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Vorwort

Die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu erhalten und wo-
moglich zu steigern ist ein zentrales Anliegen jedes Unterneh-
mens, wenn es im harten Konkurrenzkampf am Markt beste-
hen will. Die Suche nach entsprechenden Mitteln und Wegen
ist aber auch eine wichtige Forschungsaufgabe der Psycholo-
gie, im Speziellen der Wirtschaftspsychologie. Bei diesen Be-
mithungen der Unternehmen wie der Wissenschaft scheint ein
Faktor bisher zu wenig beriicksichtigt worden zu sein — Mit-
arbeiter in der «inneren Kiindigung». Reinhold Sprenger
spricht in seinem Buch Mythos Motivation aus dem Jahr 1992
vom «Gespenst der inneren Kiindigung», das in den Unter-
nehmen umgeht. Und Fachleute sind sich darin einig, dass die
betriebswirtschaftlichen Schiden fir die Unternehmen und
die negativen Folgen fiir die Betroffenen beachtlich, aber nicht
ohne weiteres abschitzbar sind. Vordergriindig scheint die in-
nere Kundigung fur die Betroffenen eine moglicherweise ge-
eignete Strategie der Losung ihres Problems zu sein, im Endef-
fekt profitiert jedoch weder der innerlich Gekiindigte noch
das Unternehmen von diesem Geschehen.

Mit dem vorliegenden Buch verfolgen wir mehrere Ziele.
Wir mochten zum einen das Phianomen der inneren Kindi-
gung in seinem facettenreichen Auftreten beleuchten und zum
anderen die Ursachen, Erscheinungsformen und Folgen von
innerer Kindigung diskutieren. Dies geschieht, um den Leser
fiir das vielfiltig verursachte Geschehen, das der inneren Kiin-
digung zugrunde liegt, zu sensibilisieren. Zentrale Ursache fur
eine innere Kiindigung ist fiir uns der Bruch des «psychologi-
schen Arbeitsvertrages». Dieser «psychologische Vertrag», der
eine Vielzahl unausgesprochener Erwartungen seitens der Ar-
beitnehmer an das Unternehmen oder den Dienstherrn bein-
haltet, wird aufgrund unterschiedlichster Vorkommnisse von
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den betroffenen Mitarbeitern als nicht erfullt angesehen, wo-
rauf sie — fur das Umfeld nicht wahrnehmbar — mit einem
Riickzug reagieren.

Da empirische Forschungen zur «inneren Kiindigung»
noch sparlich sind und Darstellungen des Phinomens in erster
Linie auf Plausibilitdtsschliissen und nicht auf ausreichenden
empirischen Befunden basieren, untermauern wir die jeweili-
gen Sichtweisen mit empirischem Material aus unserer eige-
nen Befragungsstudie zur inneren Kiindigung. Dies wiederum
eroffnet die Moglichkeit, die innere Kiindigung auf der Ebene
der Personen, der Arbeitssituation und der Gesamtorganisa-
tion zu analysieren und zu beeinflussen. Wir haben uns des-
halb dazu entschlossen, die theoretischen Erorterungen und
empirischen Fakten durch praktische Fallbeispiele und Lo-
sungsvorschlage zu erganzen. Damit bietet sich Personalver-
antwortlichen, aber auch Betroffenen die Chance, Ansatz-
punkte fiir die Ursachensuche und fiir Veranderungen zu
finden. Dies geschieht zum Teil sehr konkret, etwa in Form
von Checklisten, aber auch in der Darstellung allgemeingtlti-
ger Maflnahmen der Priavention von innerer Kundigung auf
Ebene der Unternehmensstruktur und -kultur. Weil jedoch
«Patentrezepte» nicht verfugbar sind, gilt es, die Erkenntnisse
und Hilfestellungen, die der Leser aus dem Buch gewinnt, auf
die eigene Situation im Unternehmen zu iibertragen und anzu-
passen.

