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Rund ein Drittel der Beschiftigten in deutschen Untemehmen hat innerlich ge-
kiindigt - so lautet das Ergebnis einer Studie, durchgefiihrt von der Dilsseldorfer
Psychologin Anja Krenz-Maes. Innere Kiindigung tritt in allen Hierarchieebenen
auf und ist unabhingig von Alter, Geschlecht, Familienstand und Schulbildung des
Mitarbeiters. Vor dem Hintergrund ihrer Studie hat die Autorin ein Ursachenmodell
zum Phanomen der inneren Kiindigung' entwickelt, dessen Grundziige sie in dem

folgenden Beitrag vorstelit.

Innere Kiindigung - ein
unterschitztes Phinomen
in vielen Unternehmen

Wenn Mitarbeiter in die innere Emigration
gehen und Dienst nach Vorschrift leisten, trifft
auch Vorgesetzte ein Stiick Verantwortung

Innere Kiindigung bezeichnet einen per-
sonlichen Zustand, der durch ein innerli-
ches Abriicken von der Arbeitsumgebung
und eine Verweigerung von Eigeninitia-
tive gekennzeichnet ist. Mitarbeiter, die
innerlich kiindigen, beschrénken ihve Tatig-
keit am Arbeitsplatz auf das Notwendige
und leisten Dienst nach Vorschrift. Ein
Mitarbeiter kOndigt innerlich, wenn er das
Interesse daran verloren hat, sich mit Vor-
gesetzten oder mit dem Unternehmen
auseinanderzusetzen, wenn er keine Vor-
schiage oder Kritik mehr einbringt und sich
stets auf die Seite der Mehrhet stefit. Friher
war dieser Mitarbeiter viel engagierter -
im Zustand der inneren Kindigung freut
er sich auf die Pausen und ist froh, wenn
er nach Hause gehen kann. Seine Lei-
stungsreserven sind erreicht, Verantwor-
tung Gbemimmt er nur noch ungem.
Innere Kiindigung erfolgt nicht offen
oder gar formal, sondern informell, das
heifit, ohne Kenntnis des Arbeitgebers.
Die Betroffenen denken zwar oft daran zu
kiindigen, scheuen aber vor diesem Schritt
2uriick, da ihre privaten Verpflichtungen
ihnen keinen anderen Lebensweg erlau-
ben. Innere Kiindigung stellt einen zu-
ndchst unsichtbaren und stillen Riickzug

aus dem engagierten Arbeitsalltag dar. Wer

innerlich kiindigt, lehnt seine Arbeitssitu-
ation ab und empfindet oft beim bloBen
Gedanken an den Arbeitsplatz innerliches
Unwohisein, Mdgliche Folgen kdnnen von
Frustration, Resignation bis hin zur De-
pression reichen, Diese Gefiihle entste-
hen dadurch, daB eine fémliche Aufio-
sung des Arbeitsvertrages als unmdglich
oder nicht opportun empfunden wird.

Workaholics als Gegenpol

Einen Gegenpol zu Mitarbeitern, die in-
nerlich kiindigen, bilden die Workaholics,
Auf den ersten Blick mag der Workaholic
als positives Gegenbeispiel zur geringen
Leistungsbereitschaft jener Mitarbeiter er-
scheinen, die innedich kiindigen. Aber
bei genauerer Betrachtung stellt sich her-
aus, daf der Workahalic unter einer patho-
logischen Arbeitssucht leidet. Die Arbeit
wird nur vorgeschoben, um vor den Pro-
blemen im privaten Bereich zu fliehen.
Die Fihigkeit zur Entspannung hat der
Workaholic verloren; zudem zeichnet er
sich durch eine mangelnde Distanz zur
Arbeit und geringe Nahe zu anderen aus.
Er delegiert ungem, ist stark ichbezogen
und kaum noch zur Teamarbeit bereit.
Der Workaholic blirdet sich immer mehr
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Arbeit auf und belastet damit auch an-
dere. Da er angesichts seines hohen Ar-
beitspensums fast zwangslaufig mehr
Fehler begeht, kann sich sein Fehiverhalten
auch nachteilig fir das Untemehmen aus-
wirken. Die Uberlastung fiihrt darGber
hinaus zu kérperlichen Schiden. Nicht
zuletzt deshalb entspncht es keineswegs
der Realitdt, daB Arbeitssiichtige beruf-
lich immer vorankommen. Sie arbeiten
bei weitem nicht so effektiv und konzen-
triert wie andere Kollegen; auferdem ver-
saumen sie haufig, Verantwortung und
Entscheidungskompetenz rechtzeitig an
andere zu Gbertragen.

