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People Analytics – 

Fluktuationsrisikoanalyse 

im Rahmen der DS-GVO

Unternehmen sind betroffen von einer ungewollten Abwanderung 

von Mitarbeitern. Um gezielt diejenigen Arbeitnehmer ansprechen 

zu können, die im Betrieb gehalten werden sollen, muss die 

Geschäftsleitung einen Überblick darüber haben, wer aller 

Wahrscheinlichkeit nach das Unternehmen demnächst verlassen 

wird. Hierzu dienen Fluktuationsrisikoanalysen, die heute 

bereits mithilfe künstlicher Intelligenz, Machine Learnings o. Ä. 

durchgeführt werden können. Martina Mittendorf klärt, inwieweit 

sich diese Analysen mit der geltenden Datenschutz-Grundver-

ordnung (DS-GVO) vereinbaren lassen.

Darüber hinaus untersucht sie, wie das Unternehmen mit den 

Resultaten der Analyse umgehen kann und darf, sodass nicht 

nur eine Akzeptanz dieser Technik bei den Beschäftigten erreicht 

wird, sondern auch ein wirklicher Nutzen für diese und das 

Unternehmen entsteht.

Ihr Ansatz: Ein Betriebsmanagement mit personalstrategischer 

Ausrichtung, das zum Ziel hat, die betrieblichen Abläufe zu 

optimieren und die Mitarbeiter motiviert im Unternehmen zu 

halten.

━
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Vorwort

Das Betriebsmanagement beschäftigt sich mit der Organisation von Geschäfts-
prozessen, die notwendig sind, um die Unternehmensziele zu erreichen. Dies 
bedeutet im Hinblick auf eine personalstrategische Ausrichtung, mithilfe von 
Leitungssystemen die jeweiligen Zuständigkeiten, Kompetenzen und Aufgaben-
bereiche zu definieren. Die Unternehmensleitung entscheidet darüber, ob sich 
ein Unternehmen matrix- oder linienorganisiert aufstellt, inwieweit Hierarchien 
bestehen sollen und welches Führungsverständnis der Unternehmenskultur ent-
spricht.

In den wenigsten Unternehmen wird die Personalabteilung in diese Entschei-
dungen einbezogen. Demgegenüber wird im Betriebsmanagement mit personal-
strategischer Ausrichtung das Personalmanagement nicht nur als Verwaltung des 
Personals, sondern als ein wichtiger Teil des Wertschöpfungsprozesses gesehen. 
Die Personalabteilung wird als die zentrale Stelle der Kommunikation zwischen 
der Geschäftsleitung und den Mitarbeitern1 verstanden und auch in diesem Sinn 
verpflichtet. Die Strategien des Betriebsmanagements sind damit untrennbar mit 
den Strategien des Personalmanagements verbunden. Es werden Kennzahlen für 
die einzelnen Geschäftsprozesse identifiziert, um ein unternehmensspezifisches 
System zu entwickeln, das einen Blick auf die Effizienz der Vorgänge ermöglicht. 
Um dies optimal unterstützen zu können, muss die Personalabteilung diese Pro-
zesse verstehen. Das bedeutet neue Anforderungen an die Personalmanager, denn 
sie benötigen dafür eine Affinität zur IT-Struktur des Unternehmens. Um aussa-
gekräftiges Zahlenmaterial auch in Bezug auf das Personal zusammenzustellen, 
sollte die Personalabteilung in sämtliche Bereiche des Unternehmens einbezogen 
werden. 

Keine Geschäftsleitung kann neue Projekte und Visionen ohne die Mitarbeiter 
umsetzen. Es müssen nicht nur effektive Abläufe etabliert werden, sondern der 
Blick muss auch auf eine potenzielle Abwanderung wichtiger Mitarbeiter gerich-
tet werden. Dies ist erforderlich, um auf mögliche Ausfälle von Leistungsträgern 
vorbereitet zu sein. Generell verlangsamt eine Mitarbeiterfluktuation die Arbeits-
prozesse, ist kostenaufwendig und schadet dem Image des Arbeitgebers.

1 Aus Gründen der leichteren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit stets die männliche Form be-
nutzt. Mitgemeint sind selbstverständlich auch weibliche Personen und Diverse.
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Ein so gestaltetes Betriebsmanagement generiert eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit mit dem Personalmanagement und nutzt digitale Transformation für eine 
effiziente Struktur und Arbeitsweise auch im Bereich Human Resources. Damit 
wird die Personalentwicklung ein Teil der Unternehmensentwicklung; es sollen 
nicht nur neue passende Mitarbeiter gewonnen, sondern auch die Leistungsträ-
ger im Unternehmen gehalten werden.

Eine professionelle Fluktuationsrisikoanalyse schafft die Grundlage, mit identifi-
zierten „abwanderungsgefährdeten“ Beschäftigten individuelle Gespräche führen 
zu können, um gemeinsam herauszufinden, welche Maßnahmen diese Beschäf-
tigten im Unternehmen halten können. Auf diese Weise ist hinsichtlich des Perso-
nals ein hohes Niveau des Betriebsmanagements gewährleistet.

Berlin, im Mai 2020

Dr. iur. Martina Mittendorf
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Einführung

Für Unternehmen jeder Größe ist die Einschätzung des Risikos einer ungewoll-
ten Abwanderung von Mitarbeitern relevant, weil mit einem Wechsel von Ar-
beitskräften in der Regel Kosten entstehen und sie gegebenenfalls sogar aufwen-
dige Systemveränderungen erforderlich machen. Um diese Personalabgänge zu 
verhindern, richtet sich das Interesse zahlreicher Unternehmen vornehmlich auf 
diejenigen Mitarbeiter, die als Leistungsträger gelten bzw. eine wichtige Rolle in 
der Zusammenarbeit von Teams oder Abteilungen eingenommen haben. Darü-
ber hinaus ist es zweckmäßig, den Blick auf alle Mitarbeiter zu richten, um kon-
textkritische Strukturen und Verhaltensmuster erkennen zu können.