Wir danken all denjenigen, die sich bereitwillig an unserer
Befragungsstudie beteiligt und uns damit einen tieferen Ein-
blick in das Zustandekommen der inneren Kiindung ermog-
licht haben. Gedankt seien auch dem Lektor des Beck Verla-
ges, Herrn Dr. Stefan Bollmann, fir seine Anregungen zur
Buchgestaltung, sowie Herrn Werner Hacker fiir die Durch-
sicht des Manuskripts.

Korb und Tiibingen im Sommer 2005  Ralf D. Brinkmann
Kurt H. Stapf



1. Beschreibung eines Phanomens

Wie oft verglimmen die gewaltigsten
Krifte, weil kein Wind sie anblast!
(Jeremias Gotthelf)

Auf leisen Sohlen

Die innere Kundigung vollzieht sich leise, in kleinen Schritten
und meist fur den Betroffenen wie auch fir Fuhrungskrifte
nicht ohne weiteres wahrnehmbar. Haufig stellt das Phino-
men der inneren Kindigung das negative Endresultat eines
langwierigen und komplexen Prozesses dar, dem punktuell
einschneidende Negativerlebnisse im Arbeitsleben eines Mit-
arbeiters zu Grunde liegen. Dieser Prozess lasst aus einstmals
einsatzbereiten und leistungswilligen Organisationsmitglie-
dern Mitldufer werden, die tiglich nur noch auf den Feier-
abend warten. Mitarbeiter, die sich von ihrer Tatigkeit inner-
lich distanziert haben, fallen nicht auf und passen sich der
praktizierten Betriebskultur widerspruchslos an.

Fallbeispiel: Karl (Sachbearbeiter, 37 Jahre alt)

«Ich werde den Teufel tun und mich lber den taglichen Papier-
krieg hinaus noch weiter engagieren.» Mit diesem Satz beginnt
Karl in einem Seminar zum Thema Motivation seinen Beitrag.
«Meine Freizeit und meine Hobbys sind mir mittlerweile wichti-
ger als der Job. Dort kommt flir meinen Einsatz auch etwas zu-
riick, dort erlebe ich Anerkennung, kann selbst entscheiden, und
es steht nicht dauernd einer hinter mir und sagt mir, was ich tun
oder lassen soll. Vornherum wird von unseren Chefs immer so ge-
tan, als konnten wir mitreden und mitentscheiden; wenn dann
aber wirklich einer mit Ideen und Vorschlagen kommt, wird das
dann mit Sachzwangen abgebugelt. Waren da nicht meine gesi-
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cherte Position im Offentlichen Dienst, meine Familie und die fi-
nanziellen Verpflichtungen durch den Hausbau, dann hatte ich
langst geklindigt. Aber so!»

Fallbeispiel: Susanne (Bankkauffrau, 42 Jahre alt)

Susanne auflert sich in einem Coaching-Gesprach wie folgt: «Als
ich vor vier Jahren hier angefangen habe, haben die mir das Blaue
vom Himmel versprochen: Auslandseinsatz, Weiterbildung, Kar-
riere in der Bank. Nichts davon ist eingetroffen. Und dann muss
ich noch taglich meinen Chef ertragen. Der ist fachlich total in-
kompetent, meint aber, er misse mir dauernd sagen, wie ich mei-
nen Job machen soll. Zudem hat er von Fiihrung tberhaupt keine
Ahnung. Setzt uns mit zu hohen Zielvorgaben unter Druck, ver-
langt Dinge von uns, die er selbst nicht schafft, und ist zu guter
Letzt auch noch ein reiner Technokrat, der uns wie Maschinen be-
handelt. Ich bin ihm gegentber zwar freundlich, um keinen Kon-
flikt zu provozieren, und liefere ihm auch keinen Grund, mir was
vorzuwerfen, aber innerlich mach’ich Dienst nach Vorschrift. Der
konnte zwar viel mehr von mir bekommen, aber das sehe ich
uberhaupt nicht ein.»

