturanalyse. Der Fokus 

liegt dabei auf der Identifikation von empirischen Studien, welche Fluktuationsursachen 

im Produktionskontext untersucht haben. Der darauffolgende Abschnitt 3.2 umfasst eine 

Analyse bestehender Ansätze des Risikomanagements hinsichtlich ihrer Ausrichtung auf 

das Personal, um so den Umgang mit dem Fluktuationsrisiko zu ermöglichen. Zum Ab-

schluss von Kapitel 3 wird in Abschnitt 3.3 auf Basis der analysierten und bewerteten Quel-

len den Handlungsbedarf für diese Forschungsarbeit dargelegt. 

3.1 Produktionsspezifische Ursachen der Fluktuation 

Die ersten Studien zur Ergründung der Ursachen der Fluktuation wurden bereits zu Beginn 

des 20. Jahrhunderts publiziert. Um die dementsprechend große Anzahl an Publikationen 

zu systematisieren, entstanden einige Übersichtswerke, welche auf die Zusammenführung 

der Forschungsergebnisse abzielen (vgl. PETTMAN 1973, MOBLEY ET AL. 1979, COTTON & 

TUTTLE 1986, GRIFFETH ET AL. 2000, KRILL 2011, HOM ET AL. 2017, RUBENSTEIN ET AL. 2018). 

Diese Meta-Analysen sind jedoch branchenübergreifend und abstrahieren die gewonnenen 

Ergebnisse zur Allgemeingültigkeit. Dabei ist eine Fokussierung und damit die Berücksich-

tigung von branchenindividuellen Kontextfaktoren der Arbeit zum Verständnis von Fluk-
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tuationsursachen entscheidend. Sie wirken sich auf unterschiedliche Weise auf die Arbeits-

zufriedenheit der Mitarbeitenden aus. Die Kontextfaktoren der Produktionsarbeit werden 

daher im vorliegenden Abschnitt betrachtet (FÜHRING 2006, S. 185). 

Eine initial explorative Literaturanalyse ergab eine Vielzahl an Veröffentlichungen im The-

menbereich. Um diese Publikationen umfassend und strukturiert analysieren zu können, 

wurde eine systematische Literaturrecherche durchgeführt. In Abbildung 3-1 ist das Stu-

diendesign in Anlehnung an VERNIM ET AL. (2021) anhand der Prozessmodellierung Busi-

ness Process Model and Notation 2.0 (BPMN 2.0) dargestellt.  

 

Abbildung 3-1: Das Studiendesign der systematischen Literaturrecherche als BPMN-2.0-Prozess-Modell  
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Die systematische Literaturanalyse trägt dazu bei, diejenigen Studien identifizieren und be-

werten zu können, die auf die Merkmale der Produktionsarbeit von Fachkräften ausgerich-

tet sind. Das Studiendesign der systematischen Recherche ist in zwei Phasen unterteilt. 

Phase I verfolgt das Ziel, relevante Studien quantitativ zu erfassen. In Phase II erfolgt die 

qualitative Analyse der identifizierten Studien auf untersuchte Fluktuationsursachen 

(KORDER ET AL. 2021b).  

Für die Literaturrecherche wurde die Meta-Datenbank Scopus gewählt, da sie eine der 

größten Abstract- und Zitationsdatenbanken für peer-reviewte Fachliteratur ist. Sie um-

fasst mehr als 84 Millionen Einträge aus der internationalen Forschung. (ELSEVIER 2022) 

Die Publikationen setzen sich vornehmlich aus den Disziplinen Gesundheitswissenschaften 

(30,4 %), Natur- und Ingenieurswissenschaften (28 %), Sozialwissenschaften (26,2 %) und 

Life Science (15,4  %, bestehend aus Neurowissenschaften, Pharmakologie und Biologie) 

zusammen (ELSEVIER 2020). Aufgrund dieser fachlichen Zusammensetzung, die mit mehr 

als 50 % die Wissenschaftsdisziplinen dieser Arbeit abdeckt und der Vielzahl an internati-

onalen Publikationen wurde Scopus als geeignete Datenbank für die Ausführung der syste-

matischen Literaturrecherche angesehen. Im Folgenden wird die Ausführung der beiden 

Phasen der systematischen Literaturrecherche im Detail beschrieben.  

Phase I | Vorstudie 

Die Grundlage der Recherche bildeten Suchbegriffe, welche in einer inhaltlichen Analyse 

von 15 wissenschaftlichen Beiträgen17 im Rahmen der Vorstudie identifiziert wurden. Bei 

der Auswahl dieser Beiträge wurde auf Übersichtswerke, Publikationen mit hoher Pass-

genauigkeit (Untersuchung von Fluktuationsfaktoren in der Produktion) oder qualitativ 

hochwertige Publikationen18 zurückgegriffen. Aus diesen Veröffentlichungen wurden 

Schlüsselwörter, welche häufig im Text Verwendung fanden sowie die Keywords extra-

hiert. Durch dieses Vorgehen wurde sichergestellt, dass ein breites Spektrum an Publikati-

onen im Rahmen der Hauptstudie identifiziert werden kann.  

Aus der Vorstudie gingen initial insgesamt 147 Wörter hervor. Diese wurden zu 14 Such-

gruppen abstrahiert, indem jeweils die Synonyme bzw. Wörter mit ähnlicher Bedeutung 

gruppiert wurden. Im Anschluss wurden die Suchgruppen auf ihre Eignung hinsichtlich 

                                                 
17 Folgende 15 Publikationen wurden im Rahmen der Vorstudie analysiert: ALLEN (2008), ARMKNECHT & 

EARLY (1972), AYODELE ET AL. (2020), BARRICK & ZIMMERMAN (2005), BELETE (2018), FELPS ET AL. (2009), 

GRIFFETH ET AL. (2000), HOLTOM ET AL. (2008), HOM ET AL. (2012), LEE ET AL. (2017), LI & SAWHNEY (2019), 

RUBENSTEIN ET AL. (2018), SIYANBOLA (2015), SKELTON ET AL. (2019), ZIMMERMAN & DARNOLD (2009). 
18 Hochwertig richtet sich im vorliegenden Fall nach dem h-index der Autorin bzw. des Autors. Da der Index 

bei Hochschulprofessor:innen nach HIRSCH (2005) typischerweise bei 12 beginnt, wird dieser Grenzwert auch 

für die vorliegende Arbeit herangezogen. 
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der Scopus-Suche geprüft, indem einzelne Wörter, welche die Ergebnisse stark restringier-

ten oder zu allgemeingültig waren, entfernt wurden. Aus dieser Prüfung resultierte das Er-

gebnis, mit dem schließlich die Hauptstudie initiiert wurde. Es umfasst zehn Suchgruppen 

aus 95 verschiedenen Suchwörtern19. (KORDER ET AL. 2021b) Dieses Ergebnis ist in Abbil-

dung 3-2 dargestellt.  

 

Abbildung 3-2: Suchgruppen und Suchbegriffe aus der Vorstudie; Suchdurchlauf 1 (KORDER ET AL. 2021b) 

Phase I | quantitative Literaturstudie 

Das Ziel der quantitativen Studie war es, Veröffentlichungen zu finden, welche produkti-

onsarbeitsbezogene Gründe der Fluktuation untersuchten. Um diese Zielsetzung zu errei-

chen, wurden die Suchgruppen in unterschiedlichen Kombinationen, verknüpft durch Boo-

lesche Operatoren, als Suchanfragen in Scopus eingegeben. Folgende Kombinationen wur-

den dabei berücksichtigt:  

 2 AND 3 AND 4 AND (5 OR 6 OR 7) AND (8 OR 9) AND 10 

 1 AND 2 AND 3 AND 4 AND (5 OR 6 OR 7) AND (8 OR 9) AND 10 

 1 AND 2 AND 3 AND (4 OR 5 OR 6 OR 7) AND (8 OR 9 OR 10) 

 1 AND 2 AND (4 OR 5 OR 6 OR 7) AND (8 OR 9 OR 10) 

In der Suchphase wurden zunächst alle zehn Suchgruppen durch AND (und) getrennt, was 

jedoch nur zu wenigen Ergebnissen führte, da dieser Operator eine restringierende Funk-

tion einnimmt. Um bessere Suchergebnisse zu erhalten, wurden einige Suchgruppen mit 

OR (oder) kombiniert, da dieser Operator die Anzahl der Suchtreffer vergrößert. Dabei 

                                                 
19 Aufgrund der internationalen Ausrichtung der Datenbank wurde die Suche mit englischen Begriffen voll-

zogen. Um die Objektivität zu wahren, werden die Suchbegriffe entsprechend in englischer Sprache wider-

gegeben.  

Suchgruppen | [] ein Such-String | ˅ Disjunktion  | ˄ Konjunktion | ‘…’ zusammenhängender Begriff

assembly, 
manufacturing, 

production, factory, 
fabrication 

1 Produktion

turnover, departure, ‘exit 
option’, fluctuation, 

withdrawal, predictor, quit, 
resign, ‘search intention’, leave

2 Fluktuation

worker, 
workforce, 
employee, 

operator, staff

3 Personal

[career ˄ (counseling ˅ development ˅
growth ˅ opportunity ˅ paths)], ‘perceived 

opportunities’, ‘personal development’, 
‘personal growth’, training, position, ‘job 

fit’, ‘job group’, goals, growth 

4 Berufsaussichten

manager, 
leadership, 
supervisor, 

team

8 Beziehungen

achievement, recognition, chal-
lenge, commitment, ‘employee 
satisfaction’, fulfillment, ‘job 

performance’, ‘job satisfaction’, 
responsibility, ‘role ambiguity’

7 Erfolge

feedback, appraisal, 
appreciation, 

communication

6 Kommunikation

beliefs, expectations, ‘perceived fairness’, 
status, stress, values, willingness, causes, 

‘work ethic’, [personal ˄ (matter ˅ perfor-
mance ˅ relocation ˅ risk)], ‘consensual 

culture’, suitability, ‘work-family conflict’

5 interne Faktoren

co-workers, integration, isolation, unioni-
zation, ‘job autonomy’, ‘cooperative work’, 

‘social factors’, ‘decision involvement’ 

9 Beteiligung

[(job ˅ work) ˄ (content ˅ monotony ˅ ‘security responsibility’ ˅ characteris-
tics ˅ conditions ˅ autonomy ˅ environment ˅ overload)], ‘flexible working 

hours’, ‘length of service’, workfield, tenure, department, workplace, aptitude

10 Arbeitsbedingungen 
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wurde darauf geachtet, dass diese Form der Kombination nur bei thematisch ähnlichen 

Suchgruppen angewendet wird, um die Ergebnisse nicht zu verfälschen. Insgesamt wurden 

im ersten Suchdurchlauf 688 Treffer erzielt. Für die Identifizierung relevanter Publikatio-

nen wurden im nächsten Schritt Titel, Abstract und Keywords manuell überprüft. Als Er-

gebnisse gingen aus dem ersten Suchdurchlauf schließlich 98 relevante Publikationen her-

vor. 

Um den Sucherfolg kontinuierlich zu verbessern, wurden die Keywords der 98 Publikatio-

nen extrahiert und mit den zuvor verwendeten Suchbegriffen abgeglichen. Da einige der 

Keywords aus der ersten Suche kaum oder nie unter den neu identifizierten vorkamen, 

wurden 42 von ihnen verworfen. Vier Keywords wurden hingegen aufgrund ihrer häufigen 

Nennung hinzugefügt (> 50 % der Nennungen). Die resultierenden 57 Keywords wurden 

auf neun Suchgruppen aufgeteilt und gingen als Input in einen zweiten Suchdurchlauf ein. 

(KORDER ET AL. 2021b) Diese sind in Abbildung 3-3 dargestellt. 

 

Abbildung 3-3: Suchgruppen und Suchbegriffe der Hauptstudie; Suchdurchlauf 2 (KORDER ET AL. 2021b) 

Im zweiten Suchdurchlauf wurde die Suche in Scopus mit den neu identifizierten Such-

gruppen wiederholt. Um die Qualität der Ergebnisse weiter zu erhöhen, wurde die Suche 

bei den zentralen Suchgruppen 7 und 9 auf Titel, Abstract und Keyword (TAK) begrenzt. 

Die Wörter dieser Suchgruppen müssen bei den zu identifizierenden Publikationen also 

entweder im Titel, im Abstract oder in den Keywords vorkommen. Auch in diesem Such-

durchgang erfolgten vier Iterationen: 

 1 AND 2 AND 3 AND 4 AND 5 AND (TAK 6) AND 7 AND 8 AND 9 

 1 AND 2 AND 3 AND 4 AND 5 AND (TAK 6) AND 7 AND 8 AND (TAK 9) 

 (1 OR 2 OR 3) AND 4 AND 5 AND (TAK 6) AND 7 AND 8 AND (TAK 9) 

 (1 OR 2 OR 3) AND 4 AND 5 AND (TAK 6) AND 7 AND (TAK 9) 

Suchgruppen | ‘…’ zusammenhängender Begriff

career, goals, ‘perceived oppor-
tunities’, develop, position, training

1 Berufsaussichten

challenge, commitment, fulfillment, ‘job satis-
faction’, perception, ‘psychological contract’

2 Erfolge

expectations, stress, burnout, 
‘work-family’, causes, ‘work ethic’

3 interne Faktoren

co-workers, decision, integration, ‘job 
autonomy’, union, ‘cooperative work’, ‘social 

factors’, communication 

4 Beteiligung

assembly, manufacturing, production, 
factory

9 Produktion

job, work, security, characteristics, 
autonomy, workfield, tenure, workplace, 

content, environment

5 Arbeitsbedingungen

turnover, exit, leave, 
quit, resign, ‘search 

intention’, withdrawal

6 Fluktuation

manager, leadership, supervisor, team

7 Beziehungen 

worker, workforce, employee, staff, 
organization

8 Personal
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Das Ergebnis waren 673 Suchtreffer, die nach einer erneuten manuellen Prüfung auf 131 

relevante Publikationen reduziert wurden. Duplikate zum vorherigen Suchdurchlauf wur-

den dabei nicht berücksichtigt. Aus den 131 Publikationen wurden erneut die Keywords 

extrahiert und die sechs Wörter mit über 50 % der Nennungen als neue Suchwörter mit-

aufgenommen. 14 wurden aufgrund mangelnder Nennung in den identifizierten Publikati-

onen ausgeschlossen. Damit ergaben sich für den neuen Suchdurchlauf neun Gruppen mit 

49 Keywords, die in Abbildung 3-4 dargestellt sind. (KORDER ET AL. 2021b) 

 

Abbildung 3-4: Suchgruppen und Suchbegriffe der Hauptstudie; Suchdurchlauf 3 (KORDER ET AL. 2021b) 

Auch der dritte Suchdurchlauf wurde bei den zentralen Suchgruppen auf Titel, Abstract 

und Keywords begrenzt. Folgende vier Suchkombinationen wurden bei Scopus eingegeben:  

 1 AND 2 AND 3 AND 4 AND 5 AND 6 AND (TAK 7) AND 8 AND (TAK 9) 

 (1 OR 2 OR 3) AND 4 AND 5 AND 6 AND 8 AND (TAK 7) AND (TAK 9) 

 (TAK (1 OR 2 OR 3)) AND 4 AND 5 AND 6 AND (TAK 7) AND 8 AND (TAK 9) 

 (TAK (1 OR 2 OR 3)) AND 4 AND 5 AND 6 AND (TAK 7) AND (TAK 9) 

In diesem Suchdurchlauf wurden 1079 Publikationen gefunden, aus welchen 61 als relevant 

eingestuft wurden. Diese konnten in keinem vorherigen Durchlauf identifiziert werden. 

Nach der Extraktion der Keywords aus den 61 Publikationen konnten keine neuen Wörter 

im Vergleich zu den vorher verwendeten gefunden werden. Aus diesem Grund wurde die 

quantitative Studie an dieser Stelle beendet. Insgesamt konnten 290 relevante Publikatio-

nen in den Suchdurchläufen eins bis drei identifiziert werden. (KORDER ET AL. 2021b) 

Phase II | qualitative Literaturstudie 

In der zweiten Phase der systematischen Literaturanalyse wurden die 290 als relevant iden-

tifizierten Publikationen aus Phase I inhaltlich analysiert. Ziel dieser qualitativen Analyse 

war es, die in den Publikationen untersuchten, spezifisch auf die Produktionsarbeit bezo-

Suchgruppen | ‘…’ zusammenhängender Begriff

career, ‘perceived opportunities’, 
develop, training

1 Berufsaussichten

challenge, commitment, ‘job satisfaction’, 
perception, satisfaction

2 Erfolge

expectations, stress, burnout, 
causes, ‘work ethic’

3 interne Faktoren

decision, ‘job autonomy’, engagement,
social

4 Beteiligung

manufacturing, production, factory

9 Produktion

job, work, security, characteristics, autonomy, 
tenure, workplace, content, environment

5 Arbeitsbedingungen

manager, leadership, 
supervisor, team

6 Beziehungen

turnover, exit, leave, quit, resign, 
withdrawal

7 Fluktuation

worker, workforce, employee, staff, 
organization, personnel

8 Personal
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gene Fluktuationsfaktoren zu identifizieren. Dafür wurde zunächst die Volltext-Verfügbar-

keit der Publikationen über verschiedene Literaturdatenbanken (Online-Kataloge der Uni-

versitätsbibliotheken der Ludwig-Maximilians-Universität und der Technischen Universi-

tät München) geprüft. Von den insgesamt 290 Publikationen waren 215 für die weitere 

Analyse zugänglich. Weitere 80 wurden ausgeschlossen, da sie keine Fluktuationsursachen 

untersuchten, sondern beispielsweise Modelle oder Instrumente im Kontext der Fluktua-

tion entwickelten oder in Branchen durchgeführt wurden, die sich aufgrund verschiedener 

Tätigkeiten nicht auf die Produktion übertragen lassen (z. B. Finanzwesen, Einzelhandel). 

Angaben zu den Top 5 der in den verbleibenden 135 Studien betrachteten Ländern, Bran-

chen und Qualifikationen sind in Tabelle 3-1 zusammengefasst. (KORDER ET AL. 2021b) 

Tabelle 3-1: Die fünf häufigsten in den Studien der qualitativen Analyse betrachteten Länder, Branchen und 

Qualifikationsniveaus in Anlehnung an KORDER ET AL. (2021b) 

Land der Studiendurchführung 

(Anzahl der Studien) 
Branche  

(Anzahl der Studien) 
Qualifikationsniveau/Rolle 

(Anzahl der Studien) 

USA (28) Produktion (58) keine Angabe (56) 

China (16) ≥ zwei Branchen (16) ≥ zwei Qualifikationsniveaus (16) 

Südkorea (8) keine Angabe (13) Produktionsfachkräfte (13) 

≥ zwei Länder (8) Gesundheitssektor (9) Manager/Führungskräfte (9) 

keine Angabe (8) Textilindustrie (4) Berufseinsteiger (6) 

 

Die analysierten 135 Publikationen sind in Anhang B aufgeführt. Sie wurden in den Jahren 

1979 bis 2020 veröffentlicht, wobei der größte Anteil (72 %) in den Jahren zwischen 2010 

und 2020 erschienen ist. Um produktionsspezifische Fluktuationsursachen aus den Studien 

zu extrahieren, wurde das in Abschnitt 2.1.1 beschriebene Arbeitssystemmodell herange-

zogen. Fluktuationsursachen, welche den acht Elementen des Modells zugeordnet werden 

konnten, wurden im Rahmen der qualitativen Analyse identifiziert. Auf diese Weise 

konnte geprüft werden, ob und in welcher Intensität Kontextfaktoren der Produktionsar-

beit in der bisherigen Forschung berücksichtigt wurden. Neben den Elementen des Arbeits-

systems wurden noch zwei weitere Kategorien gebildet, um alle Fluktuationsursachen ein-

ordnen zu können. Hierzu gehörten die Kategorien Unternehmen und Arbeitsmarkt. In 

den analysierten Beiträgen wurden 303 untersuchte Fluktuationsursachen identifiziert. Ur-

sachen mit gleicher Bedeutung für die Auswertung (z. B. employee size, organizational size) 

oder Synonyme (z. B. co-worker, colleague) wurden dabei zusammengefasst. Die Ergeb-

nisse der Analyse sind in nachfolgender Tabelle 3-2 wiedergegeben. Die identifizierten Fak-

toren sind je Kategorie aufgelistet und die Anzahl der Untersuchungshäufigkeiten in den 

verschiedenen Publikationen in Klammern ergänzt. Die Faktoren sind in englischer Spra-

che wiedergegeben, da auch die analysierten Publikationen in englischer Sprache verfasst 
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sind und auf diese Weise ein Beitrag zur Wiederholbarkeit der Studie und damit zur Wis-

senschaftlichkeit des Vorgehens geleistet werden kann. 

Tabelle 3-2: Art und Anzahl der in der Literatur untersuchten Fluktuationsfaktoren in Anlehnung an  

(KORDER ET AL. 2021b) 

Faktoren des Systemelements Arbeitsperson (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                  (Σ: 140) 

organizational commitment (19), job satisfaction (18), autonomy (8), demographics (8), job involvement (8), personal 

characteristics (8), engagement (6), (emotional) exhaustion (6), tenure (4), family related (3), job performance (3), role 

ambiguity (3), role overload (3), burnout (2), education (2), intrinsic motivation (2), job attitudes (2), organizational 

identification (2), personal values (2), psychological empowerment (2), role conflict (2), trust in organization (2), lan-

guage fluency (1), absenteeism (1), aggressive humor (1), behavioral intentions (1), career orientation (1), deviant be-

havior (1), employability (1), employee voice mechanisms (1), equity sensitivity (1), extrinsic motivation (1), feeling of 

energy (1), health (1), job boredom (1), job embeddedness (1), knowledge intensity (1), organization cynicism (1), per-

ception of political tactics (1), perception of work conditions (1), psychological ownership (1), self-efficiency (1), task 

performance (1), unethical behavior (1), worker skills (1), outcome satisfaction (1), role stressors (1) 

unternehmensbezogene Faktoren (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                                      (Σ: 93) 

career and training (8), HR practices (8), organizational support (7), wages (7), communication (5), corporate values (4), 

job insecurity (4), justice (4), location (4), organization citizenship behavior (4), bonuses (3), health and safety (3), job-

fit (3), organizational size (3), work-family conflict (3), culture (2), female proportion (2), merger (2), quality of work 

life (2), social media (2), unions (2), average employee tenure (1), average employment education (1), changes in em-

ployment policies (1), costumers (1), diversity training (1), employment age structure (1), job design (1), job signifi-

cance (1), onboarding (1), production process changes (1) psychological contract fulfillment (by company) (1) 

Faktoren des Systemelements Arbeitsumgebung (Anzahl der Nennungen in Publikationen)              (Σ: 54) 

leadership (27), teamwork (9), climate (8), high performance work systems (3), social support (2), appreciation (1), 

group incentives (1), unit-level commitment (1), unit-level satisfaction (1), withdrawal of co-workers (1) 

Faktoren des Systemelements Arbeitsaufgabe (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                  (Σ: 11) 

job stress (3), job demands (2), job (1), job scope (1), task characteristics (1), work strain (1), task complexity (1), task 

interdependence (1) 

arbeitsmarktbezogene Faktoren (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                                           (Σ: 4) 

alternative job opportunities (3), unemployment rate (1) 

Faktoren des Systemelements Arbeitsablauf (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                       (Σ: 1) 

cycle time (1) 

Faktoren des Systemelements Eingabe (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                                (Σ: 0) 

– 

 

Faktoren des Systemelements Ausgabe (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                               (Σ: 0) 

– 

 

Faktoren des Systemelements Arbeitsplatz (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                         (Σ: 0) 

– 

 

Faktoren des Systemelements Betriebsmittel (Anzahl der Nennungen in Publikationen)                      (Σ: 0) 

– 
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Fazit zur systematischen Literaturanalyse 

Es zeigte sich, dass die überwiegende Mehrheit (77 %) der untersuchten Fluktuationsursa-

chen aus der systematischen Literaturanalyse der Arbeitsperson und der Organisation zu-

geordnet werden konnte. Die weiteren Faktoren entfielen auf die Kategorien der Ar-

beitsumgebung, der Arbeitsaufgabe, des Arbeitsmarktes und des Arbeitsablaufes. Keine der 

im Produktionskontext untersuchten Ursachen konnte den Kategorien Eingabe, Ausgabe, 

Arbeitsplatz und Betriebsmittel zugeordnet werden.  

Die Zielsetzung der systematischen Literaturrecherche war die Identifikation von unter-

suchten Fluktuationsursachen der Produktionsarbeit, also Faktoren, die sich dem Arbeits-

system zuordnen lassen. Werden die Ergebnisse im Kontext der Zielsetzung betrachtet, 

zeigt sich folgendes Bild: 32 % der Faktoren lassen sich dem Unternehmen und dem Ar-

beitsmarkt und 68 % der Faktoren dem Arbeitssystem zuordnen. Innerhalb der arbeitssys-

tembezogenen Faktoren wiederum lässt sich die Mehrheit der Faktoren (68 %) der Arbeits-

person zuordnen und lediglich 32 % der Arbeitsumgebung, der Arbeitsaufgabe und dem 

Arbeitsablauf.  

Wie bereits beschrieben (siehe Abschnitt 2.2.2), ist die Einflussnahme auf personenindivi-

duelle Faktoren durch Unternehmen nur sehr eingeschränkt möglich. Ihnen gegenüber ste-

hen Faktoren, die Unternehmen in erheblichem Maße gestalten und beeinflussen können. 

Dazu zählen die Arbeitsumgebung, die Arbeitsaufgabe, der Arbeitsablauf, die Input- und 

Output-Faktoren, der Arbeitsplatz sowie die Betriebsmittel. Diese sind in der Gesamtbe-

trachtung aller untersuchten Faktoren mit 22 % stark unterrepräsentiert bzw. nicht be-

trachtet. 

3.2 Ansätze zur Erfassung und Steuerung des Fluktuationsrisikos 

Neben den produktionsspezifischen Ursachen der Fluktuation stellen Ansätze zur Erfassung 

und Steuerung des Fluktuationsrisikos den zweiten Schwerpunkt dieses Kapitels dar. Sie 

können einerseits in sehr allgemeine, übergeordnete Personal-Risikomanagement-Ansätze 

und andererseits in konkrete Werkzeuge zur Risikobeurteilung eingeteilt werden. Nach-

folgend werden aus beiden Bereichen die wichtigsten Konzepte und Methoden vorgestellt.  

Ansätze des Personal-Risikomanagements 

Management des Fluktuationsrisikos von Schlüsselpersonen nach FÜHRING (2006) 

FÜHRING (2006) entwickelte ein theoretisches Konzept und erste praktische Ansätze zur 

Umsetzung eines Risikomanagements im Personalbereich. Im Zentrum der Betrachtung 
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liegt die Fluktuation von Schlüsselpersonen, die zur Aufrechterhaltung kritischer Organi-

sationsprozesse besondere Relevanz haben. Aus diesem Grund steht die Betrachtung von 

Einzelpersonen im Vordergrund, obwohl das Konzept ebenfalls für Gruppen geeignet ist.  

FÜHRING (2006) erarbeitete zunächst ein übergeordnetes Fluktuationsmodell im Kontext 

der Risikobetrachtung, in dem die Art der Fluktuation, ähnlich wie in Abbildung 2-4 erfasst 

wird. Ein weiteres, sogenanntes Schlüsselpersonenmodell macht nachfolgend den Wert 

und die Einzigartigkeit von Schlüsselpersonen transparent. Beide Modelle kommen 

schließlich im Rahmen eines übergeordneten Risikomanagement-Prozesses zum Einsatz, 

in welchem eine Einschätzung, Handhabung und Dokumentation des Risikos erfolgen. Die 

Einschätzung des Risikos kann dabei mittels der Angabe der Wahrscheinlichkeit in Prozent 

und der erwarteten positiven oder negativen Konsequenzen realisiert werden. Zur Anwen-

dung des Ansatzes erarbeitete der Autor Formblätter, die von einer für das Risikomanage-

ment verantwortlichen Person befüllt werden.  

Damit lässt sich die Methode den objektiven Verfahren zuordnen. Das Vorgehen berück-

sichtigt die spezifischen Rahmenbedingungen der Produktionsarbeit nicht. 

Europäisches Framework für psychosoziales Risikomanagement (PRIMA-EF) nach LEKA ET 

AL. (2008) 

PRIMA-EF basiert auf Erkenntnissen im Bereich psychosozialer Risiken bei der Arbeit, 

welche im Rahmen des Frameworks harmonisiert wurden. Das übergeordnete Ziel des An-

satzes ist eine fundierte und faktenbasierte Darstellung der wichtigsten arbeitsorganisatori-

schen Faktoren einer Arbeitsgruppe, die Erkrankungen begünstigen und die Gesundheit 

und Sicherheit beeinträchtigen können. Die Durchführung von PRIMA-EF im Unterneh-

men erfolgt im Rahmen eines schrittweisen und iterativen Prozesses, welcher fortwährend 

durchlaufen wird. Der Prozess ist aufgebaut aus den Schritten: Risiko-Assessment und Au-

dit, Übertragung und Maßnahmenpläne, Risiko-Reduktion, Evaluation sowie unternehme-

risches Lernen. 

Im Rahmen des Assessments werden die Hauptmerkmale der Risiken sowie ihrer Schwere-

grade erhoben. LEKA ET AL. (2008) schlagen zur Erhebung verschiedene Methoden wie bei-

spielsweise Umfragen, qualitative Methoden oder Beobachtungen vor, die jedoch nicht 

weiter spezifiziert werden. Im anschließenden Audit werden bereits bestehende Maßnah-

men im Unternehmen erhoben, die zur Reduzierung der psychosozialen Gefährdungen die-

nen sollen. Die Kombination der aus dem Audit und Assessment gewonnenen Informatio-

nen ergeben einen Aufschluss über das jeweils verbleibende Restrisiko. Dieses bildet die 

Basis für die Erarbeitung eines Maßnahmenplans. Um das Risiko effektiv zu reduzieren, 

bedarf es im Anschluss einer bedachten und sorgfältigen Umsetzung einschließlich der 
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Überwachung und gegebenenfalls Anpassung der Maßnahmen. Die Erfolgskontrolle der 

Maßnahmen sowie eine erneute Bewertung der Ist-Situation kann durch die Evaluation 

erfolgen. Sie schafft zudem die Grundlagen für einen kontinuierlichen Verbesserungspro-

zess und ermöglicht es dem Unternehmen, aus den Erfahrungen zu lernen, bevor der Ri-

siko-Zyklus erneut durchlaufen wird. Ein jährlicher Durchlauf des Zyklus wird empfohlen. 

LEKA ET AL. (2008) greifen im Rahmen ihres Ansatzes subjektive Bewertungsmethoden auf, 

jedoch gibt der Ansatz kein konkretes Vorgehen oder konkrete Gegenmaßnahmen vor. Der 

Schwerpunkt von PRIMA-EF umfasst allgemein psychosoziale Risiken und ist damit nicht 

auf die Fluktuation in der Produktion ausgerichtet.  

Personalbewertung für Risikomanagement nach WUCKNITZ (2009) 

In Anlehnung an den allgemeinen Risikomanagement-Ansatz (vgl. Abschnitt 2.3.3) entwi-

ckelte WUCKNITZ (2009) ein Vorgehen zur Bewertung des Personalrisikos in drei Schritten: 

Risikoidentifikation, Risikoanalyse und -bewertung und Risikosteuerung. Im Rahmen der 

personellen Risikoidentifikation werden für das Unternehmen individuelle, relevante Risi-

ken identifiziert und bewertet. Für diesen Schritt erarbeitete der Autor einen Katalog mit 

zehn Risikokategorien (z. B. Führung, Personalmanagement, Unternehmenskultur) und in 

Summe 36 Risikofaktoren innerhalb der Kategorien. Eine zu hierarchische oder zu demo-

kratische Führung sowie ein instabiles oder motivationshemmendes Führungsverhalten 

sind Beispiele für die Risikofaktoren innerhalb der Kategorie Führung. Nach der Auswahl 

der Faktoren können unternehmensindividuelle Risikoprofile erstellt werden.  

Der anschließende Schritt zur Analyse und Bewertung personeller Risiken dient zur Erhe-

bung verschiedener Daten zu den ausgewählten Risikofaktoren. Können dabei quantitative 

Daten erhoben werden, erfolgt die Berechnung eines Schadenserwartungswertes, der sich 

aus dem erwarteten Schadensumfang und der Risikowahrscheinlichkeit ergibt. Neben den 

Teilrisikowerten lässt sich auf diese Weise auch ein Gesamtrisikowert bestimmen. Stehen 

nur qualitative Daten zur Verfügung, erfolgen eine Schätzung oder ein Risikobericht.  

Im letzten Schritt wird im Rahmen der Risikosteuerung angestrebt, risikoreiche Aktivitäten 

des Unternehmens zu unterlassen. Dazu werden verschiedene Maßnahmen zur Beeinflus-

sung des Risikos umgesetzt. WUCKNITZ (2009) empfiehlt zudem die Einrichtung eines Früh-

warnsystems, um Risiken möglichst früh erkennen und mindern zu können. Der Schritt 

der Risikosteuerung wird durch das Berichtswesen an spezifische Zielgruppen abgeschlos-

sen.  

Das objektive Verfahren ist branchenunabhängig einsetzbar und beinhaltet damit nur zu 

einem geringen Anteil die Anforderungen der Produktion. Es ist auf die Betrachtung der 

gesamten Organisation ausgerichtet und vernachlässigt die einzelne Arbeitsperson. Da im 
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Rahmen des Risikomanagements verschiedene Risiken aufgegriffen werden, liegt der Fokus 

nicht auf der Fluktuation von Fachkräften.  

Risikomanagement-Framework für strategisches Personalmanagement (HFRM) nach 

FLOURIS & YILMAZ (2010) 

Der Ansatz von FLOURIS & YILMAZ (2010) konzentriert sich auf das Management von po-

tenziellen menschbezogenen Unternehmensrisiken. Das Human Factor Risk Management 

Model (HFRM) ist in fünf Schritte gegliedert. Es umfasst eine initial durchgeführte SWOT-

Analyse, um die Ist-Situation des Unternehmens transparent aufzuzeigen. Im Anschluss er-

folgen die Ermittlung und die Analyse von menschbezogenen Risiken. Für diesen Schritt 

wird von FLOURIS & YILMAZ (2010) eine Liste potenzieller interner und externer Risiken 

wie beispielsweise Ausbildung, Kreativität, Stress, Arbeitsumgebung und Unternehmens-

ziele zur Verfügung gestellt. Diese Faktoren werden im Anschluss gewichtet, um aus der 

Gewichtung eine Risikokennzahl zu generieren. In den nachfolgenden Schritten erfolgen 

die Auswahl von geeigneten Maßnahmen zur Risikobehandlung und deren Umsetzung so-

wie die Evaluation des Ansatzes. Die Verbesserung des Vorgehens findet abschließend statt. 

Parallel zur Durchführung der aufgeführten Schritte wird die stetige Kommunikation und 

Überwachung der Aktivitäten vollzogen. Für die Durchführung des HFRM sind Personen 

aus dem Personalwesen zu wählen.  

Der Ansatz lässt sich damit den objektiven Verfahren zuordnen. Er ist nicht auf das Risiko 

der Fluktuation bezogen und berücksichtigt nur teilweise die Rahmenbedingungen und 

Anforderungen, welchen Produktionsfachkräfte ausgesetzt sind. 

Personalrisikomanagement nach KOBI (2012) 

Der Personalrisikomanagement-Ansatz nach KOBI (2012) basiert auf einem Zyklus in vier 

Phasen. In der ersten Phase findet die Risikoidentifikation statt, welche als Ist-Analyse zu 

verstehen ist. Gestützt durch verschiedene Messverfahren erfolgt in der nachfolgenden 

Phase die Risikomessung. Im Rahmen der dritten Phase, der Steuerung des Risikos, werden 

Maßnahmen zur Risikominderung entwickelt, bevor schließlich die Risikoüberwachung 

den Erfolg der Minderung prüft. Diesem Risikozyklus legt KOBI (2012) vier Hauptrisiko-

felder zu Grunde, welche den Großteil der relevanten Personalrisiken abdecken: Anpas-

sungs-, Austritts-, Motivations- und Engpassrisiko. Damit ist dieser Ansatz nicht aus-

schließlich auf Fluktuation ausgerichtet, sondern berücksichtigt diese lediglich teilweise.  

Innerhalb jeder Phase des Zyklus können durch verschiedene Methoden gestützt die ein-

zelnen Risiken betrachtet bzw. analysiert werden. Die Risiken können sich dabei auf die 
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gesamte Organisation, einzelne Gruppen oder Abteilungen sowie einzelne Personen bezie-

hen. Auch dieser Risikomanagement-Ansatz wird von ausgewählten Personen durchge-

führt und zählt damit zu den objektiven Verfahren. 

Fluktuationsmanagement nach RISCHKE & RISCHKE (2021) 

Nach dem Verständnis von RISCHKE & RISCHKE (2021) ist die Fluktuation von Arbeitskräften 

ein Prozess, der fortlaufend gesteuert und optimiert werden muss. Aus diesem Grund gehen 

sie mit ihrem Fluktuationsmanagement-Ansatz zielbezogen vor. Im ersten Schritt muss die 

Organisation das unternehmerische Ziel definieren. Hierunter können beispielsweise die 

Steigerung der Produktivität oder die Senkung der Kosten verstanden werden. Im zweiten 

Schritt muss die Auswirkung der Fluktuation im Unternehmen auf das zuvor definierte Ziel 

analysiert werden. Nur wenn sich im Kontext des Ziels die Fluktuation als dysfunktional 

erweist, werden Interventionen abgeleitet und umgesetzt.  

Eine wesentliche Rolle kommt in diesem Konzept dem Verständnis von kausalen Zusam-

menhängen zwischen dem Unternehmensziel und der Fluktuation sowie der Fluktuation 

und den getroffenen Maßnahmen zu. Laut den Autoren tritt der angestrebte Effekt, also die 

Erreichung der Unternehmensziele und die Vermeidung von Fluktuation, nur dann ein, 

wenn diese richtig verstanden und interpretiert werden. RISCHKE & RISCHKE (2021) stellen 

den Fluktuationsmanagement-Beauftragten zur Durchführung ihres Ansatzes verschiedene 

Werkzeuge und Verfahren für die einzelnen Vorgehensschritte zur Verfügung. Die Aus-

richtung auf die Produktion sowie eine quantitative Erfassung des Risikos ist bei diesem 

Vorgehen nicht gegeben.  

Fluktuationsmanagement nach HÄFNER & TRUSCHEL (2022) 

HÄFNER & TRUSCHEL (2022) stellen einen Management-Ansatz zur Analyse, Intervention 

und Evaluation der Fluktuation von Leistungsträgern zur Verfügung. Es geht demnach um 

den Umgang mit der Fluktuation von einzelnen Personen. Die konkrete Bewertung oder 

Messung des Risikos wird in diesem Ansatz nicht berücksichtigt. In jedem der Vorgehens-

schritte werden den Anwendenden konkrete Methoden und Möglichkeiten zum Umgang 

mit Fluktuation aufgezeigt. Im Rahmen der Analyse und Evaluation können HÄFNER & 

TRUSCHEL (2022) zufolge Personal- und Austrittsgespräche, Mitarbeitenden-Befragungen, 

Unternehmensvergleiche und die Analyse von Arbeitgeberbewertungstools hilfreiche In-

strumente sein, um Informationen über die Ist-Situation oder über die Wirkung von Maß-

nahmen zu gewinnen. Auch die Kombination mehrerer Instrumente kann dabei nützlich 

sein. Als Maßnahmen zur direkten und indirekten Intervention der Fluktuation dienen 

beispielsweise Bindungsgespräche, Onboarding-Aktivitäten, Maßnahmen zur Stressprä-

vention und -reduktion oder Unterstützung in anderen Lebensbereichen. Die Anwendung 
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in der Praxis wird durch zur Verfügung gestellte Checklisten, Formblätter oder Leitfäden 

bestmöglich unterstützt. Rahmenbedingungen der Produktion werden nicht spezifisch in 

den Instrumenten berücksichtigt. 

Werkzeuge zur Risikobeurteilung 

Werkzeuge zur Bewertung des Risikos kommen meist integriert im Risikomanagement-

Ansatz zum Einsatz. Im Schritt der Risikobeurteilung dienen sie zur Analyse und Bewer-

tung potenzieller Personalrisiken. Aufgrund der hohen Bedeutung der Risikobeurteilung 

im Rahmen des Risikomanagements werden im Folgenden bestehende Ansätze zur Analyse 

und Bewertung des Fluktuationsrisikos aufgeführt. 

Funktionsportfolio 

Mithilfe des Funktionsportfolios lässt sich das Risiko der Fluktuation einzelner Personen 

oder Berufsgruppen für das Unternehmen einordnen (WOLF 2018, S. 273). Im Zentrum der 

Bewertung steht hierbei die Kompetenz der Person. Nach RISCHKE & RISCHKE (2021, 98 f.) 

wird im Funktionsportfolio die strategische Relevanz der Arbeitskraft für das Unternehmen 

ihrer Ersetzbarkeit gegenübergestellt. Ist wie in Abbildung 3-5 links beispielhaft dargestellt 

die Relevanz für das Unternehmen hoch und die Verfügbarkeit am Arbeitsmarkt gering, 

resultiert für die Organisation ein erhöhtes Risiko aufgrund der schweren Ersetzbarkeit der 

Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters. Bei der Anwendung des Funktionsportfolios werden 

meist einzelne Arbeitskräfte von einer im Unternehmen verantwortlichen Person bewer-

tet. Einen Aufschluss über mögliche Gründe oder weiterführende Informationen zu einer 

Fluktuation sowie quantitative Ergebnisse ermöglicht die Anwendung dieser Methode 

nicht. Zudem lässt sie keine Aussagen über eine tatsächliche Fluktuationsabsicht seitens der 

Arbeitskraft zu, sondern macht lediglich ein einseitiges, unternehmensbezogenes Risiko 

transparent.  

Personalportfolio 

Das Personalportfolio dient ebenfalls zur Bewertung der Fluktuation einzelner Personen. 

Ähnlich wie beim Funktionsportfolio kann eine Person das unternehmensseitige Risiko 

qualitativ einschätzen. Die Ausrichtung des Personalportfolios umfasst jedoch die Leistung 

und das Potenzial der Mitarbeitenden. Wie in Abbildung 3-5 rechts visualisiert, wird auf 

der X-Achse die Leistung bewertet und die Y-Achse spiegelt das Potenzial wider. Die ein-

zelnen Segmente des Personalportfolios haben dabei strategische Relevanz für das Unter-

nehmen. Während Arbeitskräfte in den Segmenten drei, sechs und neun als Leistungsträger 

in eine Fachkarriere entwickelt werden können, gelten Personen, die den Segmenten sie-

ben, acht und neun zugeordnet werden können, als Potenzialträger für eine Führungslauf-

bahn. (WOLF 2018, S. 263 - 267) Dieser Einordnung folgend, ist das Risiko bzw. der Schaden 
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bei einem Verlust von Arbeitskräften in den genannten Segmenten für das Unternehmen 

von größerer Bedeutung. Auch diese Methode gibt den Bewertenden keinen Aufschluss 

über die tatsächliche Fluktuationsabsicht der bewerteten Personen sowie Informationen zu 

möglichen Fluktuationsprädiktoren.  

 

Abbildung 3-5: Beispielhafte Darstellung des Personal- und Funktionsportfolios in Anlehnung an  

WOLF (2018, S. 263) und RISCHKE & RISCHKE (2021, S. 99) 

Risikotabelle 

Zur Einschätzung der Höhe des Risikos ist die Risikotabelle nach LAPPALAINEN ET AL. (2000, 

S. 15) ein geeignetes Instrument. Sie gibt Aufschluss über die Notwendigkeit des Einsatzes 

von Gegenmaßnahmen. In der Risikotabelle werden von einer Person die Wahrscheinlich-

keit und die erwarteten Folgen (Schadensausmaß) des Risikos eingeordnet. Auf diese Weise 

kann die Risikohöhe auf einer Skala von bedeutungslos bis unerträglich eingestuft werden. 

Bei erwartetem unerträglichen bis bedeutsamen Risiko sollten Maßnahmen sofort und zeit-

nah erfolgen, wohingegen ein mäßiges Risiko lediglich die aufmerksame Verfolgung erfor-

derlich macht. Im Falle eines geringen und bedeutungslosen Risikos sind Maßnahmen nicht 

zwingend erforderlich. Die Risikotabelle ist in nachfolgender Tabelle 3-3 dargestellt. Quan-

titative Aussagen sowie weiterführende Informationen über mögliche Fluktuationsgründe 

können nicht aus der Tabelle abgeleitet werden. 

Tabelle 3-3: Risikotabelle zur Einordnung von Personalrisiken (LAPPALAINEN ET AL. 2000, S. 15) 

Wahrscheinlichkeit  

des Ereignisses 

Folgen des Ereignisses 

gering schädlich ernst 

unwahrscheinlich bedeutungsloses Risiko geringes Risiko mäßiges Risiko 

möglich geringes Risiko mäßiges Risiko bedeutsames Risiko 

wahrscheinlich mäßiges Risiko bedeutsames Risiko unerträgliches Risiko 
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Cockpit-Ampelmodell  

Im Ansatz von KOBI (2012, S. 39) wurden die von ihm vorgeschlagenen Personalrisiken 

(Engpassrisiko, Austrittsrisiko, Anpassungsrisiko und Motivationsrisiko) in einem Ampel- 

modell zusammengeführt. Darin können die erhobenen Daten und Informationen zu den 

Personalrisiken für das gesamte Unternehmen oder für einzelne Einheiten eingetragen wer-

den. Ist beispielsweise, wie Abbildung 3-6 links zeigt, ein Austrittsrisiko vorhanden, wird 

dieses entsprechend der Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadensausmaßes eingeord-

net. Wenn alle Risiken im Ampelmodell eingetragen sind, lässt sich für das Unternehmen 

transparent ableiten, wo Handlungsbedarf besteht. Nach KOBI (2012, S. 39) ist dieser bei 

Einstufungen außerhalb des Bereiches von niedriger Eintrittswahrscheinlichkeit und Scha-

densschwere gegeben. Das Cockpit-Ampelmodell schafft der anwendenden Person eine 

transparente Übersicht zur Ist-Situation des Risikos im Unternehmen. Die qualitativen Aus-

sagen ermöglichen jedoch keine Rückschlüsse auf mögliche Ursachen der Risiken. 

Risikobeurteilungsmatrix 

Ähnlich wie das Cockpit-Ampelmodell fungiert die Risikobeurteilungsmatrix als übersicht-

liche Visualisierung qualitativer Risikodaten. KOBI (2012, S. 40) ordnete dabei seine vier 

Risikoarten in einem Koordinatensystem aus Schadensausmaß (X-Achse) und Eintrittshäu-

figkeit (Y-Achse) an. Wie in Abbildung 3-6 rechts dargestellt, tragen die Skalen der Achsen 

zu einer genaueren Einordnung bei. Ähnlich wie im vorherigen Modell gibt die Risikobe-

urteilungsmatrix jedoch keine umfassenden, weiterführenden Informationen zu den Fluk-

tuationsursachen und lässt keine quantitative Einschätzung oder subjektive Bewertung des 

bestehenden Fluktuationsrisikos von Fachkräften zu.  

 

Abbildung 3-6: Beispielhafte Darstellung des Cockpit-Ampelmodells und der Risikobeurteilungsmatrix in 

Anlehnung an KOBI (2012, S. 39 f.) 
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Fazit zur explorativen Literaturanalyse 

Die explorative Literaturanalyse bestehender Personal-Risikomanagement-Ansätze zeigte, 

dass der Großteil der Verfahren allgemeine, übergreifende Personalrisiken behandelt. Die 

Verfahren sind damit nur bedingt in der Lage, spezifische Aspekte und Ursachen zu erhe-

ben, die als potenzielle Fluktuationsrisiken gewertet werden können. Darüber hinaus wer-

den die Rahmenbedingungen in der Produktion, die sich wesentlich von anderen Branchen 

unterscheiden, nicht berücksichtigt.  