Ein Fluktuationsrisiko lässt sich errechnen. Hierfür wurde bislang keine aufwen-
dige Software benötigt, denn eine sorgfältige Datenanalyse reichte dazu aus. Dem-
gegenüber stehen heute als Instrument zur Einschätzung eines Fluktuationsrisi-
kos bereits ein Machine Learning und die künstliche Intelligenz zur Verfügung, 
die fortlaufend weiterentwickelt werden. Auf der Grundlage unternehmensspe-
zifisch identifizierter vielfältiger Kriterien werden mithilfe von Algorithmen ler-
nende Systeme trainiert. Das Ergebnis ist eine Entscheidungsgrundlage, die auf 
der Basis vergleichbarer Zahlen zur Transparenz von Geschäftsprozessen beiträgt. 
Es werden Daten errechnet und aktualisiert, die ein prozentual bewertetes Risiko 
von Fluktuation liefern.

Es ist zu untersuchen, welche Voraussetzungen für eine personalstrategische Aus-
richtung im Betriebsmanagement eines Unternehmens für eine solche Analyse 
gegeben sein müssen.

Darüber hinaus muss geklärt werden, an welchem Rechtsrahmen sich eine sol-
che Datenerhebung und -verwendung für eine Fluktuationsrisikoanalyse messen 
lassen muss. Durch die DS-GVO wurde ein neuer Rechtsrahmen geschaffen. Zu 
klären ist, ob bzw. in welcher Weise die Bestimmung eines Fluktuationsrisikos 
mit personenbezogenen Daten im deutschen Rechtsraum zulässig ist. Es wird 
erörtert, ob und unter welchen Voraussetzungen die Datenanalyse mit dem  
DS-GVO-Recht vereinbar ist und wie aus dem gewonnenen Datenmaterial sinn-
volle Maßnahmen abzuleiten sind.

Nach Vorliegen einer errechneten Abwanderungswahrscheinlichkeit müssen ge-
eignete Maßnahmen gefunden werden, um das Ziel der Mitarbeiterbindung zu 
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erreichen. Hierfür müssen Möglichkeiten zur Überprüfung der Ergebnisse gege-
ben sein. Es ist zu klären, unter welchen Voraussetzungen dies mithilfe welcher 
geeigneten Mitarbeitergespräche erfolgen kann.

Letztlich gibt die Zustimmung der Mitarbeiter zu einer Fluktuationsrisikoanalyse 
einen Einblick, inwieweit und unter welchen Bedingungen die Beschäftigten ein 
Eingebundensein in die Big Data zulassen. Zu untersuchen ist, worauf es für eine 
Akzeptanz von Technik ankommt.
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I. Fluktuation von Mitarbeitern,  
die im Unternehmen gehalten werden sollen

Der Erfolg eines Unternehmens wird maßgeblich von den Ressourcen beein-
flusst, die dessen Mitarbeiter einbringen. Die Wettbewerbsfähigkeit eines Unter-
nehmens hängt davon ab, wie gut es gelingt, eingearbeitete und im System wich-
tige Mitarbeiter zu halten. Ideal ist ein verlässlicher, gegenseitig impulsgebender 
Arbeitsprozess, in dem sich sowohl das Unternehmen als auch dessen Mitarbeiter 
entwickeln können. Die Organisationsqualität eines Unternehmens muss sich 
auch daran messen lassen, wie effektiv es diejenigen Mitarbeiter an sich binden 
kann, die das Unternehmen voranbringen.

Studien2 geben Hinweise darauf, welche immensen Kosten eine Mitarbeiter-
fluktuation verursachen kann. Dort werden auch Berufsgruppen benannt, in 
denen eine Fluktuation verstärkt auftritt. Aufschlussreich sind die untersuchten 
Austrittsgründe, das sind beispielsweise eine schlechte Führungskultur, niedrige 
Gehälter, fehlende Aufstiegsmöglichkeiten, zu wenige positive Mitarbeitererleb-
nisse, Inhalte und Art der Arbeit. Ob sich diese Studien auf sämtliche deutsche 
Unternehmen übertragen lassen und inwieweit die Ergebnisse belastbar sind, 
kann hier dahingestellt bleiben. Interessant ist, dass sich auch Unternehmensbe-
ratungen systematisch mit dem Thema beschäftigen, um die Relevanz von Kon-
zepten zur Mitarbeiterbindung in das Bewusstsein zu rücken.

Mit verschiedenen Formeln lassen sich Fluktuationsquoten errechnen, in die 
sämtliche Mitarbeiter einbezogen sind. Jedoch eignen sich nicht alle Mitarbeiter 
für einen aktiven Bindungsprozess. Angestellte, die aus Altersgründen ausschei-
den oder gar versterben, lassen sich nicht an ein Unternehmen binden. In der 
vorliegenden Untersuchung geht es um solche Beschäftigte, auf die solche und 
ähnliche Kriterien nicht zutreffen, sondern die aus freien Stücken das Unterneh-
men verlassen möchten, weil sie woanders bessere Bedingungen vorfinden oder 
dies hoffen.

2 Vgl. Deloitte Umfrage: Schlechte Führung als Hauptgrund für ungewollte Mitarbeiterfluktuation, 
https://www2.deloitte.com/at/de/seiten/press-release/deloitte-fluktuationsstudie-2019.html, 
abgerufen am 29.03.2020, vgl. Gallup Engagement Index Deutschland 2016, https://www.gallup.
de/183104/engagement-index-deutschland.aspx, abgerufen am 21.04.2020.