Karls und Susannes Auflerungen sind typisch fiir das Empfin-
den von Menschen, die innerlich gekiindigt haben. Beide sind
unzufrieden mit ihrer Arbeit oder den als unzulanglich wahr-
genommenen Arbeitsbedingungen, fiir deren Veranderung sie
keine Chance sehen. Innere wie dufSere Kindigung basieren
teilweise auf derselben empfundenen Arbeitsunzufriedenheit.
Innerlich Gekiindigte bleiben jedoch aus Grunden der Nut-
zenmaximierung oder aus Angst vor einer Verdnderung, die
finanzielle Nachteile, Unsicherheiten, Verlust von Bindungen
und auch sozialen Abstieg mit sich bringen konnte, in der Or-
ganisation. Ein wesentliches Merkmal der inneren Kundi-
gung ist ihr lautloser Verlauf. Die innere Kiindigung erfolgt
nicht offen wie die dufSere oder formale Kiindigung, im Sinne
eines aktiven Aktes, der den Arbeitgeber daruber in Kenntnis
setzt, dass die Arbeitskraft des Mitarbeiters fir ihn in abseh-
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barer Zeit nicht mehr zur Verfugung steht, sondern im Ver-
borgenen. Die Betroffenen wollen nicht auffallen und verhal-
ten sich iiberaus geschickt, wenn es darum geht, Konflikte zu
vermeiden, da ihnen im schlimmsten Fall eine Kiindigung sei-
tens des Arbeitgebers droht.

Eine eigene Untersuchung der Autoren zur inneren Kundi-
gung, die sich mit deren Verbreitung, Ursachen und Beein-
flussungsmoglichkeiten befasst, zeigt, dass in erster Linie ent-
tduschte Erwartungen an die Arbeitssituation als Ursache fir
eine innere Kindigung angesehen werden (Brinkmann &
Stapf, 2001). Sie gilt als Prozess, der durchaus bewusst, aber
so unauffillig wie moglich vollzogen wird, damit der Betrof-
fene den Arbeitsplatz nicht verliert. An besagter Studie nah-
men 486 Mitarbeiter von Kreditinstituten sowie 165 Mitar-
beiter von zwei grofSen Behorden teil. Zweck war, wichtige
Aspekte der inneren Kiindigung sichtbar und einer Beurtei-
lung zugidnglich zu machen. Um Betroffene nicht zu «enttar-
nen» und sozial erwiinschte Antworten zu vermeiden, haben
wir Merkmale innerer Kiindigung indirekt erfasst. Deshalb
wurde auf die Frage: «Haben Sie innerlich gektindigt?» ver-
zichtet. Erhoben wurden stattdessen Einstellungen zu ver-
schiedenen Aspekten der beruflichen Tatigkeit, der Arbeits-
und Lebenssituation. Dazu wurde ein standardisierter Frage-
bogen entwickelt.

In den folgenden Kapiteln werden die Ursachen fiir eine in-
nere Kiindigung sowie deren Folgen fiir die Betroffenen naher
beleuchtet. Dazu werden auch ausgewihlte Ergebnisse unse-
rer Untersuchung und empirische Daten aus Studien anderer
Autoren eingebunden. Die Beschreibung des Phinomens aus
der Sicht verschiedener psychologischer Theorien macht an-
schlieffend die Wirkzusammenhinge bei der Genese des
Riickzugsverhaltens verstindlich. Und last but not least wer-
den aus der Verkniipfung theoretischer Erkliarungsansitze
und empirischer Ergebnisse Losungen und Auswege fur eine
Uberwindung der inneren Kiindigung entwickelt.
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Entstehung des Begriffs

