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Martin Hilb (Hg.)
Innere Kiindigung. Ursachen und Losungsansiitze
Industrielle Organisation, Ziirich 1992, 108 S, sFr. 56.-

Seit Mitte der achtziger Jahre wird in der personalwirtschaftlichen Literatur
ein neues Phinomen diskutiert: Innere Kiindigung. Im Gegensatz zum juri-
stisch und personalwirtschaftlich ldngst erfaten und klassifizierten Pendant
der echten (manifesten) Kiindigung, die erst nach Erkldrung gegeniiber dem
Vertragspartner wirksam wird, ist die Innere Kiindigung als "innere Emigra-
tion" lautlos, doch mindestens genau so wirksam. Dies macht sie umso ge-
fahrlicher, da mit thren Symptomen gravierende Auswirkungen fiir ein Un-
ternehmen einhergehen konnen, die mitunter gar eine echte Kiindigung als
das geringere Ubel erscheinen lassen. Grund genug fiir das Institut fiir Fiih-
rung und Personalmanagement der Hochschule St. Gallen, sich im Rahmen
einer Tagung mit der Inneren Kiindigung aus praktischer (Arbeitgeber- wie
Arbeitnehmer-) Sicht sowie aus soziologischer Perspektive zu beschiftigen.
Der vorliegende Tagungsband betrachtet Innere Kiindigung gleichermaBen
in seinen gesellschaftlichen wie innerbetrieblichen Beziigen, differenziert
itber die einzelnen Unternehmensebenen. Thematische Schwerpunkte sind
die Erfassung und Beschreibung des Konstruktes Innere Kiindigung und sei-
ner Ursachen sowie Diagnose und Therapieméglichkeiten.

Ausgangspunkt fiir das, was hier unter Innerer Kiindigung verstanden wird,
ist zunéchst das beim Mitarbeiter beobachtete Verhalten: Verzicht auf Enga-
gement am Arbeitsplatz, konkretisiert in den von Raidt (1988) formulierten
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Symptomen, aufgrund der Entfremdung des Mitarbeiters von seiner Arbeits-
rolle. Danach ist ein innerlich gekiindigter Mitarbeiter zum Beispiel daran zu
erkennen, daB er Auseinandersetzungen meidet (Ja-Sager), sich kritiklos an-
pafit, keine Vorschldge formuliert und Kompetenzbeschneidungen wider-
spruchslos hinnimmt. Dieses Phdnomen wird nun auf der theoretischen
Ebene mit Hilfe verschiedener verhaltenswissenschaftlicher Ansétze (Identi-
fikations- und Entfremdungsforschung, Arbeitszufriedenheitsforschung,
StreBforschung, Hilflosigkeits- und Autonomieforschung) analysiert.

Die Erkldrung, die diesem Tagungsband zugrundeliegt und die der Heraus-
geber in seinem einleitenden Beitrag vorstellt, bildet eine Synthese aus ar-
beitszufriedenheits- und strefitheoretischen Elementen. In seinem Phasen-
konzept erklédrt Hilb Innere Kiindigung aus dem von Bruggemann {ibernom-
menen Soll-Ist-Vergleich der subjektiven Erwartung mit der subjektiven
Empfindung der Arbeitssituation, der zu einem negativen (Defizit) oder posi-
tiven (Fit) Ergebnis fithren kann. Im Fall des Defizits entscheidet nun das
Ausmal8 der Situationskontrolle sensu Lazarus dariiber, ob es zum "Burnout”,
zur Inneren Kiindigung, zur manifesten Kiindigung oder zum Reengagement
des betroffenen Mitarbeiters kommt.

Diesem individualistisch betrachteten Phinomen werden nun als Erweite-
rung auf Gesellschafts-, Unternehmens- und Arbeitsteam-Ebene verschie-
dene Ursachen und (priventive) Losungskategorien zugeordnet. Auf Gesell-
schaftsebene werden Wertewandel und Visionslosigkeit/Entfremdung als
Ursachen angenommen. Im Unternehmen gelten vor allem drei Ursachenbe-
reiche: "MiBtrauenskultur”, statt "innovativer Vertrauenskultur”, Visionslo-
sigkeit statt ganzheitlicher Unternehmensvision, "Palast-Organisation" an-
stelle foderalistischer Netzstruktur.

Diese zuniichst theoretische Einfithrung wird um zusitzliche Beschreibungs-
und Losungsaspekie aus Sicht der Praxis ergidnzt: So verweist eine Fithrungs-
kraft aus der Offentlichen Verwaltung auf die frappierende Ubereinstimmung
des Personlichkeitsbildes eines innerlich Gekiindigten mit der Idealvorstel-
lung (!) eines (schweizerischen) Beamten. Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-
vertreter formulieren Ursachen und Losungsansdtze aus ihrer Perspektive.
Die dabei vorgeschlagenen Losungen fokussieren die Bereiche Fiithrung (Mo-
tivation, Personalentwicklung, ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiters),
Organisationsstruktur (Abbau von Hierarchien) sowie Betriebs- und Unter-
nehmenskultur. :