Auf unterschiediiche Art und Weise
denken sowohl Workaholics als auch Mit-
arbeiter im Zustand der inneren Kiindi-
gungimmer an die Arbeit. Der eine Giber-
legt, wie er noch mehr arbeiten kann,
den anderen beschaftigt die Frage, wie
er noch weniger arbeiten kann, ohne
aufzufallen. Unter den extremen Arbeits-
einstellungen leiden nicht nur die Betrof-
fenen, sondem auch deren Familien, das
Untemehmen und die Gesellschaft. Work-
aholics bevorzugen kurzfristige Losungen,
die zu schnellen Erfolgen fiihren, das heiit,
sie verfligen Gber keine oder nur gerin-
ge Motivation flr strategisch orientierte
Arbeit. Der Mitarbeiter im Zustand der
innerlichen Kiindigung arbeitet nicht stra-
tegisch, da er nur daran interessiert ist,
sein Tagespensum zu absolvieren. Die
Ursachen fiir kurzfristiges Denken sind
in beiden Féllen unterschiedlich— die Wir-
kung ist jedoch die gleiche. Die Effizienz
der Arbeit wird bei Mitarbeitern mit in-
nerer Kindigung oder Arbeitssucht nur
selten hinterfragt: der eine gibt kaum Anlaf
dazu, der andere geht weit (iber die Gren-
zen engagierter Arbeitsleistung hinaus.

Burnout-Syndrom als Risiko

Um Enttdauschungen im Berufsieben zu
bewdltigen, gibt es drei Moglichkeiten;
Kindigung, Erhdhung des Engagements
oder innere Klindigung, Das dauerhaft
erhéhte Engagement kann im Burnout-
Syndrom enden. Der Burnout-Effekt stellt
sich ein, wenn Anstrengungen (ber ein
vertrigliches Mal hinaus immer weiter
erhoht werden, um berufliche Ziele zu
verwirklichen. Auch wenn sich ein Erschop-
fungszustand abzeichnet oder eintritt, wird
das Anspruchsniveau nicht gesenkt. Was
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den Ausgebrannten’ daran hindert, ein
Arbeitsverhiltnis zu kundigen, st der droh-
ende Verlust des Selbstwertgefihles, das
ausschlieBlich auf der Uberzeugung basiert,
etwas AuBergewdhnliches leisten zu missen
(Fischer, 1983). Im Gegensatz zur inneren
Kindigung findet beim Burnout kein Riick-
zug aus der Verantwortung am Arbeits-
platz statt; das eigene Anspruchsniveau
kann demnach ein Mitarbeiter im Zustand
der inneren Kiindigung senken, ein vom
Bumout betroffener nicht. AuBerdem ist
der Burnout duch eine asymmetrische Hel-
fer-Klient-Beziehung gekennzeichnet.

Fiih

Nach Echterhoff (1994) kdnnen auch Fih-
rungskrafte ihren Mitarbeitem innedich
kandigen. Flihrungskréfte kénnen von Mit-
arbeitern enttauscht sein, die zum Beispiel
von der Linie oder dem Stil des Hauses
abweichen, die Vorgesetzte kritisieren und
dabei die offene Auseinandersetzung su-
chen. Meistens stellt sich nicht die Frage,
ob der Unruhestifter von der Sache her
recht hat. Die in der Auseinandersetzung
implizit enthaltene Kritik an der Fohrung
kann bewuRt oder unbewuft manche Fiih-
rungskraft dazu treiben, Mitarbeitern inner-
lich zu kiindigen. Dies gilt besonders dann,
wenn Vorgesetzte Kritik nicht ertragen
kdnnen: sie streben in einem solchen Fall
die Verbannung des ihnen unangeneh-
men Mitarbeiters an. Gangige Methoden
in einem solchen Fall sind, Mitarbeiter
zu Ubergehen, sie nicht mehr um ihre Mei-
nung zu fragen, nicht mehr an wichtigen
Entscheidungen zu beteiligen oder sie gar
inihren Handlungsmaglichkeiten und Pri-
vilegien drastisch zu beschneiden. Die hdu-
figsten Formen einer derartigen informellen
Kindigung durch den Arbeitgeber beste-
hen im ,Wegloben’ oder Auszahlen einer
Abfindung, aber auch im Demiltigen, Schi-
kanieren und Hinausekeln'.