Von «innerer Kiindigung» wird seit tiber zwei Jahrzehnten
gesprochen. Bekannt wurde der Begriff Anfang der 198oer
Jahre durch verschiedene Veroffentlichungen von Reinhard
Hohn, dem Leiter der Akademie der Fihrungskrifte der
Wirtschaft, Bad Harzburg. In einem Artikel der Frankfurter
Allgemeinen Zeitung vom 18. Januar 1982 unter dem Titel
«Die innere Kiindigung — ein schlimmes Thema» hatte Hohn
von einem Seminar berichtet, bei dem es um das unternehme-
rische Verhalten der Mitarbeiter ging. Dort erklarte ein Se-
minarteilnehmer, der als Hauptabteilungsleiter in einem gro-
Beren Unternehmen beschaftigt war: «Ich habe meinem Chef
bereits seit einiger Zeit meine innere Kiindigung ausgespro-
chen. Im Grunde geht mich das alles, tiber das wir hier disku-
tieren, nichts mehr an.» Auf die Nachfrage, was dies zu be-
deuten habe, erlduterte er: «Ich werde die tdglich anfallende
Routinearbeit erledigen, mich nicht mehr aufregen tiber das,
was im Unternehmen geschieht, punktlich erscheinen, vor
allem aber puinktlich nach Hause gehen und mich meinem
Privatleben, das heifst meiner Familie und meinem Hobby,
widmen.»

Auf die weitere Frage nach dem Grund des Verbleibens im
Unternehmen fligte er hinzu: «Der Job wird anstindig be-
zahlt, das Unternehmen ist gut situiert, fur die niachsten acht
bis zehn Jahre bis zu meiner Pensionierung bin ich gesichert.
Es besteht daher kein Grund zum Ausscheiden.» Diese Aus-
sage einer Fihrungskraft wirkte alarmierend, denn bisher
hatten sich die Unternehmer nur um die offen ausgesproche-
nen Kindigungen gekiimmert: Die Fluktuationsrate der Mit-
arbeiter galt als Maf3stab fiir die Giite des Betriebsklimas und
fur die personalpolitischen Fahigkeiten der Fithrungskrafte.

Hohn beschrieb die innere Kiindigung als den bewussten
Verzicht auf Einsatzbereitschaft im Beruf, den er vor allem
bei Beamten in staatlichen Verwaltungsorganisationen an-
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traf. Wie inzwischen durch zahlreiche Erhebungen belegt ist,
findet man das Phanomen der inneren Kiindigung tatsichlich
jedoch in allen Wirtschaftszweigen. Innerhalb der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur taucht das Schlagwort «innere
Kindigung» vor allem in praxisorientierten Beitragen auf.
Die Mehrzahl der Autoren nimmt bei der Definition des Phi-
nomens eindeutig die Unternehmenssicht ein. Das Phinomen
tritt jedoch in verschiedenen Auspridgungen auf. Zwischen
den Extremen des vollen Engagements und der inneren Kin-
digung existieren viele Ubergangsformen.

Zu unterscheiden ist etwa eine passive und eine aktive
Form innerer Kiindigung. Bei der passiven oder resignativ-re-
aktiven Form steht der bewusste Riickzug im Vordergrund.
Er rithrt aus der Erfahrung des Mitarbeiters, dass eine Leis-
tungszuriickhaltung keine negativen Konsequenzen hat oder
sich in seinem Erleben sogar positiv auswirkt, etwa durch die
Wiederherstellung des beschadigten Selbstwertgefuhls. Von
aktiver innerer Kiindigung hingegen kann die Rede sein,
wenn Arbeitnehmer das Gefithl ungerechter Behandlung
haben. Durch die innere Kiindigung versucht der Mitarbeiter,
eine «gerechte» Situation fur sich herbeizufiihren bzw. die
unbefriedigende Arbeitssituation wieder in den Griff zu be-
kommen und sich auf diesem Weg fiir die als «ungerecht»
erlebte Situation einen Ausgleich zu verschaffen.

Alle praxisorientierten Definitionen von innerer Kiindi-
gung haben das Problem, dass sie auf den ersten Blick gut
nachvollziehbar, aber inhaltlich wenig konkret sind. Was
steckt beispielsweise hinter einer «mentalen Verweigerung»,
einer «Selbstpensionierung» oder einem «stillen Riickzug»
von Mitarbeitern?

