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Die teuerste Kiindigung
in Threm Hotel.

Warum Fluktuation ein Fiithrungsproblem ist — kein
Personalproblem.

Aktuelle Daten, ehrliche Kostenrechnung und vier praxiserprobte Hebel gegen
die teuerste Krankheit der Hotellerie. Fiir Hoteldirektoren, General Manager
und HR-Verantwortliche im DACH-Raum.
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Was Sie auf den nachsten Seiten erfahren.

Die meisten Hotels behandeln Fluktuation als Personalproblem. Das ist der Grund, warum die

MaBnahmen nicht greifen. Dieses Whitepaper zeigt: Fluktuation ist ein Symptom — die Ursachen

liegen im Managementsystem.

Die fiinf Kernerkenntnisse

Die Fluktuationsrate in der deutschen Hotellerie liegt bei 60 % bis 70 % — mehr als doppelt so hoch
wie der Bundesdurchschnitt (33 %). Trotzdem flihren die wenigsten Hauser Fluktuation als steuerbare
KPI; sie wird gefiihlt, nicht gerechnet.

Die Replacement-Kosten variieren stark nach Position: € 3.000 fiir Aushilfen, € 7.000-12.000 fir
operative Positionen (Kohl & Partner Hotellerie-Mittel), € 15.000-30.000 fiir Department Heads,

€ 25.000-50.000+ fiir Schliisselpositionen (Sales/Revenue Manager, Spa Director, GM — das 1,5- bis 3-
fache des Jahresgehalts). Die meisten Hauser haben diese Zahl nie fir sich berechnet.

Der Gallup Engagement Index 2024 zeigt die strukturelle Ursache: Nur 9 % der Beschaftigten in
Deutschland sind emotional hoch gebunden, 78 % machen Dienst nach Vorschrift, das Vertrauen in die
direkte Fihrungskraft liegt bei 21 % (2019: ~50 %).

Vier Hebel mit messbarer Wirkung: Diagnose, faire Planung, strukturiertes Onboarding, Intervall-
Leadership. Keine Wunder, aber jeder einzelne mit Wirkungsnachweis.

Realistische Zielmarke bei konsequenter Umsetzung: 25 % Fluktuationsreduktion innerhalb von 12
Monaten. Mehr ist mdglich, aber nicht garantiert.

Fiir wen dieses Whitepaper geschrieben wurde

Hoteldirektoren, General Manager und Eigentiimer in Hausern ab 30 Mitarbeitern. Im DACH-Raum und
Sudtirol. Mit der Bereitschaft, Fluktuation nicht als Naturgesetz, sondern als steuerbare Variable zu
behandeln.

Hinweis zur Methodik: Die Datenpunkte stammen aus aktuellen Branchen- und Marktstudien (u.a. Gallup
Engagement Index Deutschland 2024, DEHOGA Zahlenspiegel, DZG ,Next Work"-Studie, Kohl & Partner,
Honestly, Compensation Partner) sowie aus 30 Jahren Hospitality-Erfahrung des Autors. Vollstéandige
Quellenangaben am Ende.



Die Lage — was Fluktuation wirklich kostet.

Fluktuation ist in den meisten Hotels gefiihlt, aber nicht gerechnet. Das verdndert die
Wahrnehmung — und blockiert die MaBnahmen.

() ()
60—70 % € 7—12k 9 %
FLUKTUATIONSRATE HOTELLERIE DE PRO OPERATIVEM ABGANG (MITTEL MITARBEITER EMOTIONAL
HOTELLERIE) GEBUNDEN*

*Bundesdurchschnitt aller Branchen, Gallup Engagement Index Deutschland 2024 (n=1.700)

Die echte Kostenstruktur pro Abgang

Recruiting und Einarbeitung sind die sichtbaren Kosten. Die Opportunitatskosten — Wissensverlust,
Produktivitatsdelle, Stress flirs Bestandsteam, Gastezufriedenheits-Einbruch — sind die unsichtbaren. Sie
machen meist den gréBeren Anteil aus.