Informelle Kiindigung durch
5 eriift

Innere Kiindigung als
Organisationsmerkmal

Bei innerer Kiindigung stellt sich ein Kli-
ma der Distanz, Unterkithlung und Pseu-
doharmonie ein. Humor und die Bereit-
schaft der Mitarbeiter, sich gegenseitig
zu helfen und Informationen bereitwil-
lig auszutauschen, sind nur geringfigig

oder gar nicht ausgepragt. Es gibt Un-
ternehmen, die ihre Mitarbeiter gerade-
zuin die innere Kiindigung treiben, Hablil-
tzel (1992) vertritt mit Blick auf den 6f-
fentlichen Dienst die provokante These:
«In der dffentlichen Verwaltung kann man
erst systemkonform arbeiten, wenn man
die innere Kiindigung schon vollzogen
hat." Sicherdich trifft dieses Urteil auch
fir eine ganze Reihe von groen Unter-
nehmen zu. Es ist anzunehmen, dafl das
zuriickgezogene und stille Verhalten von
inneren Emigranten Vorgesetzten in ei-
nigen Unternehmen gerade recht ist, denn
innere Kiindigung flihrt zwar zum sprich-
wortlichen Dienst nach Vorschrift, bedeu-
tet aber auch ,Ruhe an der Front'.

Die Folgen fiir ein Unternehmen kon-
nen beispielsweise eine verringerte Inno-
vationsbereitschaft sein, oder aber eine
Erhdhung der Bearbeitungszeiten, eine
Verschlechterung der Qualitat, eine ge-
ringe Beteiligung am Vorschlagswesen,
eine Uberschreitung der Pausenzeiten, ein
Anstieg von Arbeitsunfallen, eine geringe
Kundenorientierung sowie eine geringe
Bereitschaft, Uberstunden zu leisten.

Erldirungsansitze

In der einschidgigen Fachliteratur wer-
den mehrere Erkldrungsansatze zur in-
neren Kiindigung diskutiert. Eine Annah-
me in der Diskussion um die innere Kin-
digung ist, dafl aufgrund einer Arbeits-
unzufriedenheit innerlich gekiindigt wird.
Die fir die Arbeitszufriedenheit relevanten
Bereiche Einkommen, eigene Entwicklung,
Fihrungsstil der Vorgesetzten, Unterneh-
menskultur und eigenes Tatigkeitsspek-
trum gehen in der Studie negativ mit in-
nerer Kiindigung einher. Da  Arbeitszu-
friedenheit’ ein nicht genigend differen-
zierender Indikator ist, wurden zusitzli-
che Kennwerte erhoben:

Involvernent kann als das AusmabB defi-
niert werden, in dem sich Menschen
mit ihrer Arbeit identifizieren. Es kann
als Indikator fir die Qualitt der Ar-
beit verwendet werden, aber auch als
Voraussetzung und Motivator beruf-
licher Leistung, Die Erfassung des In-
volvements ist von besonderem In-
teresse, da es als Bindeglied zwischen
den Bediirfnissen des einzelnen und
den Produktivititsanspriichen des Un-
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ternehmens gelten kann. Die Unter-
suchung ergab, daB Mitarbeiter, die
innerlich kiindigen, ein niedriges In-
volvement aufweisen. Die Qualitit der
Arbeit ist demnach bei innerer Kiin-
digung maBig, und ein Motiv als Vor-
aussetzung fir berufliche Leistung fehit.