Teil 1T des Bandes beschéftigt sich mit Diagnoseinstrumenten und Thera-
piemdglichkeiten der Inneren Kiindigung. Zunéchst entwickelt der Heraus-
geber auf der theoretischen Ebene das “standardisierte Mitarbeitergesprich”
zur Diagnose des im ersten Teil beschriebenen Konstrukts Innere Kiindi-
gung. Mit diesem Instrument soll die Einschétzung der Mitarbeiter hinsicht-
lich verschiedener Items (aus der Arbeitszufriedenheitsforschung) ermittelt



und diese daraufhin in Abhéingigkeit von jhrem Engagement in die verschie-
denen Bruggemannschen Arbeitszufriedenheitskategorien eingeordnet wer-
den. Dieses Vorgehen gibt aus meiner Sicht jedoch in mehrfacher Hinsicht zu
denken:

1. Der subjektive Soll-Ist-Vergleich bezieht sich nicht (wie bei Brugge-
mann) auf Gleiches - Anspruchsniveau (Soll) und Bediirfnisbefriedi-
gung (Ist) in bezug auf den Arbeitsplatz - sondern auf Unterschiedli-
ches: Hilb 148t die Mitarbeiter die subjektive Wichtigkeit der Items mit
der subjektiven Zufriedenheit mit diesen vergleichen. Dabei scheinen
nicht tatsédchlich Soll- und Istkategorien verglichen zu werden, sondern
vielmehr zwei Istkategorien: einmal in bezug auf die Bewertung eines
Items und einmal in bezug auf die entsprechenden momentanen Be-
friedigungsmoglichkeiten.

2. Die von Hilb unterschiedenen und zur Vergleichsgrundlage erhobenen
Kategorien subjektive Bewertung (Gewichtung) und subjektive Zufrie-
denheit sind moglicherweise nicht unabhéngig voneinander: So ist es
denkbar, da8 ein Item (z.B. attraktive Arbeitszeitregelung) gerade des-
halb als wichtig eingestuft wird, weil es unter den derzeitigen situativen
Bedingungen nicht erfiillbar ist und der Mitarbeiter in dieser Hinsicht
unzufrieden ist. Umgekehrt kénnte die Zufriedenheit mit einem Item
(z.B. gute Sozialleistungen) dazu fithren, daf seine subjektiv empfun-
dene Wichtigkeit abnimmt. Mit anderen Worten ist nicht auszu-
schlieBen, dafl in Analogie zur Motivationstheorie (Maslow, Alderfer)
eventuell jeweils solche Items relevant werden bzw. in das Bewuftsein
des Mitarbeiters treten, mit denen er gerade nicht zufrieden ist. Das
entstandene Defizit aus Wichtigkeit minus (Arbeits-) Zufriedenheit
wire demnach keine echte Differenz aus zwei Groflen, sondern ein
MaB fiir Arbeitszufriedenheit im Sinne der herkémmlichen Arbeitszu-
friedenheitsforschung.

3. Die Bruggemannschen Kategorien konnten empirisch nicht bestéitigt
werden und sind méglicherweise unscharf. Wenn der Versuch unter-
nommen wird, "innere Emigration" nach diesem Konzept zu kategori-
sieren, sollte dieser Aspekt daher bei der Erstellung der Diagnose und
in der anschlieenden Therapie berticksichtigt werden.

Die von Hilb vorgeschlagenen Folge- bzw. TherapiemaBnahmen greifen die
im Zusammenhang mit Organisationsentwicklung diskutierten Methoden der
Teamentwicklung sowie die Bedeutung der Realisierung von Verbesserungs-
vorschldgen wieder auf. Im Anschluf an die theoretische Diagnose- und The-
rapie-Diskussion werden wiederum aus Sicht der Praxis Ansatzpunkte in der
Laufbahnberatung und in der Fithrung zur Verhiitung der Inneren Kiindi-
gung vorgestelit.
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Der Sammelband schlieBt mit einem Hinweis auf die gesellschaftlichen Be-
ziige des Problems aus soziologischer Perspektive, der die Grenzen einer al-
lein betrieblichen Problembekampfung aufzeigen soll.

Empfehlenswert ist der Band als Uberblick iiber den derzeitigen Stand der
Diskussion zum Thema Innere Kiindigung, sowohl in der einschldgigen (be-
triebswirtschaftlichen und soziologischen) Literatur als auch in der Unter-
nehmenspraxis. Neben unterschiedlichen Sichtweisen und Losungsvorschla-
gen wird unter anderem eines deutlich: Uber den Inhalt dessen, was mit dem
Phénomen der Inneren Kiindigung eigentlich gemeint ist, scheint sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis gegenwirtig keine einheitliche Auffassung
zu bestehen. So lassen die vorgestellten Erkldrungsansétze nicht erkennen,
worin etwa der theoretische oder praktische Vorzug einer Abgrenzung des
Konstruktes Innere Kiindigung von anderen (Arbeitszufriedenheit, Entfrem-
dung) besteht. Vielmehr scheint sich auch durch das hier (ohne jede Kritik)
eingefiihrte Diagnoseinstrument der Eindruck zu bestdtigen, dal durch die
Mischung verschiedener Ansitze das Konstrukt Innere Kiindigung undiffe-
renzierter und damit schwerer diagnostizierbar und bekampfbar wird. Ein
Gewinn liegt indes sicherlich in der Einbeziehung unterschiedlicher Perspek-
tiven und der Erweiterung des Phinomens tiber den betrieblichen Kontext
hinaus (Wertewandel).

Berlin, Oktober 1992 Sabine Boerner*
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