Kostenkategorie Anteil Anmerkung

Recruiting & Auswahl 10-15 % Inserate, Auswahlprozess, Probearbeit
Onboarding-Produktivitatsverlust 25-35% Erste 3-6 Monate volle Produktivitadt nicht erreicht
Wissens-/Beziehungstransfer 15-20 % Gastebindung, implizites Fachwissen
Opportunitatskosten Bestandsteam 20-30 % Stress, Mehrarbeit, eigene Kiindigungsneigung
ServiceeinbuBBen & Gastereaktionen 10-20 % Schlechte Reviews, Wiederholungsrate sinkt

»Die teuerste Kiindigung in Ihrem Hotel hat niemand berechnet. Das ist der
Hauptgrund, warum sie sich wiederholt."”

Die Wahrnehmungs-Liicke — was Gallup 2024 zeigt

Wahrend Direktion und Eigentiimer Fluktuation gefiihlt erleben, dokumentiert der Gallup Engagement
Index Deutschland 2024 die strukturelle Realitat bundesweit tGber alle Branchen:

® Nur 9 % der Beschéftigten sind emotional hoch gebunden — erstmals einstellig.

® 78 % machen Dienst nach Vorschrift.

® Das uneingeschrankte Vertrauen in die direkte Flihrungskraft ist von 49 % (2019) Uber 41 % (2022) auf
21 % (2024) eingebrochen.

® Nur 34 % haben die feste Absicht, mindestens 3 Jahre lang beim aktuellen Arbeitgeber zu bleiben.

* 113,1 Mrd. € verliert die deutsche Wirtschaft jahrlich durch innere Kiindigung und resultierende
Produktivitatsverluste.

Fir die Hotellerie — brancheniblich ohnehin mit 60-70 % doppelter Fluktuationsrate des Bundesschnitts
und 88 % der Mitarbeitenden mit regelmaBigen Stresssymptomen (Quinyx ,State of the Frontline



Workforce" 2023, n=330 Hospitality-Beschaftigte DE) — sind das keine AuBenwerte, sondern das untere
Ende des Erlebten.



Die Ursachen — in der richtigen Reihenfolge.

Wer Fluktuation senken will, muss die Ursachen in ihrer tatscdchlichen Gewichtung adressieren.
,Gute Stimmung" reicht nicht, wenn die Schichtpldne unfair sind.

Nennung als

Ursache Grund®* Kritikalitat / Hebel

Unzureichende Entlohnung ~ 40-48 % Hoch - objektiv messbar, aber begrenzter
Spielraum

Fehlende Wertschatzung ~45% Hoch - kulturell adressierbar, oft glinstig zu
beheben

Mangelnde Karriereperspektiven ~ 48 % Hoch - besonders bei Fachkréften unter 35

Schlechte Fuhrungskultur ~37% Hoch - Multiplikator-Effekt: ein Teamleiter, viele

Kindigungen

Schlechte Work-Life-Balance / ~ 34 % Hoch - in Saisonhotels dramatisch
Schichtdienst

Stresssymptome (Hotellerie) ~ 88 %** Sehr hoch - korreliert mit Krankenstand

*Mehrfachnennungen méglich; aggregierte Spannweiten aus Compensation Partner Umfragen und evasys Kiindigungsgrund-Analysen. **Quinyx ,State
of the Frontline Workforce" 2023, n=330 Hospitality-Beschdftigte DE.

Die zwei wichtigen Erkenntnisse

Erstens: Kiindigungen sind selten monokausal. Wer auf den ,einen Hauptgrund" reduziert, ibersieht das
Zusammenwirken. Die Entscheidung zur Kiindigung ist in der Praxis fast immer eine Akkumulation Uber
Monate, kein Einzelereignis (Beobachtung aus Stay-Interview-Auswertungen, keine reprasentative Studie).