Die meisten Verfahren lassen sich den objektiven Methoden zuordnen. Diese sind bei den 

zuvor betrachteten Arbeitsanalyseverfahren (siehe Abschnitt 2.1.2) sinnvoll, um gegebene 

Arbeitsbedingungen neutral zu beurteilen. Im Vergleich dazu basiert die Fluktuationsent-

scheidung jedoch in hohem Maße auf einer individuellen Bewertung der Arbeitssituation, 

weshalb zur Erhebung des Fluktuationsrisikos subjektive Verfahren zu bevorzugen sind. 

Viele Ansätze fokussieren das Individuum bzw. einzelne, für das Unternehmen besonders 

relevante Personen (Schlüsselpersonen). Bei dem derzeit bestehenden Fachkräftemangel ist 

jedoch das gesamtes Qualifikationsniveau eines Unternehmens relevant. Durch die Vielzahl 

an betroffenen Personen kann der Erhalt dieser Arbeitskräfte im Unternehmen zum ent-

scheidenden Wettbewerbsvorteil werden.  

Schließlich geben die wenigsten Verfahren konkrete Maßnahmenvorschläge zur einfachen 

und effizienten Reduzierung des Risikos vor. Dieser Aspekt ist bedingt durch die zuvor be-

schriebene Allgemeingültigkeit der Verfahren. Um Unternehmen in der Anwendung ideal 

unterstützen zu können und eine effiziente Durchführung sicherzustellen, ist eine Hilfe-

stellung bei diesem Schritt förderlich.  

Bei der Betrachtung der Werkzeuge zur Risikobeurteilung ist ebenfalls ein Fokus auf die 

Bewertung von Einzelpersonen zu verzeichnen. Eine Risikoeinschätzung von einer Gruppe 

an Fachkräften zusätzlich zur individuellen Bewertung wird durch die bestehenden Werk-

zeuge nicht ermöglicht. Die vorgestellten Modelle lassen weder Rückschlüsse auf die Ursa-

chen des Fluktuationsbestrebens von Mitarbeitenden zu, noch liefern sie mehrheitlich 

quantitative Aussagen über den Grad des bestehenden Risikos.  

In nachfolgender Tabelle 3-4 sind die Ergebnisse der explorativen Literaturrecherche dar-

gestellt und hinsichtlich ihrer Eignung für das vorliegende Forschungsvorhaben bewertet. 

Auf Basis des Abschnittes 3.1 und dieser Übersicht des vorliegenden Abschnittes wird nach-

folgend der Handlungsbedarf für diese Arbeit abgeleitet.  
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Tabelle 3-4: Bewertung der Eignung bestehender Ansätze und Werkzeuge zur Erfassung und Beurteilung 

des Fluktuationsrisikos 

 

3.3 Ableitung des Handlungsbedarfs und der Zielsetzung 

In der Literatur existieren zahlreiche Studien zu Ursachen der Fluktuation von Mitarbei-

tenden (Abschnitt 3.1) sowie verschiedene Ansätze zur Erfassung und Bewertung von Per-

sonalrisiken (Abschnitt 3.2). In den vorherigen Abschnitten wurden diese im Kontext der 

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit analysiert. Die Ergebnisse der Analyse sollen nachfol-

gend den in Abschnitt 1.4 formulierten Teilzielen gegenübergestellt werden. Auf diese 

Weise lässt sich der resultierende Handlungsbedarf zur Fluktuation von Produktionsfach-

kräften in kleinen und mittelständischen Unternehmen ableiten.  
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TZ 1: Ermittlung charakteristischer, fluktuationsbegünstigender Merkmale der Produktions-

arbeit 

Im Rahmen der systematischen Literaturanalyse von wissenschaftlichen Studien zu Ursa-

chen der Fluktuation zeigt sich, dass die überwiegende Mehrheit der Studien in den Verei-

nigten Staaten von Amerika durchgeführt wurde, dicht gefolgt von asiatischen Ländern. Im 

Vergleich dazu stellt Fluktuation in Deutschland ein lediglich unzureichend untersuchtes 

Forschungsgebiet dar. Zu diesem Schluss kommen auch TICHY & WELLER (2021) in ihrer 

Analyse der Fluktuationsforschung, die zudem die Einzigartigkeit und Sonderrolle des 

deutschen Mittelstandes im internationalen Vergleich sowie das starke deutsche Arbeits-

recht unterstreichen. Sowohl die charakteristischen Eigenschaften von KMU als auch die 

arbeitsrechtlichen Bedingungen unterscheiden sich erheblich im Vergleich mit ausländi-

schen Unternehmen. Beide Aspekte liefern Argumente dafür, dass sich die Betrachtung der 

Fluktuation in Deutschland von der in internationalen Studien abheben muss. Die Über-

tragbarkeit der existierenden Ergebnisse internationaler Forschung auf deutsche KMU ist 

daher grundsätzlich fraglich.  

Darüber hinaus zeigte sich, dass von den 290 als geeignet bewerteten Studien lediglich 58 

ausschließlich und unmittelbar der Produktionsbranche zugeordnet werden konnten. Ob-

wohl die Literaturanalyse mittels systematisch erarbeiteter und auf die Zielsetzung bezoge-

ner Suchbegriffe durchgeführt wurde, resultierten unterschiedliche und nur bedingt ver-

gleichbare Studiendesigns. Auch FÜHRING (2006, S. 185) stellt die bisher in der Literatur 

bestehenden Einzelergebnisse aufgrund unterschiedlicher betrachteter Branchen, Perso-

nen oder Kontexte als Ergebnis seiner Analyse fest. Diese Variabilität im Studiendesign lässt 

eine Übertragbarkeit bestehender Ergebnisse auf die gewählte Stichprobe der vorliegenden 

Arbeit ebenfalls nur begrenzt zu. 

Schließlich ergibt die systematische Literaturanalyse, dass nur ein sehr geringer Anteil der 

untersuchten Fluktuationsursachen (22 %) beeinflussbaren Merkmalen der Produktionsar-

beit zugeordnet werden kann (Arbeitsumgebung, Arbeitsaufgabe, Arbeitsablauf). Die eben-

falls beeinflussbaren Elemente Eingabe, Ausgabe, Arbeits- und Betriebsmittel sowie Ar-

beitsplatz werden in den identifizierten Studien nicht untersucht. Gleichwohl kommt die 

Fluktuationsforschung zu dem Konsens, dass „[…] der Arbeitsinhalt aus der Gesamtheit der 

Arbeitszufriedenheits-Determinanten als besonders bedeutsam herausragt“ (SEMMER & 

BAILLOD 1993), weshalb der Arbeitsgestaltung im Kontext der Fluktuation eine besondere 

Relevanz zugesprochen wird.  

Aufgrund der zuvor dargelegten Sachverhalte zeigt sich ein grundlegender Handlungsbe-

darf zur Untersuchung und Identifikation von fluktuationsbeeinflussenden Merkmalen der 

Produktionsarbeit von Fachkräften. Durch die begrenzte Übertragbarkeit internationaler 
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Fachergebnisse der Fluktuationsforschung auf deutsche KMU besteht Handlungsbedarf, die 

zuvor genannten Merkmale innerhalb dieser Zielgruppe zu untersuchen. Dabei soll der Fo-

kus insbesondere auf objektive Belastungsfaktoren gerichtet sein (von außen auf die Ar-

beitsperson wirkend vgl. Abschnitt 2.1), die eindeutig erfassbar und durch das Unterneh-

men beeinflussbar sind. Dem gegenüber werden psychische Einflüsse aufgrund ihrer Kom-

plexität in der Erfassung und Steuerung für Unternehmen ausgeschlossen.  

TZ 2: Entwicklung von Maßnahmen zur Reduzierung des Fluktuationsrisikos 

In den im Abschnitt 3.2 präsentierten Ansätzen erfolgt auf Basis der Identifikation fluktu-

ationsbeeinflussender Faktoren häufig die Ableitung von Gegenmaßnahmen. Es zeigt sich, 

dass nur wenige dieser Ansätze bei der Ableitung konkreter, ursachenbezogener Maßnah-

men unterstützen, insbesondere im Kontext der Fluktuation in Produktionsbetrieben. Die-

ses Defizit liegt vor allem darin begründet, dass sich die meisten Ansätze auf allgemeine 

Risiken beziehen und nicht konkret auf das Risiko der Fluktuation. Ausgehend von allge-

meinen Risiken ist es nur bedingt möglich, eine methodisch unterstütze Ableitung konkre-

ter Präventionsmaßnahmen zu realisieren.  

Im Rahmen der Spezifizierung des Betrachtungsbereiches (vgl. Abschnitt 1.3.1) wurden be-

reits die besonderen Eigenschaften von kleinen und mittelständischen Produktionsunter-

nehmen dargestellt. KMU verfügen über geringere personelle und zeitliche Ressourcen im 

Vergleich zu großen Unternehmen. Zudem haben sie ein geringes bis nicht institutionali-

siertes Personalwesen und damit in der Regel auch einen eingeschränkten Wissens- und 

Erfahrungsschatz in dem Themengebiet der Fluktuation sowie zur Ableitung entsprechen-

der Gegenmaßnahmen. Aus diesem Grund besteht für KMU bei der Fluktuationsprävention 

ein besonderer Unterstützungsbedarf.  

Aus den nur begrenzt zur Verfügung stehenden Ressourcen von KMU ergibt sich die Not-

wendigkeit der praxis- und bedarfsorientierten Maßnahmenableitung von identifizierten 

Fluktuationsprädiktoren. Für KMU müssen möglichst konkrete und unmittelbar anwend-

bare Maßnahmen präsentiert sowie die effiziente und ressourcenschonende Umsetzung 

dieser unterstützt werden.  

TZ 3: Entwicklung einer Methodik zur Erfassung und Reduzierung des Fluktuationsrisikos  

Die Übersicht zur explorativen Literaturanalyse in Abschnitt 3.2 zeigt, dass die Mehrheit 

der Risikomanagement-Ansätze auf allgemeine Risiken im Zusammenhang mit Arbeitsper-

sonen bezogen sind. FÜHRING (2006) stellt in seiner Analyse der bestehenden Ansätze fest: 

„Es dominieren eine instrumentenbezogene Perspektive und die Fokussierung auf die for-

malen, organisatorischen und ‚technischen‘ Aspekte“ (FÜHRING 2006, S. 2). Ihm zufolge 

bleiben Ansätze, welche die Zusammenhänge zwischen der Fluktuation und ihrer Ursache 
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ergründen und zudem auf das Verhalten der Person ausgerichtet sind, mehrheitlich unbe-

rücksichtigt. Diese Erkenntnis deckt sich mit den vorliegenden Ergebnissen und spiegelt 

sich in den bestehenden fast ausschließlich objektiven Verfahren wider. Diese können für 

allgemeine Personalrisiken zwar ausreichend sein, genügen aber für das spezifische Thema 

der Fluktuation nicht.  

Nach SABATHIL (1977) sind „persönlichkeits- und arbeitsbedingte Determinanten in ihrer 

Wirkung untrennbar verbunden“ (SABATHIL 1977, S. 37). Fluktuationsfaktoren werden also 

je Person und Kontext unterschiedlich und individuell interpretiert. Allgemeine Ansätze 

und objektive Einschätzungen Dritter sind daher für Unternehmen, welche das Fluktuati-

onsgeschehen steuern wollen, wenig hilfreich (FÜHRING 2006, S. 186). 

Da es sich bei „Fluktuation um ein vielschichtiges und komplexes Phänomen handelt“ 

(BAILLOD 1992, S. 11), ergibt sich Handlungsbedarf nach einem Vorgehen, welches die sub-

jektive Interpretation und Bewertung dieses komplexen Vorganges unterstützt.  

Aus den Handlungsbedarfen der drei Teilziele ergibt sich, dass ein methodisches Rahmen-

werk zur Erfassung und Reduzierung des Fluktuationsrisikos von Fachkräften in produzie-

renden KMU erforderlich ist. Dieses Rahmenwerk muss spezifisch auf das Fluktuationsri-

siko in produzierenden Unternehmen ausgerichtet sein und die Bedürfnisse von KMU be-

rücksichtigen. Es erfordert eine subjektive Bewertung von produktionsspezifischen Cha-

rakteristika durch Fachkräfte und muss gleichermaßen das Fluktuationsrisiko aller im Un-

ternehmen beschäftigten Fachkräfte abbilden. Schließlich gilt es mithilfe der Methodik 

eine effiziente und praktische Ableitung von Handlungsmaßnahmen zu ermöglichen.  
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4 Anforderungen und Vorgehen zur Erarbeitung der Me-

thodik 

Aus der zuvor durchgeführten Analyse zum Stand der Erkenntnisse ergeben sich im Kon-

text der Ziele dieser Arbeit verschiedene Handlungsbedarfe. Um auf deren Basis eine ge-

eignete Methodik entwickeln zu können, werden im vorliegenden Kapitel entsprechende 

allgemeine und inhaltliche Anforderungen abgeleitet und definiert (Abschnitt 4.1). Sie un-

terstützen einerseits die zielgerichtete Entwicklung der Methodik in Kapitel 5 und werden 

andererseits in Kapitel 6 als Evaluationskriterien der abschließenden Bewertung herange-

zogen. Nach der Formulierung der Anforderungen wird die Grundstruktur der zu erarbei-

tenden Methodik dargestellt und das damit einhergehende Vorgehen erläutert (Abschnitt 

4.2). 

4.1 Anforderungen an die Methodik 

Nach ANDIAPPAN & WAN (2020) kann eine Methodik als allgemeine Strategie zur Lösung 

eines Problems angesehen werden. Im vorliegenden Fall ist eine Methodik erforderlich, um 

die Zielsetzung dieser Arbeit zu realisieren und die identifizierten Handlungsbedarfe bzw. 

Forschungslücken zu schließen. Sie dient als Leitfaden, der es Anwendenden in KMU er-

möglichen soll, innerhalb des Themenfeldes der Fluktuation Entscheidungen zu treffen. 

Um eine aus wissenschaftlicher und praktischer Sicht fundierte Methodik zu entwickeln, 

werden nachfolgend zunächst allgemeine (Abschnitt 4.1.1) und im Anschluss inhaltliche 

(Abschnitt 4.1.2) Anforderungen an die Methodik definiert. 

4.1.1 Allgemeine Anforderungen 

„Wissenschaftliche Qualitäts- oder Gütekriterien […] sind Merkmale wissenschaftlicher 

Studien, an denen auf wissenschaftstheoretischer Basis ihre Qualität bzw. Güte festmacht 

[sic!] werden soll“ (DÖRING & BORTZ 2016, S. 83). Diese spiegeln sich insbesondere in den 

gewonnenen Ergebnissen der Studien wider (DÖRING & BORTZ 2016, S. 83). Nach 

HELFRICH (2016, S. 96) lassen sich drei grundlegende Qualitätskriterien unterscheiden: Die 

sachliche Richtigkeit der Ergebnisse (Objektivität), die Zuverlässigkeit der Messungen (Re-
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liabilität) sowie die Gültigkeit der verwendeten Methoden und generierten Ergebnisse (Va-

lidität). Zur Erreichung der Validität wird dabei die Reliabilität vorausgesetzt, welche wie-

derum die Objektivität impliziert.  

 A.1 Objektivität: Erfüllt die entwickelte Methodik das Kriterium der Objektivität, 

kann sichergestellt werden, dass die Ergebnisse auf Basis von Daten und Fakten ge-

wonnen werden. Das heißt, die Ergebnisse wurden unabhängig von der ausführen-

den Person gewonnen. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 46 f.) 

 A.2 Reliabilität: Damit eine Methodik reliabel ist, muss sie bei wiederholter Durch-

führung bzw. Messung dieselben Ergebnisse generieren. Die Messung muss dem-

nach eine gewisse Stabilität und Konsistenz aufweisen. (HELFRICH 2016, S. 96) 

 A.3 Validität: „Validität meint den Grad der Gültigkeit wissenschaftlicher Aussagen“ 

(DÖRING & BORTZ 2016, S. 93). Dabei muss sowohl die Methodik als auch die Inter-

pretation der Ergebnisse durch die Versuchsperson Gültigkeit aufweisen (DÖRING & 

BORTZ 2016, S. 93). 

 

Neben den Anforderungen zur Erfüllung der wissenschaftlichen Gütekriterien werden 

weitere allgemeine Anforderungen an die Erarbeitung der Methodik gestellt. Diese dienen 

dazu, die Methodik bestmöglich auf die in Abschnitt 1.3.1 charakterisierten anwendenden 

KMU auszurichten:  

 A.4 Adaptierbarkeit: Die Methodik muss im Rahmen des Betrachtungsbereiches, der 

produzierenden KMU, adaptierbar sein. Sie muss in verschiedenen produzierenden 

Unternehmen anwendbar sein und auf deren Rahmenbedingungen und Gegeben-

heiten übertragen und flexibel angepasst werden können.  

 A.5 Transparenz: Die Methodik ist für das anwendende KMU transparent und ver-

ständlich zu gestalten. Die Ergebnisse der einzelnen Schritte müssen nachvollzieh-

bar und widerspruchsfrei sein. Verwendete Begriffe, Fachtermini und Erläuterun-

gen, die in der Methodik genutzt werden, müssen verständlich und klar beschrieben 

bzw. definiert werden.  

 A.6 Anwendbarkeit: Für die Anwendung der Methodik sind der Anwenderin bzw. 

dem Anwender alle benötigten Hilfsmittel und Informationen zur Verfügung zu 

stellen. Es sollen keine aufwendigen Vorbereitungen und spezifischen Vorkennt-

nisse zur Anwendung der Methodik benötigt werden. Die Ableitung von Ergebnis-

sen und weiteren Handlungsschritten in der unternehmerischen Praxis muss best-

möglich unterstützt werden. Aufwand und Nutzen müssen bei der Anwendung der 

Methodik in einem idealen Verhältnis stehen.  
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4.1.2 Inhaltliche Anforderungen 

Auf Basis der identifizierten Handlungsbedarfe sowie der in Abschnitt 1.3 beschriebenen 

Betrachtungsbereiche und der in 2.3.3 formulierten Grundsätze zum Management von Ri-

siken in Unternehmen werden zudem verschiedene inhaltliche Anforderungen definiert. 

Sie unterstützen das Etablieren eines nachhaltigen und ganzheitlichen Managements von 

Fluktuationsrisiken in KMU.  

 A.7 Fokussierung auf die Produktionsarbeit von Fachkräften: Im Rahmen der zu ent-

wickelnden Methodik soll der Betrachtungsbereich dieser Arbeit berücksichtigt 

werden. Das Hauptaugenmerk liegt demnach auf der Arbeit von Fachkräften in der 

Produktion und dem damit verbundenen Fluktuationsrisiko. Die Methodik muss 

diesen Fokus unterstützen.  

 A.8 Praxistauglichkeit: Um im Kontext der beschriebenen Charakteristika von KMU 

die gegebenen Ressourcen bestmöglich zu schonen, gilt es, die Methodik für ihre 

Anwendung kosten- und zeiteffizient zu gestalten und auf die Gegebenheiten der 

Praxis ideal abzustimmen. Dies bezieht sich auch auf die Ableitung von Optimie-

rungsmaßnahmen zur Reduzierung des Fluktuationsrisikos.  

 A.9 Ganzheitlichkeit: Entsprechend der Grundsätze eines wirksamen und erfolgrei-

chen Managements von Risiken in Unternehmen muss eine standardisierte und 

ganzheitliche Methodik entwickelt werden. Sie muss verschiedene Einflüsse aus der 

Arbeit auf die Fluktuation abbilden können und konkrete Aussagen über mögliche 

Ursachen zulassen. 

 A.10 Humanzentriertheit: Die Methodik soll in ihrer grundlegenden Ausrichtung 

auf die Arbeitsperson fokussiert sein. Sie soll unter Berücksichtigung der Bedürfnisse 

von Fachkräften ihre Arbeitsbedingungen verbessern. Gleichermaßen gilt es mit 

diesem Fokus personalbezogene Risikofaktoren für das Unternehmen zu reduzieren.  

 A.11 Vergleichbarkeit der Ergebnisse: Um die Methodik innerhalb eines Unterneh-

mens auch in verschiedenen Bereichen anwenden zu können, müssen die Ergeb-

nisse vergleichbar sein. Quantitative Aussagen unterstützen die Vergleichbarkeit 

zwischen verschiedenen Abteilungen. 

Im Rahmen der Evaluation dieser Arbeit ist abschließend zu prüfen, ob die nachfolgend 

entwickelte Methodik die hier aufgeführten Anforderungen erfüllt, um die Anwendbarkeit 

in produzierenden KMU sicherzustellen (Abschnitt 6.2.1). 



ANFORDERUNGEN UND VORGEHEN ZUR ERARBEITUNG DER METHODIK 

58 

4.2 Vorgehen zur Erarbeitung der Methodik 

Basierend auf den bisherigen Ausführungen wird in diesem Abschnitt das Vorgehen zur 

Erarbeitung der Methodik zur Erfassung und Reduzierung des Fluktuationsrisikos in KMU 

dargestellt. Wie in Abbildung 4-1 visualisiert, erfolgt die Erarbeitung in zwei Phasen. 

Phase 1 umfasst die Bausteine I – III, in welchen notwendige Grundlagen für die Methodik 

wissenschaftlich hergeleitet und erarbeitet werden. Sie werden in den Abschnitten 5.1 – 

5.3 beschrieben. Die Ergebnisse dieser Bausteine bilden zunächst einzelne Bestandteile, die 

als Input für die darauffolgende Phase zu verstehen sind. Phase 2 umfasst schließlich den 

Baustein IV (Abschnitt 5.4), der die gewonnenen Ergebnisse in einer Methodik integriert. 

Erst durch die Integration der Ergebnisse kann die Methodik in KMU angewendet werden. 

 

Abbildung 4-1: Vorgehen zur Erarbeitung der Methodik in zwei Phasen 

Basierend auf dem in Abschnitt 1.4 formulierten TZ 1.1 sollen im Baustein I (Abschnitt 5.1) 

mittels einer Literaturanalyse charakteristische Merkmale der Produktionsarbeit von Fach-

kräften in KMU identifiziert werden. Als Hilfsmittel werden hierbei Arbeitsanalyseverfah-

ren und das Arbeitssystemmodell herangezogen, welche im Abschnitt 2.1 erläutert wurden. 

Das Ergebnis dieses Bausteins, die einzelnen Merkmale, gehen als Fragebogen-Items20 in 

den nachfolgenden Baustein II ein. Mithilfe dieses Fragebogens werden im Rahmen einer 

Studie unter Fachkräften fluktuationsbeeinflussende Faktoren der Produktionsarbeit in 

                                                 
20 Items bilden in Studien einzelne Untersuchungsmerkmale. Im Rahmen einer Befragung können sie einzelne 

Fragen oder Bewertungskriterien darstellen. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 246) 
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KMU erhoben (TZ 1.2; Abschnitt 5.2). Diejenigen Faktoren, die einen statistisch signifikan-

ten Einfluss auf die Fluktuationsabsicht von Fachkräften haben, bilden wiederum die 

Grundlage zur Ableitung von Gegenmaßnahmen im Baustein III (TZ 2; Abschnitt 5.3). Die 

Maßnahmen werden in Form von Steckbriefen aufbereitet und durch Expert:innen hin-

sichtlich produktionsspezifischer Zielkriterien bewertet. Sie dienen zur Optimierung der 

identifizierten fluktuationsbeeinflussenden Faktoren und zur Reduzierung des Fluktuati-

onsrisikos von Fachkräften. 

Durch die Bearbeitung des Bausteins IV (Abschnitt 5.4) wird schließlich die Anwendung 

der Methodik im Unternehmen ermöglicht. Gemäß dem TZ 3 wird ein systematischer Ri-

sikomanagement-Ansatz zur Steuerung des Fluktuationsrisikos erarbeitet. Mit dieser Me-

thodik kann die Erfassung, Bewertung und Abschwächung von fluktuationsbegünstigenden 

Merkmalen der Produktionsarbeit systematisch durchgeführt werden. Die Ergebnisse der 

Bausteine I – III bilden dafür die Grundlage. Baustein IV ergibt die Methodik der vorlie-

genden Arbeit, die zur Anwendung in produzierenden KMU herangezogen werden kann. 
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5 Erarbeitung des Fluktuationsrisiko-Managements 

Nachdem im vorherigen Kapitel 4 allgemeine und inhaltliche Anforderungen an die Me-

thodik definiert und das Vorgehen zur Erarbeitung dargestellt wurde, erfolgt im vorliegen-

den Kapitel die Beschreibung der Bausteine I – IV. Dieser Schritt wird, wie in Abschnitt 1.5 

beschrieben, im Rahmen der präskriptiven Studie der DRM ausgeführt. Auf dem bisher 

geschaffenen Verständnis im Forschungsthema und der dargelegten Problemstellung basie-

rend, wird in dieser Studie unter Zuhilfenahme verschiedener Methoden und Werkzeuge 

ein Lösungsansatz systematisch erarbeitet (BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 16). Im vor-

liegenden Kapitel werden Literaturanalysen, empirische Studien sowie Expert:innen-Inter-

views als Werkzeuge herangezogen, um diesen Zweck zu erfüllen. 

5.1 Baustein I | Ermittlung potenziell fluktuationsbeeinflussender Faktoren 

Die Arbeitsanalyse (Abschnitt 2.1.2) ermöglicht die Untersuchung und Bewertung der psy-

chischen Auseinandersetzung mit menschlichen Arbeitstätigkeiten und -bedingungen so-

wie deren Auswirkung (HACKER 1995). Nach RUBENSTEIN ET AL. (2018) kann die negative 

Bewertung von Arbeitsbedingungen einer Person deren Fluktuationsabsicht begünstigen. 

Aufgrund ihrer beschriebenen Funktion wird die Arbeitsanalyse in Baustein I als Hilfsmit-

tel herangezogen. Mit deren Hilfe werden Merkmale der Arbeitsbedingungen in der Pro-

duktion identifiziert, die eine potenziell fluktuationsbeeinflussende Wirkung haben kön-

nen. Ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen den einzelnen Merkmalen und einer 

Fluktuationsabsicht existiert und diese Wirkung demnach auch statistisch belegbar ist, wird 

im nachfolgenden Baustein II untersucht. In diesem fungieren die identifizierten Merkmale 

aus Baustein I als Fragebogen-Items im Rahmen einer empirischen Studie. 

Das Ziel des Bausteins I ist somit die Ermittlung von charakteristischen Merkmalen der Pro-

duktionsarbeit von Fachkräften (TZ 1.1). Er dient zur Beantwortung der ersten Teilfrage der 

FF 1.  

Die Zielsetzung wird durch die Bearbeitung von drei Teilschritten erreicht. Diese werden 

im vorliegenden Baustein durchlaufen und umfassen die Identifikation, Selektion und Klas-

sifikation der Merkmale. Die Teilschritte sind in Abbildung 5-1 dargestellt und in den nach-

folgenden Abschnitten genauer beschrieben.  
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Abbildung 5-1: Vorgehen zur Bearbeitung des Bausteins I 

5.1.1 Identifikation von Arbeitsanalyseverfahren 

Im Rahmen des ersten Teilschrittes in Baustein I, der Identifikation von Arbeitsanalysever-

fahren, wird eine Literaturstudie vollzogen. Ziel dieses Schrittes ist es, möglichst viele exis-

tierende Verfahren zu identifizieren. Dabei wird kein Anspruch auf Vollständigkeit erho-

ben. Es ist zu erwarten, dass nach einer kritischen Menge an analysierten Verfahren die 

relevantesten Merkmale der Produktionsarbeit erhoben sind und diese lediglich in ihrer 

Nennungshäufigkeit zunehmen. Darüber hinaus wird bei der Identifikation der Verfahren 

keine thematische Eingrenzung vorgenommen. Die Eignung für den vorliegenden Anwen-

dungsfall wird im nachfolgenden Schritt der Selektion für jedes Verfahren individuell und 

manuell bewertet, um keine geeigneten Verfahren durch einen Suchalgorithmus von Da-

tenbanken auszuschließen. 

Die Literatursuche erfolgt mithilfe der wissenschaftlichen Datenbanken Scopus und Google 

Scholar. Beide Datenbanken zählen zu multidisziplinären Datenbanken und umfassen eine 

Vielzahl an Publikationen aus unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen (KIRCHNER & 

MEYER 2022, 134 f.). Neben den bereits in Abschnitt 3.1 erläuterten Vorteilen von Scopus 

als Suchdatenbank, wird die Suche zusätzlich in Google Scholar durchgeführt, da eine 

große Anzahl der Arbeitsanalyseverfahren von deutschsprachigen Autoren entwickelt 

wurde. Für aussagekräftige und fundierte Ergebnisse der Literaturanalyse ist es daher zwin-

gend erforderlich, neben einer internationalen Suchdatenbank auch auf eine deutschspra-

chige Informationsquelle zurückzugreifen. Als Meta-Datenbank (verschiedene Wissen-

schaftsquellen aggregierend) wurde Google Scholar für die Analyse als geeignet angesehen. 

In der Tabelle 5-1 sind die Suchbegriffe und -ergebnisse der Literaturrecherche dargestellt.  
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Tabelle 5-1: Suchbegriffe und -ergebnisse der Literaturrecherche zu Arbeitsanalyseverfahren 

Suchkriterien Scopus Google Scholar 

Suchbegriff (workplace OR job) AND analysis* Arbeitsanalyseverfahren 

Suchtreffer 443 1.140 

Jahr 1998 – 2022 1986 – 2022 

identifizierte Verfahren 20 114 

*Beschränkung auf Title, Abstract, Keywords 

Die insgesamt 1.583 Suchtreffer der beiden Datenbanken wurden manuell auf den Begriff 

Arbeitsanalyseverfahren sowie auf spezifisch genannte Verfahren untersucht. Weiterfüh-

rende Quellen in den Suchergebnissen wie Buchkapitel zum Thema der Verfahren wurden 

ebenfalls analysiert und einzelne, darin genannte Verfahren extrahiert. Auf diese Weise 

konnten insgesamt 134 Arbeitsanalyseverfahren identifiziert werden. Eine Liste der iden-

tifizierten Verfahren einschließlich zugehöriger Quellen ist in Anhang C abgebildet. 

5.1.2 Selektion relevanter Arbeitsanalyseverfahren 

Aus den zuvor identifizierten Arbeitsanalyseverfahren werden nun kontextspezifisch rele-

vante Verfahren selektiert. Dabei werden jene ausgewählt, die in der Produktion anwend-

bar und für den vorliegenden Anwendungsfall geeignet sind. Aus diesen Gründen, sowie 

zur Berücksichtigung der in Abschnitt 4.1 formulierten Anforderungen A.7, A.9 und A.11 

werden für die Selektion der Verfahren drei Kriterien definiert:  

 Eignung für die Produktion: Das Arbeitsanalyseverfahren muss für die Anwendung 

in der Produktion geeignet sein. Dabei kann es universell oder spezifisch in Pro-

duktionsbetrieben anwendbar sein. 

 Ganzheitlichkeit: Das Verfahren soll einem ganzheitlichen Ansatz folgen. Es sollen 

darin beispielsweise nicht exklusiv Faktoren der Arbeitsumwelt, oder exklusiv psy-

chische oder physische Belastungen analysiert werden. Vielmehr muss das Verfah-

ren die Bedingungen der Produktionsarbeit umfassend berücksichtigen. 

 Objektivität: Eine objektive, bedingungsbezogene Bewertung der Arbeitsbedingun-

gen soll im Rahmen des Verfahrens möglich sein. Subjektive, personenabhängige 

Verfahren werden demnach ausgeschlossen. Dieses Kriterium fördert die Ver-

gleichbarkeit der Ergebnisse im Rahmen der weiteren Methodik-Entwicklung. 

Zur Beurteilung der Auswahlkriterien wurde einerseits auf Übersichtswerke wie beispiels-

weise von RICHTER (2010) zurückgegriffen und andererseits auf die Primärquelle des ent-

sprechenden Arbeitsanalyseverfahrens. Unter Berücksichtigung der Kriterien wurden die 

in Abschnitt 5.1.1 identifizierten 134 Arbeitsanalyseverfahren auf 31 für den Anwendungs-

fall geeignete Verfahren reduziert. Diese Auswahl ist in Tabelle 5-2 dargestellt.  
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Tabelle 5-2: Übersicht über selektierte Arbeitsanalyseverfahren zur Analyse von Produktionscharakteristika 

  

Nr. Autor:innen Verfahren Branche inhaltliche Ausrichtung des Verfahrens

1 ROHMERT & LANDAU (1979)
Arbeitswissenschaftliches Erhebungs-
verfahren zur Tätigkeitsanalyse (AET)

Industrie
Arbeitsgestaltung, Anforderungsanalyse und 
-bewertung

2
WÄCHTER, MODROW-THIEL & 
ROßMANN (1989)

Analyse von Tätigkeitsstrukturen und 
prospektiver Arbeitsgestaltung bei 
Automatisierung (ATAA)

Industrie, 
Metallbranche

Gestaltung der Automationsarbeit und 
Qualifikationsanforderungen

3 RICHTER (2008)
Psychologische Bewertung von 
Arbeitsbedingungen (BASA-II)

universell Ergonomie, Technik, Organisation

4
GEBHARDT, MÜLLER, TIELSCH & 
LANG (1996)

Belastungs-Dokumentations-System (BDS)
Industrie, 
öffentlicher 
Dienst

physische Belastung, Umgebungsbedingungen, 
psychische Belastung, Arbeitssicherheit

5
KANNHEISER, HORMEL & 
AICHNER (1993)

Belastungsanalyse (BEA)
gewerbliche 
Wirtschaft

Stressoren, Ressourcen der Arbeit

6 SUVA (2002) Checkliste Sicheres Verhalten (ChSiV) universell
Wahrnehmen von Gefahren, Arbeitsplatz-
gestaltung, Motivation zu sicherem Verhalten

7
WEBER, ÖSTERREICH, ZÖLCH & 
LEDER (1994)

CNC-Leitfaden (CNC-lf) Industrie Arbeitsgestaltung von CNC-Arbeitsplätzen 

8
NÜBLING, STÖßEL, HASSELHORN, 
MICHAELIS & HOFMANN (2005)

Copenhagen Psychosocial Questionnaire
(COPSOQ)

universell Belastungen und Beanspruchungen 

9 DUCKI (2000)
Diagnose gesundheitsförderlicher Arbeit 
(DigA)

Industrie
Arbeitsplatzunsicherheit, Betriebsklima, 
Entscheidungsspielraum, Zeitdruck, 
Beeinträchtigungen, Arbeitsfreude

10 SCHMIDTKE (1976)
Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen

universell
Analyse des Arbeitssystems hinsichtlich
ergonomischer Gestaltung 

11 FRIELING & HOYOS (1978) Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA) universell
Informationsaufnahme und -verarbeitung, Arbeits-
ausführung, arbeitsrelevante Beziehungen, Umge-
bungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen

12 SLESINA (1987)
Fragebogen zur Einschätzung der 
Belastungen am Arbeitsplatz (FEBA)

Industrie, 
Dienstleistung

arbeitsplatzbezogene Belastungs-
und Beanspruchungsanalyse

13
TIELSCH, HOFMANN & HÄCKER

(1993)
Fragebogen zur Erfassung Mentaler 
Arbeitsbelastungen (FEMA)

Industrie Belastungen und Beanspruchungen

14 DETTMERS & KRAUSE (2019)
Fragebogen zur Gefährdungsbeurteilung 
Psyche (FGBU)

universell Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz

15
BRANDSTÄTTER, FELDMANN, 
SEIFERLING & SONNTAG (2018)

Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastung in kleinen und mittleren 
Unternehmen (GPB-KMU)

Industrie, Büro, 
Verwaltung, 
Dienstleistung

Arbeitskomplexität, Handlungsspielraum, 
Arbeitsunterbrechungen

16
SEMMER, ZAPF & DUNCKEL

(1999)
Instrument zur stressbezogenen 
Tätigkeitsanalyse (ISTA)

Industrie, Büro, 
Dienstleistung

Belastungen oder Stress in der Arbeitstätigkeit 

17
SCHMIDT, KLEINBECK, SEIDEL & 
OTTMANN (1985)

Job Diagnostic Survey (JDS) universell
aufgaben- und tätigkeitsbezogenes 
Arbeitsanalyseverfahren

18
OCCUPATIONAL SAFETY AND

HEALTH ADMINISTRATION

(2002)
Job Hazard Analysis (JHA) universell Arbeitsplatzanalyse zur Ermittlung von Gefahren

19 GROTE, WÄFLER & WEIK (1997)
Komplementäre Analyse und Gestaltung 
von Produktionsaufgaben in sozio-
technischen Systemen (KOMPASS)

Metall-, Holz-, 
Elektronik-
branche

komplementäre Gestaltung eines soziotechnischen 
Systems

20 SANDROCK & STAHN (2017)
Kompaktverfahren Psychische Belastung 
(KPB)

Industrie, 
Dienstleistung, 
Verwaltung

psychische Belastungen durch Arbeitsinhalt, 
-aufgabe, -organisation, -umgebung, soz. 
Beziehungen 

21
GRUBER, KITTELMANN & 
MIERDEL (2008)

Leitfaden für die Gefährdungsbeurteilung 
(LGb)

Industrie, 
gewerbliche 
Wirtschaft

Gefährdungsermittlung physischer und 
psychischer Belastungen der Arbeitstätigkeit

22
ZENTRALSTELLE FÜR ARBEITS-
SCHUTZ BEIM BUNDESMINIS-
TERIUM DES INNEREN (2007)

Prüfliste psychische Belastung (PI-pB) universell
Gefährdungsbeurteilung, Belastungsermittlung der 
Arbeitstätigkeit

23
POHLANDT, SCHULZE, DEBITZ, 
HÄNSGEN & LÜDECKE (2009)

Rechnergestütztes Dialogverfahren für die 
Bewertung und Gestaltung von 
Arbeitstätigkeiten (REBA)

Industrie und 
Dienstleistung

Bewertung von Arbeitsinhalten 

24
ÖSTERREICH, LEITNER & RESCH

(2000)

Regulationsbehinderungen und 
-erfordernisse in der Arbeitstätigkeit 
(RHIA/VERA-Produktion)

Produktion und 
Fertigung

Analyse psychischer Anforderungen und 
Belastungen der Arbeitstätigkeit

25
DEBITZ, BURUCK, MÜHLPFORDT

& SCHMIDT (2007)
Screening Gesundes Arbeiten (SGA) universell

psychische, physische Belastung, 
Arbeitsverhältnis, Arbeitsumgebung

26
WINDEL, SALEWSKI-RENNER, 
HILGERS & ZOMLONG (2002)

Screening-Instrument zur Bewertung und 
Gestaltung von menschengerechten 
Arbeitstätigkeiten (SIGMA)

universell
physikalische, psychomentale und psychosoziale 
Belastungen von Arbeitstätigkeiten

27 METZ & ROTHE (2000)
Screening psychischer Arbeitsbelastungen 
(SPA)

universell
Arbeitsinhalt, Auftragsziele, einzusetzende 
Arbeitsmittel und -verfahren

28 SATZER & GERAY (2006)
Verfahren zur Gefährdungsbeurteilung 
von Arbeitsbelastungen (START)

universell Tätigkeitsmerkmale

29 WIELAND-ECKELMANN (1999)
Synthetische Beanspruchungs- und 
Arbeitsanalyse (SynBA)

universell
Aufgabenanforderungen, Tätigkeitsspielraum, 
Regulationsbehinderungen

30
FRIELING, KANNHEISER, 
FACAOARU, WÖCHERL & 
DÜRHOLT (1993)

Tätigkeitsanalyseinventar (TAI)
Industrie, 
Dienstleistung

Belastungs- und Gefährdungsermittlung, 
ergonomische Gestaltung

31
HACKER, FRITSCHE, IWANOWA

& RICHTER (1995)
Tätigkeitsbewertungssystem (TBS)

Industrie, Büro, 
Verwaltung

Tätigkeitsanalyse, Tätigkeitsbewertung, 
Tätigkeitsgestaltung
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5.1.3 Klassifikation relevanter Faktoren 

Im dritten Teilschritt des Bausteins I werden die Arbeitsanalyseverfahren inhaltlich analy-

siert. Das Ziel im Schritt der Klassifikation ist es, die in den Verfahren untersuchten Merk-

male der Arbeit (die Fragebogen-Items) zu extrahieren, zu clustern und deren Nennungs-

häufigkeiten zu erheben. Durch dieses Vorgehen ist letztlich eine Priorisierung der Items 

möglich, um eine Auswahl der wichtigsten Charakteristika der Produktionsarbeit treffen 

zu können. Die Auswahl erfolgt unter der Annahme, dass Items, die häufig genannt wer-

den, eine besondere Relevanz für die Produktionsarbeit und die humanzentrierte Gestal-

tung dieser haben.  

Um diesem Ziel und den in Abschnitt 4.1 definierten Anforderungen A.5, A.7, A.8, A.10 

und A11 zu entsprechen, werden für die Klassifikation einzelner Items (im Folgenden wird 

der Begriff (Fluktuations-)Faktor auch als Synonym zum Terminus Item verwendet) spezi-

fische Kriterien definiert:  

 Arbeitssystembezug: Die extrahierten Faktoren sollen Merkmale der Produktionsar-

beit bestmöglich charakterisieren. Um diesem Betrachtungsfokus gerecht zu wer-

den, wird das Arbeitssystemmodell als Klassifikationsgerüst gewählt. Es werden jene 

Items extrahiert, die sich inhaltlich den einzelnen Elementen des Arbeitssystems 

zuordnen lassen.  

 Objektivität: Unternehmen soll auf Basis objektiver Faktoren die Ableitung konkre-

ter Maßnahmen ermöglicht werden. Aus diesem Grund werden Faktoren extrahiert, 

die als Belastungsfaktoren, entsprechend des Belastungs-Beanspruchungs-Konzepts 

angesehen werden können (vgl. Abschnitt 2.1). Belastungsfaktoren haben eine ob-

jektiv erfassbare Wirkung auf den Menschen (SCHLICK ET AL. 2018, S. 25), wodurch 

auch die Ergebnisse der Methodik interindividuell vergleichbar werden und die Ab-

leitung entsprechender Maßnahmen möglich ist. 

 Relevanz: Es werden ausschließlich Faktoren aus den Arbeitsanalyseverfahren ex-

trahiert und für die weitere Entwicklung der Methodik herangezogen, die eine Nen-

nungshäufigkeit größer oder gleich fünf erreichen. Durch diesen Grenzwert soll si-

chergestellt werden, dass die Faktoren aus arbeitswissenschaftlicher Perspektive 

eine gewisse Relevanz aufweisen. 

 Ähnlichkeit der Faktoren: Ähnliche oder bedeutungsgleiche Faktoren werden im 

Sinne der Übersichtlichkeit und Transparenz der Methodik zusammengefasst. Auf 

diese Weise soll die Komplexität der Methodik geringgehalten und die Übersicht-

lichkeit sowie Anwendbarkeit gesteigert werden. 
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Auf Basis der definierten Kriterien werden die Bewertungs-Items der in Abschnitt 5.1.2 

selektierten Arbeitsanalyseverfahren analysiert und den einzelnen Elementen des Arbeits-

systems zugeordnet. Das Arbeitssystem wurde in diesem Schritt als geeigneter Bezugsrah-

men angesehen: Zum einen stellt es als Rahmenmodell der Produktionsarbeit sicher, dass 

deren charakteristische Eigenschaften berücksichtigt werden, und zum anderen ermöglicht 

der Modellansatz, dass Analysetätigkeiten vollständig, standardisiert und nachprüfbar er-

folgen (SCHLICK ET AL. 2018, S. 193). Diese Tatsache trägt zur Objektivität der zu entwi-

ckelnden Methodik bei.  

Schließlich zielt die Arbeitsgestaltung mithilfe des Arbeitssystemmodells darauf ab, die Be-

anspruchung von Arbeitspersonen zu reduzieren, Beeinträchtigungen zu vermeiden und 

förderliche Arbeitsbedingungen zu schaffen (DIN 6385 2016, S. 10). Auf diese Weise wird 

durch die Anwendung des Arbeitssystemmodells die Humanzentrierung der Methodik ge-

fördert.  

Auf Basis der zuvor definierten Kriterien wurde die Klassifikation der Faktoren von Ar-

beitsanalyseverfahren durchgeführt. Es konnten in Summe 68 charakteristische Merkmale 

der Produktionsarbeit zugeordnet werden. Diese sind in Tabelle 5-3 dargestellt. Aufgrund 

der festgelegten Mindestzahl an Nennungen in den Verfahren (≥ fünf) wurden 46 Faktoren 

für die weitere Bearbeitung angenommen und 22 Faktoren aufgrund der geringen Nen-

nungshäufigkeit abgelehnt. Die Übersicht der klassifizierten Items zu den Elementen des 

Arbeitssystems ist in Anhang D abgebildet. 