Beschrieben werden meist spezifische, jedoch eher ober-
flachliche Verhaltensmuster, die innerlich gekiindigte Mitar-
beiter an den Tag legen. So seien innerlich Gekuindigte lust-
los, mit hohem Anspruchsdenken behaftet, pflichtvergessen,
nicht ganz bei der Sache, arbeiteten auf Sparflamme oder
machten «Dienst nach Vorschrift». Aus der unklaren Begriff-
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lichkeit ergibt sich die Schwierigkeit festzustellen, wer denn
uberhaupt als Betroffener anzusehen ist.

Ein wesentliches Merkmal der inneren Kiindigung ist ihr
lautloser Verlauf. Die Betroffenen wollen nicht auffallen und
vermeiden Konflikte, da ihnen im schlimmsten Fall eine Kiin-
digung seitens des Arbeitgebers droht. Das sehr diffuse und
vielgestaltige Bild, das innerlich gekiindigte Menschen abge-
ben, sowie der meist unmerkliche, langsame und mehrstufige
Prozess des «Emigrierens» machen es schwer, das Phinomen
eindeutig zu diagnostizieren. Manche Fihrungskrifte emp-
finden das unauffillige Verhalten der innerlich Gekiindigten
sogar als positiv, etwa dann, wenn der betroffene Mitarbeiter
endlich mit seiner stindigen «Norgelei» aufhort und sich
zum Ja-Sager wandelt.

Der Unwille zur Anstrengung

Wenn wir eine Situation nicht dndern
konnen, miissen wir uns selbst andern.
(Viktor Frankl)

Wias ist nun konkret eine innere Kiindigung? Weil es sich bei
der inneren Kiindigung um eine komplexe Problematik han-
delt, werden recht unterschiedliche Vorstellungen mit dem
Begriff verbunden. Nachfolgend stellen wir die giangigen De-
finitionen zusammen:

Echterhoff, Poweleit und Schindler (1994) bezeichnen die innere
Kiindigung als «einen personlichen Zustand, der durch inner-
liches Abriicken von der Arbeitsumgebung, durch Verweigerung
von Eigeninitiative und Einsatzbereitschaft im Unternehmen ge-
kennzeichnet ist».

Innere Kiindigung ist fir Hilb (1992) «der bewusste oder unbe-
wusste Verzicht auf Engagement am Arbeitsplatz von Seiten der
Mitarbeiter».

Lohnert (1990, S.109ff.) unterscheidet eine passive und eine
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aktive Form der inneren Kuindigung. Er geht davon aus, dass sich
zwischen den beiden Extremauspragungen viele Facetten finden
lassen. Bei der passiven oder resignativ-reaktiven Form «vollzie-
hen die Arbeitnehmer die innere Kiindigung bewusst», wenn sie
die Erfahrung machen, dass «Verhalten nach vollzogener innerer
Kindigung flr sie, bei oberflachlicher Betrachtung, keine oder gar
positive Konsequenzen nach sich zieht». Hilb geht sogar davon
aus, dass die passive Form der inneren Kiindigung in vielen Fallen
mit einer Beforderung belohnt wird. «Vorgesetzte vermuten im
unauffalligen Verhalten innerlich Gekiindigter positive Zlge:
<Endlich hort er mit dieser standigen Kritisiererei auf. Er weif3 nun,
was wir erreichen wollen.»» (Hilb,1992, S.7). Und Halblltzel (1992,
S.31) provoziert beim Thema «innere Kiindigung und &ffentliche
Verwaltung» sogar mit der These: «In der 6ffentlichen Verwal-
tung kann man erst dann systemkonform arbeiten, wenn man
die innere Kiindigung schon vollzogen hat.» Wenn Arbeitnehmer
sich aufBerst ungerecht behandelt fiihlen und daran nichts an-
dern konnen, versuchen sie in der Folge, tiber eine bewusst vollzo-
gene innere Kiindigung die fur sie wichtige Situation wieder «ge-
recht» werden zu lassen. Wird auf diese Weise versucht, die
Situation auf eine gewisse Art zu kontrollieren, liegt eine aktive
innere Kiindigung vor. Dieses Verhalten zielt auf die Schwachstel-
len des Unternehmens, indem diese systematisch ausgenutzt
werden, um sich an der Organisation zu «rachen». In welchem
Ausmaf dies geschieht, hangt allerdings von den zu erwartenden
Sanktionen ab, da innerlich Gekindigte ihren Arbeitsplatz behal-
ten mochten.