Zweitens: Fihrung wirkt als Multiplikator. Eine einzelne schwache Flihrungskraft kann die Fluktuation in
der eigenen Abteilung deutlich Gber den Hausdurchschnitt heben — der Effekt ist in Stay-Interviews und
Exit-Daten regelmaBig nachweisbar, die genaue GréBenordnung variiert je nach Hausstruktur. Das macht
Fihrungs-Investitionen zu den hebelstarksten MaBnahmen — auch wenn sie politisch unbequem sind.

Diagnose-Tipp: Eine systematische Auswertung der letzten 200 Google-Bewertungen erzahlt mehr tiber
Ihre Mitarbeiterkultur als jede interne Befragung. Gaste schreiben oft, was Mitarbeiter denken — nur
ehrlicher.



Was wirklich hilft — vier Hebel mit
Wirkungsnachweis.

Nicht jede MaBnahme wirkt gleich stark. Diese vier Hebel zeigen in der Praxis die belastbarste

Wirkung — in genau dieser Reihenfolge.

Diagnose vor Aktion — die unsichtbaren Frithwarnindikatoren

Ohne valide Daten bleibt Fluktuation reaktives Problem. Drei Werkzeuge schaffen die Basis:

Engagement-Pulse-Checks alle 4-8 Wochen — 8 bis 12 kurze Fragen, anonym, mit Trend-Analyse.
Erkennt ,innere Kiindigung" 3-6 Monate vor der tatsachlichen Kiindigung.

Stay-Interviews mit Leistungstragern — proaktive 30-Minuten-Gesprache zu Bleibefaktoren, nicht erst
Exit-Interviews zu Kiindigungsgriinden.

KPI-Monitoring auf vier Kennzahlen: Fluktuationsrate (Ziel < 15 % Kernbelegschaft), Krankenstand

(< 4,5 %), Uberstundenquote (Warnsignal > 8 %), durchschnittliche Betriebszugehérigkeit (Ziel > 3
Jahre).

31 Faire & flexible Schichtplanung — der unterschitzte Hebel

Die Schichtplanung ist der groBte tagliche Stressfaktor in fast jedem Hotel. Sie wird unterschatzt, weil sie

Jmmer schon so war".

Digitale Planungs-Tools statt Excel — reduzieren in der Regel den Planungs-Aufwand splirbar und
senken Lohnabrechnungs-Fehler durch konsistente Datenbasis (konkrete Werte hdngen vom Ausgangs-
Setup ab).

Self-Service via App: Mitarbeiter tauschen Schichten, beantragen Urlaub, melden Verflgbarkeit
eigenstandig. Das eliminiert ,bitte-bitte"-Kommunikation mit dem Vorgesetzten.

Transparenzregeln: Schichten 2 Wochen im Voraus, kein ,Joker"-Telefonat am freien Tag. Klingt banal, ist
es nicht.



3 Strukturiertes 90-Tage-Onboarding

Frihfluktuation in den ersten 90 Tagen ist in der Hotellerie hoch und meist die teuerste pro Abgang
(intensiver Onboarding-Aufwand verloren, Wiederbesetzungs-Zyklus startet von Null). Eine viel zitierte
Branchenkennzahl ist die Brandon-Hall-Group-Studie fiir Glassdoor: strukturiertes Onboarding verbessert
die Neueinsteiger-Retention um bis zu +82 % und die Produktivitat um tber 70 %. Vorsicht bei der
Ubertragung: die Studie ist brancheniibergreifend, Hotellerie-spezifische Replikationsstudien fehlen.

® Pre-Boarding (vor Tag 1): Willkommens-Paket, Kontaktpflege, Logistik-Klarheit. Signal: ,wir haben dich
erwartet".

* Integrationsphase (Woche 1-2): Fokus auf Kultur und Standards, Zuweisung eines Peer-Mentors
(,Buddy"), klare 30-Tage-Ziele.

® Messungsphase (Woche 3-12): Wochentliche 15-Minuten-Feedback-Gesprache, klare 60- und 90-Tage-
Meilensteine. Nach 90 Tagen Entscheidung: Ubernahme oder begriindete Trennung.