5.1.4 Zwischenergebnis: potenziell fluktuationsbeeinflussende Faktoren 

Die 46 klassifizierten Merkmale der Produktionsarbeit gehen als Ergebnis aus Baustein I 

hervor. Diese Merkmale dienen im nachfolgenden Baustein II als Faktoren, welche in ihrer 

Wirkung auf die Fluktuationsabsicht von Produktionsfachkräften untersucht werden sol-

len. Um bei dieser Untersuchung ein einheitliches Begriffsverständnis der Faktoren sicher-

zustellen, wurden die einzelnen Faktoren für die weitere Verwendung im Rahmen der Me-

thodik beschrieben (vgl. Anforderung A.5). Die Beschreibungen sind einerseits im Sinne 

der fachlichen Korrektheit in Anlehnung an bestehende Definitionen aus den Arbeitsana-

lyseverfahren gewählt und andererseits im Sinne der Anwendbarkeit in der Praxis mög-

lichst einfach und verständlich formuliert. Sie sind in Tabelle 5-4 und Tabelle 5-5 aufge-

führt. Die ausführliche Herleitung einschließlich der referenzierten Quellen ist dem An-

hang E zu entnehmen.  
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Tabelle 5-3: Übersicht der klassifizierten charakteristischen Merkmale der Produktionsarbeit 

 

 

Arbeitssystem-
Element

klassifizierte Faktoren
Nennungs-
häufigkeit

A
rb

ei
ts

pl
at

z

Körperhaltung 18

Arbeitssicherheit 12

Bewegungsfreiheit 9

individuelle 
Gestaltungsmöglichkeiten 

7

Sichtbedingungen 7

Greifräume 5

optische Gestaltung 5

Ordnung 5

A
rb

ei
ts

ab
la

u
f

Interaktion mit Kolleg:innen 21

Zeitdruck/Taktung 18

Arbeitszeitmodell 17

manuelle Lastenhandhabung 12

schwere körperliche Arbeit 11

Arbeitsmenge 10

Pausenregelung 10

Bewegungsmangel 9

Laufwege 5

Rückmeldung* 3

Produktionsprinzipien 1

Fertigungsarten 1

Auftragsüberschneidungen 1

A
rb

ei
ts

-
u

n
d

 
B

et
ri

eb
sm

it
te

l

Werkzeuge/Montagehilfsmittel 21

Maschinenbedienung 14

Informations-/
Kommunikationssysteme

12

Spannmittel 1

Softwaregestaltung 1

A
rb

ei
ts

pe
rs

on

Aus-/Weiterbildung 9

Aufstiegsmöglichkeiten 5

persönliche Schutzausrüstung 5

Arbeitskleidung 1

Suchtmittel 1

Sehschäfe 1

E
in

ga
be

/ 
A

u
sg

ab
e Arbeitsdokumente 14

Materialbereitstellung 6

Informationsvielfalt 2

Arbeitssystem-
Element

klassifizierte Faktoren
Nennungs-
häufigkeit

A
rb

ei
ts

u
m

ge
bu

n
g

Klima 21

Lärm 21

Beleuchtung 20

Vibration 15

Gefahrstoffe 14

Gerüche 8

Sauberkeit 6

Strahlung 3

elektrische Gefährdungen 3

Ultraschall 3

Umgehen von 
Sicherheitsbestimmungen 

2

Ertrinken 2

Unter-/Überdruck 2

biologische Gefährdungen 2

Explosionsgefährdungen 2

thermische Gefährdungen 2

Sozialräume 1

A
rb

ei
ts

au
fg

ab
e

Handlungsspielraum, inhaltlich 21

Qualifikationserfordernisse 20

Anforderungsvielfalt 18

Verantwortung 18

Handlungsspielraum, zeitlich 18

Monotonie 17

Störungen/Unterbrechungen 17

Kooperationserfordernisse 16

Ganzheitlichkeit der Aufgabe 13

Konzentrationserfordernisse 12

Denk- und 
Planungserfordernisse

11

Einhaltung von Vorschriften 10

Aufgabenkomplexität 8

Übereinstimmung Tätigkeit 
und Berufsbild

5

Instandhaltung 3

Fehlerkorrektur 1

*aufgrund geringer Nennungshäufigkeit ausgeschlossene Faktoren



ERARBEITUNG DES FLUKTUATIONSRISIKO-MANAGEMENTS 

68 

Tabelle 5-4: Beschreibungen der Merkmale der Produktionsarbeit - Teil 1 

 

 

Arbeitssystem-
Element

klassifizierte Faktoren Beschreibung 
A

rb
ei

ts
pl

at
z

Körperhaltung
Körperhaltung während der Arbeit, beinhaltet z. B. gebeugte, verdrehte, 
hockende, kniende Haltungen sowie Über-Kopf-Arbeit und Sitzen

Arbeitssicherheit
Maßnahmen zur Unfallverhütung, Gesundheitsschutz und Sicherheit der 
Mitarbeitenden bei der Arbeit

Bewegungsfreiheit Möglichkeit der spontanen Bewegung am Arbeitsplatz

individuelle 
Gestaltungsmöglichkeiten 

Einflussnahme auf die (persönliche) Gestaltung und Anpassung des 
Arbeitsplatzes

Sichtbedingungen
Möglichkeit zur visuellen Kontrolle des Tätigkeitsablaufs, beinhaltet die 
Einsehbarkeit des Arbeitsraumes, mögliche Sichtbehinderung und den 
Sehabstand zum betrachteten Objekt

Greifräume
Bereich des Arbeitsplatzes, in dem jede Stelle vertikal oder horizontal mit 
den Händen erreicht werden kann, ohne dass der Sitzplatz oder Standort 
verlassen werden muss

optische Gestaltung ansprechende Gestaltung des Arbeitsplatzes und Arbeitsraumes

Ordnung
beinhaltet z. B. Ordentlichkeit, Übersichtlichkeit und Struktur am 
Arbeitsplatz

A
rb

ei
ts

ab
la

u
f

Interaktion mit Kolleg:innen Maß an Austausch mit Kolleg:innen im Arbeitsablauf

Zeitdruck/Taktung
Wahrnehmung, dass die verfügbare Zeit nicht ausreicht, um mit der 
normalen Arbeitsgeschwindigkeit den eigenen Verpflichtungen und 
Arbeitsaufgaben nachzukommen

Arbeitszeitmodell
Lage, Verteilung und Dauer der Arbeitszeit, Urlaubsanspruch, 
Schichtarbeit, Wochenendarbeit und Überstunden

manuelle Lastenhandhabung beinhaltet Heben, Halten, Tragen, Ziehen und Schieben von Lasten

schwere körperliche Arbeit 
Tätigkeiten, die eine große körperliche und/oder muskuläre Anstrengung 
erfordern

Arbeitsmenge
Über- oder Unterforderung aufgrund der Arbeitsinhalte, die in einer 
bestimmten Zeit zu erledigen sind

Pausenregelung
betrifft die Häufigkeit, Länge sowie Einteilung der Pausen während der 
Arbeit

Bewegungsmangel Mangel an körperlicher Aktivität bei der Arbeit

Laufwege
Körperfortbewegung während der Arbeit, z. B. Gehen, Treppensteigen, 
Besteigen einer Leiter

A
rb

ei
ts

-
u

n
d

 
B

et
ri

eb
sm

it
te

l Werkzeuge/Montagehilfsmittel
beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit Werkzeugen und 
Montagehilfsmitteln

Maschinenbedienung
beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit Maschinen, insbesondere die 
Mensch-Maschine-Interaktion

Informations-/
Kommunikationssysteme

beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit arbeitsbezogenen Informations-
und Kommunikationssystemen (technische Hard- und Software-
komponenten zur Informationsversorgung)

A
rb

ei
ts

pe
rs

on

Aus-/Weiterbildung
Möglichkeiten zum Erwerb von weiterführenden beruflichen 
Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten

Aufstiegsmöglichkeiten 
Möglichkeiten des hierarchischen Aufstiegs im Betrieb, z. B. verbunden 
mit zusätzlicher Verantwortung und Entscheidungsbefugnissen, als 
Folge der im Beruf erbrachten Leistung

persönliche Schutzausrüstung
Verfügbarkeit, einwandfreie Beschaffenheit sowie Tragekomfort 
sämtlicher persönlicher Schutzausrüstung

E
in

ga
be

/ 
A

u
sg

ab
e Arbeitsdokumente Verfügbarkeit, Vollständigkeit und Qualität von Arbeitsdokumenten

Materialbereitstellung
Aspekte der Bereitstellung von Material am Arbeitsplatz; beinhaltet z. B. 
Greifbehälter oder sonstige Behälter zur Bevorratung des Arbeitsmaterials
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Tabelle 5-5: Beschreibungen der Merkmale der Produktionsarbeit - Teil 2 

 

  

Arbeitssystem-
Element

klassifizierte Faktoren Beschreibung 
A

rb
ei

ts
u

m
ge

bu
n

g

Klima
beinhaltet die Temperatur (Hitze/Kälte), Feuchtigkeit und 
Luftfeuchtigkeit, Zugluft am Arbeitsplatz

Lärm

hörbarer Schall, der die Gesundheit schädigen sowie das körperliche und 
seelische Wohlbefinden des Menschen beeinträchtigen kann, 
z. B. Schall hoher Lautstärke, unangenehme Tonhöhen und störende 
Geräusche

Beleuchtung
Aspekte der Beleuchtung am Arbeitsplatz, z. B. Gleichmäßigkeit der 
Ausleuchtung, Beleuchtungsstärke, Blendung und Flimmern

Vibration Schwingungen von Arbeits- und Betriebsmitteln

Gefahrstoffe Umgang mit gefährlichen, explosionsfähigen oder toxischen Stoffen

Gerüche
beinhaltet unangenehme, stechende und ekelerregende Gerüche am 
Arbeitsplatz

Sauberkeit
saubere Beschaffenheit des Arbeitsplatzes, frei von Schmutz, Staub und 
Verunreinigungen

A
rb

ei
ts

au
fg

ab
e

Handlungsspielraum, inhaltlich
selbstständige Gestaltung bzw. Einfluss auf die Reihenfolge, Art der 
Ausführung und Wahl der Arbeitsmethoden

Qualifikationserfordernisse
benötigte Qualifikation (Fähigkeiten, Kenntnisse, Verhaltensmuster) für 
das Ausführen der Arbeitsinhalte

Anforderungsvielfalt
Vielfalt der für Arbeitstätigkeiten benötigten Fähigkeiten, Fertigkeiten 
und Kenntnisse

Verantwortung
persönliche Verantwortung für beispielsweise Störungen, Personen- oder 
Sachschäden, Maschinen, andere Mitarbeitende oder das Arbeitsergebnis

Handlungsspielraum, zeitlich
selbstständige Gestaltung bzw. Einfluss auf die zeitliche Einteilung der 
Arbeit

Monotonie

Zustand herabgesetzter psychischer Aktivität durch einen Mangel von 
anregenden Reizen verursacht durch z. B. repetitive Tätigkeiten, lang 
andauernde Ausführung sich häufig wiederholender, gleichartiger und
/oder einförmiger Tätigkeiten sowie fehlendem Abwechslungsreichtum

Störungen/Unterbrechungen
Störungen und Unterbrechungen des Arbeitsprozesses, z. B. verursacht 
durch Kolleg:innen, Vorgesetzte, Maschinen

Kooperationserfordernisse
beinhaltet die Abhängigkeit von Arbeitstempo und Arbeitsqualität der 
Kolleg:innen sowie die Abstimmung zwischen Mitarbeitenden

Ganzheitlichkeit der Aufgabe
beinhaltet Aufgaben mit vorbereitenden, planenden, ausführenden, 
kontrollierenden, nachbereitenden und störungsbehebenden 
Teilaspekten

Konzentrationserfordernisse Aufrechterhaltung einer dauerhaften Aufmerksamkeit

Denk- und Planungserfordernisse
beinhaltet die Erarbeitung von Lösungen sowie die Planung und 
Koordination von Arbeitsschritten und -zielen

Einhaltung von Vorschriften 
Notwendigkeit der genauen Vorschrifteneinhaltung, z. B. streng fest-
gelegte Abfolgen von Arbeitsschritten, Taktzeiten und Arbeitsmethoden

Aufgabenkomplexität
Schwierigkeit und Anspruch der Aufgaben, die zu hoch oder zu niedrig 
sein können

Übereinstimmung Tätigkeit und 
Berufsbild

Übereinstimmung der tatsächlich ausgeführten Tätigkeiten im 
Arbeitsalltag mit der eigenen Erwartungshaltung an die 
Arbeitstätigkeiten des gewählten Berufs
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5.2 Baustein II | Identifikation fluktuationsbeeinflussender Faktoren 

Nachdem im Baustein I auf Basis von Arbeitsanalyseverfahren 46 für die Produktionsarbeit 

charakteristische Faktoren ermittelt wurden, wird im vorliegenden Baustein II der Einfluss 

dieser Faktoren auf die Fluktuationsabsicht von Fachkräften in KMU untersucht. Diese Un-

tersuchung wird im Rahmen einer empirischen Studie zur Überprüfung von Hypothesen 

durchgeführt. Damit leistet die Studie einen Beitrag zur Beantwortung der FF 1 und reali-

siert das TZ 1.2, die Identifikation fluktuationsbegünstigender charakteristischer Merkmale 

der Produktionsarbeit von Fachkräften. Der Untersuchungsaufbau und damit die Grund-

struktur des Bausteins II ist in Anlehnung an FRIEDRICHS (1981, S. 51) und MEIFERT (2005, 

S. 113) in Abbildung 5-2 visualisiert.  

 

Abbildung 5-2: Forschungslogischer Ablauf des Bausteins II in Anlehnung an FRIEDRICHS (1981, S. 51) und 

MEIFERT (2005, S. 113) 

An oberster Stelle des forschungslogischen Ablaufs der Untersuchung steht das Erkenntnis-

ziel, welches im vorliegenden Fall die Identifikation fluktuationsbegünstigender charakte-

ristischer Merkmale der Produktionsarbeit von Fachkräften darstellt. Der Begründungszu-

sammenhang umfasst die Festlegung der Variablen21 sowie der möglichst konkreten und 

                                                 
21 Unter Variablen werden in diesem Kontext spezifische Untersuchungsmerkmale verstanden.  
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(empirisch) überprüfbaren Formulierung der Hypothesen. Da die Variablen zentrale Be-

standteile der Hypothesen bilden, können diese methodologischen Schritte als interdepen-

dent betrachtet werden. Sie dienen zur Untersuchung des Problems.  

Aus dem Betrachtungsbereich dieser Arbeit (Abschnitt 1.3) kann die Grundgesamtheit für 

die Studie abgeleitet werden, aus welcher im Rahmen der Untersuchung eine geeignete, 

also möglichst repräsentative Stichprobe gezogen werden muss. Nach der Auswahl einer 

zweckmäßigen Methode zur Datenerhebung kann die Operationalisierung der verwende-

ten Variablen erfolgen. Dabei werden diese präzisiert, um sie im Rahmen der Untersuchung 

interpretierbar zu machen. Letztlich schließen die Datenerhebung, -analyse und -auswer-

tung die Untersuchung ab. Die Auswertung erfolgt dabei im Kontext der definierten Er-

kenntnisziele bzw. der formulierten Hypothesen, wodurch der Wirkungszusammenhang 

des Studiendesigns, wie in Abbildung 5-2 visualisiert, transparent wird. (FRIEDRICHS 1981, 

S. 51 - 80) Die einzelnen Schritte des Studiendesigns werden nachfolgend genauer beschrie-

ben. 

5.2.1 Begründungszusammenhang 

Im Zentrum der Untersuchung steht die Fluktuationsabsicht von Fachkräften in der Pro-

duktion. Diese ist entsprechend der in Abschnitt 2.2 aufgeführten Charakteristika durch 

die Freiwilligkeit der Arbeitsperson, den Wechsel des Unternehmens, die Dysfunktion und 

Beeinflussbarkeit interpretierbar. Sie wird im Rahmen der Studie als abhängige Variable 

(AV) festgelegt. Die Ausprägung der AV ist variabel. Sie nimmt in Abhängigkeit von der 

unveränderlichen unabhängigen Variablen (UV) hinsichtlich der Stärke und Wirkrichtung 

unterschiedliche Werte an (BAMBERG 2022, S. 39). Welchen Einfluss die UV auf die AV im 

vorliegenden Fall haben (nichtzufälliger sowie positiver bzw. negativer Einfluss), gilt es 

durch die empirische Untersuchung zu analysieren. Als unabhängige Variablen werden ei-

nerseits die allgemeine Arbeitszufriedenheit von Fachkräften als bedeutendes Konstrukt in 

Zusammenhang mit der Fluktuation (vgl. Abschnitt 2.2.2) und andererseits die spezifische 

Arbeitszufriedenheit mit den in Baustein I erarbeiteten 46 Faktoren definiert.22  

Auf Basis der festgelegten Variablen lässt sich der Untersuchung das in Abbildung 5-3 dar-

gestellte Modell zugrunde legen. Auf diesem Modell und dem TZ 1.2 fußend, werden fol-

gende Hypothesen (H) postuliert:  

H1:  Die Fluktuationsabsicht von Produktionsfachkräften in KMU ist stochastisch abhän-

gig von ihrer allgemeinen Arbeitszufriedenheit. 

                                                 
22 Die Festlegung der AV und UV ergibt sich dementsprechend aus dem Erkenntnisziel der Studie.  
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H2:  Produktionsfachkräfte in KMU haben eine Fluktuationsabsicht, wenn ihre spezifi-

sche Arbeitszufriedenheit mit den 46 Fluktuationsfaktoren gering ist. 

Entsprechend der bisher dargelegten Erkenntnisse der Fluktuationsforschung, wird im 

Kontext der Produktionsarbeit von Fachkräften in KMU angenommen, dass sich eine ne-

gative Ausprägung der allgemeinen und faktorspezifischen Arbeitszufriedenheiten positiv 

auf die Fluktuationsabsicht auswirkt und diese somit gegeben ist.  

 

 

Abbildung 5-3: Modell zur Untersuchung der Fluktuationsabsicht in Anlehnung an KORDER ET AL. (2023) 

5.2.2 Grundgesamtheit und Stichprobe 

Die Grundgesamtheit kann als abgegrenzter Raum angesehen werden, in welchem die Ein-

flüsse der UV auf die AV untersucht werden. Im Umkehrschluss heißt dies, dass die Ergeb-

nisse der Studie nur in diesem Betrachtungsraum gelten (MEIFERT 2005, S. 114). Da sich aus 

forschungsökonomischen Gründen die zu untersuchenden Informationen, wie auch in vor-

liegendem Fall, nicht immer in der Grundgesamtheit erheben lassen, werden in Studien 

häufig Teilerhebungen, sog. Stichproben gezogen. Diese sind in ihrem Umfang geringer als 

die Grundgesamtheit. Deshalb müssen einerseits Informationen besonders sorgfältig und 

exakt erhoben werden und andererseits Stichproben die Grundgesamtheit möglichst genau 

repräsentieren. Sind diese Anforderungen erfüllt, lassen sich die Stichproben-Ergebnisse 

auf die Grundgesamtheit übertragen. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 294) 

Die Grundgesamtheit der Studie wird entsprechend des in dieser Arbeit vorliegenden Be-

trachtungsbereiches gewählt. Sie umfasst demnach alle Fachkräfte in KMU, welche Pro-

duktionstätigkeiten ausführen. Darunter sind jene Tätigkeiten zu verstehen, die direkt mit 

Fluktuationsabsicht

spezifische Arbeitszufriedenheit

allgemeine Arbeitszufriedenheit

Arbeitsablauf: Interaktion mit Kolleg:innen, Zeitdruck/Taktung, Arbeitszeitmodell, manuelle Lastenhandhabung,
schwere körperliche Arbeit, Arbeitsmenge, Pausenregelung, Bewegungsmangel, Laufwege

Arbeitsaufgabe: Handlungsspielraum (inhaltlich), Qualifikationserfordernisse, Anforderungsvielfalt, Verantwortung,
Handlungsspielraum (zeitlich), Monotonie, Störungen/Unterbrechungen, Kooperationserfordernisse, Ganzheitlich-
keit der Aufgabe, Konzentrationserfordernisse, Denk- und Planungserfordernisse, Einhaltung von Vorschriften, Auf-
gabenkomplexität, Übereinstimmung Tätigkeit und Berufsbild

Arbeitsperson: Aus-/Weiterbildung, Aufstiegsmöglichkeiten, persönliche Schutzausrüstung

Arbeitsplatz: Körperhaltung, Arbeitssicherheit, Bewegungsfreiheit, individuelle Gestaltungsmöglichkeiten, Sichtbe-
dingungen, Greifräume, optische Gestaltung, Ordnung

Arbeitsumgebung: Klima, Lärm, Beleuchtung, Vibration, Gefahrstoffe, Gerüche, Sauberkeit

Arbeits- und Betriebsmittel: Werkzeuge/Montagehilfsmittel, Maschinenbedienung, Informations-/Kommunikations-
systeme

Ein-/Ausgabe: Arbeitsdokumente, Materialbereitstellung

H1

H2
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der Herstellung von Gütern bzw. Produkten verbunden sind. Angrenzende vertikal inte-

grierte Bereiche, wie beispielsweise die Logistik, gehen nicht in die Betrachtung ein. 

Bei der Auswahl der Stichprobe müssen verschiedene Aspekte berücksichtigt werden, um 

die zuvor geforderte Sorgfalt zu wahren und Rückschlüsse auf die Grundgesamtheit zu er-

möglichen. Hierbei spielen die Stichprobenart und der Stichprobenumfang eine wichtige 

Rolle. Welche Art der Stichprobe geeignet ist, ist abhängig von der Art der Studie. Aufgrund 

der Hypothesenprüfung im vorliegenden Studiendesign handelt es sich in diesem Fall um 

eine theorieprüfende bzw. theoriebildende, sog. explanative Studie. Für explanative Studien 

sind kleine bis mittlere, nicht-zufällige Stichproben genügend, um Aussagen auf die Grund-

gesamtheit übertragen zu können. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 297) Bei nicht-zufälligen, sog. 

Ad-hoc-Stichproben, „werden willkürlich Personen oder Objekte für die Stichprobe einer 

Untersuchung ausgewählt, die gerade zur Verfügung stehen oder leicht zugänglich sind 

(z. B. öffentliche Online-Befragung, Passantenbefragung)“ (DÖRING & BORTZ 2016, S. 306). 

Um trotz der methodischen Einschränkung der nicht-zufälligen Ziehung die Qualität der 

Stichprobe und damit ihre Aussagekraft zu erhöhen, ist nach DÖRING & BORTZ (2016, S. 306) 

die sorgfältige Gestaltung des Auswahlrahmens im Vorfeld nützlich. Aus diesem Grund 

werden bzgl. des Auswahlrahmens der Studie folgende die Ergebnisqualität potenziell be-

einflussende Aspekte berücksichtigt: 

 Branchenzugehörigkeit: Bei der Auswahl der KMU bzw. Fachkräfte müssen unter-

schiedliche Branchen abgedeckt werden. Entsprechend des Betrachtungsbereiches 

sind neben der Metall- und Verbrauchsgüterindustrie sowie dem Maschinen- und 

Fahrzeugbau auch die Elektroindustrie zu wählen. Mit der Berücksichtigung unter-

schiedlicher Branchen wird eine Verzerrung der Ergebnisse aufgrund branchenspe-

zifischer Tätigkeitsanforderungen vermindert. 

 Unternehmensgröße: Bei der Auswahl der KMU bzw. Fachkräfte sollen verschie-

dene Unternehmensgrößen herangezogen werden. Neben Kleinstunternehmen 

müssen auch kleine und mittlere Unternehmen in der Stichprobe repräsentiert sein. 

Die Anteile der Beschäftigten in den einzelnen Unternehmensgrößenklassen sollten 

dabei der realen Verteilung möglichst entsprechen. Gemäß dem IFM BONN (2022b) 

waren im Jahr 2020 11,8 % aller sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in  

Kleinstunternehmen, 18,8 % in kleinen Unternehmen und 20,9 % in mittleren Un-

ternehmen beschäftigt. Einer Verzerrung der Ergebnisse aufgrund unternehmens-

größenspezifischer Charakteristika wird dadurch vorgebeugt.  
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Neben der Art der Stichprobe ist die Auswahl des Stichprobenumfangs ein weiteres für den 

Erfolg der Studie entscheidendes Kriterium, um valide Ergebnisse zu generieren. Der erfor-

derliche Stichprobenumfang kann in Abhängigkeit von der gewählten Teststatistik im Vor-

feld bestimmt werden. (MEIFERT 2005, S. 120) Im vorliegenden Fall wurde ein geeigneter 

Stichprobenumfang zur Berechnung einer logistischen Regression, welche im Abschnitt 

5.2.5 ausführlicher erläutert wird, festgelegt. Nach BURMEISTER & AITKEN (2012) wird dabei 

die 20:1-Regel als geeignet erachtet. Diese Regel besagt, dass das Verhältnis zwischen der 

Stichprobengröße und der Anzahl der unabhängigen Variablen in einem Regressionsmo-

dell mindestens 20 zu 1 betragen sollte. Für die vorliegende Studie mit 10 UV23 ergibt sich 

aus dieser Regel eine Stichprobengröße von 200 Fachkräften aus produzierenden KMU. 

(KORDER ET AL. 2023) 

5.2.3 Erhebungsmethode 

Nach DÖRING & BORTZ (2016, S. 24) gibt es verschiedene Methoden zur Erhebung von Da-

ten im Rahmen einer Untersuchung. Neben einer strukturierten Beobachtung besteht die 

Möglichkeit einer strukturierten mündlichen oder schriftlichen Befragung. Zudem können 

ein psychologischer Test oder eine physiologische Messung sowie die quantitative Doku-

mentenanalyse bzw. Inhaltsanalyse erfolgen. Im Hinblick auf die zuvor definierte Stichpro-

bengröße sowie aus forschungsökonomischen Gründen wird für die vorliegende Untersu-

chung die strukturierte schriftliche Befragung gewählt, die mit dem Erhebungsinstrument 

des Fragebogens24 vollzogen wird.  

FRIEDRICHS (1981, S. 149) definiert acht wesentliche Elemente der Erhebungssituation, wel-

che im Rahmen der Befragung berücksichtigt bzw. spezifiziert werden müssen: Anlass, Me-

dien, Ort, Zeitpunkt, Anwesende, Art der Beziehung, Dauer und Rollen.  

Der Anlass der Erhebung richtet sich nach dem zuvor festgelegten Erkenntnisziel und wird 

durch den bzw. die Untersuchungsleiter:in bestimmt. Für die Durchführung der schriftli-

chen Befragung werden zwei Medien ausgewählt, um einerseits eine hohe Anzahl an Fach-

kräften zu erreichen und andererseits den Teilnehmenden größtmögliche Flexibilität bei 

der Ausführung zu bieten. Die Befragung erfolgt daher entweder papierbasiert oder anhand 

eines Online-Fragebogens. In Abhängigkeit von den gewählten Medien sind weitere Ele-

                                                 
23 Die 10 UV ergeben sich aus der Durchführung einer Faktorenanalyse zur Verdichtung der Fluktuationsfak-

toren, welche im Rahmen der Datenauswertung in Abschnitt 5.2.5 beschrieben wird. 
24 Nach DÖRING & BORTZ (2016, S. 398) kann unter der wissenschaftlichen Fragebogenmethode „die zielge-

richtete, systematische und regelgeleitete Generierung und Erfassung von verbalen und numerischen Selbst-

auskünften von Befragungspersonen zu ausgewählten Aspekten ihres Erlebens und Verhaltens in schriftlicher 

Form“ verstanden werden.  
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mente bestimmt. Der Ort der Befragung bezieht sich entweder auf den Standort des ge-

wählten Unternehmens (papierbasiert/online), oder auf einen mobilen, beliebigen Ort (on-

line). Auch der Zeitpunkt, die Anwesenden und die Art der Beziehung ist mit der Auswahl 

der Medien festgelegt. Der Zeitpunkt wird entsprechend entweder vom Unternehmen vor-

gegeben oder kann von der befragten Person selbstbestimmt gewählt werden. Die Anwe-

senden variieren je nach Ausführungsort und können beispielsweise Kolleg:innen oder Fa-

milie umfassen. Unter der Art der Beziehung ist die Beziehung zwischen Forscher:in und 

der befragten Person zu verstehen. Die Qualität der Beziehung ist geprägt von einem offe-

nen, ehrlichen Umgang sowie deren Intensität. Eine gute Qualität ist nach FRIEDRICHS 

(1981, S. 152) „[…] keine hinreichende, aber notwendige Bedingung für die Validität der 

Ergebnisse“. Die Forschungsperson muss bei einer Befragung vor Ort auf eine neutrale und 

professionelle Beziehung achten, um das Antwortverhalten nicht zu beeinflussen. Die 

Dauer der Befragung soll möglichst kurz gewählt werden, um die Bereitschaft der Teil-

nahme durch einen zu hohen Zeitaufwand nicht zu reduzieren und den laufenden Produk-

tionsbetrieb nicht zu beeinflussen. Mit der Rolle sind die Erwartungen an die beteiligten 

Personen gemeint (FRIEDRICHS 1981, S. 151). Durch ein professionelles Auftreten der For-

schungsperson können auch bei diesem Element mögliche Rollenkonflikte zwischen der 

Studienleitung und der befragten Person vermieden werden, welche, ähnlich wie die Art 

der Beziehung, zu Verzerrungen im Antwortverhalten führen könnten.  

5.2.4 Operationalisierung 

Die Operationalisierung der Begriffe ist eine notwendige Voraussetzung zur Konstruktion 

des Fragebogens. Im Rahmen der Operationalisierung wird festgelegt, wie die einzelnen 

Variablen gemessen werden. Die Begriffe werden dabei konkretisiert, um sie für die Unter-

suchung erfassbar zu gestalten. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 222) Nachfolgend sollen die ab-

hängige sowie die unabhängigen Variablen operationalisiert werden, bevor schließlich die 

Konstruktion des Fragebogens erfolgt.  

Operationalisierung der Fluktuationsabsicht 

Die Fluktuationsabsicht (AV) soll in der Studie mithilfe dreier Items erhoben werden. Die 

Items umfassen bestehende Fluktuationsgedanken, die konkrete Absicht zur Fluktuation 

sowie die Abwesenheit dieser Absicht. In seinem Erklärungsmodell der Fluktuation (vgl. 

Abschnitt 2.2.2) führt MOBLEY (1977) den Gedanken an eine Fluktuation als nächsten logi-

schen Schritt nach einer empfundenen Unzufriedenheit auf. Nachgelagert folgt schließlich 

die konkrete Absicht der Fluktuation. Diesem Grundmodell folgend, wurden beide Aspekte 

in der abhängigen Variable Fluktuationsabsicht zusammengefasst. Der Fluktuationsge-

danke als Schwellenwert (und nicht die konkrete Absicht) wurde dabei aufgrund des in der 
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Forschung bestätigten Zusammenhangs zwischen den Gedanken und der tatsächlichen Ab-

sicht, das Unternehmen zu verlassen, gewählt (GRIFFETH ET AL. 2000). Zudem soll der vor-

liegende Ansatz dazu beitragen, die risikoreiche Fluktuation in KMU zu vermeiden, wes-

halb die Grenze bereits bei den Fluktuationsgedanken festgelegt wurde. Auf Basis dieser 

Zielsetzung wurde der niedrigschwelligere Indikator der Fluktuation für die Erhebung als 

geeignet erachtet.  

Die im Fragebogen genutzten Items zur Erfassung und Messung der Fluktuationsabsicht 

basieren auf der deutschen Übersetzung der Skala von KONOVSKY & CROPANZANO (1991) 

nach BÖHM (2008). Für die Beantwortung der Fragen wird eine Nominalskala mit den Ant-

wortmöglichkeiten ja und nein gewählt. In der nachgelagerten Analyse und Auswertung 

der Daten (vgl. Abschnitt 5.2.5) werden die Fluktuationsgedanken und die konkrete Ab-

sicht in einer Variablengruppe zusammengefasst. In Tabelle 5-6 sind die gewählten Items 

für die Befragung aufgeführt. (KORDER ET AL. 2023) 

Tabelle 5-6: Operationalisierung Fluktuationsabsicht 

Fragen zur Erfassung der Fluktuationsabsicht (AV) Antwortmöglichkeiten  

Ich denke darüber nach, den Job in meinem aktuellen Betrieb aufzugeben. ja nein 

Ich habe die konkrete Absicht, das Unternehmen zu verlassen. ja nein 

Ich beabsichtige derzeit nicht, meinen Betrieb zu verlassen. ja nein 

 

Operationalisierung der Arbeitszufriedenheit 

Die Ergebnisse der Forschung belegen den hohen Zusammenhang zwischen Zufriedenheit 

und Fluktuation. Einerseits hinsichtlich der allgemeinen Arbeitszufriedenheit als auch an-

dererseits hinsichtlich einzelner Facetten der Zufriedenheit (vgl. Abschnitt 2.2.2). 

(GRIFFETH ET AL. 2000) Aus diesen Gründen wird die Zufriedenheit als Messgröße in der 

Umfrage herangezogen. Die Zufriedenheit wird auf zwei Arten erhoben: die allgemeine 

Arbeitszufriedenheit und die spezifische Zufriedenheit im Kontext der 46 Fluktuationsfak-

toren aus Baustein I. Die allgemeine Arbeitszufriedenheit wurde herangezogen, um die 

grundsätzliche Zufriedenheit mit der Arbeit abzufragen und ihren Einfluss auf die Fluktu-

ation statistisch zu prüfen. Demgegenüber soll die Faktorzufriedenheit die Zufriedenheit 

mit verschiedenen Facetten der Produktionsarbeit transparent machen. Nach MOWDAY ET 

AL. (1982) ist die Unterscheidung zwischen der allgemeinen und faktorspezifischen Zufrie-

denheit valide und notwendig, da die Arbeitszufriedenheit die Reaktion einer Person ent-

weder auf ihre gesamte Arbeitssituation oder auf bestimmte Aspekte ihrer Arbeit wider-

spiegelt. Auch KOOP (2004, S. 34 - 35) betont die Bedeutung dieses Vorgehens im wissen-

schaftlichen als auch im praktischen Sinn. Nur auf diese Weise kann der Autorin zufolge 
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ein differenziertes Bild gezeichnet und aus den gewonnenen Ergebnissen passgenaue Maß-

nahmen abgeleitet werden. (KORDER ET AL. 2023) 

Zur Messung der Zufriedenheiten wird, wie in Tabelle 5-7 dargestellt, eine ordinale fünf-

stufige Likert-Skala25 verwendet, die von 1 sehr unzufrieden bis 5 sehr zufrieden reicht. Die 

Skala orientiert sich an der ursprünglichen siebenstufigen Likert-Skala des Job Diagnostic 

Survey von HACKMAN & OLDHAM (1975) und wurde aufgrund der einfacheren Anwendung 

sowie der stärkeren Verbreitung (DÖRING & BORTZ 2016, S. 269) für den vorliegenden An-

wendungsfall auf fünf Stufen angepasst. 

Tabelle 5-7: Operationalisierung der Arbeitszufriedenheit 

Fragen zur Erfassung der allgemeinen und  

spezifischen Arbeitszufriedenheit (UV) 
Antwortmöglichkeiten  

Sind Sie mit Ihrem gegenwärtigen Arbeitsplatz im 

Allgemeinen zufrieden oder unzufrieden? 

sehr unzu-
frieden 

unzu-
frieden 

neutral 
zufrie-

den 
sehr zu-
frieden 

Wie bewerten Sie Ihre Zufriedenheit hinsichtlich 

der Faktoren 1 – 46? 

sehr unzu-
frieden 

unzu-
frieden 

neutral 
zufrie-

den 

sehr zu-
frieden 

 

Operationalisierung der Fluktuationsfaktoren 

Die im Baustein I erarbeiteten Fluktuationsfaktoren wurden zur Konkretisierung und um 

im Rahmen der Befragung ein einheitliches Verständnis der verwendeten Fachtermini si-

cherzustellen, bereits in einfacher, zielgruppenspezifischer Sprache beschrieben. Die Be-

schreibungen sind in Tabelle 5-4 und Tabelle 5-5 aufgeführt.  

Konstruktion des Fragebogens 

„Die Qualität des Fragebogens ist ein zentrales Kriterium für die Güte der Ergebnisse der 

Untersuchung“ (MEIFERT 2005, S. 124). Ihm kommt als zentrales Messinstrument im Rah-

men der Studie eine besondere Relevanz zu. Er muss daher den in Abschnitt 4.1.1 aufge-

führten Gütekriterien wissenschaftlicher Untersuchungen (A.1, A.2 und A.3) entsprechen. 

In Anlehnung an MEIFERT (2005, S. 124) und MUMMENDEY & GRAU (2008, S. 60 - 90) werden 

die nachfolgenden Schritte zur Entwicklung des Fragebogens durchlaufen: (1) Bestimmung 

der Fragebogenform, (2) Operationalisierung und Item-Sammlung, (3) Revision der Items, 

(4) Gliederung und Instruktion des Fragebogens sowie (5) Durchführung des Pretests. Die 

Ergebnisse aus Baustein I sowie die zuvor operationalisierten Variablen bilden die Grund-

lagen zur nachfolgenden Fragebogenkonstruktion.  

                                                 
25 Die Likert-Skala ist eine der bekanntesten sog. psychometrischen Skalen, die dazu dienen, Variablen zu 

operationalisieren. Die Variablen können mittels Likert-Skala einem Zustimmungswert zugeordnet und 

dadurch quantifiziert werden. (DÖRING & BORTZ 2016, S. 268 f.) 
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(1) Wie bereits beschrieben, soll die Form des Fragebogens entweder papierbasiert oder 

online mittels einer Befragungs-Software realisiert werden (vgl. Abschnitt 5.2.3). Bei der 

genutzten Software fiel die Auswahl auf das Online-Befragungstool LimeSurvey. Aufgrund 

einer einfachen Anwendung sowie der gewahrten Datensicherheit der befragten Personen 

wurde diese Software als geeignet erachtet.  

(2) Im Rahmen der zuvor ausgeführten Operationalisierung der Fluktuationsabsicht, der 

allgemeinen und faktorspezifischen Arbeitszufriedenheit sowie der einzelnen Fluktua-

tionsfaktoren, wurde soweit möglich auf etablierte, standardisierte Fragebögen zurückge-

griffen. Auch die Beschreibungen der Faktoren wurden auf Basis bestehender Literatur ge-

wählt. Durch das Zurückgreifen auf wissenschaftlich anerkannte Informationen soll die 

Validität des Messinstrumentes gewahrt werden.  

In Summe ergeben sich aus den genannten, operationalisierten Variablen im Fragebogen 

fünf Items, welche dem Fragebogenabschnitt „allgemeine Angaben“ zugeordnet werden. 

Hierunter fallen die Fragen nach der Fluktuationsabsicht, der allgemeinen Zufriedenheit 

sowie einer Ergänzungsfrage nach der empfundenen Arbeitsplatzsicherheit. Die Sorge um 

einen Verlust des Arbeitsplatzes könnte das Antwortverhalten im Kontext des vorliegenden 

Themas beeinflussen, weshalb dieser Aspekt separat geprüft und für die Auswertung der 

Daten ausgeschlossen werden muss. Im Anschluss an den Teil der allgemeinen Angaben 

erfolgt die Abfrage der Fluktuationsfaktoren, die entsprechend 46 Items umfassen.  

(3) MUMMENDEY & GRAU (2008, S. 66 f.) zufolge ist es notwendig, nach der Festlegung der 

Items eine Revision dieser durchzuführen. Das heißt, aufgrund der Abfrage komplexer 

Sachverhalte sollte die Formulierung der Fragen hinsichtlich sprachlicher und Verständnis-

Kriterien geprüft werden. Beispielsweise sollten die Fragen nicht mehrdeutig interpretier-

bar sein, einfache, klare, direkte und kurze Formulierungen verwendet werden sowie 

Schachtelsätze und doppelte Verneinungen im Rahmen der Befragung vermieden werden.  

(4) Nach der Revision der Items erfolgt die grundlegende Gliederung sowie die Formulie-

rung der Instruktion des Fragebogens. Die Instruktion muss verschiedene Aspekte im Vor-

feld der Beantwortung klären. Sie dient zur thematischen Hinführung sowie zur Vermitt-

lung von Durchführungshinweisen. Zusätzlich sind auf die Wahrung des Datenschutzes, 

die Anonymität und die Freiwilligkeit der Teilnahme hinzuweisen. Die Angabe von Kon-

taktdaten der Untersuchungsleitung schließt die Instruktion. (MUMMENDEY & GRAU 2008, 

S. 86 ff.)  

Nachfolgend werden demografische Daten erhoben (8 Items). Beispielsweise werden das 

Alter, das Geschlecht, der Bildungsstand, die Betriebszugehörigkeit sowie die Betriebsgröße 

und der Fachbereich abgefragt. Diese Angaben dienen einerseits dazu, in der statistischen 
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Auswertung demografische Einflüsse erklären zu können und andererseits werden sie be-

nötigt, um die Daten entsprechend der definierten Zielgruppe zu selektieren. Im Anschluss 

erfolgt die Abfrage der Variablen, wie sie im Absatz zur Operationalisierung bereits be-

schrieben wurde.  

(5) Im letzten Schritt der Fragebogenkonstruktion wird ein Pretest durchgeführt. Bei die-

sem wird der Fragebogen einer geringen Anzahl von Personen aus der Zielgruppe zur Ver-

fügung gestellt. Sie geben dabei Feedback hinsichtlich der Verständlichkeit der Items, auf-

tretender Probleme und der benötigten Dauer. (MUMMENDEY & GRAU 2008, S. 90 f.) Der 

Pretest wurde mit acht Fachkräften aus der Montage und Metallverarbeitung durchgeführt. 

Für den Pretest wurde zusätzlich zum Fragebogen in Papierform ein standardisierter Feed-

back-Bogen mit folgenden Fragen ausgehändigt: 

 Waren alle Fragen und Fachbegriffe für Sie verständlich? 

 Welche Anpassungswünsche haben Sie bzgl. der Formulierung einzelner Wörter? 

 Welche Wünsche haben Sie, um das inhaltliche Verständnis zu verbessern? 

 Welche Probleme/Fragestellungen sind während der Ausführung aufgetreten? 

 Haben Sie sonstiges Feedback? 

 Wie viel Zeit haben Sie für das Ausfüllen des Fragebogens insgesamt benötigt? 

Auf Basis der Rückmeldungen wurden zwei Begrifflichkeiten angepasst sowie bei der Be-

wertung der Fluktuationsfaktoren eine Antwort-Spalte „trifft nicht zu“ ergänzt, falls der 

jeweilige Faktor am Arbeitsplatz als nicht gegeben ist. Die durchschnittliche Bearbeitungs-

zeit des Fragebogens umfasste 11,88 Minuten (Min.: 9 min, Max.: 17 min). Demnach wurde 

eine geschätzte Dauer von ca. 15 min in der Instruktion angegeben. (BREUHERR 2021) 

Der finale Fragebogen, bestehend aus Instruktion, demografischen und allgemeinen Anga-

ben sowie den Items zu den Fluktuationsfaktoren ist im Anhang F abgebildet. 

5.2.5 Datenerhebung, Datenanalyse und Datenauswertung 

Nach der Erstellung des Fragebogens kann schließlich die Erhebung, Analyse und Auswer-

tung der Daten erfolgen. Auf die einzelnen Schritte wird im Folgenden näher eingegangen.  
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Datenerhebung 

Vorbereitend zur Datenerhebung erfolgte im Rahmen der Studie die Akquise von teilneh-

menden Unternehmen bzw. Fachkräften. Einerseits wurden 70 der Zielgruppe entspre-

chende KMU im südlichen Raum Deutschlands26 recherchiert und diese per Telefon und 

zusätzlich per E-Mail zur Teilnahme an der Studie angefragt. Bei der Recherche wurde, wie 

in Abschnitt 5.2.1 beschrieben, auf verschiedene Branchen und die entsprechende Vertei-

lung der Unternehmensgrößen geachtet. Andererseits wurde die Zielgruppe über zehn 

Netzwerke27 bzw. deren Newsletter und vier Beratungen28 kontaktiert. (KORDER ET 

AL. 2023) 

Von den angeschriebenen 70 Unternehmen erklärten sich zehn zu einer Teilnahme an der 

Studie bereit. Dies entspricht einer Rückmeldequote von 14,3 %. Die Kommunikation und 

Organisation im Vorfeld der Befragungen vor Ort erfolgte größtenteils mit einer Ansprech-

person aus dem Projektmanagement oder Personalwesen. Vor der Durchführung wurde das 

Unternehmen im Rahmen eines vorbereitenden Termins ausführlich über Hintergrund, 

Zielsetzung, Ablauf und Datenschutz der Befragung informiert. Bei der Durchführung 

wurde insbesondere auf eine standardisierte Einführung und Erläuterung der Studie (ent-

sprechend der Instruktion auf dem Fragebogen) durch die Untersuchungsleitung geachtet, 

um Verzerrungen durch den persönlichen Kontakt zu den Befragten zu vermeiden. Einige 

Wochen nach der Durchführung erhielten die Ansprechpersonen die deskriptive Analyse 

der unternehmensspezifischen Ergebnisse. Für die Teilnahme an der Umfrage erhielten die 

Unternehmen keine Vergütung oder Aufwandsentschädigung. (KORDER ET AL. 2023) 

In Summe wurden durch die teilnehmenden Fachkräfte aus den akquirierten Unternehmen 

und den Ergebnissen der Online-Befragung mit LimeSurvey 260 Fragebögen ausgefüllt (223 

Fragebögen aus den Umfragen vor Ort und 37 Fragebögen aus der Online-Umfrage). Damit 

wurde die benötigte Stichprobengröße von 200 Fachkräften (vgl. Abschnitt 5.2.1) erreicht.  

 

                                                 
26 Die Recherche bezog sich auf die der Technischen Universität München nahegelegenen Bundesländer Bay-

ern und Baden-Württemberg. Nach DÖRING & BORTZ (2016, S. 306) ist die Auswahl von gerade zur Verfügung 

stehenden Befragungspersonen unter Berücksichtigung der gegebenen zeitlichen und finanziellen Ressourcen 

im Rahmen der Ad-hoc-Stichprobe zulässig. Aus datenschutzrelevanten Gründen wird auf die Auflistung der 

kontaktierten Unternehmen verzichtet.  
27 Zu den kontaktierten Netzwerken zählten: VDMA Bayern, Zentrum Digitalisierung.Bayern, Bayern Inno-

vativ GmbH, IHK München, Cluster Mechatronik & Automation, HWK Weiden, BayernLab Nabburg, iwb 
e.V., Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg und LinkedIn. 
28 Zu den kontaktierten Beratungen zählten: ifp consulting, Rothbaum Consulting Engineers GmbH, Peopex 

GmbH, roeren GmbH. 
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Datenanalyse 

Im Rahmen der Datenanalyse wurden die erhobenen Daten aus den Fragebögen extrahiert, 

codiert29 und in Microsoft Excel übertragen. Nach der Datentransformation erfolgte die Be-

reinigung der Daten, wobei unvollständige oder auffällige Antwortmuster entfernt wurden 

(FRIEDRICHS 1981, S. 53). In der Datenbereinigung wurden 17 Datensätze von befragten 

Personen ausgeschlossen. Vier dieser Datensätze entsprachen dabei nicht der Zielgruppe 

aus Montage oder Fertigung. Die Teilnehmenden waren stattdessen in indirekten Bereichen 

oder im Labor tätig. Ergänzend dazu waren sechs Datensätze unvollständig und weitere 

sieben zeigten auffällige Muster im Antwortverhalten, indem eine konstant gleiche Ant-

wort über alle Faktoren hinweg gegeben wurde (sog. „straight-lining“).  

Die resultierende Stichprobe besteht aus 243 Fachkräften, welche in den Bereichen Mon-

tage und Fertigung von KMU in Süddeutschland tätig sind. Das Qualifikationsniveau der 

Befragten ist entsprechend des Betrachtungsbereiches auf eine Berufsausbildung be-

schränkt. 17 Personen (7,0 %) der Stichprobe sind weiblichen und 223 Personen (91,8 %) 

männlichen Geschlechts. Eine Person (0,4 %) bezeichnete sich als divers. Weitere Informa-

tionen zu den deskriptiven Merkmalen der Stichprobe sind der Tabelle 5-8 zu entnehmen. 

Tabelle 5-8: Deskriptivstatistik der Stichprobe 

 

                                                 
29 Die Codierung der Daten für die statistische Auswertung erfolgte in nachfolgender Weise: nein = 0; ja = 1; 

sehr unzufrieden = 1; unzufrieden = 2; neutral = 3; zufrieden = 4; sehr zufrieden = 5; trifft nicht zu = -300; feh-

lender Wert = -99 (DÖRING & BORTZ 2016, S. 588). 

Variable Ausprägung Anzahl Anzahl in Prozent* (%)

Geschlecht weiblich 17 7,0
männlich 223 91,8
divers 1 0,4
gesamt 241 99,2
fehlende Werte 2 0,8

Alter (in Jahren) < 20 11 4,5
21 – 30 68 28,0
31 – 40 64 26,3
41 – 50 44 18,1
51 – 60 45 18,5
≥ 61 9 3,7
gesamt 241 99,2
fehlende Werte 2 0,8

Arbeitsbereich Montage 64 26,3
Fertigung 149 61,3
Schnittstellen 29 11,9
gesamt 242 99,6
fehlende Werte 1 0,4

Betriebszugehörigkeit 
(in Jahren)

< 1 17 7,0
1 – 4 61 25,1
5 – 10 88 36,2
> 11 75 30,9
gesamt 241 99,2
fehlende Werte 2 0,8

*Rundungsdifferenzen möglich
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Datenauswertung 

Die nachfolgenden statistischen Tests wurden mit der Software IBM SPSS Statistics 26 aus-

geführt. Die statistische Analyse umfasste zunächst den exakten Test nach Fisher 

(BOLBOACĂ ET AL. 2011). Er hat zum Ziel, die stochastische Unabhängigkeit der Variablen 

allgemeine Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsabsicht zu testen und somit die Hypo-

these H130 zu untersuchen. Kann sie bekräftigt werden, unterstützt dies die Verwendung 

von Zufriedenheit als Maß für die Fluktuationsabsicht in Hinblick auf die Hypothese H231.  

Zur Überprüfung der Hypothese H2 wurde eine explorative Faktorenanalyse sowie eine 

logistische Regression durchgeführt. Die Faktorenanalyse wurde herangezogen, um „aus ei-

ner bestimmten und meist größeren Anzahl beobachteter und ‚gleichartiger‘ metrischer 

Merkmale aufgrund ihrer korrelativen Beziehungen eine kleinere Anzahl ‚neuer‘ und von-

einander unabhängiger Variablenkonstrukte in Gestalt von ‚Faktoren‘ zu ‚extrahieren‘“ 

(ECKSTEIN 2019, S. 455). Sie wurde also durchgeführt um einzelne, miteinander korrelie-

rende UV (die 46 vorab hergeleiteten Fluktuationsfaktoren vgl. Abschnitt 5.2.6) zu clustern. 

Dieser Schritt ist eine notwendige Voraussetzung zur Durchführung der anschließenden 

binär-logistischen Regression. Sie setzt die Unabhängigkeit der zu testenden Variablenkon-

strukte voraus (FIELD 2018, S. 779). Die logistische Regression dient in der Studie schließ-

lich dazu, die Wahrscheinlichkeit für das Vorliegen einer Fluktuationsabsicht in Abhän-

gigkeit von der UV (bzw. deren Aggregation durch die Faktorenanalyse) zu schätzen 

(KALISCH & MEIER 2021, S. 17). (KORDER ET AL. 2023) In nachfolgender Abbildung 5-4 sind 

die durchgeführten statistischen Tests einschließlich ihrer Ziele im Kontext der Studie dar-

gestellt.  