Gross (1992, S.87ff) definiert innere Kiindigung «als stille,
mentale Verweigerung engagierter Leistung. Mental, weil sie tief
im Inneren sitzt, und still, weil sie nicht in einem offenen Akt
sichtbar wird, sondern nur verdeckt in Arbeit und Leistung mit
halbem Herzen und halber Kraft zum Ausdruck kommt.» Diese
Charakterisierung der inneren Kiindigung wird auch von Krystek
et al. (1995, S. 8 f.) favorisiert.

Als «zeitlich relativ stabiles Verhaltensmuster bzw. eine zeitlich
andauernde Verhaltensintension, die mit einer ablehnenden, spa-
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ter auch depressiv-resignativen Grundhaltung gegentber der Ar-
beitssituation in Verbindung steht», beschreibt Faller (1993, S. 84)
die innere Kiindigung.

Massenbach (2000, S.9) definiert unter der Betrachtung der
Konstrukte Commitment und Involvement innere Kiindigung als
eine Distanzierung von der Arbeitsstelle, «... die bewusst oder un-
bewusst vollzogen wird und zu einem Verzicht an Engagement
fihrt.»

Eine ganz andere Definition geben Nachbagauer & Ried!
(1996). Sie verstehen unter innerer Kiindigung ein «Zuschrei-
bungsspiel» und halten die bisherige Beschaftigung mit dem
Phanomen flr eine verkirzte Sichtweise, die nur auf «ein indivi-
duelles, motivationales Defizit abhebt.» Damit erweitern sie die
bisherigen Konzepte des individuellen Versagens um den organi-
sationalen Beitrag zur Entstehung der inneren Kindigung. Die
Perspektive und die Absichten des Betrachters, der eine innere
Kindigung bei anderen «diagnostiziert», spielen dabei eine er-
hebliche Rolle.

Mehrere dieser Definitionen sind wenig konkret, Ausnahmen
bilden die Definitionen von Lohnert (1990), Faller (1993), Krystek
et al. (1995) und Massenbach (2000). Erschwert wird der Umgang
mit dem Phanomen auch durch verschiedene Bezeichnungen, die
daflir gewahlt werden. So taucht die «innere Verweigerung», die
«innere Abwanderung», die «unausgesprochene Kundigung»
oder die «Selbstbeurlaubung» auf.

In einer Zusammenfassung der Literatur zur inneren Kiindi-
gung kommt Elsik (1994, S.993) zu nachfolgender Definition: «Im
Gegensatz zur offenen Kiindigung wird bei der inneren Kundi-
gung das Arbeitsverhaltnis nicht aufgelost, sondern die Erbrin-
gung jener Leistungen von Mitarbeitern aufgekiindigt, die Gber
das vorgeschriebene und mittels Sanktionen rechtlich durchsetz-
bare Mindestmall hinausgehen.» In der zuletzt genannten Defi-
nition kommt ein wesentliches Merkmal der inneren Kiindigung
zum Tragen: Sie erfolgt nicht wie die duRere Kindigung offen,
vielmehr lauft sie stillschweigend ab, sozusagen im Inneren des
Betroffenen.
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Innere Kundigung entsteht also dadurch, dass Individuen
auf Arbeitsunzufriedenheit in einer spezifischen personlichen
Form reagieren. Mit ihrer Arbeitssituation unzufriedene Mit-
arbeiter konnen einerseits die Organisation verlassen, indem
sie kiindigen. Andererseits haben sie die Moglichkeit, die
Stimme zu erheben und ihre Unzufriedenheit zu artikulieren,
um Verdnderungen herbeizufithren. Fihrt dieser Versuch zu
keiner Veranderung, ist eine aufSere Kiindigung immer noch
moglich. Ist ein Verlassen des Unternehmens jedoch unmog-
lich und erscheint eine Anderung der unbefriedigenden Situa-
tion nach mehrmaligen Versuchen aussichtslos, ist der Riick-
zug in einen Arbeitsbereich wahrscheinlich, der subjektiv als
kontrollierbar empfunden wird. Dieses Riickzugsverhalten
stellt eine Art Schutzmechanismus dar, der den Betroffenen
vor drohenden Hilflosigkeits- und Obnmachtsgefiiblen schiit-
zen soll. Hat der an seinem Arbeitsplatz unzufriedene Mitar-
beiter die Hoffnung, dass sich an seiner Situation noch etwas
andern wird, wiahlt er die Loyalitit und hilt die Arbeitsleis-
tung aufrecht.