Commitment bezeichnet die Identifika-
tion von Mitarbeitern in und mit Or-
ganisationen und gilt als vernachlas-
sigte Schlisselvariable der Organisa-
tionseffizienz in der deutschsprachi-
gen Flhrungsforschung. Das Identi-
fikationsphanomen ist durch Einstel-
lungen, Verhaltensmerkmale und Pro-
zesse gekennzeichnet, mit denen ein
Individuum Eigenschaften fremder
(Identifikations-) Objekte assimiliert
und zum Gegenstand seines eigenen
Selbstverstandnisses macht. Individuen
tbernehmen Verhaltensweisen und
Einstellungen von Modellen, die sie
meist aufgrund ihres Erfolges bewun-
dem. Je mehr gemeinsam geteilte Wer-
te und Ziele ein Individuum am Iden-
tifikationsobjekt wahrnehmen kann,
desto wahrscheinlicher sind Nachah-
mungsprozesse. Aus diesen, je nach
Person und Situation unterschiediichen
Identifikabonsorientierungen resultiert
eine spezifische Einbindung (Commit-
ment) in die soziale Institution, Com-
mitment kann unterteilt werden in
Identifikation (Intemalisierung der Un-
ternehmensregein) und Loyalitét (Bin-
dung an das Unternehmen).

Im ProzeB der Entwicklung von Iden-
tifikationsbeziehungen kommt dem Ver-
halten von Fihrungskraften eine beson-
dere Bedeutung zu. Sie sind neben den
formellen und informellen Arbeitsgrup-
pen auch die wichtigste Instanz zur Ver-
mittiung abstrakter, rationaler Normver-
pflichtungen. Dieser ProzeB vollzieht sich
{ber konkrete, im personlichen Bereich
auch emotionale Identifikationsprozesse.
Der Einarbeitungsphase kommt eine be-
sondere Bedeutung zu, da in den ersten
Monaten der Organisationszugehdrigkeit
die Identifikation entwickelt wird.
Innere Kilndigung kann entstehen,
wenn Mitarbeiter im Anfangsstadium nicht
richtig eingebettet und betreut werden.
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Die mangelnde |dentifikation der Fiih-
rungskrafte mit der Organisation kann
aufgrund der ihnen zugedachten Promo-
toren- und Multiplikatorenrolle zu viel-
faltigen Folgeschaden (Demotivation, Wi-
derstand, Kontraproduktivitat) filhren und
sich auf die Gefithrten Gbertragen.

Die stdrkste Auswirkung der Identifi-
kation zeigt sich in niedrigen Absenz- und
Fluktuationsraten. Geringes Commitment
fiihrt vor allem dann zu Fluktuation, wenn
auch das Involvement gering ist. Mit stei-
gender Hierarchie steigt auch der beruf-
liche Identifikationsgrad. Commitment
steht in Zusammenhang mit Leistungs-
motivation, Selbstverwirklichungsbed(irf-
nis, VerantwortungsbewuBtsein sowie mit
Selbstachtung durch die Position und so-
zialer Integration. In der Studie konnte
festgestellt werden, daR innere Kiindi-
gung mit einem niedrigen Commitment
einher geht, Eine [dentifikation mit dem
Untemehmen ist demnach bei innerer
Kindigung nicht gegeben, auch sind Mit-
arbeiter mit dem Phianomen der inne-
ren Kiindigung weniger loyal gegeniiber
ihrem Unternehmen.

Fluktuats halt
Commitment ist somit auf die Organi-
sation bezogen und Involvement auf die
Arbeit. Anhand der Indikatoren Invol-
vement und Commitment kann man in
Anlehnung an Blau und Boal (1989) eine
Typologie zur Erkldrung des Fluktuations-
verhaltens aufstellen. In dem Modell sind
vier Versionen aus Involvement und Com-
mitment kombiniert (vgl. Abb. 1).
Hieraus lassen sich verschiedene For-
men von Absentismus und Fluktuation
erklaren. Der ,Star' - definiert Gber ho-
hes Involvement und hohes Commitment
—zeichnet sich zum Beispiel dadurch aus,
daB er sich sowohl fir die Organisation
als auch fiir seine Kollegen anstrengt und
primdr aus Krankheitsgriinden fehlt. Die
.einsamen Wolfe* dhneln Kosmopoliten:
sie verlassen die Organisation, wenn sie
bessere aufgabenbezogene Méglichkeiten
an einem anderen Ort sehen. FOr den
Unternehmensbiirger’ sind Konformitit
und die Erfiillung von Rollen- und Ver-
haltenserwartungen wichtig. Der innere
Emigrant mit geringem Involvement und
geringem Commitment bleibt aus schlich-
tem Nutzenkalkdl in der Organisation,