 

Abbildung 5-4: Ziele der statistischen Tests im Rahmen der empirischen Studie 

                                                 
30 H1: Die Fluktuationsabsicht von Produktionsfachkräften in KMU ist stochastisch abhängig von ihrer allge-

meinen Arbeitszufriedenheit. 
31 H2: Produktionsfachkräfte in KMU haben eine Fluktuationsabsicht, wenn ihre spezifische Arbeitszufrie-

denheit mit den 46 Fluktuationsfaktoren gering ist. 
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Teststatistik exakter Test nach Fisher 

Der exakte Test nach Fisher wurde durchgeführt, um auf stochastische Unabhängigkeit der 

Variablen allgemeine Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsabsicht zu testen. Laut 

BOLBOACĂ ET AL. (2011) wird dieser Test insbesondere dann empfohlen, wenn in den Er-

gebnisdaten der Stichprobe die erwarteten Häufigkeiten zweier Merkmalskombinationen 

Werte kleiner fünf einnehmen. Dies lässt sich anhand einer Kreuztabelle überprüfen. In 

der nachfolgenden Kreuztabelle 5-9 sind die erwarteten und beobachteten Häufigkeiten 

der Merkmalskombinationen als Basis für die Berechnung des exakten Tests nach Fisher 

dargestellt. Die erwarteten Häufigkeiten wurden dabei mithilfe der Software IBM SPSS Sta-

tistics 26 unter Annahme der Unabhängigkeit der Merkmale errechnet. Die Ergebnisse der 

Kreuztabelle legitimieren die Anwendung des exakten Tests nach Fisher. Der Tabelle lässt 

sich zudem entnehmen, dass bei den Ausprägungen zufrieden und sehr unzufrieden kaum 

Unterschiede zwischen den beobachteten und erwarteten Häufigkeiten existieren. Größere 

Abweichungen der beobachteten von den erwarteten Häufigkeiten sind jedoch für die Aus-

prägungen sehr zufrieden, neutral und unzufrieden gegeben. 

Tabelle 5-9: Kreuztabelle zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsneigung 

 Fluktuationsneigung 

nein ja gesamt 
allgemeine 
Arbeits- 
zufriedenheit 

sehr  

unzufrieden 

Anzahl 4 3 7 
erwartete Anzahl 2.7 4.3 7 

unzufrieden Anzahl 0 18 18 

 erwartete Anzahl 7 11 18 

neutral Anzahl 4 36 40 

 erwartete Anzahl 15.6 24.4 40 

zufrieden Anzahl 59 85 144 

 erwartete Anzahl 56.3 87.7 144 

sehr  

zufrieden 

Anzahl 28 6 34 

 erwartete Anzahl 13.3 20.7 34 

gesamt  Anzahl 95 148 243 

  erwartete Anzahl 95 148 243 

Die fettgedruckten Werte verdeutlichen größere Abweichungen zwischen beobachteten und erwarteten Häufigkei-
ten.  

 

Sind die Fachkräfte mit ihrer empfundenen Arbeitszufriedenheit sehr zufrieden, wird, un-

ter der Annahme einer Unabhängigkeit beider Variablen, eine höhere Fluktuationsneigung 

erwartet als beobachtet. Im Gegenteil dazu wird bei der Angabe der Unzufriedenheit eine 

niedrigere Fluktuationsneigung erwartet als beobachtet. Diese Abweichungen weisen auf 

eine stochastische Abhängigkeit zwischen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und der 

Fluktuationsabsicht von Fachkräften hin: eine höhere Arbeitszufriedenheit führt demnach 

zu einer tendenziell niedrigeren Fluktuationsabsicht. 
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Die Ergebnisse des anschließenden exakten Tests nach Fisher bekräftigen die Ergebnisse 

der Kreuztabelle. Sie zeigen mit den Werten p < .001 (zweiseitig) und Cramers V = .47 ei-

nen hoch signifikanten Zusammenhang zwischen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit 

und der Fluktuationsabsicht. Nach COHEN (1988) kann der Wert des Zusammenhangsma-

ßes Cramers V, welcher die Stärke des Zusammenhangs zwischen den Variablen angibt, als 

mittlerer Effekt32 interpretiert werden. Die Ergebnisse sind demnach konsistent mit der 

Hypothese H1, so dass diese bekräftigt werden kann. (KORDER ET AL. 2023) 

Teststatistik Faktorenanalyse 

Im Anschluss wurde mit den 46 Fluktuationsfaktoren eine explorative Faktorenanalyse 

(Hauptkomponentenanalyse) durchgeführt, um voneinander unabhängige Gruppen von 

Variablen zu ermitteln. Die Unabhängigkeit der Variablen-Gruppen ist eine notwendige 

Voraussetzung um die logistische Regression durchführen zu können. Um Aussagen über 

die Eignung der ermittelten Variablen-Gruppen treffen zu können, müssen das Kaiser-

Meyer-Olkin-Kriterium (KMO) sowie der Bartlett-Test berechnet und interpretiert werden 

(UNIVERSITÄT ZÜRICH 2023). Der KMO-Wert ist ein Maß33 für die Korrelationen der Vari-

ablen-Gruppen, welche möglichst gering sein sollten. Im vorliegenden Fall liegt dieser über 

dem Mindestwert von .50 (KMO = .88), was nach KAISER & RICE (1974) als „meritorious“ 

einzustufen ist. Der Bartlett-Test, der schließlich die vollständige Unkorreliertheit prüft, 

erwies sich darüber hinaus als signifikant (χ²(861) = 3570.25, p < .001). (UNIVERSITÄT 

ZÜRICH 2023) Die Ergebnisse beider Tests weisen darauf hin, dass die Variablen für eine 

Faktorenanalyse als geeignet erachtet werden können. Im Rahmen der Analyse wurde eine 

Varimax-Rotation ausgeführt. Es wurden nur Faktoren mit Eigenwerten ≥ 1 berücksichtigt 

(GUTTMANN 1954, KAISER 1960). (KORDER ET AL. 2023) 

Nach WATKINS (2018) sind mindestens drei Variablen für die statistische Begründung einer 

Faktor-Gruppe34, im Sinne einer Verdichtung der Fluktuationsfaktoren, erforderlich. Aus 

diesem Grund sowie auf Basis des Scree-Plots35 wurden mehrere Durchläufe ausgeführt, um 

das Endergebnis zu erhalten. Es wurden sieben Faktor-Gruppen gewählt, welche 61,66 % 

der Gesamtvarianz erklärten. Da die Items individuelle Gestaltungsmöglichkeiten, Bewe-

gungsmangel, Interaktion mit Kolleg:innen, Klima und Arbeitsmenge eine Faktorladung 

                                                 
32 Die Interpretation der Werte kann nach COHEN (1988) in einen kleinen Effekt (V = 0.1), einen mittleren 

Effekt (V = 0.3) und einen großen Effekt (V = 0.5) kategorisiert werden.  
33 Je höher der KMO-Wert, desto kleiner sind die Zusammenhänge zwischen den Variablen-Gruppen 

(UNIVERSITÄT ZÜRICH 2023).  
34 Aufgrund der sprachlichen Überschneidung zum bereits inhaltlich verwendeten Begriff der Fluktuations-

faktoren werden Faktoren im Sinne der Faktorenanalyse nachfolgend zur Wahrung der Präzision der Aussa-

gen als übergeordnete Faktor-Gruppen bezeichnet. 
35 Der Scree-Plot stellt den Verlauf der Eigenwerte grafisch dar. Er unterstützt die Auswahl der Anzahl der 

Faktoren-Gruppen (HARTIG & JUDE 2004). 
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< ± .40 aufwiesen, wurden sie aus der weiteren Analyse ausgeschlossen. Tabelle 5-10 zeigt 

die Faktorladungen nach der Rotation, welche je näher die Werte an ± 1, eine bessere Eig-

nung für die entsprechende Faktor-Gruppe bescheinigen (UNIVERSITÄT ZÜRICH 2023).  

Tabelle 5-10: Ergebnisse der Faktorenanalyse der Fluktuationsursachen (KORDER ET AL. 2023) 

 

Hauptkomponentenanalyse

Faktor F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7

Aufgabenkomplexität .74

Ganzheitlichkeit der Aufgabe .73

Denk- und Planungserfordernisse .72

Handlungsspielraum, inhaltlich .69

Anforderungsvielfalt .68

Konzentrationserfordernisse .65

Verantwortung .62

Monotonie .62

Übereinstimmung Tätigkeit/Berufsbild .60

Handlungsspielraum, zeitlich .58

Qualifikationserfordernisse .56

Kooperationserfordernisse .52 .48

Maschinenbedienung .49

Einhaltung von Vorschriften .43

Gefahrstoffe .82

Gerüche .81

Sauberkeit .64

Lärm .60

Vibration .56

Ordnung .67

Sichtbedingungen .67

optische Gestaltung .62

Greifräume .57

Laufwege .57

Bewegungsfreiheit .56

Beleuchtung .51 .43

Arbeitskleidung .70

persönliche Schutzausrüstung .68

Werkzeuge/Montagehilfsmittel .41 .51

Aus-/Weiterbildung .43 .43

Pausenregelung .69

Arbeitszeitmodell .66

Aufstiegsmöglichkeiten .48

Arbeitssicherheit .44

schwere körperliche Arbeit .73

manuelle Lastenhandhabung .71

Körperhaltung .63

Zeitdruck/Taktung .43

Störungen/Unterbrechungen .71

Materialbereitstellung .47 .60

Arbeitsdokumente .60

Informations-/Kommunikationssysteme .50

Die fettgedruckten Werte zeigen, auf welche Faktor-Gruppe die Items laden.

Faktorladungen <± .40 sind nicht dargestellt.
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Im Anschluss wurden je Verdichtung Cronbachs-Alpha-Werte berechnet, welche die Re-

liabilität bzw. die interne Konsistenz der Faktor-Gruppen prüfen. Die Cronbachs-Alpha-

Werte lagen zwischen .56 und .92 (F1 = .92, F2 = .82, F3 = .56, F4 = .65, F5 = .75, F6 = .76, 

F7 = .74). Der Wert, der sich für die Faktor-Gruppe F3 ergab, ist als eher gering zu inter-

pretieren, jedoch ist dieser nach STREINER (2003) für wenig erforschte Fragestellungen noch 

akzeptabel, womit die Reliabilität der Faktor-Gruppe gegeben ist. (KORDER ET AL. 2023)  

Um darüber hinaus eine zu hohe Korrelation der Faktor-Gruppen auszuschließen wurde 

eine Prüfung auf Multikollinearität durchgeführt, welche keine Auffälligkeiten zeigte. Die 

Faktor-Gruppen wurden mithilfe einer Mittelwertbildung über die jeweils durch die Fak-

torenanalyse zugeordneten Items gebildet, um sie schließlich für die folgende (binär)-lo-

gistische Regression als Prädiktoren heranzuziehen.  

Teststatistik logistische Regression  

Es wurde eine binär-logistische Regression berechnet, um die Wirkung der einzelnen über-

geordneten Faktoren-Gruppen auf die Wahrscheinlichkeit eines Eintritts der Fluktuations-

absicht zu ermitteln. Das Alter, die Dauer der Betriebszugehörigkeit und die allgemeine 

Arbeitszufriedenheit wurden als Kovariate in das Modell mit aufgenommen, um einen po-

tenziellen Einfluss dieser demografischen Variablen kontrollieren zu können bzw. Fehlin-

terpretationen der Ergebnisse infolge deren Nichtbeachtung auszuschließen. Das Ge-

schlecht wurde nicht berücksichtigt, da der Anteil der Frauen in der Stichprobe stark un-

terrepräsentiert war und sich dieser Anteil in etwa mit der Gesamtpopulation36 deckt. 

Das logistische Regressionsmodell war statistisch signifikant, χ²(10) = 89.17, p < .001, mit 

einer Varianzaufklärung von Nagelkerkes R² = .426. Demnach kann die abhängige Variable 

durch das Regressionsmodell gut vorhergesagt werden (NAGELKERKE 1991). Der Hosmer-

Lemeshow-Test bewertet die Anpassungsgüte des Modells. Mit χ²(8) = 9.29, p > .05 zeigt er 

eine hinreichende Modellanpassung. Der Gesamtprozentsatz der richtigen Klassifikation 

betrug 75,8 %, mit einer Sensitivität37 von 82,4 % und einer Spezifität von 66,0 %. Die er-

mittelten Werte sprechen für eine gute Prognosekraft des vorliegenden Modells.  

                                                 
36 Der BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT (2021a, S. 13) zufolge, betrug der Anteil an Frauen in einer Vollzeit-Be-

schäftigung im produzierenden Gewerbe im Jahr 2021 lediglich 18 %. 
37 Die Sensitivität gibt den Prozentsatz der positiven Beobachtungen an, die auch tatsächlich richtig vorher-

gesagt wurden (True Positive Rate). Dem gegenüber beschreibt die Spezifität den Anteil der negativen Be-

obachtungen, die in Realität auch negativ sind (True Negative Rate). (KALISCH & MEIER 2021, S. 46) 
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Von den zehn in das Regressionsmodell aufgenommenen Faktor-Gruppen (F1 – F738 und 

demografische Variablen) tragen insgesamt fünf signifikant zur Vorhersage der abhängigen 

Variable Fluktuationsabsicht bei: F2 (p = .021) und F5 (p = .024) sowie die Kovariate Alter 

(p = .029), Dauer der Betriebszugehörigkeit (p = .001) und allgemeine Arbeitszufriedenheit 

(p = .049). Die anderen unabhängigen Variablen zeigen keinen signifikanten Effekt: F1 

(p = .826), F3 (p = .181), F4 (p = .555), F6 (p = .983) und F7 (p = .701).  

Die meisten der signifikanten UV zeigen, dass eine höhere Zufriedenheit mit dem jeweili-

gen Faktor zu einer niedrigeren Fluktuationsabsicht führt, mit F2: OR39 = 0.522, 95 %-

KI [0.301, 0.905]; F5: OR = 0.463, 95 %-KI [0.238, 0.903]; Alter: OR = 0.732, 95 %-

KI [0.553, 0.969]; allgemeine Arbeitszufriedenheit: OR = 0.609, 95 %-KI [0.372, 0.999]. Die 

Ausnahme bildet die Kovariate Dauer der Betriebszugehörigkeit: OR = 2.041, 95 %-

KI [1.353, 3.080], die sich mit steigender Zugehörigkeit positiv auf das Bestreben das Un-

ternehmen zu verlassen auswirkt. Alle Modellkoeffizienten und Odds Ratio sind in Tabelle 

5-11 dargestellt. Die Ergebnisse sind teilweise konsistent mit der Hypothese H2, so dass nur 

ein Teil dieser Hypothese unterstützt bzw. bekräftigt werden kann. (KORDER ET AL. 2023) 

Tabelle 5-11: Ergebnisse der binär-logistischen Regression (KORDER ET AL. 2023) 

 

                                                 
38 Auf eine explizite, thematische Benennung der Faktor-Gruppen F1 – F7 wurde entgegen der gängigen Praxis 

im Rahmen der Teststatistik verzichtet. Eine inhaltliche Benennung der Gruppen hätte ggf. Überschneidun-

gen mit den Elementen des Arbeitssystems zufolge (z. B. Arbeitsumgebung) was aufgrund der unterschiedli-

chen Verwendungskontexte der Termini vermieden werden sollte.  
39 „Die Odds Ratio einer unabhängigen Variablen geben die Veränderung der relativen Wahrscheinlichkeit 

von y = 1 an, wenn diese unabhängige Variable um eine Einheit steigt, gegeben alle anderen Variablen im 

Modell werden konstant gehalten“ (UNIVERSITÄT ZÜRICH 2022) Übertragen auf F2 ist das OR wie folgt zu 

deuten: Eine Steigerung von F2 um eine Einheit (unter Konstanthaltung aller anderen UV) führt zu einer 

Reduktion der relativen Wahrscheinlichkeit der Fluktuationsabsicht um 47,8% = (1- OR = 1-0.522). 

 

B SE Wald
p  

Sig. (2-seitig) Odds Ratio 95 %-KI  Odds Ratio

unterer Wert
oberer
Wert

Alter -.311 .143 4.743 .029 .732 .553 .969
Dauer der Betriebs-
zugehörigkeit

.713 .210 11.554 .001 2.041 1.353 3.080

allgemeine Arbeits-
zufriedenheit

-.495 .252 3.862 .049 .609 .372 .999

F1 -.099 .451 .049 .826 .905 .374 2.191

F2 -.650 .281 5.352 .021 .522 .301 .905

F3 -.485 .362 1.793 .181 .616 .303 1.252

F4 -.183 .310 .348 .555 .833 .454 1.529

F5 -.770 .340 5.108 .024 .463 .238 .903

F6 .007 .311 .000 .983 1.007 .548 1.851

F7 -.124 .323 .147 .701 .883 .469 1.664

Konstante 9.654 1.668 33.485 < .001 15585.393

Alle Freiheitsgrade der Wald-Statistik betrugen 1; Nagelkerke R
2

= .426; B = Regressionskoeffizient; SE = Standardfehler;  KI = Konfidenzintervall
(AV = Fluktuationsabsicht)



ERARBEITUNG DES FLUKTUATIONSRISIKO-MANAGEMENTS 

88 

Diskussion der Ergebnisse 

Die Ergebnisse der H1 zeigten infolge des exakten Tests nach Fisher einen Zusammenhang 

zwischen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und der Fluktuationsabsicht von Fachkräf-

ten in KMU des produzierenden Gewerbes. Mit geringer Arbeitszufriedenheit liegt dem-

nach eher eine Fluktuationsabsicht vor. Dementsprechend konnte die Hypothese H1 be-

kräftigt werden. Ein differenzierteres Resultat ergab sich hinsichtlich der sieben Faktor-

Gruppen, die durch die explorative Faktorenanalyse für die Verwendung im Rahmen der 

logistischen Regression gebildet wurden. Nur die Faktor-Gruppen F2 und F5 sowie drei 

Kovariate (Alter, Dauer der Betriebszugehörigkeit, allgemeine Arbeitszufriedenheit) beein-

flussten die Fluktuationsabsicht bei dieser Stichprobe signifikant. Das Ergebnis des Modells 

ist in Abbildung 5-5 zu sehen. Aus Gründen der Verständlichkeit wurde das Modell so auf-

gebaut, dass die Veränderung der Prädiktoren stets zu einer Zunahme der AV führt.  

 

Abbildung 5-5: Ergebnisse des Hypothesenmodells in Anlehnung an KORDER ET AL. (2023) 

Die Ergebnisse könnten durch die besonderen Bedingungen in KMU erklärt werden. Wie 

in der Einleitung erwähnt (Kapitel 1), stehen in KMU weniger Humanressourcen zur Ver-

fügung. Diese Tatsache könnte eine mögliche Erklärung für geringere Aktivitäten zur Ver-

besserung der Arbeits- bzw. Umweltbedingungen (Gefahrstoffe, Geruch, Sauberkeit, Lärm, 

Vibrationen) sein. Auch Faktoren zur Verbesserung der Arbeitsorganisation (Aus- und 

Weiterbildungsmöglichkeiten, Pausenregelung, Arbeitszeitmodell, Aufstiegsmöglichkei-

ten, Arbeitssicherheit) sind möglicherweise im Kontext der beschränkten Ressourcen zu 

zeitaufwendig oder teilweise zu kostspielig, um diese fokussieren, koordinieren und flä-

chendeckend etablieren zu können. Gleichermaßen zeigen die Ergebnisse, dass die genann-

ten Faktoren einen nicht zu unterschätzenden Anteil am Zufriedenheitsempfinden der Pro-

duktionsfachkräfte einnehmen.  

In der Gegenüberstellung zu bestehenden Ergebnissen der Fluktuationsforschung erscheint 

der mit zunehmender Beschäftigungsdauer positive Einfluss auf die Fluktuationsabsicht der 
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Fachkräfte auffällig. Dies könnte auf den bereits fortgeschrittenen Fachkräftemangel zu-

rückzuführen sein, sodass dienstältere Arbeitnehmer:innen weniger Sorgen haben, auch in 

höherem Alter eine neue Anstellung zu finden. (KORDER ET AL. 2023) Ein weiterer Erklä-

rungsansatz könnte die mit zunehmendem Alter der Fachkräfte als beanspruchend emp-

fundene charakteristische, körperliche Arbeit in der Produktion darstellen. Der Wunsch 

nach einer weniger körperbetonten Tätigkeit (oder auch ein genereller Wunsch nach Ab-

wechslung bei langer Betriebszugehörigkeit) in Kombination mit einem erhöhten Fach-

kräftemangel könnte bei älteren Fachkräften die Fluktuationsabsicht bekräftigen.  

Bei den Ergebnissen ist schließlich zu berücksichtigen, dass die Berechnung in SPSS für 

zweiseitige Tests erfolgte. Das heißt, dass die Berechnung für ungerichtete Hypothesen aus-

geführt wurde. Die Hypothese H2 ist jedoch gerichtet, indem sie bei geringer Zufriedenheit 

eine Fluktuationsabsicht postuliert. Nach FIELD (2018, S. 79‑82) ist es in diesem Fall zulässig, 

den p-Wert entsprechend zu halbieren. Bei dem von F3 dann resultierenden p-Wert von 

p = .091 kann in Kombination mit einer größeren Stichprobe und damit gestiegener Test-

stärke (Power) davon ausgegangen werden, dass diese Faktor-Gruppe ebenfalls signifikant 

wird (FIELD 2018, S. 87‑90). WASSERSTEIN ET AL. (2019) appellieren zudem – dieses Vorge-

hen bekräftigend –  in ihrer Veröffentlichung, die Grenzen des p-Wertes nicht kategorisch 

und starr zu betrachten. So sehen es die Forschenden als fraglich an, Ergebnisse mit p = .051 

und p = .049 als kategorisch verschieden zu interpretieren. Aus diesen Gründen sowie im 

Kontext der fokussierten Risikoprävention dieser Arbeit wird die Faktor-Gruppe F3 (Ord-

nung, Sichtbedingungen, optische Gestaltung, Greifräume, Laufwege, Bewegungsfreiheit, 

Beleuchtung) in der Folge als „signifikant“ betrachtet und für die Entwicklung der Metho-

dik sowie der Erarbeitung von Präventionsmaßnahmen einbezogen.  

5.2.6 Zwischenergebnis: Fluktuationsprädiktoren 

Im Rahmen des Bausteins II wurde eine empirische Studie durchgeführt, welche die Beant-

wortung der darin formulierten Hypothesen zum Ziel hatte. Die nachfolgende Tabelle 5-12 

gibt die resultierenden Ergebnisse wider.  

Tabelle 5-12: Ergebnisse der Hypothesentests 

Hypothese Wirkungsvermutung Ergebnis der Prüfung 

H1 Die Fluktuationsabsicht von Produktionsfachkräften in KMU ist abhängig von  

ihrer allgemeinen Arbeitszufriedenheit. 

bekräftigt 

H2 Produktionsfachkräfte in KMU haben eine Fluktuationsabsicht, wenn ihre  

spezifische Arbeitszufriedenheit mit den Faktoren 1 – 46 gering ist. 

teilweise bekräftigt 
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Im Rahmen der Beantwortung der Hypothese H2 werden die nachfolgenden, als statistisch 

signifikant erachteten Fluktuationsfaktoren für die weitere Bearbeitung im Baustein III 

herangezogen. Sie sind in Tabelle 5-13 aufgeführt und dienen in der Methodik als Basis zur 

Generierung von Handlungsmaßnahmen für die Zielgruppe dieser Arbeit.  

Tabelle 5-13: Übersicht der ermittelten Fluktuationsprädiktoren 

Fluktuationsprädiktoren 

   F2      F3      F5 

 Gefahrstoffe 

 Gerüche 

 Sauberkeit 

 Lärm 

 Vibration 

 

 Ordnung 

 Sichtbedingungen 

 optische Gestaltung 

 Greifräume 

 Laufwege 

 Bewegungsfreiheit 

 Beleuchtung 

 Aus-/Weiterbildung 

 Pausenregelung 

 Arbeitszeitmodell 

 Aufstiegsmöglichkeiten 

 Arbeitssicherheit 

5.3 Baustein III | Entwicklung des Maßnahmenkatalogs 

Für die zuvor ermittelten 17 Faktoren, die einen signifikanten positiven40 Einfluss auf die 

Fluktuationsabsicht von Produktionsfachkräften in KMU haben, werden im vorliegenden 

Baustein Maßnahmen aus der Literatur abgeleitet und entwickelt. Die Maßnahmen sollen 

dazu beitragen, die Fluktuationsprädiktoren zu optimieren und das Fluktuationsrisiko zu 

senken. Die Maßnahmen werden in Form von einzelnen Steckbriefen aufbereitet und dar-

gestellt. Dabei sollen insbesondere die in Abschnitt 4.1 definierten Anforderungen A.6 – 

A.8 und A10 berücksichtigt werden. Die Maßnahmen werden anwendungsbezogen erläu-

tert und in den Steckbriefen werden benötigte Informationen sowie eine Abschätzung der 

Umsetzungsaufwände dargestellt. Dies soll einer einfachen Übertragung in die Praxis för-

derlich sein (A.6). Der Fokus liegt auf der Anwendbarkeit in der Produktion sowie für die 

Personengruppe der Fachkräfte (A.7). Die Maßnahmen sollen den zeit- und kosteneffizien-

ten Einsatz der in KMU zur Verfügung stehenden Ressourcen bestmöglich unterstützen 

(A.8). Schließlich sollen die Maßnahmen den Anforderungen einer menschengerechten 

Arbeit genügen und die Arbeitszufriedenheit der Fachkräfte fördern (A.10).  

Nach der inhaltlichen Erarbeitung werden die einzelnen Maßnahmen durch Expert:innen 

aus der Industrie hinsichtlich ihrer zu erwartenden Aufwände für KMU beurteilt. Als Er-

gebnis resultiert ein Katalog aus praxisnahen und mittels verschiedener produktionsspezi-

fischer Zielkriterien bewerteter Maßnahmen. Der Baustein III trägt damit zur Erfüllung 

des TZ 2 bei, der Entwicklung von Maßnahmen zur Reduzierung fluktuationsbegünstigender 

                                                 
40 Ein positiver Einfluss auf die Fluktuationsabsicht ist gegeben bei Vorherrschen der Faktoren aus F2 sowie 

bei Defiziten bei Faktoren aus F3 und F5. 
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Einflüsse der Produktionsarbeit. Die zuvor beschriebenen Teilschritte im Baustein III sind 

in Abbildung 5-6 dargestellt.  

 

Abbildung 5-6: Vorgehen zur Bearbeitung des Bausteins III 

5.3.1 Identifikation von Maßnahmen 

Im Rahmen der Identifikation von Maßnahmen41 zur Optimierung der zuvor ermittelten 

17 Fluktuationsrisikofaktoren soll auf bestehende Ansätze aus der Literatur zurückgegriffen 

werden. Insbesondere Faktoren, die sich auf Arbeitsschutz- und Arbeitsumgebungsbedin-

gungen beziehen, sind durch gesetzliche Bestimmungen und Richtlinien geregelt, was die 

Ableitung der Maßnahmen aus der Literatur notwendig macht.  

Das deutsche Arbeitsschutzrecht fußt auf dem Arbeitsschutzrecht der Europäischen Union. 

Darauf aufbauend sind rechtliche Regelungen im Grundgesetz und in weiteren Gesetzen, 

wie beispielsweise dem Arbeitsschutzgesetz oder dem Chemikaliengesetz verankert. Kon-

kretere Verordnungen für die Praxis, wie beispielsweise die Arbeitsstättenverordnung zäh-

len ebenfalls zu den rechtsverbindlichen Vorgaben und müssen von Unternehmen einge-

halten werden. Darauf bauen die im Konkretisierungsgrad höheren technischen Regeln auf. 

Diese sind für Unternehmen nicht mehr rechtlich bindend, können jedoch als Mindestvo-

raussetzung der Arbeitsgestaltung angesehen werden. (DGUV 2022) 

                                                 
41 Die zu identifizierenden Maßnahmen erheben keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Sie sollen lediglich 

verschiedene Ansätze zur Optimierung der Fluktuationstreiber zum aktuellen Zeitpunkt präsentieren. Sie 

sollen verantwortlichen Personen als Anregung und Hilfestellung dienen, um auf eine risikobehaftete Situa-

tion im KMU reagieren zu können. 
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Da die zuvor genannten Regelungen und Vorgaben den Stand aktueller arbeitswissen-

schaftlicher Erkenntnisse repräsentieren, bauen die Maßnahmen zu den Faktoren Bewe-

gungsfreiheit am Arbeitsplatz, Beleuchtung und Sichtbedingungen, (zeitliche) Pausenge-

staltung, Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Gerüche, Sauberkeit, Vibration und Lärm auf die-

sen Vorgaben auf. Damit werden für die Fachkräfte „gesunde, sichere und würdige Arbeits-

bedingungen“ (DGUV 2022) gewährleistet und sichergestellt. 

Darüber hinaus wurde in den Datenbanken Scopus, Google Scholar und Google eine Re-

cherche für weitere geeignete Gegenmaßnahmen zu den Fluktuationsprädiktoren vollzo-

gen. Scopus wurde gewählt, um als interdisziplinäre und internationale Datenbank Such-

treffer aus einer Vielfalt an wissenschaftlichen Erkenntnissen zu erzielen. Google Scholar 

diente als umfassende Meta-Datenbank dazu, deutschsprachige Literatur und Ansätze zu 

identifizieren. Diese sind im vorliegenden Kontext für die in Deutschland charakteristi-

schen KMU teilweise geeigneter als einschlägige internationale Fachartikel. Schließlich 

wird die einfache Recherche in Google genutzt, um die Google-Scholar-Recherche zu er-

gänzen. In dieser Suchdatenbank können Quellen oder weiterführende Informationen von 

verschiedenen Institutionen und öffentlichen Behörden (z. B. Bundesagentur für Arbeit, 

Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA) oder Deutsche Gesetzliche 

Unfallversicherung (DGUV)) im Bereich der Arbeitsgestaltung und -sicherheit identifiziert 

werden. In nachfolgender Tabelle 5-14 sind die Suchbegriffe der Suche in den Datenbanken 

aufgeführt.  

Tabelle 5-14: Verwendete Suchbegriffe zur Identifikation von Maßnahmen 

Suchkriterien Scopus Google Scholar und Google 

Suchbegriff measure AND turnover-factor AND 

workplace* 

Maßnahme, Fluktuationsfaktor,  

Arbeitsplatz 

einschränkende, 

ergänzende Suchbegriffe 

… AND manufacturing OR production 

… AND SMEs AND skilled AND worker 

Produktion, KMU, Fachkraft 

*Beschränkung auf Title, Abstract, Keywords 

Das Ziel der Suche lag einerseits darin, ein möglichst breites Spektrum an Informationen 

zu analysieren, um geeignete Maßnahmen zu identifizieren. Andererseits sollte die Anzahl 

an Suchtreffern in den Datenbanken durch möglichst spezifische Begriffe eingegrenzt wer-

den, um diese in einem ausgewogenen Aufwand-Nutzen-Verhältnis manuell prüfen zu 

können. Aus diesem Grund erfolgte die Literaturanalyse in den einzelnen Datenbanken in 

einem mehrstufigen Vorgehen. Im ersten Suchdurchlauf wurden die Begriffe Maßnahme, 

der betrachtete, jeweilige Fluktuationsrisikofaktor sowie Arbeitsplatz eingegeben. Über-

stiegen die Suchtreffer die definierte Grenze von 200, wurde die Suche durch die in der 

Tabelle 5-14 aufgeführten eingrenzenden Begriffe weiter eingeschränkt. Die gewonnenen 
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Suchtreffer wurden in der Folge auf ihre Plausibilität, Qualität und Eignung für zu extra-

hierende Maßnahmen manuell geprüft. Dabei wurde zum Teil entsprechend des Schnee-

ball-Prinzips auch auf weiterführende Literatur zurückgegriffen. Letztlich wurden Quel-

len, die für den jeweiligen Fluktuationsfaktor zur Identifikation von Gegenmaßnahmen als 

geeignet erschienen und frei zugänglich waren, extrahiert. Im Anschluss erfolgte die in-

haltliche Analyse der Quellen. Bei der Identifikation von zweckmäßigen Maßnahmen 

wurde darauf geachtet, dass diesen ein positiver Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, men-

schengerechte Arbeitsgestaltung oder die Reduktion von Fluktuation zugeschrieben wird. 

Diese Voraussetzung ist erforderlich, um die Wirksamkeit der Maßnahme sicherzustellen. 

Durch das zuvor beschriebene Vorgehen für jeden Fluktuationsprädiktor wurden die in der 

Tabelle 5-15 aufgeführten Maßnahmen und Literaturquellen identifiziert. Sie dienen als 

Basis für die nachfolgende Erstellung der Maßnahmensteckbriefe. 

Tabelle 5-15: Übersicht der Literatur zu den identifizierten Maßnahmen der Fluktuationsprädiktoren 

identifizierte Maßnahmen Literaturquellen fokussierte Fluktuationsprädiktoren 

5S  BUSSE (2017) 

 IFAA (2016) 

 KOCKSKÄMPER (2014) 

Arbeitssicherheit, Greifräume, optische 

Gestaltung, Ordnung, Sauberkeit 

Arbeits-/Bewegungsflächen   AUSSCHUSS FÜR ARBEITSSTÄTTEN (2013) 

 AUSSCHUSS FÜR ARBEITSSTÄTTEN (2022) 

Bewegungsfreiheit 

Arbeitszeitmodelle  MÜLLER-WIELAND & HOCHFELD (2017) Arbeitszeitmodell 

Beleuchtung  AUSSCHUSS FÜR ARBEITSSTÄTTEN (2011) 

 DGUV (2016) 

 DIN 12464-1 2021 

 FÖRDERGEMEINSCHAFT GUTES LICHT (2008) 

Beleuchtung, Sichtbedingungen 

Einführung eines  

Arbeitszeitmodells 
 BAUA (2017) 

 FLÜTER-HOFFMANN ET AL. (2019) 

 PIERENKEMPER & SCHIRNER (2021) 

Arbeitszeitmodell 

Finanzierung betrieblicher  

Weiterbildung 
 BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT (2022a) 

 BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND 

FORSCHUNG (2022a) 

 BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND 

FORSCHUNG (2022c) 

 BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND 

FORSCHUNG (2022b) 

 FORSCHUNGSINSTITUT BETRIEBLICHE BILDUNG 

(2022) 

Aus- und Weiterbildung 

Funktionsräume  BGN (2022b) 

 DAUB ET AL. (2018) 

 KEFERSTEIN ET AL. (2018) 

 SCHLICK ET AL. (2018) 

Bewegungsfreiheit, Greifräume, Sichtbe-

dingungen 

Gestaltung betrieblicher 

Weiterbildung 
 DOBISCHAT ET AL. (2008) 

 DÖRING & GOTTWALD (2012) 

 PELZ (2000) 

Aus- und Weiterbildung 

Pausencheck  WENDSCHE (2014) 

 WENDSCHE & LOHMANN-HAISLAH (2016) 

 WENDSCHE & LOHMANN-HAISLAH (2018) 

Pausenregelung 

Pausengestaltung  BUNDESAMT FÜR JUSTIZ (2020) 

 FLÜTER-HOFFMANN ET AL. (2019) 

 OPPOLZER (2006) 

Pausenregelung 
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 PERIDON & LAZAR (2017) 

 WENDSCHE (2014) 

 WENDSCHE & LOHMANN-HAISLAH (2016) 

 WENDSCHE & LOHMANN-HAISLAH (2018) 

Personalentwicklung  WEGERICH (2015) Aufstiegsmöglichkeiten 

SOS*  ARBEITSSICHERHEIT.DE (2015) 

 BASF (2014) 

 KOCKSKÄMPER (2014) 

Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Ord-

nung, Sauberkeit 

Spaghetti-Diagramm  KVP-INSTITUT (2019) 

 MERAN ET AL. (2014) 

 SCHNURR (2022) 

Bewegungsfreiheit, Laufwege 

TOP-Prinzip**  BGI (2006) 

 DGUV (2017) 

 DGUV (2019) 

 SCHLICK ET AL. (2018) 

Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Gerüche, 

Lärm, Sauberkeit, Vibration 

TOP | technische Maßnahmen  DGUV (2019) 

 DGUV (2021) 

Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Gerüche, 

Lärm, Sauberkeit, Vibration 

TOP | organisatorische  

Maßnahmen 
 BGN (2022a) 

 DGUV (2019) 

Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Lärm, 

Vibration 

TOP | personenbezogene  

Maßnahmen  
 BROCHOCKA ET AL. (2021) 

 DENISOV (2018) 

 DGUV (2019) 

 DGUV (2021) 

 OKRASA ET AL. (2021) 

 WIMER ET AL. (2010) 

 YAO ET AL. (2018) 

Arbeitssicherheit, Gefahrstoffe, Gerüche, 

Lärm, Sauberkeit, Vibration 

*SOS steht im Arbeitsschutz für Sicherheit, Ordnung und Sauberkeit; **TOP steht im Arbeitsschutz für die Umsetzungs-

priorisierung von Maßnahmen: technisch, organisatorisch und personenbezogen 

5.3.2 Erstellung von Maßnahmensteckbriefen 

Nach GREITEMANN (2016, S. 96 f.) können in Steckbriefen spezifische Informationen syste-

matisch zusammengefasst und dargestellt werden. Sie können als Entscheidungsgrundlage 

für Aktivitäten zur Risikominderung der Fluktuation herangezogen werden. Der Aufbau 

des Maßnahmensteckbriefes umfasst einleitend allgemeine und organisatorische Informa-

tionen. Nach der Bezeichnung der Maßnahme erfolgt in der Regel eine graphische Darstel-

lung, eine allgemeine Beschreibung sowie ein Prozessablauf zur Umsetzung in ausgewähl-

ten Bereichen des Unternehmens. Durch die Bewertung erwarteter Aufwände sowie durch 

die Angabe von Limitationen, Chancen und Risiken kann die Entscheidung der KMU zu-

sätzlich unterstützt werden. Weiterführende Informationsquellen zur Maßnahme werden 

den Steckbrief abschließend aufgeführt. Der zuvor beschriebene Aufbau der Maßnahmen-

steckbriefe ist in Abbildung 5-7 exemplarisch dargestellt. 
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Abbildung 5-7: Aufbau des Maßnahmensteckbriefes in Anlehnung an GREITEMANN (2016, S. 96) 

 

Maßnahmensteckbrief – Legende

Vorgehen

Beschreibung des Vorgehens zur Umsetzung der Maßnahme/Methode (z. B. einzelne Arbeits-
schritte etc.) oder Auflistung verschiedener Umsetzungsmöglichkeiten/Arten der Maßnahme

Limitation

Grenzen der Maßnahme/Methode (wann kann die Maßnahme bzw. Methode nicht 
angewendet werden bzw. wann kann ein Konflikt oder Hindernis auftreten)

Allgemeines

Synonyme: 
Synonyme und 
ähnliche Methoden 

Einsatzbereiche

Beschreibung der Einsatzbereiche, in denen die 
Maßnahme/Methode angewendet werden kann oder 
welche Bereiche betroffen sind (Einzelarbeitsplatz bis 
hin zum ganzen Unternehmen)

Schaubild

ergänzenden Schaubilder, Grafiken 
etc. zum besseren Verständnis der 
Maßnahme/Methode

Beschreibung bzw. 
Definition der 
Maßnahme/
Methode und 
Hinweise zur 
Durchführung

Beschreibung

personeller Implementierungsaufwand der Maßnahme
Abteilung | abteilungsübergreifend | unternehmensweit

Personalbedarf

Zeitbedarf zeitlicher Implementierungsaufwand der Maßnahme
1 ≤ Monate ≤ 3 | 3 < M. ≤ 6 | 6 < M. ≤ 12 | 12 < M. ≤ 20

Wissensbedarf erforderliches Vorwissen zur Maßnahmenimplementierung
ungeschulte Nutzende | geschulte Nutzende | Expert:innen

Chancen und Risiken

Chancen

Beschreibung der Vorteile bzw. 
Chancen der Maßnahme/Methode

Risiken

Beschreibung der Nachteile bzw. 
Risiken der Maßnahme/Methode

Literatur

Aufführung zugehöriger Quellen, weiterführender Literatur, Lehr- und Praxismaterial 

Investitionen finanzieller Implementierungsaufwand der Maßnahme
< 5.000 € | 5.000 € – 10.000 € | > 10.000 € 

Ressourcenbedarf

Risikofaktoren: 
Auflistung der Risikofaktoren, welchen die 
Maßnahme entgegenwirkt/bzw. diese verbessert
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Die Bewertung der Aufwände zur Umsetzung der Maßnahme unterstützt einerseits die Er-

füllung der Anforderung A.8 (vgl. Abschnitt 4.1), andererseits wird dadurch den anwen-

denden KMU eine bessere Aufwand-Nutzen-Abschätzung ermöglicht. Durch diese initiale 

Bewertung kann die Auswahl einer Maßnahme fundierter erfolgen. Gegebenenfalls entste-

hende Risiken (z. B. finanzielle) können auf diese Weise für Unternehmen transparent wer-

den. In der DIN 69901-5 (2009, S. 11) sind drei Zielkriterien genannt, die im Rahmen der 

Ausführung eines Projektes, als welches die Maßnahmenumsetzung verstanden werden 

kann, zu diesem Zweck ermittelt werden sollten. Sie umfassen personelle, zeitliche und 

finanzielle Aufwände (DIN 69901-5 2009, S. 11). Diese Zielkriterien werden im Bereich 

Ressourcenbedarf in die Steckbriefe mitaufgenommen.  

Aufgrund der fehlenden Redundanz von Wissensträgern sowie die Einschränkung bei per-

sonellen Ressourcen in KMU (vgl. Abschnitt 1.3.1), wird zusätzlich der erforderliche Wis-

sensbedarf zur Maßnahmenumsetzung aufgeführt. Der personelle Implementierungsauf-

wand wird in Anlehnung an die in Produktionsbetrieben vorherrschende Aufbauorganisa-

tion gewählt (VAHS 2015, S. 32). Um die geringe Anzahl an Hierarchiestufen in KMU zu 

berücksichtigen, beschreibt der personelle Implementierungsaufwand im vorliegenden 

Fall, ob lediglich Personen aus einer Abteilung, aus mehr als einer Abteilung oder aus der 

gesamten Organisation von der Implementierung betroffen bzw. beteiligt sind. Durch diese 

Information lassen sich Rückschlüsse auf die Anzahl der zur Umsetzung einer Maßnahme 

benötigten Personen ziehen. (KORDER ET AL. 2021a) 

Zur Einstufung der zeitlichen Implementierungsaufwände wird die in Tabelle 5-16 darge-

stellte Systematik nach LIEBRECHT (2020, S. 95) herangezogen. Aufgrund der identifizierten 

Risikominderungsmaßnahmen und des Aufwandes zur Umsetzung entsprechender Pro-

jekte wurde diese als geeignet erachtet wird. 

Tabelle 5-16: Kategorien der zeitlichen Implementierungsaufwände in Anlehnung an LIEBRECHT (2020, S. 95) 

zeitlicher Ressourcenbedarf 

sehr gering gering mittel hoch 

1 ≤ Monate ≤ 3 3 < Monate ≤ 6 6 < Monate ≤ 12 12 < Monate ≤ 20 

 

Um eine Skala der finanziellen Aufwände bilden zu können, wurden die Zeichnungsgren-

zen von fünf an der Studie beteiligten KMU erfragt. Die Zeichnungsgrenzen bilden jeweils 

die finanziellen Grenzwerte, ab welchen eine Beschaffung von der nächsthöheren Hierar-

chiestufe freigegeben werden muss, weshalb diese im Kontext der Maßnahmen als geeignet 

erachtet wurden. Von den je Hierarchiestufe erhobenen Grenzwerten der fünf Unterneh-

men wurden für die Steckbriefe jeweils die Modalwerte genutzt. Die Zeichnungsgrenzen 
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der jeweiligen KMU sowie die daraus abgeleiteten Kategorien der finanziellen Aufwände 

für die Steckbriefe sind in Tabelle 5-17 und Tabelle 5-18 dargestellt.  

Tabelle 5-17: Erhobene Zeichnungsgrenzen aus fünf KMU 

Zeichnungsgrenzen der fünf befragten KMU 

1. Hierarchiestufe 2. Hierarchiestufe 3. Hierarchiestufe 

< 5.000 € 

< 5.000 € 

< 5.000 € 

< 5.000 € 

< 2.000 € 

5.000 € – 10.000 € 

5.000 € – 20.000 € 

5.000 € – 25.000 € 

5.000 € – 10.000 € 

2.000 € – 5.000 € 

> 10.000 € 

> 20.000 € 

> 25.000 € 

> 10.000 € 

> 5.000 € 

 

Tabelle 5-18: Kategorien der finanziellen Implementierungsaufwände 

finanzieller Ressourcenbedarf 

gering mittel hoch 

< 5.000 € 5.000 € – 10.000 € > 10.000 € 

 

In Anlehnung an RICHTER (2010, S. 14) und DIN 10075-3 (2004, S. 5 - 8) wird der Wissens-

bedarf in ungeschulte und geschulte Nutzende sowie Expert:innen kategorisiert. Wenn die 

Maßnahme von ungeschulten Nutzenden durchgeführt werden kann, sind keine besonde-

ren Kenntnisse erforderlich. Die Maßnahme benötigt keine präzisen Informationen, viel-

mehr sind allgemeine Infos zur Orientierung ausreichend. Geschulte Nutzende haben tie-

fere Kenntnisse, welche beispielsweise durch spezifische Schulungen gewonnen wurden. 

Die Umsetzung der Maßnahme erfordert demnach eine höhere Präzision des Informations-

gehaltes. Expert:innen verfügen über spezifische Kenntnisse im jeweiligen Themenbereich, 

die durch eine einschlägige Ausbildung und Berufserfahrung gewonnen wurden. Sie verfü-

gen über Wissen auf einer hohen Präzisionsstufe. 

Auf Basis der in Abschnitt 5.3.1 identifizierten Maßnahmen wurden entsprechend des in 

Abbildung 5-7 dargestellten Aufbaus insgesamt 17 Steckbriefe erstellt, die auf einzelne oder 

auch mehrere Fluktuationsprädiktoren abzielen. Die entwickelten Maßnahmensteckbriefe 

und die darin fokussierten Fluktuationsrisikofaktoren sind der zuvor präsentierten Tabelle 

5-15 zu entnehmen. 

5.3.3 Bewertung der Maßnahmen 

Nach der Entwicklung des Maßnahmenkatalogs soll der Ressourcenbedarf der einzelnen 

Maßnahmen eingeschätzt werden. Hierzu werden die Skalen der im vorherigen Abschnitt 

definierten personellen, zeitlichen und finanziellen Implementierungsaufwände sowie des 

Wissensbedarfes genutzt. Für diese Einschätzung soll auf das Wissen von erfahrenen Ex-

pertinnen und Experten aus der Industrie zurückgegriffen werden. 
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Für die Durchführung der Bewertung der Maßnahmen wurde die Umfrage-Software 

Google Formulare genutzt. Der Aufbau orientiert sich an dem in Abschnitt 5.2.4 beschrie-

benen Vorgehen zur Entwicklung eines Fragebogens einschließlich des abschließenden 

Pretests, nach dem nur geringfügige sprachliche Änderungen vorgenommen wurden. Mit 

einer thematischen Einleitung wird die befragte Person zum Thema hingeführt. In dieser 

sind neben der ungefähren Bearbeitungszeit auch ein Hinweis auf die anonyme und frei-

willige Teilnahme sowie die Kontaktdaten der Untersuchungsperson enthalten. Im An-

schluss folgt die Abfrage der derzeitigen Stellenbezeichnung, der Berufserfahrung sowie der 

Branche in der die fachkundige Person beschäftigt ist. Durch diese Informationen kann ihre 

Erfahrung und damit die Eignung zur Teilnahme geprüft werden. Nach den personenbezo-

genen Angaben erfolgt die Instruktion zur Beantwortung des Fragebogens bzw. zum Vor-

gehen bei der Bewertung eines jeden Steckbriefes. Ein exemplarischer Ausschnitt aus der 

Befragung mittels Google Formulare ist in Anhang G aufgeführt. Die Expert:innen wurden 

über verschiedene Netzwerke akquiriert (iwb e. V., LinkedIn, persönliche Kontakte) und 

der Link zur Online-Umfrage wurde ihnen zur Verfügung gestellt. 