Aus der Zusammenschau der existierenden Definitionen
zur inneren Kiindigung lisst sich folgendes Fazit ziehen: Die
altere Literatur versteht das Phanomen der inneren Kiindi-
gung vor allem als individuellen Zustand, der beobachtbar
ist und sich durch Symptome wie Niedergeschlagenheit, De-
pression, Stress, Burnout, psychosomatische Krankheiten,
Zynismus u. a. mehr auszeichnet. Die neuere Literatur hebt
dagegen den Prozesscharakter hervor, wobei die innere Kiin-
digung den Endzustand eines Prozesses darstellt, der bewusst
oder unbewusst durch den Betroffenen gewihlt wird.

Wir konnten in unserer empirischen Untersuchung zeigen,
dass der Terminus «innere Kindigung» nach wie vor kein
feststehender Begriff ist. Konsens ergibt sich bei den Befrag-
ten bezuglich der typischen Merkmale der inneren Kiindi-
gung. Aus ihrer Sicht

+ erfolgt sie im Stillen,
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Tab. 1: Inhaltliche Bestimmung des Begriffs «Innere Kiindigung»

Rangfolge der Nennungen zum Item:
«Unter innere Kiindigung verstebe ich ...»

Rang

Item

Gesamt-
stichprobe
N =651

I.

... den stillen und bewussten Entschluss eines
Mitarbeiters — der seine Stelle behalten mochte
—sich in keiner Weise mehr einzusetzen.
Ursache hierfiir sind enttduschte Erwartungen
an seine Arbeitssituation, die zu verindern er
sich nicht in der Lage sieht.

66,2 %

... den lautlosen Prozess der bewussten Verwei-
gerung von Engagement aufgrund einer unge-
recht empfundenen Handlung seitens des
Unternehmens, um es so dem Betrieb «heimzu-
zahlen».

33,3 %

... die gedankliche Vorstufe des Mitarbeiters,
dem Unternehmen zu kiindigen. Nach dieser
zundchst inneren Kindigung wird vom Mit-
arbeiter wenig spater — als logische Konsequenz
— die duflere Kiindigung vollzogen.

28,3 %

... eine «Dienst-nach-Vorschrift»-Mentalitit
eines Mitarbeiters, im Sinne einer Anpassung
an die betrieblichen Gegebenheiten, die keine
negativen Folgen hat, sondern wegen des kri-
tiklosen Verhaltens des Mitarbeiters hiufig
noch «belohnt» wird.

16,9 Y%

... ein drastisches Zurticknehmen der Leis-
tungsbereitschaft und des Arbeitseinsatzes, weil
sich die urspriinglichen Motive, z. B. beruf-
licher Erfolg, durch einen altersbedingten
Wandel der Werte verandert haben.

15,5 %

... das Anheften des Etiketts «innerlich gekiin-
digt» durch Personen oder Gruppen aus dem
Unternehmen, die ein Interesse daran haben,
weil gestiegene Anforderungen das bisherige,
zufrieden stellende Engagement und die er-
brachten Leistungen des Mitarbeiters als unzu-
reichend erscheinen lassen.