4 Fiihrung als Multiplikator — Intervall statt Eintages-Workshop

Schlechte Fiihrung ist der gefahrlichste Kiindigungsgrund — und der ohne starksten Multiplikator.
Eintages-Workshops bringen nichts. Was wirkt:

* Intervall-Leadership-Programme lber 6-9 Monate, 3-4 Module mit Praxis-Reflexion dazwischen. Kein
Frontalvortrag, sondern strukturierte Anwendung im Alltag.

* Promote-from-Within-Pfade systematisch: Potentialtrdger identifizieren, entwickeln, zu
Fihrungskraften aufbauen. Steigert interne Motivation messbar.

* Wellness und Pravention als Investition, nicht als Benefit: Stressmanagement, EAP (Employee Assistance
Programs). ROI von Betrieblichem Gesundheitsmanagement liegt nach breiter Studienlage typisch bei
1:2 bis 1:3 (Meta-Studien wie Chapman 2012 zeigen flir US-Programme bis zu 1:4); im Hotel-Einzelfall
sind 1:2 realistisch erreichbar.

»,Operative Brillanz kommt aus 15 Jahren Routine. Fiithrung muss man lernen —
kostet Zeit, die im Alltag fehlt. Das ist der Punkt, an dem so viele 4 *+-Hduser
kollabieren."



Ein realistischer 90-Tage-Pfad.

Keine 12-Monats-Roadmap auf 80 Folien. Drei Monate, drei Phasen, klare Ergebnisse. Das ist der

Pfad, der in der Praxis trégt.

Monat 1 — Diagnose und Bestandsaufnahme

Aktuelle Fluktuationsrate sauber rechnen — pro Abteilung, pro Saison, pro Beschaftigtengruppe.
Ersten anonymen Pulse-Check durchfiihren (8-12 Fragen, 5 Minuten Zeitaufwand pro Mitarbeiter).
Stay-Interviews mit den finf wichtigsten Leistungstragern fihren.

Systematische Auswertung der Google-Bewertungen der letzten 24 Monate auf Personalthemen.

Ergebnis Monat 1: Klarer Befund — wo verlieren Sie warum, wer wackelt unter lhren Leistungstragern,
was sagen die Gaste indirekt.

Monat 2 — Quick-Wins umsetzen, Strukturen aufsetzen

Top-2 Quick-Wins aus der Diagnose: meist Schichtplanung-Reform oder Peer-Mentor-Programm. Beide
ohne Budget machbar.

90-Tage-Onboarding-Prozess fir alle neuen Mitarbeiter ab sofort verbindlich einfihren.

Fihrungs-Audit der Abteilungsleiter — wer braucht welche Entwicklung. Erste Coaching-Termine
vereinbaren.

Ergebnis Monat 2: Sichtbare Veranderungen im Alltag, Mitarbeiter spliren ernste Absicht.

Monat 3 — Verankern und messen

Zweiter Pulse-Check mit Vergleich zum ersten — erste Trends sichtbar.
Fihrungs-Intervalle (Leadership-Programm) starten. Sechs- bis neunmonatige Begleitung.

Monatliches Reporting an die Geschaftsfiihrung mit den vier KPIs (Fluktuation, Krankenstand,
Uberstunden, Betriebszugehérigkeit).

Ergebnis Monat 3: Steuerungssystem lauft, Vergleichswerte fir 6- und 12-Monats-Bewertung etabliert.

Zielmarke nach 12 Monaten: 25 % Reduktion der Fluktuationsquote. Das ist ein Ziel, keine Garantie.
Ergebnisse hangen von Standort, Marktlage, Saisonalitat, Fihrungsstabilitat und Umsetzungsbereitschaft
im Haus ab. Wir liefern Methodik und Begleitung; das Ergebnis entsteht gemeinsam.



Andreas Lerch & 3Perspectives.

Dieses Whitepaper wurde von Andreas Lerch verfasst — 30 Jahre Hospitality, mit Stationen als Spa
Manager, Spa Director, Cruise Manager, Hotel Manager und General Manager in DACH und Sudtirol sowie
auf Premium-Kreuzfahrtschiffen.