Ergebnisse der Expert:innen-Befragung 

Zur Bewertung der Maßnahmen konnten insgesamt 35 Expertinnen und Experten aus der 

produzierenden Industrie oder angrenzenden Arbeitsbereichen befragt werden. In den 

nachfolgenden Abbildungen sind die Expert:innen durch die Darstellung der Stellenbe-

zeichnungen (Abbildung 5-8), die Berufserfahrung in den jeweiligen Tätigkeitsgebieten 

(Abbildung 5-9) sowie durch die Branchenherkunft (Abbildung 5-10) charakterisiert.  

 

Abbildung 5-8: Übersicht der Stellenbezeichnungen der teilnehmenden Expert:innen 
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Abbildung 5-9: Übersicht der Berufserfahrung im Tätigkeitsgebiet der teilnehmenden Expert:innen 

 

Abbildung 5-10: Übersicht der Branchenherkunft der teilnehmenden Expert:innen 

Die Bewertungen der einzelnen Maßnahmen durch die Fachkundigen aus der Industrie ist 

in Tabelle 5-19 abgebildet. Die Anzahl der Nennungen pro Skalenwert der vier Kategorien 

Personalbedarf, Zeitbedarf, Investitionen und Wissensbedarf ist den einzelnen Zellen zu 

entnehmen. Sind zwei Skalenwerte einer Kategorie identisch bewertet, wurde in einer kon-

servativen Einschätzung derjenige Wert herangezogen, der für das Unternehmen den hö-

heren Aufwand bedeutet. Das Ergebnis der Einschätzung der Expert:innen ist durch die 

fettgedruckten Zahlen visualisiert.  

Die Ergebnisse der Expert:innen-Befragung wurden im Anschluss in die Maßnahmensteck-

briefe aus dem vorherigen Abschnitt übertragen. Diese sind in Anhang H abgebildet.  
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Im Rahmen des Bausteins III wurde ein Maßnahmenkatalog erarbeitet, der produzierenden 
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der Industrie hinsichtlich der personellen, zeitlichen und finanziellen Implementierungs-

aufwände sowie der zur Umsetzung benötigten Kenntnisse bewertet. Der Maßnahmenka-

talog als Ergebnis des vorliegenden Bausteins ist in Anhang H abgebildet.  

Tabelle 5-19: Ergebnisse der Maßnahmenbewertungen durch Industrieexpert:innen 

 

5.4 Baustein IV | Entwicklung des Fluktuationsrisiko-Managements 

Um Mitarbeitende im Unternehmen zu halten, ergibt sich auf Basis der Erkenntnisse aus 

der Forschung die Notwendigkeit, Ursachen der Fluktuation unternehmensspezifisch zu 

ermitteln (HUF 2012a). Der unternehmensspezifische Kontext wird in bisherigen Ansätzen 

jedoch nicht ausreichend berücksichtigt (HUF 2012b). Im Baustein IV ist es daher das Ziel, 

ein standardisiertes Verfahren zur Untersuchung und Steuerung des individuellen Fluktu-

ationsrisikos von KMU zu erarbeiten.  
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1 5S 13 12 10 13 13 6 3 11 16 8 10 24 1

2 Arbeits-/Bewegungsflächen 18 13 4 6 19 9 1 9 12 14 7 21 7

3 Arbeitszeitmodelle Übersicht zu Arbeitszeitmodellen (keine Aufwandseinschätzung sinnvoll)

4 Beleuchtung 23 5 7 22 9 3 1 9 9 17 10 23 1

5
Einführung eines 
Arbeitszeitmodells

1 7 27 3 7 19 6 7 14 14 4 14 17

6 Finanzierung Weiterbildung 6 10 19 5 11 10 9 21 9 5 7 19 9

7 Funktionsräume 14 17 3 4 21 8 2 7 10 18 3 22 10

8 Gestaltung Weiterbildung 3 8 24 5 7 18 5 3 8 14 5 13 17

9 Pausencheck 18 7 10 23 11 1 0 25 8 2 15 19 1

10 Pausengestaltung 15 7 13 19 8 6 2 27 6 2 14 16 5

11 Personalentwicklung 2 5 28 0 8 13 14 8 14 13 2 12 21

12 SOS 16 5 13 24 9 0 2 30 5 0 7 26 2

13 Spaghetti-Diagramm 14 19 2 8 15 9 3 17 10 8 3 22 10

14 TOP Übersicht zum TOP-Prinzip (keine Aufwandseinschätzung sinnvoll)

15 TOP | Absaugung 15 14 5 4 14 11 6 3 6 26 2 17 16

16 TOP | Gefahrstoffabscheider 13 13 8 5 9 15 6 2 8 25 1 10 24

17 TOP | Raumlüftung 12 17 5 9 10 11 5 9 6 20 7 12 16

18 TOP | Kapselung 14 16 5 5 13 12 5 4 12 19 7 11 17

19 TOP | Abschirmung 12 17 6 4 15 12 4 2 10 23 5 18 12

20 TOP | Absorption 12 19 4 3 17 10 5 6 15 14 7 17 11

21 TOP | Arbeitsorganisation 7 20 8 6 12 16 1 13 17 5 3 21 11

22 TOP | Gefahrenverhütung 10 17 8 12 13 9 1 17 14 4 1 23 11

23 TOP | Verhalten 12 11 12 15 11 6 3 24 9 2 3 26 6

24 TOP | Atemschutzmasken 21 8 4 30 5 0 0 19 12 4 11 18 6

25 TOP | Antivibrationshands. 25 6 2 30 4 1 0 18 17 0 15 17 3

26 TOP | Gehörschutz 23 7 3 31 4 0 0 26 7 2 17 14 4

fett gedruckte Zahlen repräsentieren das Ergebnis für die Bewertung der Maßnahmensteckbriefe
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Wie in Abschnitt 4.2 beschrieben, können bei der Erarbeitung der Methodik zwei Phasen 

unterschieden werden. Während in Phase 1 die Bausteine I – III maßgeblich zur wissen-

schaftlich begründeten Herleitung von Grundlagen für die Methodik beitragen, werden die 

Ergebnisse dieser Bausteine in Phase 2, im vorliegenden Baustein IV, zu einer Methodik 

integriert. Im Baustein IV liegt der Fokus auf der Perspektive des anwendenden Unterneh-

mens, der Anwendung sowie dem Ablauf der Methodik.  

Die erarbeiteten und untersuchten Fluktuationsfaktoren (Baustein I und II) sowie der ent-

wickelte und durch Expert:innen bewertete Maßnahmenkatalog (Baustein III) bilden in 

der Methodik wesentliche Grundlagen. Das aus ihnen im Baustein IV resultierende Ergeb-

nis ist ein Fluktuationsrisiko-Management für die Anwendung in produzierenden KMU. 

Das Vorgehen im Fluktuationsrisiko-Management orientiert sich dabei am Risikomanage-

ment-Prozess der DIN 31000 2018 (vgl. Abschnitt 2.3.3), welches als Rahmenwerk zur In-

tegration in die Organisationsprozesse verstanden werden kann (ROMEIKE 2018, S. 36 - 40). 

Die ihm zugrundeliegenden, wesentlichen Prozessschritte sollen auf das Management der 

Fluktuation übertragen werden und dienen als Teilschritte zum Aufbau des Fluktuations-

risiko-Managements im Baustein IV. Als initialer, einmaliger Teilschritt wird der Anwen-

dungsbereich festgelegt, bevor im Anschluss die Teilschritte der Risikobeurteilung, -be-

handlung und -überwachung iterativ durchlaufen werden. Der Aufbau des Bausteins IV ist 

in Abbildung 5-11 dargestellt. 

Für die Entwicklung der Methodik sind sowohl die in Abschnitt 4.1.1 definierten allgemei-

nen, als auch die in Abschnitt 4.1.2 formulierten inhaltlichen Anforderungen einzubezie-

hen. Durch die Berücksichtigung dieser Vorgaben wird die erfolgreiche Realisierung des 

TZ 3 unterstützt, die Entwicklung einer Methodik zur Erfassung und Reduzierung fluktua-

tionsbegünstigender Merkmale der Produktionsarbeit. 
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Abbildung 5-11: Vorgehen zur Bearbeitung des Bausteins IV 

5.4.1 Anwendungsbereich 

Der erste Schritt im Risikomanagement der DIN 31000 (2018, S. 17) dient der Auswahl des 

Anwendungsbereiches. Er unterstützt die Anpassung des Gesamtprozesses auf den Unter-

nehmenskontext und macht dadurch eine erfolgreiche Durchführung der einzelnen Pro-

zessschritte möglich. Im Fluktuationsrisiko-Management soll die Festlegung eines Anwen-

dungsbereiches oder mehrerer Bereiche insbesondere die Effizienz der Methodik unterstüt-

zen.  

Nach METZGER (1977, 26 f.) können Produktionsbereiche hierarchisch systematisiert wer-

den. Als Systeme 1. Ordnung werden Einzelarbeitsplätze oder verkettete Arbeitsplätze be-

zeichnet, die zur Herstellung einfacher Produkte oder Baugruppen dienen. Werden ähnli-

che Arbeitsplätze zu einem Arbeitssystem zusammengeschlossen, um eine höherwertige 

Baugruppe herstellen zu können, kann dieses als System 2. Ordnung verstanden werden. 

Mehrere Systeme 2. Ordnung bilden wiederrum ein System 3. Ordnung. Dieses sogenannte 

Gesamtarbeitssystem dient zur Herstellung kompletter Baugruppen oder der Endmontage 

eines komplexen Produktes. In seiner System-Komplexität am höchsten, ist der Montage- 

oder Fertigungsbereich, welcher als System 4. Ordnung mehrere Gesamtarbeitssysteme 

vereint. In diesen Bereichen wirken Menschen und Betriebsmittel zusammen, um kom-

plette und verschiedenartige Produkte zu realisieren. Die Hierarchie der Bereiche ist in 

Abbildung 5-12 dargestellt.  
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Abbildung 5-12: Hierarchie des Produktionssystems in Anlehnung an METZGER (1977, S. 26) 

Innerhalb der einzelnen Ordnungssysteme können jeweils Arbeitsplätze oder -systeme mit 

vergleichbaren Arbeitsinhalten und -tätigkeiten zusammengefasst werden. Vergleichbare 

Arbeitsinhalte und -tätigkeiten stellen eine bedeutende Grundlage zur Auswahl der An-

wendungsbereiche im Fluktuationsrisiko-Management dar, weshalb diese Ordnungssys-

teme KMU im Rahmen der Methodik als Orientierung zur Auswahl stehen. Bei einer be-

reichsbezogenen Durchführung des Risikomanagements ergeben sich für das Unternehmen 

zwei Vorteile. Einerseits lassen sich die Ergebnisse der Risikoidentifikation besser interpre-

tieren, da der Bereich und mögliche Einflüsse von diesem auf die Fachkraft bekannt sind. 

Andererseits ist aufgrund der vergleichbaren Arbeits- und Umgebungsbedingungen zu er-

warten, dass die selben Fluktuationsrisiken mehrfach genannt werden (z. B. Lärm in einem 

Bereich mit lauten Maschinen). Die Umsetzung von Maßnahmen ist für das Unternehmen 

folglich effizienter, da eine Maßnahme die Risiken mehrerer Fachkräfte reduziert und auf 

diese Weise Skaleneffekte genutzt werden können.  

Im ersten Schritt zur Durchführung des Fluktuationsrisiko-Managements muss das KMU 

demnach einen oder mehrere im Unternehmenskontext sinnvolle Anwendungsbereiche 

vom Arbeitsplatz bis zum Produktionsbereich festlegen. 

5.4.2 Risikobeurteilung 

Nach der Auswahl der Anwendungsbereiche durch das KMU erfolgt die Risikobeurteilung. 

Diese umfasst drei Teilschritte: die Risikoidentifikation, die Risikoanalyse sowie die Risiko-

bewertung und kann als zentraler Schritt im Risikomanagement-Prozess gesehen werden 

(DIN 31000 2018, S. 19). Aufgrund ihrer Bedeutung bildet sie auch im Fluktuationsrisiko-

Management den wesentlichen Bestandteil.  
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Risikoidentifikation 

„Der Zweck der Risikoidentifikation besteht darin, Risiken zu finden, zu erkennen und zu 

beschreiben, die einer Organisation helfen oder diese daran hindern könnten, ihre Ziele zu 

erreichen“ (DIN 31000 2018, S. 19). Übertragen auf den Kontext dieser Arbeit ist der Zweck 

dieses Teilschrittes, Fluktuationsrisikofaktoren zu identifizieren, die sich negativ auf das 

Ziel, den Erhalt der Produktionsfachkraft im KMU, auswirken. Für einen ganzheitlichen 

Ansatz sind dabei allgemeine und für den Produktionsarbeitsplatz spezifische Faktoren zu 

erfassen (vgl. Kapitel 2). 

Aufgrund dieser Zielsetzung werden die bisher gewonnenen Erkenntnisse aus den Baustei-

nen I (Abschnitt 5.1) und II (Abschnitt 5.2) als Basis im Teilschritt der Risikoidentifikation 

herangezogen. Die im Baustein I aus den Arbeitsanalyseverfahren ermittelten bedeutenden 

Charakteristika der Produktionsarbeit sollen den KMU zur Identifikation möglicher Fluk-

tuationsrisikofaktoren dienen. Um im Sinne der Anforderung A.4 (vgl. Abschnitt 4.1.1) die 

Adaptierbarkeit auf verschiedene produzierende Unternehmen und damit auf ihren indivi-

duellen Unternehmenskontext sicherzustellen, werden die Faktoren im Rahmen der An-

wendung der Methodik initial als Checkliste zur Auswahl gestellt. Falls beispielsweise die 

Risikofaktoren Taktung oder Laufwege für ein Unternehmen oder einen spezifisch betrach-

teten Bereich nicht relevant sind, können diese vom KMU für die Risikoidentifikation aus-

geschlossen werden. Durch die Möglichkeit der unternehmensindividuellen Selektion zu-

treffender Faktoren wird die Effizienz der Methodik unterstützt. Ausgeschlossen von dieser 

initialen Selektion sind jedoch die 17 Fluktuationsprädiktoren, welche als Ergebnis aus Bau-

stein II hervorgehen. In diesem konnte der signifikante Einfluss der Faktoren auf die Fluk-

tuationsabsicht statistisch belegt werden. Sie besitzen demnach ein erhöhtes Risikopoten-

zial hinsichtlich der Fluktuation von Fachkräften. Aus diesem Grund werden diese Fakto-

ren den Unternehmen im Schritt der Risikoidentifikation nicht zur Auswahl gestellt, son-

dern als feststehende Kernfaktoren im Fluktuationsrisiko-Management betrachtet. Sie bil-

den im Kontext der Risikoprävention zwingende und mindestens erforderliche Erhebungs-

merkmale. 

Im Stand der Erkenntnisse und Handlungsbedarf (Kapitel 3) wurde ein Defizit an For-

schungsarbeiten zu allgemein produktionsspezifischen Fluktuationsfaktoren identifiziert. 

Aufgrund dessen, sowie aufgrund der hohen Beeinflussbarkeit produktionsspezifischer Fak-

toren und dem dadurch erwarteten hohen Nutzen bei der Risikoreduktion, wurde der Un-

tersuchungsraum hinsichtlich der Faktoren im Abschnitt 5.1.3 eingeschränkt. Den Unter-

suchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit bilden Faktoren, die sich dem Arbeitssystem-

modell und seinen acht Elementen zuordnen lassen.  
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Demgegenüber wurde in der systematischen Literaturanalyse empirischer Studien zu Ursa-

chen der Fluktuation (vgl. Abschnitt 3.1) ein hoher Anteil an personenbezogenen und un-

ternehmensbezogenen Faktoren identifiziert. Da das Arbeitssystem nicht vollständig von 

diesen Faktoren abzugrenzen ist und ein Einfluss oder auch eine Wechselwirkung mit die-

sen gegeben sein kann, soll dieser Fokus für die Anwendung der Methodik erweitert wer-

den. Die Erweiterung des Betrachtungsraumes fördert in der Anwendung des Fluktuations-

risiko-Managements eine ganzheitliche Berücksichtigung des Themas. Auf diese Weise be-

steht die Möglichkeit im Teilschritt der Risikoidentifikation ein breites Spektrum an Fluk-

tuationsrisiken zu erheben. 

Aufgrund ihrer Güte und Aktualität wird zur Einbeziehung weiterer fluktuationsrelevanter 

Faktoren auf die Meta-Studie von RUBENSTEIN ET AL. (2018) zurückgegriffen. Ergänzende 

Faktoren wurden aus den Bereichen mit Personenbezug und Unternehmensbezug ausge-

wählt. Dabei wurden jene mit dem größten statistischen Zusammenhang zur Fluktuations-

absicht herangezogen. In nachfolgender Tabelle 5-20 ist die Auswahl der ergänzenden Fak-

toren einschließlich ihrer Beschreibungen aufgeführt.  

Tabelle 5-20: Ergänzende fluktuationsbegünstigende Faktoren im Rahmen der Risikoidentifikation in Anleh-

nung an RUBENSTEIN ET AL. (2018) 

ergänzende Faktoren  Beschreibung 

Betriebsklima subjektives Erleben eines Unternehmens durch seine Mitarbeitenden mit dem 

Schwerpunkt der zwischenmenschlichen Interaktion und Kommunikation 

Bezahlung Geldbetrag, den eine Person für ihre Arbeit erhält; dazu gehören grundlegende 

monetäre Vergütungen wie Grundgehalt und Provision 

Eingebundenheit in das  

Unternehmen 

Vernetztsein einer Person im Unternehmen als Organisation und als soziales 

System 

Fairness im Unterneh-

men 

Erfahrung von Gerechtigkeit in der eigenen Arbeit. Umfasst alle Facetten der 

Gerechtigkeit: Verteilungsgerechtigkeit, Verfahrensgerechtigkeit, Informations-

gerechtigkeit und zwischenmenschliche Gerechtigkeit 

Führungsverhalten  Prozess der Einflussnahme einer Person auf eine Gruppe, um die Beziehungen 

in der Gruppe zu strukturierten Aktivitäten zu lenken, und die Qualität der Be-

ziehung zwischen Führungskraft und Belegschaft 

persönliche Einfluss-

nahme auf das Unter-

nehmen 

Wirkung, die eine Arbeitskraft auf andere Personen im Unternehmen ausüben 

kann 

Prämien-System Belohnungen für Mitarbeiter, die über das Gehalt hinausgehen 

Unterstützung durch das  

Unternehmen 

Ausmaß, in dem eine Person glaubt, dass die Organisation ihre Beiträge schätzt 

und sich um ihr Wohlbefinden kümmert 

Work-Life-Balance Vereinbarkeit der beruflichen mit der privaten Rolle 

 

Für den Teilschritt der Risikoidentifikation ergeben sich somit drei Kategorien von Fakto-

ren. Die Kernfaktoren, die aufgrund ihrer statistisch bekräftigten Risikorelevanz bei der 

Anwendung der Methodik für Unternehmen nicht zur Auswahl stehen, sondern zwingend 
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erforderlich sind (Ergebnis des Bausteins II). Die Merkmale der Produktionsarbeit, welche 

den KMU entsprechend ihres Unternehmenskontextes zur Auswahl stehen (Ergebnis des 

Bausteins I) und schließlich weitere, allgemeine Merkmale der Arbeit, welche aus der 

Meta-Studie von RUBENSTEIN ET AL. (2018) entnommen wurden, über den Fokus des Ar-

beitssystems hinaus gehen und ebenfalls ausgewählt werden können. Die drei Kategorien 

von Faktoren, die den Unternehmen bei der Anwendung des Fluktuationsrisiko-Manage-

ments für die Risikoidentifikation als Input dienen sind in Abbildung 5-13 dargestellt. 

 

Abbildung 5-13: Faktoren zur Erhebung im Rahmen der Risikoidentifikation 

Als Erhebungsmethode zur Identifikation der Fluktuationsrisikofaktoren wird die Fragebo-

genmethode herangezogen, die fachkräfteindividuell im zuvor festgelegten Anwendungs-

bereich durchgeführt wird. Mit ihr lassen sich nach DÖRING & BORTZ (2016, S. 398) anonym 

und diskret subjektive Perspektiven erfassen, weshalb sich diese Form der Befragung be-

sonders gut für das Thema der Fluktuationsabsicht eignet. An dieser Stelle muss jedoch der 

Zweck der Methodik berücksichtigt bzw. gegenübergestellt werden. Der Risikomanage-

ment-Ansatz dient einerseits den Unternehmen zur Reduzierung des Fluktuationsrisikos 
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und andererseits ist es im Sinne der Humanzentrierung des Vorgehens das Ziel, die Arbeits-

bedingungen für Fachkräfte zu verbessern (vgl. Anforderung A.10). Eine Verbesserung der 

individuellen Situation macht jedoch die Transparenz der Befragungsperson zu ihrer sub-

jektiven Perspektive erforderlich. Durch diese Transparenz kann das KMU unter der Vo-

raussetzung einer wohlwollenden, wertschätzenden und vertrauensvollen Unternehmens-

kultur einen größeren Handlungsspielraum zur Optimierung der Bedingungen erschließen. 

Für die Applikation der Methodik wird es, die diskutierten Vor- und Nachteile einer ano-

nymen und nicht-anonymen Befragung berücksichtigend, den Unternehmen freigestellt, 

nach welchem Modus vorgegangen wird.  

Nachdem im Teilschritt der Risikoidentifikation eine Liste mit Risikofaktoren zur Auswahl 

für KMU sowie eine Erhebungsmethode festgelegt wurde, kann der nachfolgende Teil-

schritt, die Risikoanalyse, betrachtet werden. 

Risikoanalyse 

Um die im Rahmen der Umfrage zu identifizierenden Risiken letztendlich bewerten zu 

können, werden in der Risikoanalyse die Eigenschaft und die Höhe des Risikos ermittelt 

(DIN 31000 2018, S. 20). Hierfür werden zwei zentrale Bewertungskriterien herangezogen: 

die empfundene, spezifische Zufriedenheit sowie die persönliche Wichtigkeit des einzelnen 

Fluktuationsfaktors.  

Die Zufriedenheit wurde ausgewählt, da ihr Zusammenhang zur Fluktuationsabsicht einer-

seits im Baustein II (Abschnitt 5.2.5) als auch in zahlreichen weiteren Studien belegt wurde 

(vgl. u. a. KORDER ET AL. 2023, LEE ET AL. 1999). Andererseits soll die Gefahr sozial er-

wünschter oder unehrlicher Antworten reduziert werden, indem darauf verzichtet wird, 

bei der Befragung der Fachkräfte stattdessen direkt nach der Fluktuationsabsicht zu fra-

gen42. Die persönliche Wichtigkeit fungiert im Kontext der Erhebung als individueller Ge-

wichtungsfaktor. Zum einen wird so der starken Subjektivität des Themas Rechnung getra-

gen. Zum anderen kann nach LOCKE (1969) die Einstellung der Arbeitskraft gegenüber einer 

spezifischen Arbeitszufriedenheit besser bestimmt werden, wenn diese mit einem Bedeu-

tungswert verrechnet wird. Als Bedeutungswert eignet sich hierbei die persönliche Wich-

tigkeit. (FERREIRA 2020, S. 21, KORDER ET AL. 2022) 

 

 

                                                 
42 Das Vermeiden des Schlagwortes der Fluktuationsabsicht soll auch die Praktikabilität einer nicht-anony-

men Befragung unterstützen, falls sich ein Unternehmen, wie im vorherigen Abschnitt diskutiert, für diesen 

Modus entscheidet.  
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Zur Einordnung der Höhe des Risikos wird für die beiden Bewertungskriterien eine fünf-

stufige Likert-Skala genutzt. Die Skala wurde in Anlehnung an den Job Diagnostic Survey 

von HACKMAN & OLDHAM (1975) gewählt, welcher als standardisierter Fragebogen zur Ana-

lyse der Arbeitseinflüsse auf die Arbeitsperson als geeignet angesehen wurde. In nachfol-

gender Tabelle 5-21 sind die im Rahmen der Risikoanalyse herangezogenen Bewertungs-

kriterien einschließlich zugehöriger Skala dargestellt. (KORDER ET AL. 2022) 

Tabelle 5-21: Bewertungskriterien und -skala im Teilschritt der Risikoanalyse in Anlehnung an KORDER ET 

AL. (2022) 

Bewertungskriterien   Bewertungsskala 

Wie bewerten Sie Ihre Zufriedenheit 

hinsichtlich des Faktors X? 

sehr  
unzufrieden unzufrieden neutral zufrieden sehr  

zufrieden 
trifft  

nicht zu  
Wie wichtig ist Ihnen persönlich der 

Faktor X? 

überhaupt  
nicht wichtig 

nicht  
wichtig 

neutral wichtig 
sehr  

wichtig 
trifft  

nicht zu 
 

Risikobewertung 

Im Rahmen der Risikobewertung werden die identifizierten Risiken hinsichtlich ihrer In-

tensität bzw. Schwere eingestuft, um Entscheidungen über Folgeaktivitäten begründet tref-

fen zu können (DIN 31000 2018, S. 21). Nach NOHL & THIEMECKE (1988a, S. 70 - 74) lässt 

sich menschliches Verhalten nicht quantitativ in Kenngrößen ausdrücken. Eine zahlenmä-

ßige Bewertung von Gefährdungen lässt jedoch einen Vergleich oder eine Rangfolge der 

Risiken zu, welche im Rahmen der Risikobewertung angestrebt wird. Um in der prakti-

schen Anwendung dieses Teilschrittes dennoch zahlenmäßige Aussagen treffen zu können, 

wird eine semi-quantitative Risikobewertung ermöglicht. „D.h. die Subjektivität verbaler 

Gefährdungsbeschreibungen muß [sic!] eingeschränkt werden durch die Formulierung zu-

ordnungsfähiger, bewertbarer Sachverhalte“ (NOHL & THIEMECKE 1988a, S. 74). Mit den im 

vorherigen Abschnitt definierten Bewertungskriterien, der Zufriedenheit und der persön-

lichen Wichtigkeit sowie der Übertragung der Antwortmöglichkeiten in eine Ordinalskala 

der Zahlenwerte 1 – 5, wird diese Forderung realisiert. Um die Zahlenwerte nun in ver-

schiedene Risikograde einstufen zu können, wird in Anlehnung an NOHL & THIEMECKE 

(1988a, S. 83) eine Risikomatrix herangezogen.  

Einstufung des Risikos 

Mit der zahlenmäßigen Beschreibung der Bewertungskriterien und der Übertragung dieser 

in eine Risikomatrix kann den Unternehmen ein standardisiertes Vorgehen zur Einstufung 

des Risikos zur Verfügung gestellt werden. Dieses ist in Abbildung 5-14 visualisiert. 
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Abbildung 5-14: Risikomatrix in Anlehnung an NOHL & THIEMECKE (1988a, S. 83) 

Um im nachfolgenden Teilschritt, der Risikobehandlung, Maßnahmen ableiten zu können, 

muss mithilfe der Matrix eine Risikoklasse bestimmt werden. Nach NOHL & THIEMECKE 

(1988b, S. 65) dienen Risikoklassen dazu, auf die Dringlichkeit von Maßnahmen zu schlie-

ßen. Sie nehmen eine Unterteilung in vier Bereiche vor, an welchen sich die vorliegende 

Arbeit ebenfalls orientiert.  

Bedeutend im Kontext der Risikoklassen, und damit der Maßnahmenableitung, ist die Be-

stimmung eines Grenzwertes, ab wann eine Gegenmaßnahme durch das Unternehmen zu 

treffen ist. Im Rahmen von Gefährdungsbeurteilungen ist in diesem Kontext der Begriff des 

Grenzrisikos gebräuchlich (BAUA 2012, S. 7 - 17). Dieser kann als das größte, noch tole-

rierbare Risiko verstanden werden (BUBB ET AL. 2015, S. 56). Wird dieser Wert überschrit-

ten, sind Maßnahmen zur Risikominderung erforderlich (BAUA 2012, S. 15). Nach NOHL & 

THIEMECKE (1988b, S. 65) und BUBB ET AL. (2015, S. 56) ist es jedoch nicht möglich, einen 

eindeutigen, quantitativen und objektiv bestimmbaren Wert dafür festzulegen. Daher darf 

dieser Grenzwert nicht als absolut angenommen, sondern muss im Anwendungskontext 

betrachtet werden. Um KMU für die vorliegende Methodik dennoch einen Richtwert für 

das Grenzrisiko zu liefern, wird auf die Umfrageergebnisse im Rahmen der Studie aus Bau-

stein II (Abschnitt 5.2) zurückgegriffen. Für den Grenzwert wird das arithmetische Mittel 

(𝑥̅) der spezifischen Faktorzufriedenheiten (𝑥𝑖) aller 46 Faktoren über alle Fachkräfte mit 

einer Fluktuationsabsicht (n) herangezogen (5-1). Die Grenze für die Risikomatrix im Fluk-

tuationsrisiko-Management wird dabei aufgrund der angestrebten Risikoprävention zwi-

schen den Skalenwerten 3 und 4 festgelegt. 

𝑥̅ =  
1

46 ∗ 𝑛
 × ∑ 𝑥𝑖

46∗𝑛

𝑖=1
= 3,4 (5-1) 
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Übertragen auf das Verständnis des Grenzrisikos sowie unter Berücksichtigung der gewähl-

ten Bewertungsskala kann das Ergebnis wie folgt interpretiert werden: Bei einer höheren 

Zufriedenheit (zufrieden (4) und sehr zufrieden (5); siehe Abbildung 5-14) ist keine Risi-

kominderung erforderlich und bei niedrigeren Zufriedenheiten (neutral (3), unzufrieden 

(2) und sehr unzufrieden (1)) ist eine Risikominderung empfohlen bzw. erforderlich.  

In Anlehnung an die Matrix von NOHL & THIEMECKE (1988b, 64 ff.) werden die Risikoklas-

sen in der Matrix ausgehend vom Grenzrisiko linear aufsteigend in ähnlichen Abständen 

gewählt, wobei dem höchsten Risiko der kleinste Bereich zugewiesen wird. Dies dient zur 

Herausstellung der Schwere des Risikos im Rahmen der Bewertung. Die so bestimmten Ri-

sikoklassen und die daraus abgeleiteten Richtlinien zur Maßnahmenumsetzung sind in der 

Abbildung 5-15 veranschaulicht. 

Die Klassengrenzen sind insgesamt aufgrund der bereits geschilderten Problematik ihrer 

nicht eindeutigen Festlegung für KMU als Richtwerte zu verstehen. Sollten die Unterneh-

men aufgrund unternehmensspezifischer Rahmenbedingungen davon abweichen wollen, 

ist dies bei der Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements zulässig. 

 

Abbildung 5-15: Risikoklassen des Fluktuationsrisiko-Managements 

Auf Basis der gebildeten Ordinalskala und der erarbeiteten Risikoklassen kann nun die ei-

gentliche Bewertung und Einstufung des Risikos erfolgen. Diese erfolgt, um den Unterneh-

men verschiedene Informationsgrade zu liefern, auf unterschiedlichen Ebenen. Es werden 

die Ebenen der individuellen Fachkraft, des Anwendungsbereiches und des gesamten Un-

ternehmens beleuchtet. 

Fachkraftbezogene Risikobewertung 

Im Falle einer nicht-anonymen Risikoidentifikation erfolgt auf unterster Ebene eine fach-

kraftbezogene Bewertung des Risikos. Sie enthält die größte Transparenz und Informati-

onsdichte für das KMU, da die identifizierten Risiken in einer 1:1-Beziehung zurückverfolgt 

und Maßnahmen dementsprechend effektiv getroffen werden können. Dem gegenüber 
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steht, dass viele einzelne Maßnahmen für jeweils eine Fachkraft auf Kosten der Effizienz 

für das KMU getroffen werden. Daher wird dies nur in Einzelfällen empfohlen und sollte 

entsprechend des zu erwarteten Nutzens unternehmensindividuell abgewogen werden.  

Auf dieser Ebene des Teilschrittes können zwei Arten der Informationsdarstellung unter-

schieden werden. Abstrahiert über alle vom KMU gewählten und von der Fachkraft im 

Rahmen der Umfrage bewerteten Fluktuationsfaktoren kann über die Risikomatrix ent-

sprechend der Risikoklassen eine Risikoverteilung ermittelt werden. Um diese zu erhalten, 

wird jeder Faktor, der von der Arbeitskraft hinsichtlich der Zufriedenheit und Wichtigkeit 

bewertet wurde, in die Matrix eingetragen und die Werte je Klasse aufsummiert. Die Risi-

koverteilung dient dazu, eine allgemeine Übersicht zur Fluktuationsgefährdung zu erlan-

gen. Sie wurde in Anlehnung an die softwarebasierte Ergebnis-Darstellung der Fehlermög-

lichkeits- und Einflussanalyse gewählt (EILERS 2013, S. 2). Der Vorteil in dieser Ergebnis-

Visualisierung, die auch als Risk-Martix-Ranking (RMR) bezeichnet werden kann, liegt in 

der hohen Transparenz über die Verteilung der Risikoklassen. Die zweite, detailliertere Art 

der Informationsbereitstellung umfasst die Auflistung der Fluktuationsfaktoren entspre-

chend ihrer Risikoklassen. Die beiden Darstellungsarten sind exemplarisch für zehn Fluk-

tuationsfaktoren in Abbildung 5-16 veranschaulicht. Dabei ist links die abstrahierte Risi-

koverteilung und rechts die detaillierte Auflistung der Risikofaktoren zu sehen. (KORDER 

ET AL. 2022) 

 

Abbildung 5-16: Exemplarische Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene der Fachkraft in Anlehnung an 

KORDER ET AL. (2022) 
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Anwendungsbereichsbezogene Risikobewertung 

Auch auf der Ebene des gewählten Anwendungsbereiches werden die abstrahierten Risi-

koverteilungen von einer detaillierten Auflistung der Risikofaktoren unterschieden. Bei 

dieser Ebene ist es unerheblich, ob die Risikoidentifikation anonym oder nicht-anonym 

erfolgt, da die Informationen für den gesamten Bereich und nicht mehr für die individuelle 

Fachkraft dargestellt werden. Die Darstellung der Risikoverteilung wird analog zur Ebene 

der Fachkraft ermittelt. Es werden dabei alle Werte je Risikoklasse aufsummiert und in der 

Darstellung der Risikoverteilung visualisiert (vgl. Abbildung 5-16). 

Um bei der Durchführung des Fluktuationsrisiko-Managements in mehreren Anwendungs-

bereichen eine Vergleichbarkeit zwischen den Bereichen schaffen zu können, muss die Ri-

sikoverteilung normiert werden. Die detaillierte Darstellung, eine Auflistung der Faktoren 

je Risikoklasse, erfolgt auf der Ebene des Anwendungsbereiches analog zur Ebene der Fach-

kraft. In der nachfolgenden Abbildung 5-17 ist daher nur die Risikoverteilung exemplarisch 

für einen Anwendungsbereich dargestellt. (KORDER ET AL. 2022) 

 

Abbildung 5-17: Exemplarische Risikoverteilung auf Ebene des Anwendungsbereiches in Anlehnung an 

KORDER ET AL. (2022) 
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die detaillierte Auflistung der Faktoren als Unternehmensreferenz im Vergleich mit Abtei-

lungsergebnissen genutzt werden kann. Diese Darstellungen dienen jedoch primär zur 

Übersicht, da in der exklusiven Interpretation der unternehmensweiten Ergebnisse die Ge-

fahr besteht, bereichsbezogene lokal hohe Risiken zu unterschätzen. 

5.4.3 Risikobehandlung 

Der vorletzte Teilschritt im Risikomanagement-Prozess dient dazu, auf Basis der Ergebnisse 

der Risikobeurteilung Optimierungsmaßnahmen zur Reduktion des Risikos abzuleiten, zu 

priorisieren, auszuwählen und zu implementieren (DIN 31000 2018, S. 21). Im Fluktuati-

onsrisiko-Management muss aufgrund der Vielzahl an Risikofaktoren insbesondere der 

Schritt der Ableitung und Priorisierung der Maßnahmen unterstützt werden. Dieser dient 

dazu, die Risikofaktoren in eine Rangfolge zu bringen, um die Optimierungsmaßnahmen 

entsprechend dieser Reihung zu definieren und umzusetzen.  

Die Maßnahmenableitung bezieht sich jeweils auf die im ersten Schritt des Fluktuationsri-

siko-Managements definierten, individuellen System-Bereiche (vgl. Abschnitt 5.4.1). Die 

bereichsbezogene Betrachtung hat wirtschaftliche Gründe. Denn nur wenn der Aufwand 

bei der Maßnahmenumsetzung betriebswirtschaftlich zu rechtfertigen ist und dementspre-

chend der Nutzen den Aufwand übersteigt, ist das Vorgehen aus unternehmerischer Sicht 

sinnvoll (MEIFERT 2013, S. 305). Wenn einzelne Maßnahmen für mehrere Fachkräfte wirk-

sam sind, wird dieser Aspekt unterstützt. (KORDER ET AL. 2022) 

Rangfolge der Risikofaktoren  

Nachdem die Risikoverteilungen der verschiedenen Fluktuationsfaktoren je betrachtetem 

Bereich bestimmt werden können, muss eine Rangfolge zwischen diesen gebildet werden. 

Im Anschluss daran ist das KMU in der Lage, eine Maßnahmenpriorisierung zu bestimmen, 

diese inhaltlich auszugestalten zu planen und auszuführen. Um diese Priorisierung zu er-

möglichen, werden die einzelnen Risikoverteilungen gewichtet. „Eine Gewichtung weist 

einem Kriterium innerhalb einer Werteskala seine Bedeutung im Vergleich zu den übrigen 

Kriterien zu“ (LINDEMANN 2009, S. 183). Auf diese Weise wird die Entscheidungsfindung 

des Unternehmens hinsichtlich der Maßnahmen unterstützt. LINDEMANN (2009, S. 184) un-

terscheidet zwei Arten von Werteskalen. Bei linearen Gewichtungen sind die Zahlenwerte 

der Skala direkt proportional zur Wichtigkeit. Demgegenüber stehen progressiv verteilte 

Zahlenwerte, die überproportional zur Wichtigkeit ansteigen. Sie eignen sich insbesondere 

für Entscheidungssituationen, in denen sich die Alternativen nur geringfügig unterscheiden 

und daher stärker differenziert werden sollen. Da sich die Risikoverteilungen der Fluktua-

tionsfaktoren hinsichtlich der Ableitung von Maßnahmen teilweise nur schwer differen-
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zieren bzw. bewerten lassen, wird im vorliegenden Fall die progressive Gewichtung heran-

gezogen. Zur Bestimmung der Rangfolge der Risikofaktoren werden die einzelnen Risi-

koverteilungen in Anlehnung an LINDEMANN (2009, S. 184) mit dem Priorisierungsvektor 

𝑝⃗ gewichtet:  

𝑝⃗ = (

9
3
1
0

) 5-2 

 

Mit den Zahlenwerten werden die in Abschnitt 5.4.2 definierten Risikoklassen berücksich-

tigt, indem 0 für kein und 1 für ein optionales Ergreifen einer Maßnahme festgelegt wird. 

Die Werte 3 und 9 unterstreichen die Bedeutung der Maßnahmenergreifung im Falle eines 

mittleren bis hohen Fluktuationsrisikos. Für die exemplarische Fluktuationsrisikobewer-

tung aus Abbildung 5-17 ergibt sich nach der Gewichtung der Risikoverteilungen die in 

Abbildung 5-18 dargestellte Rangfolge der Risikofaktoren. Demnach ist auf den Fluktua-

tionsfaktor Lärm das größte Risiko zur Fluktuation von Fachkräften zurückzuführen und 

auf Pausenregelung das geringste. Der Faktor Monotonie könnte aus der Reihung ausge-

schlossen werden, da dieser lediglich mit den Risikoklassen kein oder geringes Fluktuati-

onsrisiko bewertet wurde und in diesem Fall die Entscheidung über Optimierungsmaßnah-

men dem Unternehmen obliegt. 

 

Abbildung 5-18: Exemplarische Rangfolge der Risikofaktoren zur Unterstützung der Maßnahmenableitung 
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Maßnahmenauswahl 

Nachdem eine Rangfolge der Risikofaktoren gebildet werden kann, ist das Unternehmen in 

der Lage, mit der Priorisierung und inhaltlichen Auswahl von Maßnahmen zur Risikosen-

kung zu beginnen. Dieser Schritt wird durch den in Abschnitt 5.3 erarbeiteten Maßnah-

menkatalog unterstützt. Da der Maßnahmenkatalog Steckbriefe zur Optimierung der sig-

nifikanten Fluktuationsprädiktoren erhält, trägt er insbesondere dazu bei, diese Risiken ab-

zuschwächen. Zu jedem signifikanten Prädiktor werden dem Unternehmen somit Hand-

lungsalternativen aufgezeigt, um die Maßnahmenauswahl zu gestalten. (KORDER ET 

AL. 2022) Dabei ist es ratsam, in einem Team über mögliche Gegenmaßnahmen zu disku-

tieren und über die beste Option zu entscheiden. Um den Nutzen zu erhöhen und gegen-

über den befragten Fachkräften möglichst transparent zu sein, ist es in diesem Schritt emp-

fehlenswert, auch die Mitarbeitenden zu konsultieren.  

5.4.4 Risikoüberwachung 

„Der Zweck des Überwachens und Überprüfung [sic!] besteht darin, die Qualität und Wirk-

samkeit der Planung, der Implementierung und der Ergebnisse des Prozesses sicherzustel-

len und zu verbessern“ (DIN 31000 2018, S. 23). Sie kann demnach im vorliegenden Fall als 

Erfolgskontrolle des Fluktuationsrisiko-Managements angesehen werden. Um diese durch-

zuführen, muss das Unternehmen nach dem Ablauf eines definierten Zeitraumes die itera-

tiven Teilschritte der Risikobeurteilung, -behandlung und -überwachung erneut durchfüh-

ren. Den Zeitraum kann das KMU in Abhängigkeit der Implementierungsdauer der Gegen-

maßnahmen individuell wählen. Auf Basis der Ergebnisse des erneuten Durchlaufes kann 

über die Zweckmäßigkeit weiterer Maßnahmen zur Senkung des Fluktuationsrisikos ent-

schieden werden. (KORDER ET AL. 2022) 

5.4.5 Ergebnis: Fluktuationsrisiko-Management 

Im Rahmen des Bausteins IV wurden die in den vorherigen Bausteinen erarbeiteten Ergeb-

nisse in eine Methodik für KMU integriert. Diese dient zur systematischen Erfassung und 

Steuerung des Fluktuationsrisikos von Produktionsfachkräften. Das sogenannte Fluktuati-

onsrisiko-Management umfasst den initialen, einmaligen Schritt der Auswahl von abgrenz-

baren Bereichen zur Durchführung sowie die darauffolgenden, iterativen Schritte der Risi-

kobeurteilung, -behandlung und -überwachung. Das grundlegende Vorgehen und unter-

stützende Methoden sind in nachfolgender Abbildung 5-19 dargestellt. 
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Abbildung 5-19: Übersicht über das Fluktuationsrisiko-Management 

Fluktuationsrisiko-Management

Anwendungsbereich RisikobehandlungRisikobeurteilung

Überwachung

1 2 3

4

Auswahl einzelner 

Unternehmensbereiche 

zur Durchführung

Identifikation, Analyse & 

Bewertung des unterneh-

mensindividuellen Risikos 

Priorisierung & 

Maßnahmen-

umsetzung

Erfolgskontrolle & 

Nachsteuerung



 

117 

6 Industrielle Anwendung und Evaluation 

Nach der wissenschaftlich begründeten Erarbeitung der einzelnen Bausteine und dem Auf-

bau der Grundstruktur der Methodik wird diese zur Evaluation bei der Zielgruppe in pro-

duzierenden KMU angewendet. Die Durchführung und Bewertung des Fluktuationsrisiko-

Managements erfolgt im Rahmen der deskriptiven Studie II der DRM nach BLESSING & 

CHAKRABARTI (2009). Zentrale Fragestellungen, die dabei hinsichtlich des entwickelten Lö-

sungsansatzes beantwortet werden müssen, sind jene zur Anwendbarkeit in der Praxis so-

wie zum erwarteten Nutzen (BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 16). 

Entsprechend der in der deskriptiven Studie II zu beantwortenden Fragestellungen erfolgt 

der Aufbau dieses Kapitels. Die Anwendbarkeit des Fluktuationsrisiko-Managements wird 

anhand der exemplarischen Durchführung in zwei KMU geprüft. Dafür wird übergeordnet 

zunächst das grundlegende Vorgehen zur Anwendung in KMU beschrieben (Abschnitt 6.1). 

Im Anschluss wird der Anwendungskontext spezifiziert (Abschnitt 6.1.1). Die Durchfüh-

rung der Evaluation selbst sowie aus ihr abgeleitete Ergebnisse werden in den darauffolgen-

den Abschnitten 6.1.2 und 6.1.3 wiedergegeben.  

Im Anschluss an die Beurteilung der Praxistauglichkeit der Methodik erfolgt in Abschnitt 

6.2 die Bewertung ihres erwarteten Nutzens. Dabei wird diese zunächst den in Ab-

schnitt 4.1 formulierten Anforderungen gegenübergestellt (Abschnitt 6.2.1), bevor nach-

folgend eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Sinne der Nutzenbewertung durchgeführt 

wird (Abschnitt 6.2.2). Schließlich werden Limitationen diskutiert, die mit der Entwick-

lung und Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements einhergehen (Abschnitt 6.2.3).  

6.1 Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements in KMU 

Zur Anwendung und Evaluation der entwickelten Methodik wurde das Fluktuationsrisiko-

Management in eine prototypische Software-Applikation übertragen. Um die Risikoidenti-

fikation und -analyse in der operativen Produktion zu unterstützen, soll die Datenerhebung 

auf verschiedenen, einfach handhabbaren Endgeräten, wie beispielsweise Smartphones und 

Tablets erfolgen können. Für die Auswertung der gewonnenen Informationen im Rahmen 

der Risikobewertung sowie zur Maßnahmenpriorisierung werden demgegenüber große 

Endgeräte, wie Laptops oder stationäre Computer am Arbeitsplatz, empfohlen. Aufgrund 
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der Informationsdichte sowie der Gegenüberstellung der Ergebnisse von verschiedenen Ar-

beitsplätzen sind diese Endgeräte hierfür besser geeignet. Diese Anforderungen bedingten 

die Entwicklung einer Web-App, welche plattformunabhängig einsetzbar ist. Web-Apps 

können als für mobile Endgeräte optimierte Webseiten beschrieben werden, die meist auf 

Web-Inhalten basieren. (KEIST ET AL. 2016, S. 110) Die Umsetzung erfolgte mithilfe des 

Frameworks Django. Django basiert auf der Programmiersprache Python und unterstützt 

und vereinfacht als quelloffenes Web-Anwendungs-Framework die Entwicklung von 

Web-Anwendungen indem es verschiedene vorgefertigte Module zur Verfügung stellt 

(DJANGO SOFTWARE FOUNDATION 2022). Die Gesamt-Applikation zum Fluktuationsrisiko-

Management ist entsprechend der beiden geschilderten Anwendungsfälle (Datenerhebung 

und -auswertung) in zwei modulare Applikationen untergliedert. In Abbildung 6-1 ist die 

Grundstruktur der Gesamt-Applikation sowie Auszüge aus den zugehörigen User Interfaces 

dargestellt. (SCHÄFER 2022) 

Die prototypische Web-App kann im Rahmen der Evaluation als Hilfsmittel zur einfachen 

und nutzerfreundlichen Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements gesehen wer-

den. Sie ist in englischer und deutscher Sprache nutzbar, um nicht nur deutschsprachige 

Fachkräfte befragen, sondern auch die internationale Herkunft verschiedener Fachkräfte 

berücksichtigen zu können. Die Erweiterung der Spracheinstellungen in zukünftigen Ver-

sionen der Applikation ist jedoch technisch realisierbar.  