5+4 %
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Tab. 2: Auswertung der Aussagen zur zeitlichen Dimension der
inneren Kiindigung

Rangfolge der Nennungen zum Item:
«Meiner Meinung nach handelt es sich bei der inneren | Gesamt-

Kiindigung um einen Zustand ...» sdipslhs
N =651
Rang |Item
1. ... der ohne fremde Hilfe nicht verdndert Lo
werden kann. 74,1 /o
2. ... der vorubergehend ist. 24,1 %
3. ... der, wenn er eingetreten ist, nicht mehr 181 Y%
behebbar ist. e

+ wird bewusst vollzogen,

+ der Mitarbeiter mochte die Stelle behalten,

+ die wesentliche Ursache sind enttduschte Erwartungen an
die Arbeitssituation, die nicht verandert werden kann.

Neben der inhaltlichen Beschreibung des Begriffs der inneren
Kindigung wurde auch die zeitliche Dimension des Phano-
mens erfragt. Eindeutig wird die Aussage praferiert, die eine
innere Kiindigung als einen dauerhaften Prozess versteht, der,
wenn er einmal eingetreten ist, nur mit fremder Hilfe tber-
wunden werden kann (74,1 Prozent).

Geben und Nehmen oder:
Der psychologische Arbeitsvertrag

Die meisten Enttauschungen haben ihre
Ursache in iibertriebenen Erwartungen.
(Erich Limpach)

Mit ihrem Riickzugsverhalten versuchen innerlich Gekiindig-
te einen «gerechten» psychologischen Arbeitsvertrag zu errei-
chen. Das Konzept des psychologischen Vertrages basiert auf
der Einsicht, dass die Motivation von Mitarbeitern und da-
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mit die Hohe ihrer Leistung durch Anreize und Belohnungen
seitens des Unternehmens aufrechterhalten werden muss
(Schein 1980). Dieses Geben und Nehmen im Verhaltnis zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitern ist ein komplizierter
Tausch- und Anpassungsprozess, der aus vielfaltigen gegen-
seitigen Erwartungen besteht. Der psychologische Arbeitsver-
trag beinhaltet alle gegenseitigen, jedoch unausgesprochenen
Erwartungen, Hoffnungen und Winsche von Arbeitnehmern
und Arbeitgebern. In den Kopfen der beiden Parteien wird
der psychologische Arbeitsvertrag zum unausgesprochenen
und nicht formulierten «Zusatzvertrag» zum rechtlich bin-
denden Arbeitsvertrag.

Auf Seiten der Arbeitnehmer ergeben sich aus dem psycho-
logischen Vertrag folgende Inhalte:

¢ personliche Vorstellungen des Mitarbeiters iiber die Ar-
beitsbedingungen, unter denen er sich wohl fihlt und ar-
beitszufrieden ist;

+ Moglichkeit der Einflussnahme auf die Organisation;

+ Fursorge, Forderung und Unterstitzung durch den Arbeit-
geber;

+ Schutz vor Uber- und Unterforderung;

o aktiver Gesundheitsschutz durch das Herstellen von Ar-
beitssicherheit;

¢ Forderung und Unterstiitzung, z.B. durch Personalent-
wicklung und Personalpflege;

¢ Berechenbarkeit des Arbeitgeberverhaltens.

Speziell die Moglichkeit bzw. Unmoglichkeit von Partizipa-
tion, aber auch konkrete Erwartungen an das Verhalten von
Fuhrungskraften sowie die Chance, an Entscheidungen mit-
wirken zu konnen, die den eigenen Arbeitsbereich betreffen,
haben einen entscheidenden Einfluss auf die Entstehung der
inneren Kiindigung.

Die Tatsache, dass sich eine Person zum Eintritt in ein Un-
ternehmen entschliefSt, impliziert auch, dass sie bereit ist, sich