Psychologischer Arbeitsvertrag

Der psychologische Arbeitsvertrag (Schein,
1980) umfaBt die gegenseitigen, aller-
dings unausgesprochenen Wiinsche, Er-
wartungen und Hoffnungen von Arbeit-
nehmem und Arbeitgebem. Man kann
den psychologischen Arbeitsvertrag als
unsichtbare Ergdnzung des formlichen
Arbeitsvertrages bezeichnen oder als je-
weils geheim gehaltenen oder nicht ganz
ausformulierten Anhang zum férmlichen
Arbeitsvertrag sehen. Dazu gehéren im
allgemeinen auf der Arbeitnehmerseite
die folgenden Erwartungen: Férderung,
Unterstiitzung, Gerechtigkeit sowie Be-
rechenbarkeit der Arbeitgeberhandiungen.
Der psychologische Arbeitsvertrag des
Mitarbeiters beschreibt die Bedingungen,
uniter denen er sich am Arbeitsplatz woh!-
fahlt und unter denen er Arbeitszufrie-
denheit entwickelt. Zum psychologischen
Arbeitsvertrag gehtren auf Arbeitnehmer-
seite auch Angst vor Uber- und Unter-
forderung, verbunden mit der Erwartung,
daB der Arbeitgeber entsprechende Vor-
kehrungen trifft (Schutz- und Firsorge-
pflicht des Arbeitgebers).

Ein Arbeitgeber fullt' seinen psycho-
logischen Arbeitsvertrag insbesondere mit
der Bereitschaft des Mitarbeiters zur Un-
terordnung, mitweitgehender Verflgbar-
keit sowie uneingeschrankter Loyalitit.
Der psychologische Arbeitsvertrag kann
im Laufe des Berufsiebens vielseitigen
inhaltlichen Verdnderungen von beiden
Seiten unterliegen. Diese kénnen durch
personliche Verdnderungen, Veranderun-
gen innerhalb des Betriebes oder durch
externe Arbeitsmbglichkeiten ausgeltst
werden. In der empirischen Studie kam es
bei den inneren Emigranten zu einem
Bruch des psychologischen Arbeitsver-
trages, ihre unausgesprochenen Hoffnun-
gen und Wiinsche wurden nicht erftllt.

Ungerechte Behandiung

Eine Arbeitssituation kann als Tausch-
verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer verstanden werden (Adams,
1965). Bei einem ungleichen Tauschver-
héitnis beginnt haufig eine heftige inne-
re Auseinandersetzung, Es entsteht eine
Spannung, die als unangenehmer Zustand
erlebt wird und die Personen motiviert,
diese Spannung zu reduzieren. In der
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untersuchten Stichprobe fiihlen sich die
Mitarbeiter im Zustand der inneren Kiin-
digung auch ungerecht behandelt. Sie
ereben das Verhéltnis zwischen Geben
und Nehmen am Arbeitsplatz als unaus-
geglichen und schaffen sich deshalb Aus-
gleiche. Innere Kiindigung kann daher
als Versuch verstanden werden, die Arbeits-
situation so zu verandemn, dal sie wie-
derals gerecht’ erlebt werden kann (nach
dem Motto: ,Wie du mir, so ich dirl"),

\Brain drain’ - die Besten gehen

Nach Borgs (1989) reagieren hochinvol-
vierte Personen bei drohendem Verlust
des Identifikationstragers mit stirkerem

-
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Abb, 1: Typologie des Fluktuationsverhal-
tens angelefint, an Blau und Boal (1987),

Riiclzug als nledrig involvierte Mitarbeiter.
Steigt beispielsweise aufgrund von Per-
sonalabbau betriebsweit die subjektive
Arbeitsplatzunsicherheit an, wiren ge-
rade bei den Leistungstragemn die groR-
ten Effekte zu envarten, da in dieser Grup-
pe der Anteil hochgradig involvierter Mit-
arbeiter besonders groB sein diirfte. In
der Studie konnte jedoch gezeigt wer-
den, daB Arbeitsplatzunsicherheit mit ei-
nem niedrigen Involvement und innerer
Kundigung einhergeht. Es zeigt sich, daf
der in der Praxis hiufig anzutreffende
Umstand, Mitarbeiter im Fall von Reor-
ganisationen sehr lange im unklaren tiber
ihre Arbeitsplatzsicherheit zu lassen, sich
im sogenannten ,brain drain’ (Abwan-
derung von Leistungstragern) oder in der
inneren Kiindigung niederschligt.