3Perspectives ist keine klassische Beratung — sondern eine mobile Taskforce fiir menschen-intensive
Dienstleister. Die Methodik aus diesem Whitepaper kommt aus der Praxis, nicht aus Lehrblichern. Sie wirkt
Uberall, wo Service vom Menschen lebt: Hotellerie, Kliniken, Kanzleien, Handel, Spa & Wellness.

Wenn Sie das in Threm Haus angehen wollen — vier Wege

® Strategisches Sparring — kostenfrei, 60 Minuten, einmalig pro Anfrager. Wir schauen uns Ihre konkrete
Situation an, ohne Verkaufstermin. Aktuell verfiigbar.

® 3P Suite — Self-Service-Pfad ab € 99/Monat (Starter, Dashboard + 4 Tools nach Wahl) bis € 399/Monat
(All-In, alle 18 Tools): Culture Audit, Pulse-Check, Beschwerden, Team Rewards und weitere — 100%
lokal im Browser, 10 Sprachen, DSGVO-konform. Cross-Sell ins Consulting jederzeit moglich. Verfigbar
ab September 2026.

® SCORE Deep Dive — strukturierte Diagnose mit Culture Health Score in 1 Tag vor Ort plus Remote-
Analyse. Pauschal € 3.500. Verfligbar ab September 2026.

® Pilot-Slot im Founding-Clients-Programm — 5 Pilothauser bis September 2026 zu reduzierten
Konditionen gegen Case-Study-Recht.

KONTAKT & TERMINE

Andreas Lerch - 3Perspectives

E-Mail: andreas@3perspectives.de

Telefon: +43 677 624 58439
Web: 3perspectives.de

Status: Aufbauphase bis September 2026. Aktuell verfiigbar: kostenfreies strategisches Sparring (60 Min) sowie Pilot-Slot
reservieren — Mandat startet ab 1. September 2026 zu reduzierten Konditionen, im Gegenzug Referenz-Nennung
erlaubt. Bezahlte Mandate zu requldren Sdtzen ab September 2026.

Quellen & Datenbasis

Gallup — Engagement Index Deutschland 2024 (Erhebung November/Dezember 2024, n=1.700; Vertrauen Flihrungskraft 49 %
2019 /41 % 2022 / 21 % 2024). BKV Firmenservice — Branchen-Aggregat Hotellerie 2024/2025 (Fluktuationsrate 60-70 %). Quinyx
.State of the Frontline Workforce" 2023 — Stress-Studie n=330 Hospitality-Beschaftigte DE (88 % Stresssymptome). DEHOGA
Bundesverband — Zahlenspiegel /2024 & 1/2025 (Beschéftigungs- und Branchendaten Gastgewerbe). Deutsche Zentrale fiir
Gastwelt (DZG) — Next-Work-Studie 2024 (Fluktuationsdaten Gastgewerbe). Kohl & Partner (Hotel- und Tourismus-Consulting
Osterreich) — Mitarbeiterfluktuation in der Hotellerie (Kosten pro Abgang € 7.400-9.900). Honestly — Fluktuationskosten
branchentbergreifend DE (Median € 43k, einschliesslich Tech/Banking/Finance; Hotellerie-Werte sind niedriger, siehe Kohl &
Partner). Compensation Partner & evasys — Kiindigungsgrund-Umfragen (Mehrfachnennungen; aggregierte Spannweiten).
Brandon Hall Group fiir Glassdoor — Onboarding-Studie (+82 % Retention bei strukturiertem Prozess, branchentbergreifend).
Chapman, L. (2012) — Meta-Evaluation ROI von Health Promotion Programs (USA, 1:2 bis 1:4).

Kennzahlen wurden konservativ gerundet. Wo Studien sich iberlappen, ist die untere Halfte der Spannweite gewahlt. Aussagen



Uber typische Hotellerie-Praxis (z. B. Friihfluktuations-Muster, Schichtleiter-Effekte, Akkumulations-Dynamik bei Kiindigungen)
basieren auf 30 Jahren Hospitality-Erfahrung des Autors und sind keine reprasentativen Studienwerte.
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