 

Abbildung 6-1: Darstellung des modularen Aufbaus der Applikation zum Fluktuationsrisiko-Management in 

Anlehnung an SCHÄFER (2022) 

Applikation 
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Vorgehen bei der Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements im Unternehmen 

Zur Anwendung des Fluktuationsrisiko-Managements muss das Unternehmen vorberei-

tend eine (oder mehrere) für die Durchführung und zur Überwachung des Fortschritts ver-

antwortliche Person definieren. Hierbei muss aufgrund der Sensibilität der Thematik eine 

neutrale Vertrauensperson ausgewählt werden. Nur so kann eine möglichst gute Qualität 

der Beziehung zwischen den befragten Fachkräften und der Projektleitung sichergestellt 

und damit valide Befragungsergebnisse generiert werden (vgl. wesentliche Elemente der 

Erhebungssituation, Abschnitt 5.2.3). 

Nachfolgend muss das KMU aus der Liste der Fluktuationsfaktoren (Kernfaktoren, Merk-

male der Produktionsarbeit, allgemeine Merkmale der Arbeit; vgl. Abschnitt 5.4.2) die für 

den vorliegenden unternehmerischen Anwendungskontext geeigneten Faktoren auswäh-

len. An dieser Stelle ist der für die Umfrage benötigte Zeitaufwand der Fachkräfte zu be-

rücksichtigen. Dieser kann in Abhängigkeit von der Anzahl der gewählten Faktoren stark 

variieren. Mit steigendem zeitlichen Aufwand der Bearbeitung der Umfrage sinkt die Mo-

tivation der Teilnehmenden (DÖRING & BORTZ 2016, S. 270). 

Im Anschluss kann die Durchführung des Fluktuationsrisiko-Management-Zyklus mit dem 

initialen Schritt der Auswahl der Bereiche und den iterativen Schritten der Risikobeurtei-

lung, -behandlung und -überwachung beginnen. Die Applikation zur Risikoidentifikation 

und -analyse (vgl. Abbildung 6-1) unterstützt den Schritt der Risikobeurteilung und wird 

zur Befragung der Produktionsfachkräfte angewendet. Mit dieser Applikation bewerten sie 

die zuvor ausgewählten Fluktuationsfaktoren hinsichtlich Ihrer Zufriedenheit und persön-

lichen Wichtigkeit. Die Beschreibung eines jeden Faktors ist dabei jeweils über eine Infor-

mations-Schaltfläche aufzurufen.  

Die zweite Applikation zur Risikobewertung und Ableitung von Maßnahmen kommt nach-

folgend zum Einsatz. Die in ihr visualisierten Ergebnisse müssen von der gewählten Ver-

trauensperson und ggf. einem Projektteam begutachtet und im Kontext der Unternehmens-

situation interpretiert werden. Dieser Prozess wird durch die Applikation unterstützt, in-

dem über verschiedene Auswahl-Schaltflächen der jeweilige Betrachtungsbereich variiert 

werden kann (z. B. unternehmensübergreifend, bereichsbezogen oder auf Ebene der Fach-

kraft). Zusätzlich kann durch Drop-Down-Menüs der Informationsgrad der Ergebnisse er-

höht werden (z. B. lediglich die Anzahl an Hochrisikofaktoren oder die Auflistung aller 

Faktoren). Zeigen die Ergebnisse Kernfaktoren auf, welche Maßnahmen erforderlich ma-

chen, können verlinkte Maßnahmensteckbriefe direkt über die Applikation aufgerufen 

werden. Nach der Auswahl und Umsetzungsplanung optimierender Maßnahmen muss das 

KMU, den ersten Durchlauf des Zyklus abschließend, den Zeitpunkt zur Überprüfung des 
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Maßnahmenerfolges festlegen. Letztlich sollten sowohl die Ergebnisse als auch die ausge-

wählten Handlungsmaßnahmen an die Belegschaft kommuniziert werden, um Transparenz 

über den Risikomanagement-Prozess zu schaffen. Auf diese Weise kann das KMU die Ak-

zeptanz der teilnehmenden Fachkräfte zum Vorgehen sicherstellen. (SCHÄFER 2022)  

6.1.1 Charakterisierung der Anwendungsbereiche 

Die Evaluation des Fluktuationsrisiko-Managements wurde mithilfe der entwickelten Ap-

plikation in zwei KMU durchgeführt. Aufgrund der Sensibilität des Themas und der Erfas-

sung der Arbeits(un)zufriedenheit von Mitarbeitenden sowie zur Wahrung des Daten-

schutzes wird auf die Benennung der Unternehmen verzichtet. Es werden nachfolgend le-

diglich Charakteristika der teilnehmenden KMU und deren Anwendungsbereiche be-

schrieben. 

Anwendungsbereich Unternehmen A 

Das Unternehmen A ist spezialisiert auf die Lederausstattung des Fahrzeug-Innenraumes. 

Die Unternehmensaktivitäten lassen sich in die beiden Bereiche Individualveredelung so-

wie Automotive untergliedern. Die Arbeitstätigkeiten enthalten komplexe manuelle sowie 

automatisierte Prozesse, die von den Mitarbeitenden eine hohe Präzision, Qualifikation so-

wie ein umfassendes Erfahrungswissen erfordern. Die Be- und Verarbeitung von Leder, 

Kunstleder und weiteren Stoffen in der Näherei und Oberflächenverarbeitung ist aus-

schließlich von Fachkräften mit fundierten handwerklichen Kompetenzen zu leisten. Ne-

ben der Bearbeitung von Sitzen und Interieur-Komponenten zählen Restaurierungen, Re-

paraturen, Nachrüstungen sowie die Montage von Anbauteilen zu den Tätigkeiten der Mit-

arbeitenden. Das KMU beschäftigt etwa 50 Mitarbeitende und zählt somit zur Zielgruppe 

der vorliegenden Arbeit. 

Aufgrund der hohen Spezialisierung und des benötigten Erfahrungswissens der Mitarbei-

tenden zählt die Rekrutierung geeigneter Fachkräfte bereits heute zu einer besonderen 

Herausforderung für das Unternehmen A. Aus diesem Grund ist es dem Management ein 

großes Anliegen, die Bedürfnisse ihrer Arbeitnehmer:innen zu berücksichtigen, gute sowie 

humanzentrierte Arbeitsbedingungen zu schaffen und somit die Bindung zwischen Fach-

kräften und Unternehmen zu stärken. 

Anwendungsbereich Unternehmen B 

Die Kernkompetenzen des Unternehmens B liegen im Rohrleitungsbau. Es verfügt über ein 

fundiertes Fachwissen im Verlegen von Ver- und Entsorgungsleitungen verschiedenen 

Durchmessers und unterschiedlicher Druckstufen. Ebenso zählt die Be- und Verarbeitung 
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der verschiedenen dafür benötigten Werkstoffe, wie beispielsweise Stahl, Guss oder Po-

lyethylen, zu den zentralen Arbeitstätigkeiten der Fachkräfte im Unternehmen. Aus diesen 

Tätigkeiten ergeben sich die zentralen Mitarbeitenden-Qualifikationsprofile, zu welchen 

Polyethylen- und Stahl-Schweißende, Anlagenmechaniker:innen der Rohrsystemtechnik 

oder Monteur:innen im Rohrleitungsbau zählen. Mit derzeit 48 Mitarbeitenden lässt sich 

auch diese Organisation den KMU zuordnen.  

Entsprechend der Beschreibung des Unternehmens ist dieses der Baubranche zugehörig 

und unterscheidet sich damit von der primären Zielgruppe dieser Arbeit. Es wurde im Rah-

men der Evaluation aus nachfolgenden Gründen dennoch ausgewählt: Einerseits weisen die 

Arbeitstätigkeiten der Fachkräfte hinsichtlich der körperlichen Belastung sowie der Bedie-

nung verschiedener Maschinen und Werkzeuge und der Bearbeitung verschiedener Werk-

stoffe Parallelen zu den Tätigkeiten in der Produktion auf. Andererseits kann durch die 

Wahl dieses Unternehmens für die Evaluation der Methodik die Übertragbarkeit auf Bran-

chen untersucht werden, die nicht primär der Herstellung von Gütern dienen. Da sich die 

im Rahmen des Bausteins II identifizierten Fluktuationsprädiktoren wie beispielsweise 

Lärm, Beleuchtung oder Sauberkeit im Wesentlichen auf Umgebungsbedingungen zurück-

führen lassen und diese auch in der Baubranche einen erheblichen Einfluss haben, ist die 

erfolgreiche Übertragung als realistisch einzustufen. 

6.1.2 Durchführung der Evaluation 

Der Prozess der Durchführung der Evaluation kann in drei Phasen unterteilt werden. Nach 

einem vorbereitenden Informationstermin (1) erfolgen die Ausführung (2) und der Ab-

schluss (3) der Evaluation.  

(1) Die erste, vorbereitende Phase umfasst einen Termin zur Information des Unterneh-

mens. Dabei wird die zu Grunde liegende Methodik mit ihren einzelnen Schritten erläutert 

sowie der Ablauf der Evaluation vor Ort dargestellt. Die Aufgaben, die durch das KMU zu 

erfüllen sind, werden im Anschluss besprochen. Dazu zählen die Auswahl der Vertrauens-

person, die Bestimmung eines Evaluations-Zeitraumes, die Auswahl der Fluktuationsfakto-

ren sowie die Festlegung der Anwendungsbereiche.  

(2) Die Phase der Ausführung umfasst die Koordination der Risikoidentifikation und -ana-

lyse, also der App-basierten Befragung der Fachkräfte im Unternehmen. Hierfür müssen 

der Erhebungszeitraum sowie der Link oder QR-Code für den Zugang zur Umfrage an die 

Fachkräfte kommuniziert werden. Eine erneute Erinnerung zur Teilnahme an der Umfrage 

vor Ablauf des Erhebungszeitraumes stellt dabei eine höhere Rückmeldequote sicher.  
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(3) Im Rahmen der abschließenden Phase erfolgt ein persönlicher Austausch im Unterneh-

men vor Ort. In diesem werden einerseits die in der Applikation visualisierten Ergebnisse 

der Befragung begutachtet und diskutiert sowie andererseits die Evaluation der Methodik 

mit der verantwortlichen Person im KMU vollzogen. Diese erfolgte anhand eines standar-

disierten Interview-Leitfadens, welcher in Anhang I abgebildet ist. 

Die Realisierung der Phasen (1) und (2) in den beiden Unternehmen wird nachfolgend be-

schrieben, bevor die Evaluationsergebnisse im darauffolgenden Abschnitt dargestellt wer-

den.  

Evaluation Unternehmen A 

Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, wurde mit Unternehmen A ein telefonisches 

Erstgespräch zur Information über das Vorgehen durchgeführt. Nach der Festlegung einer 

Ansprechperson im KMU sowie der des zweiwöchigen Befragungs-Zeitraumes wurde eine 

Liste der zur Auswahl stehenden Fluktuationsfaktoren zur Verfügung gestellt. Aus dieser 

Liste wählte das Unternehmen die in der Tabelle 6-1 aufgeführten Faktoren aus. Auf Basis 

dieser Faktoren wurde mithilfe der Applikation zur Risikoidentifikation und -analyse eine 

Mitarbeitenden-Befragung erstellt und ein Link sowie ein QR-Code zur Teilnahme der 

Fachkräfte übermittelt. Im Anschluss wurden fünf Unternehmensbereiche zur Anwendung 

des Fluktuationsrisiko-Managements durch das KMU ausgewählt. (SCHÄFER 2022) 

Tabelle 6-1: Faktorenauswahl für die Applikation zur Risikoidentifikation und -analyse des Unternehmens A 

Kernfaktoren Merkmale der Produktionsarbeit allgemeine Merkmale der Arbeit 
 Arbeitssicherheit 

 Arbeitszeitmodell 

 Aufstiegsmöglichkeiten 

 Aus-und Weiterbildung 

 Beleuchtung 

 Bewegungsfreiheit 

 Gefahrstoffe 

 Gerüche 

 Greifräume 

 Lärm 

 Laufwege 

 optische Gestaltung 

 Ordnung 

 Pausenregelung 

 Sauberkeit 

 Sichtbedingungen 

 Vibration 

 Arbeitsdokumente 

 Arbeitsmenge 

 Aufgabenkomplexität 

 Einhaltung von Vorschriften 

 Handlungsspielraum, inhaltlich 

 Interaktion mit Kolleg:innen 

 Klima (Temperatur) 

 Konzentrationserfordernisse 

 Kooperationserfordernisse 

 Körperhaltung 

 Materialbereitstellung 

 Monotonie 

 persönliche Schutzausrüstung 

 Qualifikationserfordernisse 

 schwere körperliche Arbeit  

 Verantwortung 

 Zeitdruck/Taktung 

 Betriebsklima 

 Bezahlung 

 Eingebundenheit in das  

Unternehmen 

 Fairness im Unternehmen 

 Führungsverhalten  

 Prämien-System 

 Unterstützung durch das  

Unternehmen 

 Work-Life-Balance 

 

Für die Phase der Ausführung und damit der Erhebung der Daten konnten die Produkti-

onsfachkräfte über den QR-Code mit ihren privaten Mobiltelefonen auf die Umfrage zu-

greifen und diese in der Web-App beantworten. Dafür stand ihnen ein Zeitraum von zwei 

Wochen zur Verfügung. (SCHÄFER 2022) 
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Evaluation Unternehmen B 

Analog zu Unternehmen A erfolgte auch im Unternehmen B das vorbereitende Telefonge-

spräch, in dem ein Ansprechpartner sowie ein dreiwöchiger Zeitraum zur Durchführung 

festgelegt wurde. In der nachfolgenden Tabelle 6-2 sind die durch das Unternehmen aus-

gewählten Faktoren zur Generierung der Umfrage aufgelistet. 

Tabelle 6-2: Faktorenauswahl für die Applikation zur Risikoidentifikation und -analyse des Unternehmens B 

Kernfaktoren Merkmale der Produktionsarbeit allgemeine Merkmale der Arbeit 
 Arbeitssicherheit 

 Arbeitszeitmodell 

 Aufstiegsmöglichkeiten 

 Aus-und Weiterbildung 

 Beleuchtung 

 Bewegungsfreiheit 

 Gefahrstoffe 

 Gerüche 

 Greifräume 

 Lärm 

 Laufwege 

 optische Gestaltung 

 Ordnung 

 Pausenregelung 

 Sauberkeit 

 Sichtbedingungen 

 Vibration 

 Anforderungsvielfalt 

 Arbeitsdokumente 

 Arbeitsmenge 

 Aufgabenkomplexität 

 Denk- und Planungserfordernisse 

 Einhaltung von Vorschriften  

 Ganzheitlichkeit der Aufgabe  

 Handlungsspielraum, zeitlich 

 individuelle Gestaltungsmöglichkeiten  

 Informations-/Kommunikationssysteme 

 Interaktion mit Kolleg:innen  

 Konzentrationserfordernisse 

 Kooperationserfordernisse 

 Körperhaltung 

 manuelle Lastenhandhabung 

 Maschinenbedienung 

 Materialbereitstellung 

 Monotonie 

 persönliche Schutzausrüstung 

 Qualifikationserfordernisse 

 schwere körperliche Arbeit  

 Übereinstimmung Tätigkeit/Berufsbild 

 Verantwortung 

 Zeitdruck/Taktung 

 Betriebsklima 

 Eingebundenheit in das  

Unternehmen 

 Fairness im Unternehmen 

 Führungsverhalten  

 persönliche Einflussnahme auf 

das Unternehmen 

 Unterstützung durch das  

Unternehmen 

 

 

Zur Datenerhebung wurde dem KMU ebenfalls ein Link und ein QR-Code zur Weiterlei-

tung an die Fachkräfte übermittelt, sodass diese mithilfe ihrer Mobiltelefone auf die Web-

App zugreifen konnten. Die Mitarbeitenden-Befragung wurde in zwei durch das Unterneh-

men definierten Anwendungsbereichen durchgeführt. (SCHÄFER 2022)  

6.1.3 Ergebnisse und Evaluation durch die Unternehmen 

Ergebnisse Unternehmen A 

In Summe haben 28 Fachkräfte des Unternehmens A an der Umfrage zur Risikoidentifika-

tion teilgenommen. Davon entfielen elf Fachkräfte auf den Bereich 1, vier auf den Bereich 

2, drei auf den Bereich 3, vier auf den Bereich 4 und sechs auf den Bereich 5. Nachfolgend 

sind die Ergebnisse in Form der Risikoverteilungen auf Ebene des Unternehmens und der 

einzelnen Bereiche dargestellt (siehe Abbildung 6-2 bis Abbildung 6-7). Dabei sind aus 
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Gründen der Übersichtlichkeit und zur Vereinfachung der weiteren Evaluation jeweils nur 

diejenigen Verteilungen dargestellt, welche die Risikoklassen hohes und mittleres Fluktu-

ationsrisiko aufweisen und daher weitere Maßnahmen erforderlich machen. Alle nicht in 

den Abbildungen aufgeführten Fluktuationsfaktoren wurden demnach mit geringem oder 

keinem Fluktuationsrisiko bewertet.  

 

Abbildung 6-2: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Unternehmensebene des Unternehmens A 

 

Abbildung 6-3: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 1 des Unter-

nehmens A 
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Abbildung 6-4: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 2 des Unter-

nehmens A 

 

 

Abbildung 6-5: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 3 des Unter-

nehmens A 
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Abbildung 6-6: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 4 des Unter-

nehmens A 

 

 

Abbildung 6-7: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 5 des Unter-

nehmens A 

Aus den Ergebnissen der bereichsbezogenen Risikoverteilungen lässt sich nachfolgende 

Rangfolge an Faktoren sowie die zugehörige Maßnahmenpriorisierung ableiten. Exempla-

risch ist in der Tabelle 6-3 die Priorisierung für den Bereich 5 dargestellt.  
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Tabelle 6-3: Maßnahmenpriorisierung für den Anwendungsbereich 5 des Unternehmens A 

Fluktuationsfaktoren   Maßnahmenprioritätszahl 

Zeitdruck 2,25 

Beleuchtung 2 

Lärm 1,5 

Arbeitsdokumente 1,5 

Bezahlung 1,5 

Work-Life-Balance 1,5 

Handlungsspielraum inhaltlich 1 

Aufstiegsmöglichkeiten 0,75 

Aus-/Weiterbildung 0,75 

Pausenregelung 0,75 

Arbeitsmenge 0,75 

Kooperationserfordernisse 0,75 

Körperhaltung 0,75 

Materialbereitstellung 0,75 

Qualifikationserfordernisse 0,75 

Verantwortung 0,75 

Eingebundenheit in das KMU 0,75 

 

Ergebnisse Unternehmen B 

Unternehmensübergreifend waren elf Fachkräfte des KMU an dem Fluktuationsrisiko-Ma-

nagement beteiligt. Aus dem Bereich 1 nahmen drei Personen teil und aus dem Bereich 2 

acht. Analog zu Unternehmen A werden in den nachfolgenden Abbildung (Abbildung 6-8 

bis Abbildung 6-10) die Ergebnisse mit hoher und mittlerer Risikoklasse aufgeführt. 

 

Abbildung 6-8: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Unternehmensebene des Unternehmens B 
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Abbildung 6-9: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 1 des Unter-

nehmens B 

 

 

Abbildung 6-10: Ergebnis der Fluktuationsrisikobewertung auf Ebene des Anwendungsbereiches 2 des Un-

ternehmens B 
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In der nachfolgenden Tabelle 6-4 ist die Reihenfolge der empfohlenen Maßnahmen exemp-

larisch für den Anwendungsbereich 2 des Unternehmens B dargestellt.  

Tabelle 6-4:Maßnahmenpriorisierung für den Anwendungsbereich 2 des Unternehmens B 

Fluktuationsfaktoren   Maßnahmenprioritätszahl 

Lärm 3 

Gestaltung der Greifräume 2,1 

Körperhaltung 2,1 

Ordnung 1,8 

IKT 1,8 

manuelle Lastenhandhabung 1,8 

Zeitdruck 1,8 

Beleuchtung 1,2 

Gerüche 1,2 

Sichtbedingungen 1,2 

Arbeitsdokumente 1,2 

Arbeitsmenge 1,2 

Aufgabenkomplexität 1,2 

individuelle Gestaltungsmöglichkeiten 1,2 

schwere der körperlichen Arbeit 1,2 

Übereinstimmung Tätigkeit/Berufsbild 1,2 

Aufstiegsmöglichkeiten 0,9 

Sauberkeit 0,9 

Interaktion mit Kolleg:innen 0,9 

Konzentrationserfordernisse 0,9 

Kooperationserfordernisse 0,9 

Maschinenbedienung 0,9 

Monotonie 0,9 

Unterstützung durch das KMU 0,9 

 

Im Rahmen der Evaluation vor Ort erfolgte neben der Besprechung der Ergebnisse auch 

eine Evaluation der Methodik. Anhand eines standardisierten Interview-Leitfadens wurden 

insbesondere Fragen zur Anwendbarkeit und zum Nutzen des Fluktuationsrisiko-Manage-

ments gestellt.  

Evaluation und Feedback Unternehmen A 

Das Unternehmen A bewertete die Methodik durchgehend als sehr positiv und sah insbe-

sondere in der hohen Transparenz bzgl. der identifizierten Risikofaktoren einen großen 

Vorteil. Nachteile wurden nicht festgestellt. Auch die Umsetzung der Maßnahmen und der 

damit verbundene Personalaufwand wurde nicht als nachteilig erachtet. Das Unternehmen 

interpretierte diese vielmehr als Aufgaben, die priorisiert und angegangen werden müssen, 
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um den Betrieb nachhaltig zu stärken. Die Bewertung der Methodik und das weiterfüh-

rende Feedback des Unternehmens A ist in der Tabelle 6-5 aufgeführt. Das Evaluations-

Interview erfolgte mit drei Personen aus der Unternehmensführung und Verwaltung.  

Tabelle 6-5: Ergebnisse der Evaluation durch das Unternehmen A 

Bewertung des  

Fluktuationsrisiko-Managements  
   Antworten und weiterführende Kommentare 

Empfinden Sie die Methodik als 

einfach anwendbar? 

ja „Sie ist klar verständlich, sehr selbsterklärend und dadurch 
einfach anwendbar, was sich auch in der hohen Beteiligung 
der Mitarbeitenden gezeigt hat.“ 

Empfinden Sie die Methodik als 

ganzheitlich? (Waren alle für die 

Fluktuation wichtigen Faktoren 

enthalten?) 

ja „Ja, es war vollumfänglich. Es war eher schwer, Faktoren aus-
zuschließen, da fast alle relevant und wichtig gewesen wären.“ 

Erbringt das Vorgehen einen 

Mehrwert für Ihr Unternehmen? 

ja „Viele Punkte, die nicht erwartet wurden, konnten durch die 
Methodik identifiziert werden, das war sehr wertvoll.“ 

Lässt sich die Methodik Ihrer An-

sicht nach in verschiedenen pro-

duzierenden KMU anwenden? 

ja „Das ist durch die Auswahl der Faktoren gegeben. Das Thema 
ist auch für das Büro relevant und sollte auf weitere Unterneh-
mensbereiche erweitert werden.“ 

Werden Sie durch die identifizier-

ten Risikofaktoren angeregt, Maß-

nahmen zu ergreifen? 

ja  -- 

Sind Sie der Meinung, dass Sie 

durch die Anwendung der Metho-

dik das Fluktuationsrisiko in Ih-

rem KMU senken können? 

viel-

leicht 

„Wir hoffen sehr, dass es möglich ist. Dies ist aufgrund der 
Anonymität jedoch nicht einfach zu beantworten. Die Wahr-
scheinlichkeit, bei Faktoren mit höherer Nennungshäufigkeit 
das Risiko zu senken, ist gegeben.“ 

Wie bewerten Sie den Aufwand 

gegenüber dem Nutzen? 

sehr 

gut  

„Wenig Aufwand in der Vorbereitung und Durchführung, im 
Gegenzug hat man eine sehr umfassende Ergebnisauswertung. 
Der Aufwand bzgl. der Maßnahmenumsetzung ist noch nicht 
abschätzbar. Beispielsweise der Faktor Betriebsklima, das ist 
ein langer Prozess. Der Nutzen liegt vielmehr darin, eine hohe 
Transparenz zu haben und daran arbeiten zu können.“ 

Wie bewerten Sie den finanziellen 

Aufwand hinsichtlich der Durch-

führung? 

sehr 

gut 

„Bei einmaliger Anwendung überschaubar und okay.“ 

Wie bewerten Sie den finanziellen 

Aufwand hinsichtlich der Umset-

zung von Maßnahmen? 

-- „Bei den besprochenen Punkten, die jetzt angegangen werden 
sollen, ist jeder finanzielle Aufwand gerechtfertigt, da dies 
Punkte sind, die das Unternehmen langfristig verbessern, z. B. 
Betriebsklima.“ 

Wie bewerten Sie den zeitlichen 

Aufwand hinsichtlich der Durch-

führung? 

sehr 

gut 

„Der Aufwand für die Mitarbeitenden war vertretbar, viel län-
ger als 15 Minuten sollte es jedoch nicht dauern. Die einmalige 
Durchführung war ebenfalls vertretbar. Monatlich wäre diese 
jedoch zu häufig.“ 

Wie bewerten Sie den zeitlichen 

Aufwand hinsichtlich der Umset-

zung von Maßnahmen? 

neu-

tral 

„Der Aufwand hinsichtlich der Maßnahmenumsetzung ist ein 
hoher aber dennoch einer, der angegangen werden sollte und 
den wir auch angehen wollen.“  
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Evaluation und Feedback Unternehmen B 

Insgesamt wurde die Methodik von Unternehmen B als sehr positiv und nützlich bewertet. 

Insbesondere wurde die erhaltene Transparenz über die Fluktuationsfaktoren hervorgeho-

ben, die im operativen Alltag aufgrund von „Betriebsblindheit“ nicht gegeben ist. Möglich-

keiten zur Optimierung sah das Unternehmen in der Übertragbarkeit auf Bauunternehmen 

sowie in einzelnen Faktoren, die nur bedingt beeinflusst werden können. Beispielsweise 

wurde die Bezahlung genannt, die lediglich als Hygienefaktor angesehen wurde und lang-

fristig nicht zur Motivation führt. Darüber hinaus ist für Unternehmen B bei leistungsbe-

zogener Bezahlung sogar eine demotivierende Wirkung nicht ausgeschlossen, da ein Unge-

rechtigkeitsempfinden bei den Mitarbeitenden untereinander auftreten kann. Das Evalua-

tions-Interview erfolgte mit der Geschäftsführung des Unternehmens B. 

Tabelle 6-6: Ergebnisse der Evaluation durch das Unternehmen B 

Fragen zur Bewertung des  

Fluktuationsrisiko-Managements  
   Antworten und weiterführende Kommentare 

Empfinden Sie die Methodik als 

einfach anwendbar? 

ja „Für Mitarbeitende mit Migrationshintergrund ist es möglich-
erweise sprachlich etwas schwierig.“ 

Empfinden Sie die Methodik als 

ganzheitlich? (Waren alle für die 

Fluktuation wichtigen Faktoren 

enthalten?)  

ja -- 

Erbringt das Vorgehen einen 

Mehrwert für Ihr Unternehmen? 

ja -- 

Lässt sich die Methodik Ihrer An-

sicht nach in verschiedenen pro-

duzierenden KMU anwenden? 

ja  „Ja, wobei die Methodik einfacher in produzierenden Unter-
nehmen anzuwenden ist, als am Bau. Evtl. müssten die Fakto-
ren für den Bau anders beschrieben werden.“ 

Werden Sie durch die identifizier-

ten Risikofaktoren angeregt, Maß-

nahmen zu ergreifen? 

ja  „Es sind Punkte aufgekommen, die durch die Betriebsblindheit 
verdeckt waren, die jetzt angegangen werden können.“ 

Sind Sie der Meinung, dass Sie 

durch die Anwendung der Metho-

dik das Fluktuationsrisiko in Ih-

rem KMU senken können? 

ja „Ja, das ist durchaus vorstellbar.“ 

Wie bewerten Sie den Aufwand 

gegenüber dem Nutzen? 

sehr 

gut  

„Der Aufwand ist relativ gering, da das Ergebnis direkt vor-
liegt. Der Aufwand der Maßnahmenumsetzung sollte nicht so 
groß sein. Zunächst müssen Gespräche über die Ergebnisse ge-
führt werden.“ 

Wie bewerten Sie den finanziellen 

Aufwand hinsichtlich der Durch-

führung? 

sehr 

gut 

-- 

Wie bewerten Sie den finanziellen 

Aufwand hinsichtlich der Umset-

zung von Maßnahmen? 

neut-

ral 

„Dieser wird nicht als zu hoch erwartet, da für viele der ge-
nannten Punkte bereits Lösungen vorhanden sind, z. B. wer-
den Hebezeuge eingesetzt. Hier wird die Verantwortung bei 
den Mitarbeitenden gesehen, diese zu nutzen. Den genauen fi-
nanziellen Aufwand zu bewerten, ist jedoch schwer.“ 
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Wie bewerten Sie den zeitlichen 

Aufwand hinsichtlich der Durch-

führung? 

sehr 

gut 

-- 

Wie bewerten Sie den zeitlichen 

Aufwand hinsichtlich der Umset-

zung von Maßnahmen? 

neut-

ral 

„Die Maßnahmen einzuführen und umzusetzen, sollte kein 
großer Aufwand sein. Aufwendiger ist, zu kontrollieren und 
zu überwachen, dass diese eingehalten werden. Es müsste kon-
trolliert werden, ob entsprechend gearbeitet wird.“ 

6.2 Bewertung und Limitationen der Forschungsergebnisse 

Im vorliegenden Abschnitt wird das in dieser Arbeit entwickelte Fluktuationsrisiko-Ma-

nagement den in Abschnitt 4.1 definierten Anforderungen gegenübergestellt. Auf Basis der 

Ergebnisse aus der praktischen Anwendung in den beiden Unternehmen sowie aus wissen-

schaftlicher Sicht sollen die Anforderungen bewertet werden. Im Anschluss daran erfolgen 

eine Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Methodik aus betriebswirtschaftlicher Sicht sowie 

die Diskussion der Limitationen und Grenzen des Vorgehens. 

6.2.1 Bewertung der gestellten Anforderungen 

Die Anforderungen, welche als Leitlinien der Zielerreichung dieser Arbeit gesehen werden 

können, lassen sich hinsichtlich ihrer allgemeinen (A.1 – A.6) und inhaltlichen (A.7 – A.11) 

Ausrichtung unterscheiden. Im Folgenden wird auf die Erfüllung beider Ausrichtungen 

eingegangen.  

Die Anforderung der Objektivität (A.1) kann mehrheitlich als erfüllt angesehen werden. 

Aufgrund der standardisierten, methodischen Vorgehensweise in der Risikobeurteilung so-

wie der Priorisierung der Maßnahmen in der Risikobehandlung ist die Auswertung unab-

hängig von der ausführenden Person. Die gewonnenen Ergebnisse müssen jedoch auch im-

mer vom Projektteam im Kontext der Anwendungsbereiche hinterfragt sowie interpretiert 

werden. Die Kommunikation und Diskussion mit den Mitarbeitenden ist vor der finalen 

Auswahl der Maßnahmen ebenfalls als sinnvoll zu erachten. Aus diesen Gründen können 

subjektive Einflüsse nicht gänzlich ausgeschlossen werden. 

Im Rahmen der Methodenentwicklung wurde die Anforderung eines reliablen Vorgehens 

(A.2) berücksichtigt, indem im Baustein II soweit möglich, auf bestehende, standardisierte 

Fragebögen zurückgegriffen wurde. Darüber hinaus wurde die Reliabilität im Rahmen der 

Faktorenanalyse mittels der berechneten Cronbachs-Alpha-Werte geprüft und bestätigt. 

Alle Faktoren wurden zudem aus wissenschaftlich anerkannten Arbeitsanalyseverfahren 

extrahiert. Bei der Methodikentwicklung wurde demnach auf die Einhaltung der Reliabili-

tät geachtet. Nichtsdestotrotz ist zu berücksichtigen, dass diese für die Methodik nicht voll-

ständig und abschließend beurteilt werden kann. 
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Für die Erarbeitung der Methodik wurde stets auf ein fundiertes, standardisiertes, replizier-

bares und wissenschaftliches Vorgehen geachtet und auf anerkannte Methoden gebaut. Im 

Entwicklungsprozess, z. B. im Rahmen der empirischen Studie (Baustein II) oder der Ex-

pert:innen-Befragung (Baustein III), fand zu jeder Gelegenheit ein intensiver Austausch 

und eine Evaluation mit Expert:innen aus der Industrie sowie zahlreiche Diskussionen mit 

Wissenschaftler:innen statt. Bei der Auswahl der Quellen sowie der Recherche der Litera-

tur wurde stets auf größtmögliche Korrektheit geachtet. Nicht zuletzt wurden Zwischen-

ergebnisse des Vorgehens in wissenschaftlichen Veröffentlichungen publiziert und von 

Fachkundigen im Peer-Review-Verfahren geprüft und anerkannt. Die genannten Aktivitä-

ten tragen zu größtmöglicher Validität (A.3) der Methodik bei.  

Im Rahmen der Evaluation in Unternehmen konnte die Anforderung einer adaptierbaren 

Methodik (A.4) geprüft werden. Dem Feedback der Unternehmen zufolge, tragen insbe-

sondere die wählbaren Fluktuationsfaktoren (Merkmale der Produktionsarbeit und allge-

meine Merkmale der Arbeit) dazu bei, die Methodik für verschiedene produzierende KMU 

adaptierbar zu machen. Die Anforderung der Adaptierbarkeit kann demnach als erfüllt ge-

wertet werden.  

Die Anforderung an eine transparente und nachvollziehbare Methodik (A.5) wurde durch 

beide KMU bestätigt. Beide Betriebe bewerteten das Fluktuationsrisiko-Management als 

einfach und verständlich sowie die Ergebnisse als nachvollziehbar.  

Mithilfe der prototypischen Web-Applikation konnte eine einfache Anwendung der Me-

thodik realisiert werden. Alle für die Anwendung darüber hinaus benötigten Informationen 

wurden den Unternehmen vorab im Rahmen des Informationsgespräches zur Verfügung 

gestellt. Auf Basis dieser Informationen waren die KMU ohne weitere Einarbeitungszeit in 

der Lage, das Fluktuationsrisiko-Management anzuwenden. Demnach sowie entsprechend 

des Feedbacks der Unternehmen, kann das Vorgehen als einfach anwendbar (A.6) angese-

hen werden.  

Nach den allgemeinen Anforderungen wird im Folgenden auf inhaltliche Anforderungen 

Bezug genommen. Im Wesentlichen sind die Bewertungen dieser Anforderungen der Eva-

luation durch die Unternehmen A und B dem Abschnitt 6.1.3 zu entnehmen.  

Die inhaltliche Anforderung der Fokussierung auf die Produktionsarbeit von Fachkräften 

(A.7) wurde von beiden evaluierenden KMU bestätigt. Die Praxistauglichkeit (A.8), im 

Sinne einer zeit- und kosteneffizienten Vorgehensweise, konnte hingegen lediglich bedingt 

bewertet werden. Zwar empfanden die Unternehmen die Durchführung der Schritte bis 

zur Risikobeurteilung als zeit- und kosteneffizient, jedoch konnte der mit der Maßnah-
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menumsetzung verbundene Aufwand von beiden Unternehmen nicht verlässlich abge-

schätzt werden. Die Ganzheitlichkeit (A.9) der Methodik wurde durch beide Unternehmen 

als erfüllt angesehen. Die Anforderung der humanzentrierten (A.10) Ausrichtung wurde 

im Rahmen der Entwicklung der Methodik berücksichtigt (Baustein I: Grundlage der Ar-

beitsanalyseverfahren. Baustein III: Ausarbeitung der Maßnahmensteckbriefe). Dennoch 

liegt die Verantwortung, die Methodik zum Wohle der Fachkräfte anzuwenden, in letzter 

Instanz bei den Unternehmen, weshalb eine vollständige Realisierung dieser Anforderung 

im Rahmen der Entwicklung nicht sichergestellt werden kann. Durch das methodische und 

standardisierte Vorgehen im Rahmen der Risikobeurteilung und -behandlung sowie insbe-

sondere durch die Normalisierung der Ergebnis-Werte ist aus methodischer Sicht die An-

forderung an die Vergleichbarkeit (A.11) der Ergebnisse zwischen den Anwendungsberei-

chen in einem KMU gegeben. Einschränkungen in der Vergleichbarkeit können unter-

schiedliche externe Einflüsse auf den jeweiligen Arbeitsbereich sein, die jedoch durch das 

Fluktuationsrisiko-Management nicht beeinflusst bzw. ausgeschlossen werden können.  

In der nachfolgenden Abbildung 6-11 ist der Erfüllungsgrad der gestellten Anforderung 

dargestellt.  

 

Abbildung 6-11: Erfüllungsgrad der an die Methodik gestellten allgemeinen und inhaltlichen Anforderungen 
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6.2.2 Betriebswirtschaftliche Betrachtung 

Wie in der Forschungsmethodik gefordert, muss neben der praktischen Anwendung der 

entwickelten Methodik auch eine Nutzenbewertung durchgeführt werden. Diese erfolgt 

auf Basis der in Abschnitt 6.1 beschriebenen Anwendung in KMU sowie Informationen aus 

der Literatur. Die Kosten der Anwendungsmethodik variieren in Abhängigkeit von den 

Anwendungsbereichen und der Anzahl der beteiligten Personen. Hardwarekosten fallen 

dabei für das Unternehmen nicht an, da die Umfrage auf bestehenden oder privaten End-

geräten durchgeführt werden kann. In der nachfolgenden Tabelle 6-7 wurde durch das Un-

ternehmen A der Zeitaufwand zur Durchführung exemplarisch für den Anwendungsbe-

reich 5 abgeschätzt.  

Tabelle 6-7: Aufwandsabschätzung zur Durchführung der Methodik am Beispiel der Anwendung in 

Unternehmen A, Anwendungsbereich 5 (vgl. Abschnitt 6.1) 

Schritte 
Zeitaufwand in 

Stunden  

Anzahl der 

Personen 

Personenaufwand 

in Stunden 

(Summe) 

Kostenaufwand43 

in €  

Initialaufwand zur Erstellung der 

Methodik 

   25.000 

Initialaufwand zur Programmie-

rung der Software 

   20.000 

Vorbereitende Tätigkeiten durch 

Projektingenieur:in 

 Auswahl der Faktoren 
 Durchsicht der Umfrage 

 Kommunikation an die 
Mitarbeitenden 

 Aushang der QR-Codes 

 
 
1 
0,5 
1 
 
0,25 

 
 
2 
1 
1 
 
1 

3,75 120 

Durchführung der Umfrage durch 

Produktionsfachkräfte 

0,25 6 1,5 37,5 

Besprechung der Ergebnisse im 

Projektteam aus 2 Fachkräften 

und 2 Projektingenieur:innen 

1,5 4 6 171 

Aufbereitung und Kommunikation 

der Ergebnisse durch Projektinge-

nieur:in 

4 1 4 128 

Summe 8,5  - 15,25 45.456,50 

 

                                                 
43 Für die Berechnung der Kosten wurden nachfolgende Durchschnitts-Schätzwerte als Grundlage herange-

zogen:  

Produktionsfachkraft Bruttojahresgehalt: ca. 33.000 € (STEPSTONE GMBH 2022a) zzgl. Lohnnebenkosten: ca. 

42.500 € (DESTATIS 2023) = ca. 25 €/h. 

Projektingenieur:in Bruttojahresgehalt: ca. 51.600 € (STEPSTONE GMBH 2022b) zzgl. Lohnnebenkosten: ca. 

66.500 € (DESTATIS 2023) = ca. 32 €/h 

Zur exakten, unternehmensindividuellen Abschätzung können jeweils die Stundenlöhne der eigenen Pro-

duktionsmitarbeitenden bzw. Projektbearbeitenden verrechnet werden.  
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Anhand des Initialaufwandes sowie des zeitlichen und personellen Aufwandes im Unter-

nehmen konnten die Kosten zur Anwendung der Methodik berechnet werden. Unter Aus-

schluss der Kosten für die Umsetzung von Gegenmaßnahmen ergaben sich Kosten in Höhe 

von ca. 45.500 €. Da beide anwendenden KMU die Kosten für die Umsetzung von Maßnah-

men nicht abschätzen konnten, wird dieser Schritt für die vorliegende Arbeit nicht berück-

sichtigt. Jedoch können im Hinblick des Aufwand-Nutzen-Verhältnisses exemplarisch für 

den Anwendungsbereich 5 die ermittelten Durchführungskosten, einschließlich der 17 

empfohlenen Gegenmaßnahmen auf der Seite des Aufwandes dem Nutzen gegenüberge-

stellt werden. Unter Annahme der Fluktuationskosten pro Fachkraft in Höhe eines Brutto-

jahresgehalts (KOBI 2012, S. 76) können diese entsprechend der Anzahl der verhinderten 

Fluktuationen gegenübergestellt werden. Zudem können durch die Anwendung der Me-

thodik und den damit verbundenen Erhalt der Fachkräfte, weitere materielle und immate-

rielle Schäden verhindert werden: Die Ablehnung von Kundenaufträgen, die Mehrbelas-

tung der Belegschaft, steigende Arbeitskosten sowie der Verlust von Wettbewerbs- und In-

novationsfähigkeit (DIHK 2021) werden vermieden und müssen daher ebenfalls auf der 

Seite des Nutzens der Methodik aufgeführt werden.  

Neben dieser Gegenüberstellung von Aufwand und Nutzen muss zudem das Feedback der 

beiden ausführenden KMU berücksichtigt werden (vgl. Abschnitt 6.1.3). Beide bewerteten 

unabhängig voneinander den alleinigen Aufwand der Durchführung als sehr gering. Der 

Aufwand der Maßnahmenumsetzung hingegen wurde als höher erachtet, konnte jedoch 

nur schwer abgeschätzt werden. Trotz dieser Einschätzung übersteigt der erwartete Nutzen 

des Fluktuationsrisiko-Managements den Aufwand in beiden Fällen der Evaluation. Für die 

Unternehmen konnte für einen geschätzten monetären Aufwand von ca. 45.500 € zielge-

richtete Maßnahmen zur Förderung der Bindung von Fachkräften identifiziert werden. Die 

betriebswirtschaftliche Betrachtung abschließend, kann die Aufwand-Nutzen-Bewertung 

insgesamt als positiv und die Anwendungsmethodik als für Unternehmen geeignet gewertet 

werden. Bei der Vermeidung der Fluktuation von zwei Fachkräften übersteigt der Nutzen 

die Kosten für das Unternehmen. Somit konnte das Ziel dieser Arbeit erreicht werden. 

6.2.3 Limitationen 

Trotz der in den vorherigen Abschnitten aufgeführten, erfüllten Anforderungen und der 

insgesamt positiven Aufwand-Nutzen-Bewertung, müssen im Kontext der Allgemeingül-

tigkeit der Methodik vorherrschende Limitationen berücksichtigt werden. Diese lassen sie 

wie nachfolgend dargestellt in allgemeine und inhaltliche Limitationen differenzieren.  
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Allgemeine Limitationen 

Fluktuation 

Wie in Abschnitt 3.3 bereits dargelegt, ist Fluktuation als multikriterielles, komplexes und 

insbesondere subjektives Phänomen nur schwer zu erfassen. SEMMER & BAILLOD (1993, 

S. 179) postulieren sogar „Fluktuation ist ein Phänomen, das sich – streng genommen – im 

Querschnitt gar nicht untersuchen lässt.“ Es lassen sich den Autoren zufolge lediglich Be-

ziehungen zwischen der Fluktuationsabsicht und Prädiktoren untersuchen (SEMMER & 

BAILLOD 1993). Auch die Ausprägung bzw. von den Fachkräften empfundene Intensität der 

einzelnen Prädiktoren besitzt einen individuellen Charakter (SABATHIL 1977, S. 39). Diese 

Problematiken wurden mit der personenindividuellen Bewertung der einzelnen Fluktua-

tionsfaktoren im Rahmen der Risikoidentifikation weitgehend entkräftet: Einerseits durch 

die Frage nach der Zufriedenheit mit dem Prädiktor und deren Ausprägung, anderseits 

durch die persönliche Bedeutung. Dennoch kann aufgrund der Subjektivität und Komple-

xität des Themas nicht gewährleistet werden, dass alle subjektiven Einflüsse und Intensitä-

ten gänzlich in der Methodik abgebildet und transparent gemacht werden konnten.  

Betrachtungsbereich 

Eine weitere Einschränkung hinsichtlich der Allgemeingültigkeit des entwickelten Fluktu-

ationsrisiko-Managements ergibt sich aus dem Betrachtungsbereich. Die vorliegende Arbeit 

konzentriert sich auf produktionsspezifische, unternehmensbezogene und beeinflussbare 

Ursachen der Fluktuation (vgl. Abschnitt 2.2.2). Die Betrachtung und Untersuchung eines 

spezifischen, abgrenzbaren Bereiches zur Erlangung neuer Erkenntnisse ist im Rahmen 

wissenschaftlicher Forschung zulässig. Um trotzdem die Allgemeingültigkeit der Methodik 

zu unterstützen, wurde der Anwendungskontext literaturbasiert über produktionsspezifi-

sche Faktoren hinaus im Baustein IV (Abschnitt 5.4) erweitert. Dennoch kann durch die 

Anwendung der Methodik das Risiko der Fluktuation nicht gänzlich gesenkt werden. Da 

Fachkräfte auch aus nicht beeinflussbaren oder unternehmensexternen Beweggründen das 

Unternehmen verlassen können, sind an dieser Stelle Grenzen des Fluktuationsrisiko-Ma-

nagements gegeben.  

Präventiver Ansatz 

Schließlich muss berücksichtigt werden, dass die entwickelte Methodik einen präventiven 

Ansatz darstellt. Die Fluktuationsursachen werden demnach vor dem Eintritt einer tatsäch-

lichen Fluktuation erhoben. Dies bedeutet einerseits, dass die tatsächliche Beziehung zwi-

schen Faktor und Wirkung unklar ist und die Bewertung durch die Fachkräfte als Fluktua-

tions-Indiz zu betrachten ist. Andererseits birgt dies auch die Chance für KMU, vor der 

typischerweise irreversiblen Einreichung der Kündigung, Maßnahmen zu ergreifen. Damit 
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müssen sowohl die Erhebung der Faktoren als auch die Maßnahmen präventiv sein. 

(SABATHIL 1977, S. 204) Zudem ist in Anbetracht der für KMU nachteiligen Situation des 

Arbeitnehmermarktes der präventive Ansatz vertretbar, da das Risiko des Verlustes von 

Fachkräften schwerer wiegt, als der Nachteil des Ergreifens vorbeugender Maßnahmen.  

Inhaltliche Limitationen  

Stichprobe 

Bei inhaltlichen Limitationen soll zunächst die Stichprobe der im Baustein II erfolgten em-

pirischen Studie betrachtet werden (vgl. Abschnitt 5.2.1). Bei der Ziehung der Stichprobe 

(Akquise der Unternehmen) wurde auf eine möglichst genaue Repräsentation der Grund-

gesamtheit geachtet. Es wurden entsprechend anteilig Unternehmen aus den verschiedenen 

Branchen und Größen produzierender KMU recherchiert und kontaktiert. Übergeordnetes 

Ziel war es schließlich, die zur Durchführung der statistischen Tests erforderliche Stich-

probengröße zu erreichen, welches mit der gegebenen Anzahl von 243 Fachkräften reali-

siert wurde. Dennoch müssen einige Aspekte kritisch betrachtet werden. Bei der initialen 

telefonischen Kaltakquise der Unternehmen bestand eine hohe Abhängigkeit hinsichtlich 

ihrer Rückmeldung und Bereitschaft zur Teilnahme. Da sich nur wenige Unternehmen be-

reit erklärt hatten, an der Studie teilzunehmen, wurden letztlich alle KMU mit positiver 

Rückmeldung in die Stichprobe einbezogen. Diese Tatsache führte zu einer eingeschränk-

ten Repräsentativität hinsichtlich der Verteilung der Unternehmensgrößen und Branchen 

von KMU in der Grundgesamtheit. Dies hat jedoch nur bedingt Einfluss auf die Ergebnis-

qualität der Studie: „Die meisten empirischen Studien in der quantitativen empirischen So-

zialforschung, die nicht auf Populationsbeschreibung, sondern z. B. auf Theoriebildung o-

der Hypothesenprüfung angelegt sind, arbeiten mit nicht-global-repräsentativen bzw. 

nicht-probabilistischen Stichproben und haben dennoch einen hohen wissenschaftlichen 

Wert“ (DÖRING & BORTZ 2016, S. 300).  