Fihrungskrifte sind gefordert

Zahlreiche Autoren machen Fithrungs-
fehler fiir das Auftreten von innerer Kiin-
digung verantwortlich, unter anderem
einen schlechten Informationsfluf, au-
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toritdren Fihrungsstil, unangemessene
Kritik und fehlende Anerkennung von Lei-
stung. Gerade in Krisensituationen ver-
treten viele Unternehmen die Auffassung,
daB zur Krisenbewaltigung die Aufhebung
jeglicher kooperativer Filhrung und die
Riickkehr zur autoritéren Fihrung not-
wendig sei. Auch die Praxis, selbstindig
denkende und handeinde Mitarbeiter al-
lein mit Fingerspitzengefiihl und Intuiti-
on fihren zu wollen, bringt nicht die ent-
scheidenden Erfolge, denn der Erfolg jeder
Organisation hangt von der Qualifikati-
on ihrer Fihrung ab.

Die meisten Fihrungskréfte sind je-
doch fiir diese Schlisselqualifikation nicht
ausgebildet. Ohne ein Basiswissen Gber

geringes Commitment
Einsamer Wolf

[nnerer Emigrant

die Fhrung verfahrt der Vorgesetzte nach
dem sogenannten individuellen Fiihrungs-
stil, der oftmals nichts anderes beinhal-
tet als die Summe seiner Irrtiimer im Be-
reich der Filhrung. In der Studie wird
verdeutlicht, daB ein Fehlen von Mitspra-
che und Betelligung des Mitarbeiters sowie
ein Mangel an freundlicher Zuwendung
durch den Vorgesetzten mitinnerer Kiin-
digung einher gehen. Auch ein Fehlen
von gegenseitigem Feedback zwischen
Vorgesetzten und ,Untergebenen' sowie
Unzufriedenheit mit dem Verhalten der
Flhrungskraft stehen in Beziehung zur
inneren Kiindigung; insbesondere ein feh-
lender kooperativer Fithrungsstil kann als
ein auslosender Faktor fir innere Kiin-
digung angesehen werden, Hier zeigt sich,
daB die FOhrungskrafte bei der inneren
Kindigung des Mitarbeiters ursichlich
beteiligt und gefordert sind.

Prozefimodell der inneren Kiindigung

Um zu ermitteln, welche Faktoren am
besten die innere Kiindigung vorhersa-
gen konnen, wurde in der Studie eine
Diskriminanzanalyse (ein Klassifikations-
verfahren der multivarialen Statistik) durch-

gefihrt und ein daraus abgeleitetes Pro-
zefmodell entwickelt.

Hier wird die Unzufriedenheit mit der
Tatigkeit und das Fehlen von kooperativer
Fihrung ais vorausgehende Bedingung fir
ein Gefihl von ungerechter Behandlung
verstanden. Um wieder ein Gefiihl von Ge-
rechtigkeit zu erlangen, wird die Arbeils-
situation entsprechend verdndert: der Mit-
arbeiter kiindigt seinen Einfallsreichtum,
sein Engagement, seine Verantwortung
und Loyalitat - er hat innerlich gekiindigt.

Pravention und Intervention

Zeigen sich Anzeichen von innerer Kiin-
digung in Unternehmen, sollte jeder mog-
lichen Ursache gleich groRes Interesse
entgegengebracht werden, Instrumen-
te zur Privention und Intervention kann
die Arbeits- und Organisationspsychologie
bieten. Zentrale Ansatzpunkte sind das
Fehlen von kooperativer Filhrung und die
Unzufriedenheit mit der Tatigkeit. Da-
her sollten Filhrungskréfte sorgfallig aus-
gewihlt und auf die von ihnen zu lei-
stenden Fihrungsaufgaben ausreichend
vorbereitet werden, Dies sollte prozef-
begleitend geschehen, da sonst erlernte
Flhrungstechniken in der tiglichen Pra-
xis vergessen oder vernachlissigt werden,
Auch wirkt man einem individuellen Fah-
rungsstil entgegen, wenn man den ko-
operativen Fihrungsstil durch berufsbe-
gleitende Weiterbildungsmafinahmen fér-
dert. Das Management kann durch die
Anderung des eigenen Verhaltens einen
entscheidenden Beitrag zur Losung der
Problematik leisten und gegeniber dem
Mitarbeiter wieder glaubwiirdig werden.