Darüber hinaus kann der Effekt der Verzerrung von Ergebnissen auftreten, wenn sich unter 

den akquirierten Unternehmen nur jene mit besonders großem Interesse am Thema zu-

rückmelden (DÖRING & BORTZ 2016, S. 412). Möglicherweise befinden sich dadurch in der 

Stichprobe vermehrt Mitarbeitende aus Unternehmen, welche bereits verstärkt auf das 

Wohl ihrer Mitarbeitenden achten. Dies könnte zu positiver bewerteten Ergebnissen als 

die der Gesamtpopulation führen. Dieser Effekt kann in der vorliegenden Stichprobe nicht 

vollständig ausgeschlossen werden.  

Neben diesen beiden Limitationen ist im Kontext der Stichprobengröße auch auf die ein-

geschränkte Anzahl der befragten Unternehmen im Rahmen der Evaluation (Abschnitt 6.1) 
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hinzuweisen. Mit der Evaluation konnte die Anwendbarkeit der Methodik im Unterneh-

men bestätigt sowie eine Einschätzung ihrer Wirkung durch die beiden Unternehmen ge-

geben werden. Sie kann mit einer Validierung der Methodik nicht gleichgesetzt werden.  

Schließlich sind die beschriebenen Restriktionen bzgl. der Stichprobe nicht vollständig be-

einflussbar. Die Studie wurde unter höchsten wissenschaftlichen Qualitätsanforderungen 

vorbereitet und durchgeführt, dennoch ist eine Abhängigkeit hinsichtlich der zur Verfü-

gung stehenden Ressourcen und Rahmenbedingungen gegeben. 

Risikobeurteilung 

Eine weitere Limitation im Rahmen der Anwendung der Methodik zeigt sich im Teilschritt 

der Risikobeurteilung des Fluktuationsrisiko-Managements. In diesem erfolgt die Risi-

koidentifikation, -analyse und -bewertung. Von den anwendenden Personen muss berück-

sichtigt werden, dass es sich bei den Tätigkeiten im Zuge der Risikobeurteilung um eine 

Momentaufnahme handelt. Es kann hierbei nicht ausgeschlossen werden, dass Einflüsse, 

die am Tag der Durchführung auf die Fachkraft wirken, ihr Antwortverhalten beeinflussen. 

Diese Tatsache ist jedoch der Erhebungsform der Befragung immanent und kann daher nie 

gänzlich ausgeschlossen werden.  
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7 Zusammenfassung und Ausblick 

Der Fachkräftemangel, bedingt durch den demografischen Wandel, ist eine der prägenden 

Herausforderungen des Wirtschaftsstandortes Deutschland. Insbesondere kleine und mit-

telständische Unternehmen haben aufgrund diverser struktureller Gegebenheiten Nach-

teile gegenüber großen Unternehmen, vakante Stellen neu zu besetzen. Für sie wird folg-

lich der Erhalt ihrer Fachkräfte und damit die Vermeidung von Fluktuation zum entschei-

denden Wettbewerbsvorteil. Aufgrund fehlender unternehmensindividueller Verfahren 

zur Analyse und Reduzierung des Fluktuationsrisikos ist es für KMU bisher schwierig, die-

ses Risiko systematisch zu steuern.  

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde zum Ausgleich dieses Defizits ein Management-

Ansatz zur Steuerung des Fluktuationsrisikos von Fachkräften in produzierenden KMU ent-

wickelt. Die Methodik berücksichtigt die Rahmenbedingungen in KMU, sodass sie dort res-

sourcenschonend angewendet werden kann. Das Fluktuationsrisiko-Management umfasst 

vier grundlegende Schritte. Im initialen Schritt definiert das KMU abgrenzbare Anwen-

dungsbereiche, die sich durch ähnliche Arbeitsinhalte und -tätigkeiten charakterisieren las-

sen. Die darauffolgenden drei Schritte werden in Iterationsschleifen durchlaufen. Die Risi-

kobeurteilung, welche wiederum aus den Teilschritten der Risikoidentifikation, -analyse 

und -bewertung besteht, dient dabei zum Erkennen und Beschreiben von Fluktuationsrisi-

ken sowie zur Einstufung der entsprechenden Risikograde. Um Gegenmaßnahmen ableiten 

und ergreifen zu können, welche die identifizierten Risiken abschwächen, folgt der Schritt 

der Risikobehandlung. Schließlich unterstützt die Risikoüberwachung die Erfolgskontrolle 

des Vorgehens und ermöglicht es den anwendenden Unternehmen bei Bedarf nachzusteu-

ern.  

Im Rahmen der Anwendung und Evaluation des Fluktuationsrisiko-Managements in zwei 

Unternehmen konnte gezeigt werden, dass die Methodik ein vielversprechendes Instru-

ment zum Erhalt von Fachkräften in produzierenden kleinen und mittelständischen Un-

ternehmen darstellt, was sich die vorliegende Arbeit zum Ziel setzte.  

Im Kontext der vorliegenden Thematik gibt es verschiedene Anknüpfungspunkte für wei-

terführende Forschungsaktivitäten: 
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Im Rahmen der Evaluation des Fluktuationsrisiko-Managements konnte durch die anwen-

denden KMU eine Abschätzung der Wirksamkeit des Vorgehens gegeben werden. Um diese 

Einschätzung der positiven Wirkung auf den Erhalt von Fachkräften auch wissenschaftlich 

verifizieren zu können, wäre es erforderlich, eine breit angelegte Langzeitstudie auszufüh-

ren. Mithilfe einer solchen Studie können Aussagen über die Effektivität des Risikomana-

gements getroffen werden.  

Zusätzlich können Forschungsaktivitäten, die sich mit den psychischen Einflüssen der Pro-

duktionsarbeit befassen, an diese Arbeit angeschlossen werden. Der Fokus in der vorliegen-

den Arbeit lag auf objektiven Belastungsfaktoren, die klar messbar und durch das Unter-

nehmen beeinflussbar sind. Psychische Einflüsse wurden aufgrund ihrer Komplexität in der 

Erfassung und Steuerung ausgegrenzt. Um ein ganzheitliches Verständnis der Faktoren, 

welche die Fluktuation in produzierenden KMU beeinflussen, zu erlangen, sind weitere 

Untersuchungen empfehlenswert. 

Über das Ziel der Fluktuationsvermeidung hinaus könnten Motive von Fachkräften in den 

Fokus der Betrachtung gerückt und in das Risikomanagement mitaufgenommen werden. 

Bei dieser Betrachtung können verschiedene zentrale Fragestellungen untersucht werden: 

Existieren unter Produktionsfachkräften verschiedene Motivationstypen? Können diese 

Motivationstypen durch gezielte unternehmerische Aktivitäten angesprochen werden? Ist 

die Bindung von Produktionsfachkräften effektiver, wenn durch das Unternehmen zusätz-

lich zum Abbau von Fluktuationsrisikofaktoren Motivatoren gestärkt werden? Auf diese 

Weise könnte einerseits die Fluktuationsneigung gehemmt und andererseits die Bindung 

an das Unternehmen gestärkt werden. 

Ein weiterer Anknüpfungspunkt wäre aufgrund der Vielschichtigkeit des Themas der Fluk-

tuation die Erweiterung des Betrachtungsbereiches über operative Tätigkeiten von Fach-

kräften hinaus: Welche Einflüsse haben beispielsweise kulturelle Prägungen auf Fluktuati-

onsabsichten von Fachkräften? Welche Einflüsse hat die Unternehmenssprache auf den Er-

halt von Fachkräften in Unternehmen? Obwohl bereits in vielen KMU Arbeitskräfte aus 

verschiedenen Herkunftsländern zusammenarbeiten, dominiert insbesondere in ruralen 

Gebieten Deutsch als Unternehmenssprache. Dies kann die Integration und Identifikation 

von Fachkräften mit Migrationshintergrund mit dem Unternehmen erschweren. Eine In-

ternationalisierung von KMU birgt daher insbesondere für die Gewinnung neuer, auslän-

discher Fachkräfte Potenziale, welche aufgrund des erheblichen Fachkräftebedarfs genutzt 

werden sollten. 
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Tabelle 8-2: Vollständige Liste der identifizierten Arbeitsanalyseverfahren einschließlich ihrer Quellen 

 

Nr. Verfahren Abkürzung Quelle Datenbank

1
Kundenbezogene soziale Stressoren: 
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Google Scholar
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Emotionale und kommunikative Anforderung und 
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Computergestütztes System zur ergonomischen Bewertung 
einer Maschine oder eines anderen technischen Objekts

ERGONOM Swat, Krzychowicz (1996) Scopus

45 Ergonomische Bewertung von Arbeitssystemen -- Schmidtke (1976) Google Scholar

46 Effort-Reward Imbalance ERI Bamberg, Ducki, Janneck (2022) Google Scholar

47 Energy Source Based Job Aafety Analysis ESBJSA Zheng, Shuai, Shan (2017) Scopus
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Verfahren zur EU-konformen software-ergonomischen 
Bewertung und Gestaltung von Bildschirmarbeit

EU-CON II Richter (2010) Google Scholar

49 Exposure Variation Analysis EVA Mathiassen, Winkel (1990) Scopus

50 Die Eigenschaftswörterliste EWL Richter (2010) Google Scholar

51 Eigenzustand-Skala EZ-Skala Richter (2010) Google Scholar
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Anforderungsbewältigung
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55 Freiburger Beschwerdeliste FBL-R Richter (2010) Google Scholar

56
Fragebogen zur subjektiven Einschätzung der 
Belastungen am Arbeitsplatz

FEBA Slesina (2009) Google Scholar

57
Fragebogen über Arbeitsbelastungen und Auswirkungen 
auf das Befinden

FEBA-B Richter (2010) Google Scholar

58 Fragebogen zur Erfassung des Gesundheitsverhaltens FEG Richter (2010) Google Scholar

59
Fragebogen zur Erfassung Mentaler 
Arbeitsbelastungen

FEMA Tielsch, Hofmann, Häcker (1993) Google Scholar

60
Fragebogen zur Erfassung von Merkmalen
interaktiver Arbeitstätigkeiten im Einzelhandel

FEMIA Melzer (2007) Google Scholar

61 Fragebogen zur Einschätzung des Pflegesystems FEP Richter (2010) Google Scholar

62 Frankfurt Emotion Work Scales 4.0 FEWS 4.0 Richter (2010) Google Scholar

63 Fragebogen zur Gefährdungsbeurteilung Psyche FGBU Dettmers, Krause (2020) Google Scholar

64
Fragebogen zum Erleben von Intensität und 
Tätigkeitsspielraum in der Arbeit

FIT Richter (2010) Google Scholar

65 Functional Job Analysis FJA Fine (1971) Scopus

66 Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose FSD Hoyos, Ruppert (1993) Google Scholar
67 Fragebogen zur Einschätzung des Führungsverhaltens FVA Richter (2010) Google Scholar

68
Betriebliche Gestaltungspotenziale identifizieren mit 
der ressourcenorientierten Gestaltungspotenzialanalyse

Gepia Gerlmaier (2019) Google Scholar

69 Fragebogen zum Allgemeinen Gesundheitszustand GHQ 12 Richter (2010) Google Scholar

70
Instrument zur Analyse psychischer Belastungen am 
Arbeitsplatz

GPB Richter (2010) Google Scholar

71
Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastung in 
kleinen und mittleren Unternehmen

GPB-KMU
Brandstätter, Feldmann, 
Seiferling, Sonntag (2018)

Google Scholar

72 Heterarchische Aufgabenanalyse HAA Richter (2010) Google Scholar

73
IMPULS-Test (Betriebliche Analyse der 
Arbeitsbedingungen)

IMPULS Richter (2010) Google Scholar

74
Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse für 
Klinikärztinnen und -ärzte

ISAK-K
Keller, Bamberg, Kersten, 
Nienhaus (2016)

Scopus

75 Instrument zur stressbezogenen Tätigkeitsanalyse ISTA
Irmer, Kern, Schermelleh-Engel, 
Semmer, Zapf (2019)

Google Scholar

76 Job Diagnostic Survey JDS
Schmidt, Kleinbeck, Seidel, 
Ottmann (1985)

Google Scholar

77 Job Hazard Analysis JHA OSHA (2002) Scopus

78 Job Safety Analysis JSA OSHA (2002) Scopus

79 Job Safety Hazard Identification and Risk Analysis JSHIRA
Rajkumar, Subash, Pradeesh, 
Manikandran, Ramagnesh (2021)

Scopus

80 Leitfaden zur Kontrastiven Aufgabenanalyse KABA Richter (2010) Google Scholar

81 Kategorienschema für die Qualifikationsanalyse -- Bachl (1986) Google Scholar

82
Kundenbezogene Arbeitsanforderungen und -aufgaben 
von Verkäufer:innen

KAVEK Scherp, Antoni (2011) Google Scholar
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83 Kurz-Fragebogen zur Arbeitsanalyse KFZA
Prümer, Hartmannsgruber, Frese 
(1995)

Google Scholar

84 Konfliktmanagement für Lehrkräfte KOMAL Richter (2010) Google Scholar

85 Fragebogen zur Erfassung der Kommunikation in Organisationen KomminO Richter (2010) Google Scholar

86
Komplementäre Analyse und Gestaltung von 
Produktionsaufgaben in soziotechnischen Systemen

KOMPASS
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Zölch, Windischer (1999)

Google Scholar

87 Fragebogen für körperliche, psychische und soziale Symptome KÖPS Richter (2010) Google Scholar

88 Kompaktverfahren Psychische Belastung KPB Sandrock, Stahn (2017) Google Scholar

89 Leitfaden für die Gefährdungsbeurteilung LGb Gruber, Kittelmann, Barth (2017) Google Scholar

90 Leymann Inventory of Psychological Terror LIPT Richter (2010) Google Scholar

91 Leitmerkmalmethode LMM BAuA (2021) Google Scholar
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Leitfaden zur qualitativen Personalplanung bei 
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LPI Richter (2010) Google Scholar

93 Maslach Burnout Inventory MBI Richter (2010) Google Scholar

94 Merkblatt – Psychische Belastung Mb-PB Bamberg, Ducki, Janneck (2022) Google Scholar

95
Dokumentations- und Profilvergleichsverfahren für 
Personalentwicklung und Rehabilitation

MELBA Richter (2010) Google Scholar

96
Modulares Inventar zur Organisationsdiagnose 
Fragebogen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz

MIOfags Bamberg, Ducki, Janneck (2022) Google Scholar

97 Modulares Inventar zur Organisationsdiagnose STRESS MIOstress Bamberg, Ducki, Janneck (2022) Google Scholar

98 Multiple-Lasten-Tool MultipLa IAD 2018 Google Scholar

99 MODular Arrangement of Predetermined Time Standards MODAPTS Wygant, White, Hunt (1993) Scopus

100 Mensch-Technik-Organisations-Analyse MTO Richter (2010) Google Scholar

101 Normative und Subjektive Arbeitsanalyse NUSA Richter (2010) Google Scholar

102 Occupational Health and Safety Dialog OHS-Survey Nicht zugänglich Google Scholar

103 Ovako Work Posture Analysing System OWAS Karhu, Kansi, Kuorinka (1977) Scopus

104 Position Analysis Questionnaire PAQ Richter (2010) Scopus

105 Potenzialanalyse stationäre Altenhilfe PASTA Richter (2010) Google Scholar

106 Posture, Activity, Tools and Handling PATH Buchholz, Paquet, Punnett, Lee, 
Moir (1996)

Scopus

107 Prüfliste – psychische Belastung PI-pB UVB (2015) Google Scholar

108 Personality-oriented Job Analysis POJA Goffin, Rothstein, Rieder, et al. 
(2011)

Scopus

109 Prüfliste zu psychischen Belastungen im Lehrerberuf PPBL Herbig, Lang, Böckelmann, Seibt 
(2012)

Google Scholar

110 PreSys-Gefährdungsbeurteilung – Modul Psychische Belastungen PreSys-GB Nicht zugänglich Google Scholar

111
Rechnergestütztes Dialogverfahren für die Bewertung und 
Gestaltung von Arbeitstätigkeiten

REBA Pohlandt, Schulze, Debitz, 
Hänsgen, Lüdecke (2009)

Google Scholar

112
Regulationsbehinderungen und -erfordernisse in der 
Arbeitstätigkeit

RHIA/VERA-
Produktion

Oesterreich, Leitner, Resch 
(2000)

Google Scholar

113 Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalyse SALSA Bamberg, Ducki, Janneck (2022) Google Scholar

114 Standardfragebogen zur Mitarbeiterbefragung SF-MAB Richter (2010) Google Scholar

115 Screening Gesundes Arbeiten SGA Buruk, Schmidt (2016) Google Scholar

116
Screening-Instrument zur Bewertung und Gestaltung von 
menschengerechten Arbeitstätigkeiten

SIGMA
Zimlog, Windel (2007)

Google Scholar

117 Skala Irritation Skl Richter (2010) Google Scholar

118 Screening psychischer Arbeitsbelastungen SPA Metz, Rothe (2017) Google Scholar

119 State-Trait-Angst-Inventar STAI Richter (2010) Google Scholar

120 Verfahren zur Gefährdungsbeurteilung von Arbeitsbelastungen START Satzer (2018) Google Scholar

121 Synthetische Beanspruchungs- und Arbeitsanalyse SynBA Richter (2010) Google Scholar

122
Synthetischen Beanspruchungsanalyse für die Bereiche 
Kommunikationsstörungen, Konflikt und 
Konflikthandhabung in Organisationen

SynBA-3K

Grüne (2000)

Google Scholar

123 Tätigkeits- und Arbeitsanalyseverfahren TAA Richter (2010) Google Scholar

124 Tätigkeits- und Arbeitsanalyseverfahren für das Krankenhaus TAA-KH-S Büssing, Glaser (2002) Google Scholar

125 Tätigkeitsanalyseinventar TAI Frieling, Facaoaru, Benedix, 
Pfaus, Sonntag (1993)

Google Scholar

126 Tätigkeitsbewertungssystem TBS Ulich (2011) Google Scholar

127
Testsystem zur Erfassung von Daten- und Kommunikationsstilen 
in der Führungskräfteentwicklung

TED
Richter (2010)

Google Scholar

128 Trait Emotional Intelligence Questionnaire Short-Form TEIQue-SF Petrides, Furnham (2001) Scopus

129 Trierer Inventar zum chronischen Stress TICS Richter (2010) Google Scholar

130 Trierer Persönlichkeitsfragebogen TPF Richter (2010) Google Scholar

131 Threshold Traits Analysis TTA Mitchell, Alliger, Morfopoulos
(1981)

Scopus

132 Work Ability Index WAI Richter (2010) Google Scholar

133 Workplace-based assessments WBA
Shalhoub, Santos, Bussey, 
Eardley, Allum (2015)

Scopus

134 Wuppertaler Screening Instrument Psychische Beanspruchung WSIB Wieland, Hammes (2014) Google Scholar
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  Baustein I | Klassifizierte Items zu Arbeitssystem-Elementen 

 

Abbildung 8-1: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeitsplatz 

Ergebnis: Arbeitssicherheit

1
Verletzungsgefahr, Unfallgefahr 
(BASA-II)*

2
Unfallgefahr (eigener/fremder 
Einfluss) (BDS)

3 Gefahren erkennbar (ChSiV)

4
Fehlende Sicherheitsmittel/
-vorrichtungen (CNC-LF)

5
Arbeitssicherheit (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

6
Unfallgefährdung/
Arbeitssicherheit (FAA)

7 Unfallrisiko (FEBA)

8
Gefahrlose Ausführung;
Arbeitsunfälle (ISTA)

9
Tätigkeit verletzungsfrei 
(Pl-pB)

10
Mechanische Gefährdungen
Unkontrolliert bewegte Teile 
(REBA)

11
Abwendung von Gefahren
und Risiken (SPA-S)

12 Arbeitssicherheit (TAI)

Ergebnis: Bewegungsfreiheit

1
Arbeitsplatzmaße 
Bewegungsfreiheit (BASA-II)

2 Enge, Überfüllung (CNC-LF)

3
Zugänglichkeit (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

4 Räumliche Enge (FGBU)

5 Bewegung eingeschränkt (ISTA)

6 Bewegungsfreiheit (KPB)

7 Bewegungsfreiraum (REBA)

8 Bewegungsausmaß (SGA)

9 Räumliche Enge (START)

Ergebnis: Greifräume

1
Platzierung von Arbeitsmitteln 
(CNC-LF)

2
Anthropometrische Gestaltung  
(Ergonomische Bewertung von
Arbeitssystemen)

3
Ergonomische Gestaltung 
(RHIA/VERA-Produktion)

4 Körpernahes Arbeiten (SGA)

5
Gestaltung Arbeitstisch/-pult 
(SIGMA)

Ergebnis: Körperhaltung

1
Sitzen, Hocken, Stehen, Knien 
(AET)

2 Körperhaltung (BASA-II)

3 Körperhaltung (BDS)

4
Verhältnis Maschinenabmessung 
zur Körpergröße/-bewegung 
ungünstig (CNC-LF)

5
Körperhaltung (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

6 Körperhaltung/-bewegung (FAA)

7
Stehen, Sitzen, Überkopfarbeit,
Körperhaltung, Zwangshaltung 
(FEBA)

8
Gebeugt/verdrehte 
Körperhaltung (ISTA)

9 Zwangshaltung (KPB)

10 Haltungsarbeit (LGb)

11
Wechselnde Körperhaltung (Pl-
pB)

12 Körper-/Zwangshaltung (REBA)

13
Ergonomie (RHIA/VERA-
Produktion)

14
Sitzen, Stehen, Körperhaltung 
(SGA)

15 Zwangshaltung (SIGMA)

16
Variable Körperhaltung/
Zwangshaltung (SPA-S)

17 Ungünstige Ergonomie (START)

18
Sitzhaltung, Stehhaltung, Knien, 
Hocken, Liegen, Gehen, Laufen, 
Klettern (TAI)

Ergebnis: Optische Gestaltung

1 Optische Gestaltung (FEMA)

2
Ausgestaltung des Arbeitsplatzes 
(ISTA)

3 Arbeitsplatzgestaltung (KPB)

4
Gestaltung des Arbeitsplatzes 
(LGb)

5 Optische Gestaltung (TAI)

Ergebnis: Ordnung

1
Ungeordnete Arbeitsumgebung 
(AET)

2 Ordnung (LGb)

3 Anordnung (Pl-pB)

4 Ordnung (SIGMA)

5 Anordnung (TAI)

Ergebnis: Sichtbedingungen

1 Sehraum (BDS)

2
Anthropometrische Gestaltung 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

3 Detailsehen (FEBA)

4
Großer Bereich im Blickfeld 
(FEMA)

5
Visibility/Obstructed Vision 
(JHA)

6 Gesichtsfeld (REBA)

7
Ergonomische Gestaltung 
(RHIA/VERA-Produktion)

Ergebnis: Individuelle 
Gestaltungsmöglichkeiten 

1
Ausgestaltung des Arbeitsplatzes 
(ISTA)

2 Ergonomics/System Design (JHA)

3
Gestaltbarkeit der Bedingungen 
(KOMPASS)

4 Arbeitsplatzgestaltung (KPB)

5
Gestaltung des Arbeitsplatzes 
(LGb)

6
Einfluss auf die 
Arbeitsplatzgestaltung (START)

7
Beeinflussbarkeit der 
Umgebungsbedingungen (TAI)

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 
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Abbildung 8-2: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeitsablauf 

Ergebnis: Arbeitsmenge

1
Einfluss auf Menge; Arbeit 
auftürmend/ungleich verteilt 
(COPSOQ)*

2
Arbeit ist nicht zu schaffen 
(DigA)

3 Arbeitsintensität (FGBU)

4
Arbeitsintensität/Arbeitsmenge 
(GPB-KMU)

5 Zu viel Arbeit (ISTA)

6 Arbeitspensum (KPB)

7
Anzahl von Tätigkeiten/-
aufgaben (REBA)

8 Arbeitsintensität (SGA)

9 Arbeitspensum (SPA-S)

10
Zu bearbeitende Arbeitsmenge 
(TAI)

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis: Arbeitszeitmodell

1
Regelmäßigkeit der Arbeitszeit, 
Schichtsystem, Nachtarbeit 
(AET)

2
Arbeitszeit, Schichtarbeit 
(BASA-II)

3 Arbeitszeit, Überstunden (BEA)

4
Gestaltung von Schichtplänen 
(ChSiV)

5 Überstunden (COPSOQ)

6
Arbeitszeitregime (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

7
Turnusmäßige Arbeit (Woche, 
Tag, Stunde) (FAA)

8 Schichtarbeit (FEBA)

9 Arbeitszeit (FGBU)

10 Planung Arbeitszeit (ISTA)

11 Arbeitszeit, Überstunden (KPB)

12 Überstunden (Pl-pB)

13
Arbeitszeit, Überstunden 
(RHIA/VERA-Produktion)

14
Arbeitszeitregelung Schicht-
system Überstunden (SIGMA)

15 Schichtarbeit (SPA-S)

16 Arbeitszeit, Schicht (START)

17
Arbeitszeitregelung, 
Schichtsystem (TAI)

Ergebnis: Pausenregelung

1
Über den Tag verteilte Pausen 
(ChSiV)

2
Einfluss auf die Pausen 
(COPSOQ)

3 Pausengestaltung (ISTA)

4 Pausenzeiten gestalten (KPB)

5 Lage der Pausen (Pl-pB)

6
Zeitlicher Anteil des 
Ruhenlassens (RHIA/VERA-
Produktion)

7 Kurzpausen (SGA)

8 Pausenregelung (SIGMA)

9 Pausenregime (START)

10 Arbeitspausen (TAI)

Ergebnis: Laufwege

1 Gehen (FEBA)

2 Hohe räumliche Mobilität (KPB)

3 Gehen (SGA)

4 Räumliche Mobilität (START)

5
Räumliche Verteilung des 
Bereiches (TAI)

Ergebnis: Schwere körperl. Arbeit

1
Dynamische Muskelarbeit,
Krafteinsatz bei der Muskelarbeit 
(AET) 

2 Dynamische Muskelarbeit (BDS)

3

Dynamische, statische, 
einseitige Muskelbelastung 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

4
Tätigkeiten mit dem gesamten 
Körper Grad körperlicher 
Anstrengung (FAA)

5
Schwere körperliche Arbeit 
(FEBA)

6
Schwere körperliche Arbeit
(FGBU)

7 Ergonomics/Overexertion (JHA)

8
Schwere dynamische Arbeit 
(LGb)

9
Dynamische Arbeit, 
Energieumsatz (REBA) 

10 Körperliche Leistung (SIGMA)

11
Schwere körperliche Arbeit 
(START)

Ergebnis: Manuelle 
Lastenhandhabung

1 Haltearbeit (AET) 

2
Bewegung schwerer Gegenstände 
(BASA-II)

3 Lastenhandhabung (BDS)

4
Heben, Tragen schwerer 
Gegenstände (CNC-Lf)

5 Manuelle Tätigkeiten (FAA)

6
Halten, Heben, Tragen, Ziehen, 
Schieben schwerer Lasten 
(FEBA)

7 Haltearbeit (LGb)

8
Heben/Tragen von Lasten 
(REBA)

9 Lastenhandhabung (SGA)

10 Kräfte (SIGMA)

11 Heben, Tragen (START)

12 Zu tragende Lasten (TAI)

Ergebnis: Zeitdruck/Taktung

1 Zyklusdauer (AET)

2 Zeit-/Termindruck (BASA-II)

3 Taktbindung  (BEA)

4
Nicht genügend Zeit Arbeit 
schnell verrichten (COPSOQ)

5 Zeitdruck (DigA)

6 Zeitdruck (FAA)

7
Zeitdruck, Termindruck, 
Taktgebundene Arbeit (FEBA)

8
Selbstbestimmte Arbeitsge-
schwindigkeit, Zeitdruck (ISTA)

9 Zeitelastizität (KOMPASS)

10 Zeitdruck (KPB)

11 Zeit-/Termindruck (Pl-pB)

12
Zeitbindung, Zeitdruck 
(RHIA/VERA-Produktion)

13 Zeitdruck (SIGMA)

14 Exaktes Zeitregime (SPA-S)

15 Zeitdruck, Taktbindung (START)

16 Zeitvorgaben (SynBA)

17 Taktbindung (TAI) 

18 Zyklusdauer, Zeitbindung (TBS)

Ergebnis: Interaktion mit 
Kolleg:innen

1 Kontakt mit Personen (AET)

2 Kommunikation (ATAA)

3
Hilfe von Kolleg:innen (BASA-
II)

4
Kontakte zu Mitarbeitenden 
(BDS)

5
Kontaktaufnahme zu anderen 
Mitarbeitenden (BEA)

6
Kontakt zu Arbeitskolleg:innen
(ChSiV)

7
Unterstützung, Unterhaltung mit 
Kolleg:innen (COPSOQ)

8
Austausch mit Kolleg:innen
(DigA)

9 Kommunikationsformen (FAA)

10
Kommunikationsmöglichkeiten 
(FGBU)

11
Informationsaustausch/
Kommunikation am Arbeitsplatz 
(GPB-KMU)

12 Kontaktaufnahme (ISTA)

13
Zusammenarbeit mit 
Kolleg:innen (JDS)

14 Kolleg:innen (KPB)

15
Zusammenarbeit mit 
Kolleg:innen (Pl-pB)

16 Kommunikationsinhalte (REBA)

17 Soziale Unterstützung (SGA)

18 Kommunikation (SPA-S)

19 Kolleg:innen (START)

20 Personenkontakte (TAI)

21 Kommunikation (TBS)

Ergebnis: Bewegungsmangel

1
Körperliche Abwechslung 
(BASA-II)

2
Körperbewegung Haltungs-/ 
Bewegungsverteilung (BDS)

3 Bewegungsleistung (FAA)

4 Bewegungsmangel (FEBA)

5
Körperlich abwechslungsreich 
(ISTA)

6 Ausreichende Bewegung (Pl-pB)

7
Haltungs-/Bewegungswechsel,
körperliche Abwechslung 
(REBA)

8
Nur begrenzte körperliche 
Aktivität (SPA-S)

9 Körperliche Abwechslung (TBS)
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Abbildung 8-3: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeitsaufgabe 

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis: Monotonie

1
Wiederholung der 
Tätigkeitsabläufe (BDS)

2 Monotonie (BEA)

3 Monotonie (ChSiV)

4 Gleiche Reihenfolge (DigA)

5
Aufgabenwiederholung 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

6 Routine (FAA)

7 Einförmige Arbeit (FEBA)

8
Nur gleiche Handgriffe 
ausführen (FEMA)

9
Ununterbrochene gleiche 
Bewegung FGBU)

10 Wiederholende Aufgaben (ISTA)

11
Einfache Arbeiten; kurzfristige 
Wiederholungen (JDS)

12 Einförmige Verrichtungen (KPB)

13
Dauer monotoner Bedingungen 
(RHIA/VERA-Produktion) 

14
Wiederkehrende Bewegungen; 
Wiederholungen (SGA)

15 Monotonie (SIGMA)

16
Aufgaben wiederholen sich;
Lange Wartezeiten (SPA-S)

17
Routinierte Bewegungsabläufe 
ohne Nachdenken (SynBA)

Ergebnis: Qualifikationserfordernisse

1
Erforderliche Arbeitserfahrung 
(AET)

2 Erforderliches Wissen (ATAA)

3
Ausreichende Qualifizierung 
(BASA-II)

4 Unterforderung (BDS)

5
Unvorteilhafte 
Kompetenzzuordnung (CNC-lf)

6
Fachwissen anwenden 
(COPSOQ)

7
Vor-/Ausbildungserfordernisse 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

8 Leistungsdruck (FEBA)

9
Schwirige Handgriffe 
beherrschen (FEMA)

10 Qualifikationsmängel (FGBU)

11 Verlangte Qualifikation (ISTA)

12 Herausfordernde Arbeit (JDS)

13
Ausmaß des beherrschten 
Aufgabenspektrums (KOMPASS)

14 Qualifikation (KPB)

15
Qualifikation entsprechend der 
Anforderungen (PI-pB)

16 Lernerfordernisse (REBA)

17
Geübtheit des Arbeitenden 
(RHIA/VERA-Produktion)

18
Qualifikationserfordernisse 
(SPA-S)

19 Qualifikation (START)

20
Geforderte berufliche 
Vorbildung (TBS)

Ergebnis: Handlungsspielraum 
inhaltlich

1
Vorgehensweise bei 
Aufgabendurchführung (AET)

2 Festgelegte Abfolge (BEA)

3
Einflussnahme auf den 
Arbeitsinhalt (COPSOQ)

4
Arbeit/Auftragsreihenfolge selbst 
organisieren (DigA)

5
Arbeitsablauf vorgeschrieben 
(FAA)

6
Selbstständige Arbeitseinteilung 
(FEBA)

7 Bester Arbeitsablauf (FEMA)

8 Handlungsspielraum (FGBU)

9
Handlungsspielraum (GPB-
KMU)

10
Einfluss auf zugeteilte Arbeit
(ISTA)

11 Autonomie (JDS)

12 Autonomie (KOMPASS)

13
Arbeitsablauf kann beeinflusst 
werden (KPB)

14
Einfluss auf Arbeitsmittel/-
methoden (PI-pB)

15 Inhaltlicher Spielraum (REBA)

16 Tätigkeitsspielräume (SGA)

17 Handlungsspielraum (SIGMA)

18 Entscheidungsspielraum (SPA-S)

19 Handlungsspielraum (START)

20 Handlungsspielraum (SynBA)

21
Gestaltung des Arbeitsablaufes 
(TAI)

Ergebnis: Verantwortung

1 Verantwortung (AET)

2 Entscheidungsbereich (ATAA) 

3
Verantwortung für 
Personen/Prozesse (BDS)

4 Eigene Verantwortung (BEA)

5
Verantwortungsbereich/
Befugnisse (COPSOQ)

6
Steuerungsaufgaben 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

7 Einfluss auf Arbeitsziel (FAA)

8
Verantwortung für 
Maschine/Material (FEBA)

9
Verantwortungsumfang (GPB-
KMU)

10
Entscheidungen treffen;
Kontrolle über Arbeitsergebnis 
(ISTA)

11 Bedeutsamkeit der Arbeit (JDS)

12 Verantwortung (KPB)

13 Verantwortungsinhalte (REBA)

14 Verantwortung (SGA)

15 Verantwortung (SIGMA)

16 Verantwortung (START)

17 Verantwortung (SynBA)

18 Verantwortung (TBS) 

Ergebnis: Handlungsspielraum
zeitlich

1 Zeitlicher Spielraum (BEA)

2 Zeit selbst einteilen (DigA)

3
Arbeitstempo vorgeschrieben 
(FAA)

4 Festgelegte Reihenfolge (FEMA) 

5 Handlungsspielraum (FGBU)

6 Zeitspielraum (GPB-KMU) 

7

Reihenfolge der Arbeitsschritte 
festlegen; Festlegen wie lange an 
einer Sache gearbeitet wird 
(ISTA)

8 Autonomie (JDS)

9 Autonomie (KOMPASS) 

10
Arbeitstempo kann beeinflusst 
werden (KPB)

11
Einfluss auf Zeiteinteilung (PI-
pB)

12 Zeitlicher Spielraum (REBA)

13 Tätigkeitsspielräume (SGA)

14 Handlungsspielraum (SIGMA) 

15 Entscheidungsspielraum (SPA-S)

16 Handlungsspielraum (START) 

17 Handlungsspielraum (SynBA)

18 Zeitvorgaben (TAI)

Ergebnis: Anforderungsvielfalt

1
Ausführung verschiedener 
Tätigkeiten (ChSiV)*

2
Abwechslungsreiche Arbeit 
(COPSOQ)

3
Abwechslungsreich Fähigkeiten 
und Fertigkeiten entfalten 
(DigA)

4 Variationsbreite (FAA)

5
Neue Dinge einprägen/schnell 
auf neue Situationen einstellen 
(FEMA)

6 Variabilität (FGBU)

7 Variabilität (GPB-KMU)

8
Verschiedene 
Aufgaben/Handgriffe (ISTA)

9 Anforderungsvielfalt (JDS)

10
Anforderungsvielfalt 
(KOMPASS)

11 Variabilität (KPB)

12
Abwechslungsreiche Tätigkeit 
(PI-pB)

13
Unterschiedliche/gleichartige 
Aufträge (RHIA/VERA-
Produktion)

14 Aufgabenvielfalt (SGA)

15 Abwechslungsreichtum (SIGMA)

16
Aufgabe erfordert unterschied-
liche Methoden/Verfahren
Abwechslungsreich (SPA-S)

17 Variabilität (START)

18
Vielfalt der Tätigkeit/ 
Auftragswechsel (TBS)

Ergebnis:
Störungen/Unterbrechungen

1 Unterbrechungen (BASA-II)

2 Störungen, Wartezeiten (BEA)

3

Funktionsstörungen Unter-
brechung durch Eilaufträge;
Tätigkeitsunterbrechungen 
(CNC-lf)

4 Unterbrechungen (DigA)

5 Unterbrechungen (FEBA)

6
Störungen und Vorkommnisse 
(FEMA)

7 Unterbrechungen (FGBU)

8
Arbeitsunterbrechungen (GPB-
KMU)

9
Unterbrechungshäufigkeit
(ISTA)

10
Ausmaß der Schwankungen und 
Störungen (KOMPASS)

11
Störungen unterbrechen den 
Ablauf (KPB)

12 Störungen (PI-pB)

13
Arbeitsunterbrechungen 
(SIGMA)

14 Unterbrechungen (SPA-S)

15
Störungen, Unterbrechungen 
(START)

16 Gestörter Arbeitsablauf (SynBA)

17
Zwangspausen, 
Unterbrechungen (TAI) 

Ergebnis: Kooperationserfordernisse

1 Kooperieren (ATAA)

2
Bindung an den technischen 
Prozess (BDS)

3
Erfordernis zur Abstimmung 
(BEA) 

4
Informationsweitergabe beim 
Schichtwechsel (CNC-lf)

5
Bedarf sich innerhalb und 
außerhalb der Abteilung 
abzustimmen (DigA)

6
Abhängig vom Tempo der 
Kollegen (FEBA)

7
Kooperationserfordernisse (GPB-
KMU)

8
Abhängigkeit von 
Tempo/Qualität anderer (ISTA) 

9 Zusammenarbeit verlangt (JDS)

10
Unabhängigkeit;  
Kommunikationserfordernisse 
(KOMPASS)

11
Kommunikation/Kooperation 
(KPB)

12
Kooperationsformen/-umfang 
(REBA)

13
(Stabilität der) Kooperation 
(SGA)

14
Kooperationserfordernisse (SPA-
S)

15
Erforderliche der Absprache/
Abstimmung (SynBA)

16 Kooperation (TBS) 
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Abbildung 8-4: Ergebnis der Klassifikation | Fortsetzung Systemelement Arbeitsaufgabe 

Ergebnis: Ganzheitlichkeit der 
Aufgabe

1
Vollständigkeit der Aufgabe 
(FGBU)*

2
Unterschiedliche Vorgänge oder 
Arbeitsmaterialien (ISTA)

3
Aufgabengeschlossenheit 
(Anfang bis Ende) (JDS)

4 Ganzheitlichkeit (KOMPASS)

5
Vollständigkeit der Aufgabe 
(KPB)

6
Vorbereitende, organisierende 
und prüfende Tätigkeiten (PI-pB)

7
Zyklische Vollständigkeit/
Vorsehbarkeit (REBA)

8

Manuell, maschinell, produk-
tionsbegleitend, produktions-
nachbereitende Tätigkeiten 
(RHIA/VERA-Produktion)

9 Ganzheitlichkeit (SGA)

10 Ganzheitlichkeit (SIGMA)

11
Aufgaben sind ganzheitlich/
partialisiert (SPA-S)

12
Vollständigkeit der Aufgabe
(START)

13 Vorbereitung und Prüfung (TBS)

Ergebnis: Aufgabenkomplexität

1
Kognitive Anforderungen 
(COPSOQ)

2
Schnell auf neue Situationen 
einstellen (FEMA)

3 Arbeitskomplexität (GPB-KMU)

4 Auftragskomplexität (ISTA) 

5
Komplexität der Bedingungen 
(KOMPASS) 

6 Geistige Anforderungen (REBA)

7
Erfordernis der geistigen 
Leistung (SPA-S)

8 Komplexität der Tätigkeit (TBS)

Ergebnis: Übereinstimmung 
Tätigkeit und Berufsbild 

1 Rollenklarheit (FGBU)

2
Kein erkennbarer Zusammen-
hang zwischen Arbeitsinhalt und 
Zielen (KPB)

3 Widerspruchsfreiheit (REBA)

4 Widerspruchsfreiheit (SGA)

5
Tätigkeit entspricht nicht der 
Qualifikation (START)

Ergebnis: Einhaltung der 
Vorschriften

1
Zentrale Qualitätskontrolle 
(CNC-lf)

2
Arbeitsmethoden 
Vorgeschrieben (FAA)

3
Selbstständiges Entscheiden 
(FEBA) 

4
Messwerte, Kontrolldaten 
(FEMA)

5
Kontrollerfordernisse/
Einhaltung der Vorschriften 
(GPB-KMU)

6
Umfangreiche Sicherheits-
vorschriften (ISTA) 

7 Feste Vorgaben (KPB)

8
Qualität stark festgelegt (RHIA/
VERA-Produktion)

9
Einhaltung von Verhaltens-
vorschriften (SPA-S)

10
Freiheitsgrade/Art der Vorgaben 
(TBS) 

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis:
Konzentrationserfordernisse

1
Konzentrationsanforderungen
(BDS)

2
Hohe Konzentration erforderlich 
(BEA)

3
Erfordernis der ständigen 
Konzentration (DigA)

4
Verwendung gelernter 
Information (FAA)

5 Konzentration (FEBA) 

6
Informationen im Gedächtnis 
Behalten; Mehrere Daten im 
Kopf haben (FEMA)

7
Konzentrationserfordernisse
(GPB-KMU)

8 Konzentrieren (ISTA)

9
Ständige 
Aufmerksamkeitsbindung 
(RHIA/VERA-Produktion)

10
Kontinuierliche Zuwendung zur 
Arbeitstätigkeit (SPA-S)

11 Konzentrieren (START)

12
Vieles im Gedächtnis behalten; 
Konzentration (SynBA)

Ergebnis: Denk- und 
Planungserfordernisse

1 Planen, Organisieren (AET)

2 Denkanforderungen (ATAA)

3 Selbstständig planen (DigA) 

4
Denk- und Entscheidungs-
prozesse (FAA)

5 Erforderliche Planung (ISTA)

6 Denken und Handeln (JDS)

7
Denk- und Planungserforder-
nisse (KOMPASS)

8
Arbeit enthält Planung, 
Ausführung, Kontrolle (KPB)

9
Denkanforderungen (RHIA/
VERA-Produktion)

10
Planung des Arbeitsablaufes 
(SynBA)

11
Organisation und Disposition;
Planbarkeit der eigenen Arbeit; 
Arten von Denkleistungen (TBS)
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Abbildung 8-5: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeitsumgebung 

Ergebnis: Klima

1 Klimatische Bedingungen (AET)*

2
Zu heiß/zu kalt, Zugluft (BASA-
II)

3 Temperaturen, Zugluft (BDS) 

4 Raumklima (ChSiV)

5
Hitzeklima (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

6 Klima (FAA)

7
Wärme/Kälte, Nässe/Feuchte, 
Zugluft (FEBA)

8 Hitze (FGBU)

9
Unangenehme Temperaturen,
Zugluft, Feuchtigkeit/Nässe 
(ISTA)

10 Temperature extreme (JHA)

11 Raumtemperatur (KPB)

12 Klima (LGb)

13 Klima (PI-pB)

14
Klimatische Bedingungen
(REBA)

15
Raumklima (RHIA/
VERA-Produktion)

16 Raumklima, Zugluft (SGA) 

17 Klima (SIGMA) 

18 Temperaturen (SPA-S) 

19
Hitze, Kälte, Witterungseinflüsse 
(START)

20 Temperaturen (SynBA)

21 Klima (TAI) 

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis: Lärm

1 Lärm (AET)

2
Lärm durch Arbeitsprozesse/
Personen (BASA-II)

3 Lärm/Schallbelastung (BDS)

4 Lärm (ChSiV)

5
Lärm (Dauerschall, Geräusche, 
Einzelimpulse) (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

6 Geräuschpegel (FAA)

7 Lärm (FEBA)

8 Lärm (FGBU) 

9 Lärm (ISTA)

10 Noise (JHA)

11 Geräusche (KPB)

12 Lärm (LGb)

13 Lärm (PI-pB)

14 Lärmfreiheit (REBA) 

15
Lärm (RHIA/
VERA-Produktion)

16 Lärm (SGA)

17 Lärm (SIGMA)

18 Lärm (SPA-S) 

19 Lärm (START)

20 Lärm (SynBA)

21 Lärm (TAI)

Ergebnis: Beleuchtung

1 Beleuchtungseinflüsse (AET)

2 Zu hell/zu dunkel (BASA-II)

3 Beleuchtung/Blendung (BDS) 

4 Lichtverhältnisse (ChSiV)

5
Beleuchtung, Blendung, 
Lichtmangel (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen)

6 Beleuchtung (FAA)

7 Beleuchtung (FEBA)

8 Beleuchtung/Blendung ( FGBU)

9 Ungünstige Beleuchtung (ISTA)

10
Visibility/Lack of Lightning
(JHA)

11 Blendung, Beleuchtung (KPB)

12 Licht (LGb)

13
Beleuchtungsstärke, Blendung 
(REBA) 

14
Beleuchtung (RHIA/
VERA-Produktion)

15 Beleuchtung (SGA)

16 Beleuchtung (SIGMA) 

17 Beleuchtung (SPA-S)

18 Beleuchtung (START)

19 Lichtverhältnisse (SynBA) 

20 Beleuchtung (TAI) 

Ergebnis: Vibration 

1 Schwingungen (AET)

2
Schwingungen, Vibration 
(BASA-II)

3
Vibration (Ganzkörper, Hand, 
Arm) (BDS)

4
Stoßeinwirkungen 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

5
Mechanische Schwingungen 
(FAA) 

6 Vibration, Schwingung (FEBA)

7 Erschütterung/Vibration (ISTA)

8 Mechanical Vibration (JHA)

9 Schwingungen (KPB)

10
Ganzkörpervibrationen
Hand-/Armvibrationen (LGb) 

11
Vibration Hand-/Armvibration 
(REBA) 

12
Vibration (RHIA/VERA-
Produktion)

13
Hand-/Ganzkörperschwingungen 
(SGA)

14 Vibration (START) 

15 Schwingung (TAI)

Ergebnis: Gefahrstoffe

1
Chemische Substanzen, Gas, 
Rauch (AET) 

2
Kontakt mit Gefahrstoffen; 
Kontakt mit gefährlichen Gasen 
und Dämpfen (BASA-II)

3
Toxische Einflüsse 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

4 Verunreinigte Luft (FAA)

5 Chemische Stoffe (FEBA)

6 Gefahrstoffe (FGBU)

7 Giftige Stoffe (ISTA)

8
Chemical (Toxic, Flammable) 
(JHA)

9
Gase, Dämpfe, Aerosole, 
Flüssigkeiten, Feststoffe (LGb)

10
Gesundheitsschädliche Stoffe 
(REBA)

11
Schadstoffe (RHIA/VERA-
Produktion)

12 Gefahrstoffe (SIGMA)

13 Gefahrstoffe (START)

14 Gefahrstoffe (TAI)

Ergebnis: Gerüche

1 Geruchsbelästigung (AET)

2 Schlechter Geruch (BASA-II)

3 Gerüche, Dämpfe (FEBA)

4 Unangenehme Gerüche (ISTA)

5 Gerüche, Luftqualität (KPB)

6 Gerüche (PI-pB)

7 Geruch (SGA)

8 Gerüche (SPA-S)

Ergebnis: Sauberkeit

1
Schmutzige Arbeitsumgebung 
(AET)

2 Staub (BASA-II)

3 Schutz (BDS)

4
Schmutz, Staub, Nässe 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

5 Staub, Schmutz (FEBA)

6 Staub (SPA-S)
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Abbildung 8-6: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeits- und Betriebsmittel 

 

Abbildung 8-7: Ergebnis der Klassifikation | Systemelement Arbeitsperson 

Ergebnis:
Werkzeuge/Montagehilfsmittel

1 Arbeitsmittel (AET)*

2
Erforderliche Werkzeuge 
(ATAA)

3
Arbeits- und Hilfsmittel (BASA-
II)

4
Fehlende Arbeits-/Betriebsmittel 
(BEA)

5
Mangelhafte Bearbeitungs-
werkzeuge Arbeitsmittel-
haltung/-nutzung (CNC-lf)

6
Auswahl zwischen 
unterschiedlichen Arbeitsmitteln 
(DigA) 

7
Werkzeuge und Vorrichtungen 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

8
Gebrauch von Werkzeugen, 
Geräten (FAA)

9
Verschiedene Arbeitsmittel/ 
Geräte (FEMA)

10
Bedienung der Arbeitsmittel 
(FGBU)

11
Verschiedene Arbeitsmittel
Beschaffenheit von Arbeits-
mitteln (ISTA)

12 Ergonomics/System Design (JHA)

13 Arbeitsmittel (KPB)

14 Bewegte Arbeitsmittel (LGb)

15
Handwerkzeuge; Vorrichtungen
Hilfsstoffe (RHIA/
VERA-Produktion)

16
Einsatz von Arbeitsmitteln 
(SGA)

17 Verwendete Hilfsmittel (SIGMA)

18
Auswahl und Handhabung von 
Arbeitsmitteln (SPA-S) 

19
Werkzeuge, Arbeitsmittel 
(START)

20
Verfügbarkeit von 
Arbeitsmitteln (TAI)

21 Arbeitsmittel (TBS) 

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis: Maschinenbedienung

1
Zahl der zu bedienenden 
Maschinen (ATAA)

2 Maschinen bedienen (BASA-II)

3
Bedienung, Steuerung, 
Überwachung von Maschinen 
(BEA)

4
Ansprechen der Bedien-
einrichtungen; Fehlende 
Bedienfunktionen (CNC-lf)

5 Geräte/Maschinen defekt (DigA)

6

Gesamtbedienbarkeit der
Steuerarmaturen, Bedien-/ 
Stellteile (Ergonomische 
Bewertung von Arbeitssystemen) 

7 Gebrauch von Anlagen (FAA)

8 Ergonomics/System Design (JHA)

9
Funktionsteilung Mensch –
Maschine (KOMPASS) 

10
Ungeschützte Maschinenteile
(LGb)

11
Bedienelemente, Stellteile 
(REBA) 

12
Bedien und Steuerelemente
Geräte, Maschinen, Anlagen 
(RHIA/VERA-Produktion)

13
Einrichtung von Maschinen 
(START)

14
Anordnung der Stellteile;
Überwachende Maschinen (TAI) 

Ergebnis: Informations-/ 
Kommunikationssysteme 

1
Arbeitsmittel zur Informations-
veränderung (AET)

2 Technische Medien (BEA)

3
Datenanzeige/-übertragung
EDV-Ausstattung (CNC-lf) 

4 Telefonate (DigA)

5

Anzeigen und optische 
Informationssysteme 
(Ergonomische Bewertung von 
Arbeitssystemen)

6
Gestaltung von Signalen/ 
Hinweisen (FGBU)

7
Entscheidungsgewalt über 
Informationszugang (KOMPASS)

8
Informationsgestaltung; 
Technische Infrastruktur (KPB) 

9
Optische Informationsgeber; 
Signale; Anzeigen (REBA)

10
Optische Anzeigen, 
Anzeigegeräte (RHIA/
VERA-Produktion)

11
Geräte, Tafeln, Borde, Monitor 
(SIGMA)

12 Kommunikationssysteme (TAI)

Ergebnis: Aus-/Weiterbildung

1 Berufliche Weiterbildung (AET)*

2
Fortbildungen, Schulungen 
(BASA-II) 

3
Neue Dinge lernen; Entwick-
lungsmöglichkeiten (COPSOQ) 

4 Weiterbildung (ISTA)

5 Weiterentwicklung (JDS) 

6
Lern-/Entwicklungs-
möglichkeiten (KOMPASS)

7 Weiterbildung (KPB)

8
Qualifizierungsangebote 
(START)

9 Aus- und Weiterbildung (TAI)

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 

Ergebnis: Aufstiegsmöglichkeiten

1
Aufstiegsmöglichkeiten (BASA-
II)

2 Aufstiegsmöglichkeiten (DigA)

3 Aufstiegsmöglichkeiten (SIGMA)

4 Aufstiegsmöglichkeiten (START)

5 Aufstiegsmöglichkeiten (TAI)

Ergebnis: persönliche
Schutzausrüstung

1
Beeinträchtigung durch 
Schutzkleidung (AET)

2
PSA verfügbar, bequem, 
in Ordnung (BASA-II)

3
Belastung durch Schutz-
ausrüstung (BDS)

4 Körperschutzmittel (REBA)

5 PSA (SPA-S)
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Abbildung 8-8: Ergebnis der Klassifikation | Systemelemente Eingabe und Ausgabe 

  

Ergebnis: Arbeitsdokumente

1
Informationen zur Ausführung 
(BEA)*

2
Konstruktionszeichnungen
Unvollständige, fehlerhafte 
Arbeitsdokumente (CNC-lf)

3
Relevante Arbeitsinformationen 
(COPSOQ)

4 Infos; Unterlagen (DigA)

5
Checklisten; Arbeitsinformation 
(FAA)

6
Informationsaustausch;
Qualität von Informationen 
(GPB-KMU) 

7
Unterlagen und Informationen 
(ISTA)

8
Information;
Informationsangebot (KPB)

9
Ausreichende Informationen (PI-
pB)

10
Schriftliche Arbeitsinfor-
mationen (RHIA/VERA-
Produktion)

11 Informationen (SGA)

12
Aufgabenbezogene 
Kommunikation/Information 
(SIGMA) 

13
Arbeitsbezogene Informationen 
(SPA-S)

14 Benötigte Informationen (TAI)

Ergebnis: Materialbereitstellung

1
Automatische Zuführ-
einrichtungen (BEA)

2
Betriebsmittelbereitstellung 
(CNC-lf)

3 Fehlendes Material (DigA)

4
Platzmangel für Arbeitsmittel 
(KPB)

5
Beschaffung, Transport der 
Arbeitsgegenstände (RHIA/
VERA-Produktion)

6 Materiallieferung (TAI)

*In Klammern ergänzt, wurde das jeweilige Arbeitsanalyseverfahren, aus dem das zugehörige 
Item extrahiert wurde 
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  Baustein I | Herleitung von Beschreibungen der Fluktuationsfaktoren  

Tabelle8-3: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeitsplatz 

 

Körperhaltung

Die Körperhaltung beinhaltet die Stellung des Körpers während der Ausführung der Arbeit. Für das
Einhalten von Körperhaltungen wird die Position durch statische Muskelkräfte aufrechterhalten
(SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 142). Unter diesem Faktor ist auch der Begriff der
Körperzwangshaltungen einzuordnen, welcher alle anstrengenden Körperhaltungen, die durch den
Arbeitsprozess vorgegeben sind und langanhaltend eingenommen werden, umfasst. Von langanhaltend kann
in diesem Zusammenhang gesprochen werden, wenn die Haltung einmalig mehr als eine Minute,
wiederholt mehr als 10 Sekunden gehalten werden muss. (KLUSSMANN & STEINBERG ET AL. 2019, S. 145)
Die Beispiele der Körperhaltungen in der Kurzdefinition stammen aus den betrachteten Analyseverfahren.

Beschreibung Körperhaltung
Körperhaltung während der Arbeit, beinhaltet z. B. gebeugte, verdrehte, hockende, kniende Haltungen
sowie Über-Kopf-Arbeit und Sitzen
Arbeitssicherheit
Ziel des Arbeitsschutzes im Betrieb im Sinne des Arbeitsschutzgesetzes ist es die Sicherheit und den
Gesundheitsschutz der Beschäftigten bei der Arbeit durch Maßnahmen des Arbeitsschutzes zu sichern und
zu verbessern (ARBSCHG 1996, §1). Maßnahmen des Arbeitsschutzes sind dabei Maßnahmen zur Verhütung
von Unfällen bei der Arbeit und arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren (ARBSCHG 1996, §2).
Beschreibung Arbeitssicherheit
Maßnahmen zur Unfallverhütung, Gesundheitsschutz und Sicherheit der Mitarbeitenden bei der Arbeit
Bewegungsfreiheit
Bei der Gestaltung von Arbeitsplätzen ist grundsätzlich auf die Verfügbarkeit von genügend Bewegungs-
raum für Arbeits- und Ausgleichsbewegungen für den Mitarbeitenden zu achten. Dabei muss die Größe der
Arbeitspersonen miteinbezogen werden, wobei die kleinst- und größtmögliche nutzende Person betrachtet
werden muss. (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 130–131)
Beschreibung Bewegungsfreiheit
Möglichkeit der spontanen Bewegung am Arbeitsplatz
individuelle Gestaltungsmöglichkeiten 
Verschiedene Personen mit unterschiedlichen Nutzendencharakteristika führen Tätigkeiten an
Arbeitsplätzen durch. Daher sind physiologische oder psychologische Merkmale der Nutzenden zu
beachten. Diese Merkmale bedingen individuell unterschiedliche, optimale Einstellungen des Arbeitsplatzes.
SCHLUND ET AL. (2018, S. 278–282) teilen die Individualisierungsmöglichkeiten von Montagearbeitsplätzen
in die sieben Dimensionen: Arbeitshöhe, Blick- und Greifbereich, Händigkeit, Beleuchtung, Belüftung und
Klima, akustische Situation, Nutzung von Informations- und Assistenzsystemen und weitere Aspekte, wie
z. B. Farbgestaltung oder Sichtschutz, auf. Für die Kurzdefinition wurde eine Umschreibung mit den
Begriffen der Gestaltung und Anpassung gewählt. Die Definition soll dabei möglichst allgemeingültig sein,
weshalb auf eine Anführung von spezifischen Beispielen verzichtet und eine universelle Formulierung
gewählt wurde.
Beschreibung individuelle Gestaltungsmöglichkeiten
Einflussnahme auf die (persönliche) Gestaltung und Anpassung des Arbeitsplatzes

Sichtbedingungen

Während der Arbeit sind die meisten Tätigkeiten mit einer visuellen Kontrolle des Tätigkeitsablaufes
verbunden. Daher müssen die Sichtmöglichkeiten, die Kopfhaltung und Augenlage bei der Gestaltung des
Arbeitsplatzes berücksichtigt werden. (SCHLICK ET AL. 2018, S. 484)
Die Beispiele für Sichtbedingungen stammen aus den betrachteten Analyseverfahren.
Beschreibung Sichtbedingungen
Möglichkeit zur visuellen Kontrolle des Tätigkeitsablaufs, beinhaltet die Einsehbarkeit des Arbeitsraumes, 
mögliche Sichtbehinderung und den Sehabstand zum betrachteten Objekt

Greifräume

Der Greifraum ist der Bereich, der durch das Hand-Arm-System der Arbeitsperson erreicht werden kann.
Der anatomisch maximale Greifraum ist dabei der Bereich, der von der Hand in Greifstellung bei
unbewegtem Oberkörper mit maximal ausgestreckten Armen unter Mitbewegung des Schultergelenks
erreicht werden kann. (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 118)
Beschreibung Greifräume
Bereich des Arbeitsplatzes, in dem jede Stelle vertikal oder horizontal mit den Händen erreicht werden 
kann, ohne dass der Sitzplatz oder Standort verlassen werden muss



 

 

   185 

 

Tabelle 8-4: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeitsablauf 

 

optische Gestaltung

Ein Raum ist nach der Raumgestaltung im Kontext von New Work im Hinblick auf die Aspekte Licht,
Akustik, Geruch, Optik und Ergonomie des Raumes so zu gestalteten, dass das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden gefördert wird. (HACKL ET AL. 2017, S. 143) Diese Aspekte wurden zu einem Faktor
zusammengefasst, der die optische bzw. eine für die Beschäftigten ansprechende Gestaltung des
Arbeitsplatzes beinhaltet.

Beschreibung optische Gestaltung
ansprechende Gestaltung des Arbeitsplatzes und Arbeitsraumes

Ordnung
Der Faktor Ordnung am Arbeitsplatz ist in Anlehnung an das Prinzip der 5S-Methode definiert. Diese
beinhaltet das Sortieren, Sichtbarmachen, Säubern, Standardisieren und Sichern der Standards. Ziel der
Methode ist es, stabile Prozesse aufgrund von Ordnung am Arbeitsplatz zu ermöglichen. (HÄNGGI ET AL.
2021, S. 96)
In der Kurzdefinition wurden im Sprachgebrauch übliche Beispiele zur Veranschaulichung des Faktors
angegeben.
Beschreibung Ordnung
beinhaltet z. B. Ordentlichkeit, Übersichtlichkeit und Struktur am Arbeitsplatz

Interaktion mit Kolleg:innen
Der Faktor der Interaktion mit Kolleg:innen betrifft die soziale Interaktion und Kommunikation im
Arbeitsablauf. Beschäftigte sind im Arbeitsalltag Elemente eines sozialen Systems und stehen daher in
Interaktion mit Kolleginnen und Kollegen im Betrieb. Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz werden dabei
sowohl durch die Häufigkeit als auch durch die Qualität von Mensch-Mensch-Interaktionen bestimmt. Der
Grad an Interaktion (Isolation oder ständige Ablenkung durch Interaktion) mit anderen Beschäftigten kann
zu Gefährdungen der Arbeitsperson führen und ist daher auch Teil der Gefährdungsbeurteilung. (WENDSCHE

ET AL. 2021, S. 551)
Beschreibung Interaktion mit Kolleg:innen
Maß an Austausch mit Kolleg:innen im Arbeitsablauf
Zeitdruck/Taktung
Zeitdruck kann als Teil des Konstrukts der Arbeitsintensität angesehen werden. In diesem Zusammenhang
wird in der englischsprachigen Literatur häufig der Begriff work overload verwendet. Dieser Begriff
bezeichnet die Situation, in welcher Mitarbeitende das Arbeitsergebnis nur unter hohem Zeitdruck
erreichen können. Zeitdruck kann dabei neben negativen auch positive Effekte, wie etwa erhöhte
Motivation und Leistung, bewirken. (STAB ET AL. 2016, S. 10, 52–52)
Beschreibung Zeitdruck/Taktung
Wahrnehmung, dass die verfügbare Zeit nicht ausreicht, um mit der normalen Arbeitsgeschwindigkeit den 
eigenen Verpflichtungen und Arbeitsaufgaben nachzukommen
Arbeitszeitmodell
Die Arbeitszeit ist diejenige Zeit, in welcher die beschäftigte Person dem Unternehmen ihre Arbeitskraft zur
Verfügung stellen muss. Arbeitszeitmodelle bezeichnen praktizierte Arbeitszeitregelungen und beinhalten
die Gestaltung der täglichen, wöchentlichen und jährlichen Arbeitszeit sowie der Lebensarbeitszeit. Auch
Modelle der Teilzeitarbeit fallen unter diesen Begriff. (ALISCH ET AL. 2004, S. 192, 194)
Insbesondere Schichtarbeit kann einen großen Belastungsfaktor für die Beschäftigten darstellen. Bei vielen
Betroffenen kann diese zu zeitweise auftretenden Schlafstörungen führen und damit indirekt psychische
oder kognitive Beeinträchtigungen zur Folge haben. Allgemein kann die Dauer, Lage und Verteilung der
Arbeitszeit das Unfallrisiko im Betrieb beeinflussen. So steigt z. B. das Unfallrisiko nach der 7. bis 9.
Arbeitsstunde exponentiell an. Auch mit einer ununterbrochenen Folge von Tagen mit Schichtarbeit lässt
sich ein Anstieg des Unfallrisikos beobachten. (PARIDON ET AL. 2012, S. 98, 112–113, 127)
Die aufgeführten Bestandteile des Arbeitszeitmodells wurden unter dem Faktor Arbeitszeitmodell
zusammengefasst.
Beschreibung Arbeitszeitmodell 
Lage, Verteilung und Dauer der Arbeitszeit, Urlaubsanspruch, Schichtarbeit, Wochenendarbeit und 
Überstunden
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manuelle Lastenhandhabung
Dieser Faktor beschreibt die manuelle Handhabung von Lasten durch die Arbeitsperson. Die Handhabung
kann dabei auf unterschiedliche Art und Weise erfolgen. Die Leitmerkmalmethoden unterscheiden die
Belastungsarten Heben, Halten und Tragen von Lasten und das Ziehen und Schieben von Lasten (BAUA

2019, S. 9). Die Belastungshöhe bei der manuellen Handhabung von Lasten hängt nicht nur von den
Kriterien und der Masse der Last selbst ab, sondern wird auch von den Ausführungsbedingungen, wie den
geometrischen Bedingungen, der Haltung und Bewegung während der Handhabung sowie der Umgebung
und dem Einfluss durch technische Systeme beeinflusst (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 196).
Beschreibung manuelle Lastenhandhabung 
beinhaltet Heben, Halten, Tragen, Ziehen und Schieben von Lasten
schwere körperliche Arbeit 
Im Gegensatz zur Handhabung von Lasten bezieht sich dieser Faktor nicht nur auf einen speziellen Fall der
Belastung, sondern auf die generelle körperliche und muskuläre Anstrengung während der Arbeit. Um einer
Überforderung der Arbeitsperson während der Arbeit entgegenzuwirken, wurde der Begriff der
Dauerleistungsgrenze eingeführt (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 196). Diese bezeichnet eine
Leistung bzw. Beanspruchung des Menschen während der Arbeit, die ohne Arbeitsermüdung und
gesundheitliche Schäden auf Dauer erbracht werden kann (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 196
nach REFA 2011).

Beschreibung schwere körperliche Arbeit 
Tätigkeiten, die eine große körperliche und/oder muskuläre Anstrengung erfordern

Arbeitsmenge
Die Arbeitsmenge bezieht sich auf die Quantität der zu erledigenden Tätigkeiten. Es handelt es sich um eine
Dimension des Begriffs der Arbeitsintensität. Im Englischen werden oft die multidimensionalen Items
workload, job demands oder work overload abgefragt, welche neben der Arbeitsmenge weitere
Dimensionen enthalten. Quantitative Tätigkeitsanforderungen an die Arbeitsperson können Ermüdung,
negative Affektivität, geringes psychisches Wohlbefinden und emotionale Erschöpfung hervorrufen. (STAB

ET AL. 2016, S. 9, 55–57) Belastungen durch diesen Faktor können bei einem Missverhältnis zwischen
geforderter Arbeitsmenge und zur Verfügung stehender Zeit bzw. geforderter Qualität entstehen. (INSTITUT

DGB-INDEX GUTE ARBEIT 2019, S. 9) Die Definition wurde mit direktem Bezug auf die Arbeitszeit sowie
Über- oder Unterforderung gewählt um den multidimensionalen Begriff eindeutig interpretieren zu können.

Beschreibung Arbeitsmenge
Über- oder Unterforderung aufgrund der Arbeitsinhalte, die in einer bestimmten Zeit zu erledigen sind

Pausenregelung
Bei einer Pause handelt es sich um eine Arbeitsunterbrechung zur Erholung und Nahrungsaufnahme
(ALISCH ET AL. 2004, S. 2287). Pausen bieten die Gelegenheit zur Erholung, Verhinderung von Ermüdung,
Verbesserung der Leistungsfreisetzung, Zeit für die Nahrungsaufnahme sowie zur Erhaltung des
Wachsamkeitsniveaus. Sie sind daher aus physiologischer Sichtweise unbedingt notwendig. Dabei kann
zwischen willkürlichen Pausen, in welchen der Mitarbeitende Nebentätigkeiten erledigt, arbeitsbedingten
Pausen und gesetzlichen Pausen unterschieden werden. (MÜLLER-LIMMROTH 1989, S. 370–372)
In den betrachteten Arbeitsanalyseverfahren werden verschiedene Aspekte dieses Faktors betrachtet,
welche in der Kurzdefinition zusammengefasst wurden.
Beschreibung Bewegungsmangel 
betrifft die Häufigkeit, Länge sowie Einteilung der Pausen während der Arbeit
Bewegungsmangel
Von Bewegungsmangel kann gesprochen werden, wenn zur sogenannten Basisaktivität keine moderaten bis
hoch-intensiven körperlichen Aktivitäten hinzukommen. Die Basisaktivität bezeichnet dabei die
körperliche Aktivität geringer Intensität zur Bewältigung alltäglicher Tätigkeiten, z. B. Bewegung im
Haushalt, Stehen oder langsames Gehen. (PFEIFER & RÜTTEN 2017, S. 20) Übertragen auf die Arbeit in der
Produktion kann eine starke Ausprägung dieses Faktors eine mangelnde Bewegung aufgrund hauptsächlich
sitzender oder stehender Tätigkeiten bei geringer Intensität bedeuten. Bewegungsmangel gilt als physischer
Belastungsfaktor, welcher mit Beschwerden des Muskel-Skelett-Systems und auch mit Stoffwechsel- und
Herz-Kreislauf-Erkrankungen in Verbindung gebracht wird (ELLEGAST 2010, S. 386).
Beschreibung Bewegungsmangel
Mangel an körperlicher Aktivität bei der Arbeit

Laufwege

Körperfortbewegung ist die Bewegung des Körpers zu einem Arbeitsort oder einem Arbeitsbereich,
unabhängig vom Aufbringen erhöhter Aktionskräfte. Die Belastungsdauer ist dabei die Dauer der Bewegung.
Zu hohe Bewegungsdauern können als Belastung für den Menschen resultieren (KLUSSMANN & HARTMANN

ET AL. 2019, S. 78)
Die Kurzdefinition wurde zur Förderung der Verständlichkeit um typische Ausprägungen des Faktors
ergänzt.
Beschreibung Laufwege
Körperfortbewegung während der Arbeit, z. B. Gehen, Treppensteigen, Besteigen einer Leiter



 

 

   187 

Tabelle 8-5: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeits- und Betriebsmittel 

 

Tabelle8-6: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeitsperson 

 

Werkzeuge/Montagehilfsmittel
Werkzeuge gehören zu den Arbeits- und Betriebsmitteln und sind im Arbeitssystem an der Aufgaben-
erfüllung direkt oder indirekt beteiligt (REFA 2016, S. 18). Der Faktor ist dabei analog zum Faktor
Bedienung der Maschine definiert. Er fasst alle Aspekte im Umgang mit Werkzeugen und
Montagehilfsmitteln zusammen.
Aufgrund der hohen Heterogenität von Werkzeugen und Montagehilfsmitteln in der Produktion wurde
eine möglichst allgemeingültige Definition gewählt.
Beschreibung Werkzeuge/Montagehilfsmittel
beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit Werkzeugen und Montagehilfsmitteln
Maschinenbedienung
Die Analyse und Gestaltung der Beziehung zwischen Mensch und Arbeitsmittel ist ein eigenes Teilgebiet der
Ergonomie. Dazu gehören unter anderem die Art und Bedienung von Stellteilen, Anzeigen für
Zustandsgrößen der Maschine und deren Zusammenwirken. (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 55–
84)
Die Kurzdefinition fasst alle Aspekte der Interaktion von Arbeitsperson und Maschine zusammen. Die
Definition wurde aufgrund der großen Heterogenität von in der Produktion eingesetzten Maschinen
möglichst allgemeingültig formuliert.
Beschreibung Maschinenbedienung
beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit Maschinen, insbesondere die Mensch-Maschine-Interaktion
Informations-/Kommunikationssysteme
Der Begriff der Informations- und Kommunikationstechnik bezeichnet die zur Speicherung, Verarbeitung
und Kommunikation zur Verfügung stehenden Ressourcen und deren Organisation. Die dazugehörige
technische Infrastruktur beinhaltet entsprechende Hard- und Software zur Verarbeitung, Speicherung und
Kommunikation. (KRCMAR 2005, S. 24)
Der Faktor fasst alle in den Analyseverfahren abgefragten Aspekte der Informations- und Kommunikations-
systeme zusammen.
Beschreibung Informations-/Kommunikationssysteme
beinhaltet alle Aspekte im Umgang mit arbeitsbezogenen Informations- und Kommunikationssystemen 
(technische Hard- und Software-komponenten zur Informationsversorgung)

Aus-/Weiterbildung
Die berufliche Weiterbildung hat nach der BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT (2018, S. 15–16) das Ziel, berufliche
Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkeiten festzustellen, zu erhalten, zu erweitern oder der technischen
Entwicklung anzupassen sowie einen beruflichen Aufstieg zu ermöglichen. Weiterhin können Maßnahmen
der Weiterbildung zu einem beruflichen Abschluss oder zu Befähigung zu einer anderen beruflichen
Tätigkeit führen.
Beschreibung Aus-/Weiterbildung
Möglichkeiten zum Erwerb von weiterführenden beruflichen Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten
Aufstiegsmöglichkeiten
Beruflicher Aufstieg ist das Ergreifen von beruflichen Positionen mit zunehmender Verantwortung und
erweiterten Freiräumen (DAUTZENBERG ET AL. 2013, S. 16 NACH ARNOLD 2001). Dieser Aufstieg kann dabei
als eine Folge von Leistungsverhalten, Humankapital und Motivation verstanden werden (DAUTZENBERG ET

AL. 2013, S. 14).
Beschreibung Aufstiegsmöglichkeiten
Möglichkeiten des hierarchischen Aufstiegs im Betrieb, z. B. verbunden mit zusätzlicher Verantwortung 
und Entscheidungsbefugnissen, als Folge der im Beruf erbrachten Leistung
persönliche Schutzausrüstung
Persönliche Schutzausrüstung im Sinne der PSA-Benutzungsverordnung ist jegliche Ausrüstung, die dazu
bestimmt ist, von den Mitarbeitenden benutzt oder getragen zu werden, um sich gegen eine Gefährdung für
ihre Sicherheit und Gesundheit zu schützen, sowie jede mit diesem Ziel verwendete und mit der
persönlichen Schutzausrüstung verbundene Zusatzausrüstung. Explizit von der persönlichen
Schutzausrüstung ausgeschlossen wird dabei die Arbeitskleidung, die nicht das Ziel des Gesundheitsschutzes
und der Sicherheit der Mitarbeitenden haben. (PSA-BENUTZUNGSVERORDNUNG 1996, §1)
Die Kurzdefinition wurde in Anlehnung an die betrachteten Arbeitsanalyseverfahren gewählt.
Beschreibung persönliche Schutzausrüstung
Verfügbarkeit, einwandfreie Beschaffenheit sowie Tragekomfort sämtlicher persönlicher Schutzausrüstung
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Tabelle8-7: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeitsumgebung 

 

Klima
Der Faktor Klima kann durch die thermodynamischen Zustandsgrößen Temperatur, Feuchtigkeit,
Geschwindigkeit der Luft und die Wärmestrahlung der Umschließungsflächen umschrieben werden. Diese
Zustandsgrößen werden auch als Klimafaktoren bezeichnet. Das Klima hat einen wesentlichen Einfluss auf
die Leistungsfähigkeit sowie auf die Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden. Abweichungen
von einem optimal auf die Bedürfnisse eines Mitarbeitenden angepassten Klima können zu Unbehagen,
Leistungsminderung und Schädigungen der Gesundheit führen. (BUX & POLTE 2016, S. 9)

Beschreibung Klima
beinhaltet die Temperatur (Hitze/Kälte), Feuchtigkeit und Luftfeuchtigkeit, Zugluft am Arbeitsplatz

Lärm
Lärm wird in den Technischen Regeln zur Lärm- und Vibrations-Arbeitsschutzverordnung (TRLV) als
Schall im Frequenzbereich zwischen 16 Hz und 16 kHz bezeichnet, der zu einer Beeinträchtigung des
Hörvermögens oder zu einer sonstigen mittelbaren oder unmittelbaren Gefährdung von Sicherheit und
Gesundheit der Beschäftigten führen kann (TRLV LÄRM 2017, S. 4). Eine Definition von Lärm für die
Gefährdungsbeurteilung geben BROCKT & KURTZ (2021, S. 251). Dabei wird Lärm als hörbarer Schall
definiert, der die Gesundheit schädigen und das körperliche und/oder seelische Wohlbefinden des
Menschen beeinträchtigen kann. Störende Geräusche können zudem insbesondere in Kombination mit
hohen Konzentrationsanforderungen zu muskulärer Verspannung im Schulter-Nacken-Bereich führen
(KLUSSMANN & SERAFIN ET AL. 2019, S. 189).
In der Kurzdefinition werden zur besseren Verständlichkeit beispielhaft verschiedene Aspekte des Faktors
wie die Lautstärke, Tonhöhen und störende Geräusche angeführt.
Beschreibung Lärm
hörbarer Schall, der die Gesundheit schädigen sowie das körperliche und seelische Wohlbefinden des 
Menschen beeinträchtigen kann, z. B. Schall hoher Lautstärke, unangenehme Tonhöhen und störende 
Geräusche
Beleuchtung
Gütemerkmale der Beleuchtung sind neben der Mindestbeleuchtungsstärke und der Leuchtdichteverteilung
auch die Vermeidung von Blendung, insbesondere von Direktblendung. Mit einer geeigneten Beleuch-
tungstechnik werden diese Gütemerkmale umgesetzt. (SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 417–419)
Weitere wichtige Aspekte bei der Auswahl der Beleuchtungstechnik von Arbeitsstätten in Innenräumen
sind neben der Lichtfarbe und Farbwiedergabe des Leuchtmittels auch Flimmern und stroboskopische
Effekte (DIN 12464-1 2019, S. 18–20).
Beschreibung Beleuchtung
Aspekte der Beleuchtung am Arbeitsplatz, z. B. Gleichmäßigkeit der Ausleuchtung, Beleuchtungsstärke, 
Blendung und Flimmern
Vibration
In der TRLV VIBRATIONEN (2015, S. 2) wird zwischen zwei Arten von Vibrationen unterschieden: der Hand-
Arm-Vibration und der Ganzkörper-Vibration. Hand-Arm-Vibrationen sind mechanische Schwingungen im
Frequenzbereich zwischen 8 Hz und 1000 Hz, die auf das Hand-Arm-System der Arbeitsperson übertragen
werden und dabei Gesundheit und Sicherheit der beschäftigten Person gefährden können. Ganzkörper-
Vibrationen sind hingegen gesundheitsgefährdende mechanische Schwingungen im Frequenzbereich
zwischen 0,1 Hz und 80 Hz, die auf den ganzen Körper übertragen werden können.
Die beiden Arten der Vibration wurden aufgrund der einfacheren Bewertungsmöglichkeit zu einem Faktor
zusammengefasst.
Beschreibung Vibration 
Schwingungen von Arbeits- und Betriebsmitteln
Gefahrstoffe
Gefahrstoffe sind Stoffe, Gemische und Erzeugnisse, die bestimmte physikalische oder chemische
Eigenschaften besitzen, wie z. B. hochentzündlich, explosionsfähig, giftig, ätzend, krebserregend,
umweltschädigend sowie auf jegliche Art für die Gesundheit und Sicherheit der Beschäftigten gefährliche
Stoffe am Arbeitsplatz (GEFSTOFFV 2010, §2, §3). Gefahrstoffe können auf drei Arten in den Körper
gelangen: durch Einatmen (inhalativ), durch Verschlucken (oral) und über die Haut (dermal). Die
Gefährlichkeit des jeweiligen Gefahrstoffes ist dabei abhängig von dessen Eigenschaften. Bevor mit
Gefahrstoffen gearbeitet wird, muss der Betrieb im Rahmen einer Gefährdungsbeurteilung sicherstellen,
dass keine Gefahr vom Umgang mit Gefahrstoffen ausgeht bzw. die Gefährdung mithilfe von geeigneten
Maßnahmen senken. (BG RCI 2018, S. 12–15)
Beschreibung Gefahrstoffe
Umgang mit gefährlichen, explosionsfähigen oder toxischen Stoffen
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Tabelle 8-8: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren der Systemelemente Eingabe/Ausgabe 

 

Gerüche
Gerüche sind durch Rezeptoren in der Nase wahrgenommene chemische Moleküle, die als bestimmter Duft
erkannt bzw. empfunden werden. (BECKER-CARUS & WENDT 2017, S. 76) Nach der DIN EN ISO 10075-1
(2018, S. 13) sind stechende, ekelerregende und blumige Gerüche ein Beispiel für eine Komponente der
psychischen Belastung aus der Arbeitssituation.
In der Kurzdefinition wurde in Anlehnung an die betrachteten Arbeitsanalyseverfahren sowie aufgrund der
negativen Wirkung die Umschreibung mittels der Begriffe unangenehm und ekelerregend gewählt.
Beschreibung Gerüche
beinhaltet unangenehme, stechende und ekelerregende Gerüche am Arbeitsplatz
Sauberkeit
In Anlehnung an die analysierten Arbeitsanalyseverfahren fasst dieser Faktor alle Aspekte der Sauberkeit
zusammen. In Abgrenzung zum Faktor Ordnung liegt bei dem Faktor Sauberkeit der Fokus konkret auf
Umgebungsfaktoren wie Schmutz und Staub (IRMER ET AL. 2019, S. 31).
In der Kurzdefinition wird dies als saubere Beschaffenheit des Arbeitsplatzes umschrieben mit besonderem
Bezug zu Schmutz, Staub und Verunreinigungen.
Beschreibung Sauberkeit
saubere Beschaffenheit des Arbeitsplatzes, frei von Schmutz, Staub und Verunreinigungen

Arbeitsdokumente
Der Faktor Arbeitsdokumente fasst alle Aspekte der schriftlichen Informationen zur Ausführung der
Arbeitstätigkeit zusammen. (vgl. FRIELING & HOYOS 1978, S. 107; METZ & ROTHE 2017, S. 95; DUCKI 2000, S.
232)
In der Kurzdefinition wurde die Interpretation aus verschiedenen Arbeitsanalyseverfahren zusammen-
geführt.
Beschreibung Arbeitsdokumente
Verfügbarkeit, Vollständigkeit und Qualität von Arbeitsdokumenten
Materialbereitstellung
Die Eingabe in das Arbeitssystem dient unter anderem zur Zuführung von Material in Form von Rohstoffen
oder Halbfabrikaten, welche den Mitarbeitenden in der Produktion bereitgestellt werden müssen
(SCHMAUDER & SPANNER-ULMER 2014, S. 24). Die Materialbereitstellung geht dabei vom Wareneingang bis
zum Speicherort an der Montageanlage und kann z. B. als Greifbehälter in der manuellen Montage oder als
Vorratsbunker eines Zuführgeräts ausgeführt sein (LOTTER & WIENDAHL 2006, S. 323).
Beschreibung Materialbereitstellung
Aspekte der Bereitstellung von Material am Arbeitsplatz; beinhaltet z. B. Greifbehälter oder sonstige 
Behälter zur Bevorratung des Arbeitsmaterials
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Tabelle 8-9: Herleitung von Beschreibungen der Faktoren des Systemelements Arbeitsaufgabe 

 

Handlungsspielraum
Der Handlungsspielraum bestimmt das Ausmaß an Flexibilität, die dem Mitarbeitenden bei der Ausführung
von Teiltätigkeiten während der Arbeit möglich ist. Dabei kann zwischen objektivem und subjektivem
Handlungsspielraum unterschieden werden. Der objektive Handlungsspielraum bezeichnet alle
vorhandenen Wahlmöglichkeiten, der subjektive Handlungsspielraum diejenigen, die vom Mitarbeitenden
auch als solche erkannt werden. (ULICH 2011, S. 187) Potenzielle Wahlmöglichkeiten sind z. B. die zeitliche
Einteilung, die eigenständige Auswahl der Arbeitsmittel oder das generelle Vorgehen bei der Ausführung
der Arbeitstätigkeit (NERDINGER ET AL. 2008, S. 602). In der GPB-KMU werden die Reihenfolge,
Ausführungsart und Kontrolle als Beispiele dieses Faktors genannt (BRANDSTÄDTER ET AL. 2019, S. 72).
Um zeitliche und inhaltliche Aspekte des Handlungsspielraums zu trennen, wurde dieser in die zwei
Faktoren inhaltlicher und zeitlicher Handlungsspielraum aufgeteilt.
Beschreibung Handlungsspielraum, inhaltlich 
selbstständige Gestaltung bzw. Einfluss auf die Reihenfolge, Art der Ausführung und Wahl der 
Arbeitsmethoden
Beschreibung Handlungsspielraum, zeitlich 
selbstständige Gestaltung bzw. Einfluss auf die zeitliche Einteilung der Arbeit
Qualifikationserfordernisse
Nach dem Arbeitsschutzgesetz können unzureichende Qualifikation und Unterweisung der Beschäftigten zu
Gefährdungen führen (ARBSCHG, §5). Die Qualifikation bezeichnet dabei die subjektiv-individuellen
Fähigkeiten, Kenntnisse und Verhaltensmuster, die es der Arbeitsperson erlauben, die Anforderungen in
bestimmten Arbeitsfunktionen dauerhaft zu erfüllen (ALISCH ET AL. 2004, S. 2459).

Beschreibung Qualifikationserfordernisse
benötigte Qualifikation (Fähigkeiten, Kenntnisse, Verhaltensmuster) für das Ausführen der Arbeitsinhalte

Anforderungsvielfalt
Nach HACKMAN & OLDHAM (1976, S. 257) ist die Anforderungsvielfalt das Ausmaß, in dem die Ausführung
einer Tätigkeit eine Vielzahl an unterschiedlichen Aktivitäten erfordert, welche zusätzlich den Einsatz
verschiedener Fähigkeiten und Fertigkeiten der Arbeitsperson erfordern. Eine Aufgabe wird meist als
sinnvoll erlebt, wenn die Fähigkeiten und Fertigkeiten der Person herausgefordert oder erweitert werden.
Beschreibung Anforderungsvielfalt
Vielfalt der für Arbeitstätigkeiten benötigten Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse
Verantwortung
Der Begriff der Verantwortung bezeichnet die Verpflichtung und Berechtigung zum selbstständigem
Handeln in einem Funktionsbereich oder zur Erfüllung einer Aufgabe. Der Verantwortungsträger ist dabei
die Person, welche die Verantwortung für die zielgerechte Erfüllung einer Aufgabe hat. (ALISCH ET AL. 2004,
S. 3085–3086) Verschiedene Aspekte dieses Faktors finden sich in unterschiedlicher Ausprägung in den
untersuchten Arbeitsanalyseverfahren wieder. (VGL. RICHTER & SCHATTE 2011, S. 49; POHLANDT ET AL. 1999,
S. 521, NÜBLING 2005, S. 113–132; METZ & ROTHE 2017, S. 100; IRMER ET AL. 2019, S. 23)
In Anlehnung an diese wurde die nachfolgende Kurzdefinition gewählt.
Beschreibung Verantwortung  
persönliche Verantwortung für beispielsweise Störungen, Personen- oder Sachschäden, Maschinen, andere 
Mitarbeitende oder das Arbeitsergebnis
Monotonie
Monotonie entsteht langsam durch längerfristige herabgesetzte Aktivierung des Menschen. Sie geht haupt-
sächlich mit Schläfrigkeit, Müdigkeit, Leistungsabnahme bzw. Leistungsschwankungen, Verminderung der
Umstellungs- und Reaktionsfähigkeit sowie einer Zunahme der Schwankungen der Herzschlagfrequenz
einher. Dieser Zustand kann durch lang andauernde, gleichförmige, sich wiederholende Tätigkeiten
gefördert werden. (DIN EN ISO 10075-1, S. 8) Monotonie kann quantitativ bei zu wenig Arbeit oder
qualitativ bei einer intellektuellen Unterforderung erlebt werden. (UHLE & TREIER 2019, S. 624)
Beschreibung Monotonie
Zustand herabgesetzter psychischer Aktivität durch einen Mangel von anregenden Reizen verursacht durch 
z. B. repetitive Tätigkeiten, lang andauernde Ausführung sich häufig wiederholender, gleichartiger und
/oder einförmiger Tätigkeiten sowie fehlendem Abwechslungsreichtum
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Störungen/Unterbrechungen
Dieser Faktor bezieht sich auf Umstände, welche die Ausführung der Arbeitsaufgabe stören oder
unterbrechen. In der GPB-KMU wird der Faktor als Arbeitsunterbrechung bezeichnet, welche durch eine
verminderte sachlich oder zeitlich optimale Bereitstellung von Informationen und Arbeitsmitteln
verursacht wird (BRANDSTÄDTER ET AL. 2019, S. 72).
In der Kurzdefinition wurden zur besseren Verständlichkeit Beispiele aus den betrachteten Arbeits-
analyseverfahren angefügt.
Beschreibung Störungen/Unterbrechungen
Störungen und Unterbrechungen des Arbeitsprozesses, z. B. verursacht durch Kolleg:innen, Vorgesetzte, 
Maschinen
Kooperationserfordernisse
Die Kooperationserfordernisse beziehen sich auf die Notwendigkeit der Zusammenarbeit und gegenseitigen
Abhängigkeit von Mitarbeitenden. Im Allgemeinen bezeichnet kooperative Arbeit Tätigkeiten, bei welchen
sich die Arbeitsperson mit anderen Personen abstimmen muss (SCHLICK ET AL. 2018, S. 16). Nach dem GPB-
KMU beinhalten die Kooperationserfordernisse die gegenseitige Abhängigkeit von Arbeitstempo und
Arbeitsqualität der Kolleginnen und Kollegen (KLUSSMANN & HARTMANN ET AL. 2019, S. 72).
Beschreibung Kooperationserfordernisse
beinhaltet die Abhängigkeit von Arbeitstempo und Arbeitsqualität der Kolleg:innen sowie die Abstimmung 
zwischen Mitarbeitenden
Ganzheitlichkeit der Aufgabe
Im Job Characteristics Model bezeichnet die Ganzheitlichkeit der Aufgabe das Ausmaß, in dem die Arbeit
die Fertigstellung eines ganzen Produktes erfordert. Der Mitarbeitende führt die Aufgabe also von Anfang
an bis zu einem sichtbaren Ergebnis durch. (HACKMAN & OLDHAM 1976, S. 257) Im KOMPASS-Modell
werden Arbeitsaufgaben als ganzheitlich bezeichnet, wenn diese neben der eigentlichen Ausführung auch
Aufgaben der Vorbereitung, der Planung, der Kontrolle und Nachbereitung des Bearbeitungsprozesses bzw.
des Arbeitsergebnisses sowie die Behandlung von Störungen beinhalten (GROTE ET AL. 1999, S. 115).
Beschreibung Ganzheitlichkeit der Aufgabe
beinhaltet Aufgaben mit vorbereitenden, planenden, ausführenden, kontrollierenden, nachbereitenden und 
störungsbehebenden Teilaspekten
Konzentrationserfordernisse
Der Faktor Konzentrationsanforderungen bezieht sich auf das Maß der Konzentration und Aufmerksamkeit
während der Ausführung der Arbeitstätigkeit. Nach der GPB-KMU beinhaltet dieser Faktor die
Aufrechterhaltung dauerhafter Aufmerksamkeit (BRANDSTÄDTER ET AL. 2019, S. 72).
Sehr hohe geistige Konzentration, wie sie z. B. bei der Beobachtung oder Kontrolle von Arbeitsvorgängen
vorkommt, kann die Anspannung in einer fixierten Haltung noch weiter verstärken und somit auch zu einer
physischen Belastung werden (BAUA 2019, S. 213).
Beschreibung Konzentrationserfordernisse
Aufrechterhaltung einer dauerhaften Aufmerksamkeit
Denk- und Planungserfordernisse
Denk- und Planungserfordernisse bezeichnen die Anforderungen an Denk- und Planungsprozesse der
Arbeitsperson, welche durch die Bearbeitung der Arbeitsaufgabe gestellt werden. Arbeitsaufgaben mit
hohen Denk- und Planungserfordernissen unterstützen durch die Förderung der Fähigkeiten der eigenen
Zielbildung, des Entwurfs und der Anpassung eigener Handlungspläne sowie der komplexen Problemlösung
die Weiterentwicklung der Qualifikationen.
In den Arbeitsanalyseverfahren lassen sich viele Facetten zu Denk- und Planungserfordernissen finden. (vgl.
GROTE ET AL. 1999, S. 118–124) Um im vorliegenden Anwendungsfall die Komplexität gering zu halten,
wurde eine möglichst allgemeingültige Definition gewählt, die dennoch die verschiedenen Facetten von
Denk- und Planungsprozessen bezüglich der Arbeitsaufgabe beinhaltet.
Beschreibung Denk- und Planungserfordernisse
beinhaltet die Erarbeitung von Lösungen sowie die Planung und Koordination von Arbeitsschritten und 
-zielen
Einhaltung von Vorschriften
In der GPB-KMU wird dieser Faktor auch als Kontrollerfordernisse bezeichnet. Dieser beinhaltet die
Notwendigkeit der genauen Vorschriftseinhaltung (BRANDSTÄDTER ET AL. 2019, S. 72). Zur Vereinfachung
des Verständnisses wurde für den Faktor die Formulierung Einhaltung der Vorschriften gewählt. Es wurde
auf eine allgemeine, neutrale Formulierung des Faktors geachtet, um keine Aspekte auszuschließen.
Beschreibung Einhaltung von Vorschriften
Notwendigkeit der genauen Vorschrifteneinhaltung, z. B. streng fest-gelegte Abfolgen von Arbeitsschritten, 
Taktzeiten und Arbeitsmethoden
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Aufgabenkomplexität
Die Komplexität einer Aufgabe bezeichnet Aufgaben mit hoher Schwierigkeit und mit hohen qualitativen
Anforderungen. Zu hohe qualitative Anforderungen bezüglich der verfügbaren Zeit können mit
eingeschränkter mentaler Gesundheit und psychosomatischen Beschwerden einhergehen. Dies kann sich in
Frustration, Burnout oder emotionaler Erschöpfung äußern. (SCHULLER & FORMAZIN 2021, S. 544)
Beschreibung Aufgabenkomplexität
Schwierigkeit und Anspruch der Aufgaben, die zu hoch oder zu niedrig sein können
Übereinstimmung Tätigkeit und Berufsbild
Aspekte dieses Faktors werden in ähnlicher Weise in den Verfahren COPSOQ und SPA abgefragt. In
COPSOQ wird nach dem Einsatz der eigenen Fähigkeiten sowie nach der Anwendung von Fertigkeiten und
Fachwissen bei der Ausführung der Tätigkeiten gefragt (NÜBLING 2005, S. 113–132). In SPA wird darüber
hinaus nach der Anwendung des im Berufsleben Erlernten gefragt (METZ & ROTHE 2017, S. 99). Die
vorgestellten Aspekte wurden zu einem Faktor zusammengefasst, mit dem Ziel die Erwartungshaltung an
die Arbeitstätigkeiten zu betonen.
Beschreibung Übereinstimmung Tätigkeit und Berufsbild
Übereinstimmung der tatsächlich ausgeführten Tätigkeiten im Arbeitsalltag mit der eigenen 
Erwartungshaltung an die Arbeitstätigkeiten des gewählten Berufs
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  Baustein II | Fragebogen im Rahmen der empirischen Studie 
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  Baustein III | Ausschnitt der Expert:innen-Befragung mit Google Forms 
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  Baustein III | Maßnahmenkatalog 
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 Interview-Leitfaden zur Evaluation 
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