Wertvolie Erfahrungswelten

Den betroffenen Fahrungskréften solite
in jedem Fall ein extemer Berater zur Seite
gestellt werden, denn eine Schulung al-
lein geniigt in keinem Fall. Die betroffe-
nen Mitarbeiter sollten ebenfalls mit ein-
bezogen werden. Die meisten Mitarbei-
ter sind sich — wie ihre Vorgesetzten - der
vielen Probleme bewuft, die einem opti-
malen Arbeitseinsatz im Hinblick auf die
eigenen Ziele und die des Unternehmens
im Wege stehen. Mitarbeiter wissen in der
Regel sehr genau, wie die Zufriedenheit
mit der Tatigkeit erhGht werden kann. Doch
noch selten werden die Betroffenen tiber
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ihre Problemwahrnehmung und ihre Ideen
befragt. Die wertvollsten informationen
stammen daber aus der eigenen, subjekti-
ven Erfahrungswelt des inneren Emigran-
ten. Diese Erfahrungswelt gilt es zu tiber-
priifen, zu systematisieren und zu erwei-
tern, insbesondere dann, wenn den Be-
troffenen die Gelegenheit geboten wird,
Aspekte ihrer Arbeitstatigkeit in groReren
Zusammenhdngen zu sehen, Aufgrund
dessen bietet sich das Mitarbeitergesprach
(unter Hinzuziehung eines unbeteiligten
Dritten) an, um konkrete Losungsmadg-
lichkeiten fir die Beteiligten zu erarbei-
ten und deren Umsetzung zu begleiten.

Externe Berater verpflichten

Mitarbeiter im Zustand der inneren Kiin-
digung sollten nicht diskriminiert, son-
dern als wichtige Personen mit beson-
deren Erfahrungen gesehen werden, Die
inneren Emigranten kennen die kritischen
Stellen in ihrem Betrieb genau und eig-
nen sich deshalb vorziiglich fiir die haus-
eigene Unternehmensberatung. Gerade
ihr strategischer Riickzug beweist, daR
sie durchaus anpassungsfahig, belastbar
und geschickt sind. Versucht man nun,
diese Mitarbeiter zu reaktivieren’, indem
man mit ihnen zusammenarbeitet, wird
man wieder engagierte und leistungs-
motivierte Mitarbeiter erhalten.

Zu beachten ist, daB die Beratungs-
arbeit keine Stigmatisierung einzelner Mil-
arbeiter oder Gruppen bewirkt. Ein Coach
oder Supervisor kann auch aus dem ei-

genen Unternehmen stammen; es ist je-
doch insbesondere bei Féllen von inne-
rer Kiindigung ratsam, einen externen
Berater zu verpflichten und hierbei auf
die Schweigepflicht des Beraters zu ach-
ten. Der entscheidende Vorteil eines un-
abhangigen Coaches liegt in der Chan-
ce, spontan und offen - ohne Betriebs-
blindheit — mit den Betroffenen zu ar-
beiten. Tritt keine Besserung ein, ist es
fur alle Beteiligten ratsam, eine formale
Kiindigung in Betracht zu ziehen. Eine
Reaktivierung von Mitarbeitern im Zu-
stand der inneren Kiindigung ist nicht nur
nitig, sondem fallt zudem auch auf frucht-
baren Boden, denn viele der Betroffenen
sind immer noch auf der Suche nach
Chancen, Herausforderungen und Mit-
streitern,

Summary

This article deals with the phenomenon
of inner emigration in employees. The
term ,inner emigration’ indicates a with-
drawal of commitment and responsibility
on the part of the employees. Accord-
ing to the above-mentioned study, 31%
of staff suffer from this phenomenon.
Job dissatisfaction, a lack of commit-
ment and involvement, loss of psycho-
logical trust, a feeling of inequality, job
insecurity and inadequate leadership are
all factors that have been discussed and
found to be causes of inner emigration.
Dissatisfaction with one’s own job and

a lack of co-operative management prove
to be the main factors. Employees de-
velop a feeling of inequality and in or-
der to rectify the situation they with-
draw their commitment and responsi-
bility. Employees suffering from inner
emigration prove to be less loyal to the
companies they work for. This article
discusses various attempts at interven-
tion and prevention.
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