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1 Einleitung

Innere Kiindigung ist ein wiederkehrendes Thema in den Medi-
en. RegelmaBig werden Zahlen zum Engagement der deut-
schen Beschaftigten berichtet, dann wiederum taucht das The-
ma im Zusammenhang mit der psychischen Gesundheit auf.

Innere Kiindigung — ein Mythos, ein Schreckgespenst, ein Ver-
such, die Arbeitswelt zu psychologisieren oder ein ernst zu
nehmendes Problem? Etwas schon immer Dagewesenes oder
etwas, das mit Veranderungen in der Lebens- und Arbeitswelt
einhergeht? Eine Bewaltigungsstrategie oder ein Vorzeichen
psychischer Erkrankungen? Etwas, das an jedem selbst liegt,
oder etwas, das die Arbeit verursacht? Innere Kiindigung ist
ein polarisierendes Thema, zu dem fast jeder eine Meinung hat
und zu dem viele Menschen einen passenden Fall kennen, mal
im Bekanntenkreis, manchmal auch als eigene Erfahrung in
der beruflichen Biografie.

Und doch ist es bislang auch ein Tabuthema in vielen Unter-
nehmen — weil nicht sein kann, was nicht sein darf?

Mit dem vorliegenden iga.Report wird das Thema der inneren
Kiindigung aus der Unternehmensperspektive beleuchtet. Ist
innere Kiindigung ein relevantes Thema in der betrieblichen

Definition: Innere Kiindigung

Innere Kiindigung ist eine Arbeitshaltung, die gepragt ist
durch ein innerliches Distanzieren von den Inhalten, Aufga-
ben und dem Kollegium bei der Arbeit. Kennzeichnend sind
eine reduzierte Einsatzbereitschaft der Betroffenen und
eine resignierte Grundhaltung gegeniiber der Arbeitssitua-
tion oder Tatigkeit. Innere Kiindigung wird haufig als
.Dienst nach Vorschrift” umschrieben.

Innerlich Gekiindigte messen ihrer Tatigkeit eine geringe
Bedeutung bei und identifizieren sich nicht mehr mit dem
Unternehmen. Sie sind dauerhaft unmotiviert, desinteres-
siert oder unzufrieden mit ihrer Tatigkeit. Sie engagieren
sich kaum noch. Sie erleben ihre Tatigkeit als nicht (mehr)
erfiillend oder sinnlos.
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Praxis? Wie gehen Unternehmen damit um? Gibt es bewahrte
Ansatze in der Praxis, um mit innerer Kiindigung umzugehen
oder sie gar nicht erst entstehen zu lassen? Was sollen Fiih-
rungskrafte tun, wenn sie es mit innerer Kiindigung bei Be-
schaftigten zu tun haben?

Relevanz innerer Kiindigung in der Arbeitswelt
Inwiefern ist das Thema relevant fiir Unternehmen? Innere
Kiindigung ist eine Arbeitshaltung, die vor allem durch ver-
ringertes Engagement und eine Distanzierung zur eigenen
Tatigkeit gepragt ist. Diese Haltung hat fiir Betroffene eben-
so wie fiir das jeweilige Unternehmen nachteilige Folgen.
Innere Kiindigung geht mit gesundheitlichen Risiken, insbe-
sondere psychischen und langfristig chronischen Erkrankun-
gen des Bewegungsapparats und des Herz-Kreislauf-Systems
einher (Richter, 1999). Fir Unternehmen entstehen Ausfall-
kosten und Kosten durch verringerte Produktivitdt und Qua-
litat (Vance, 2006). Zudem treten haufig auch Spannungen
im beruflichen Umfeld auf, die sich wiederum nachteilig auf
die Leistung eines Teams auswirken konnen (Echterhoff, Po-
weleit, Schindler & Kreuz, 1997).

Die Betroffenen ziehen sich zuriick, nehmen nicht mehr an
gesellschaftlichen Veranstaltungen des Unternehmens teil
(z. B. Weihnachtsfeiern) und sind haufiger erkrankt, wobei
sowohl Kurzzeit- als auch Langzeiterkrankungen auftreten.
Die , duBere Kiindigung” wird in der Regel nicht in Betracht
gezogen, da keine Alternativen zur aktuellen Tatigkeit ge-
sehen und EinbuBen befiirchtet werden.

Haufig ergeben sich Ausstrahlungseffekte auf Kolleginnen
und Kollegen, sodass die Stimmung und Motivation im Team
sinken. Innerlich Gekiindigte auBern haufig ihren Unmut
und beschweren sich, wahrend sie gleichzeitig weniger mit
Kollegium und Fiihrungskraften kommunizieren sowie kaum
konstruktive Kritik und Ideen einbringen. Es besteht daher
die Gefahr der ,Ansteckung” weiterer Personen.
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Griinde fiir innere Kiindigung

Die innere Kiindigung ist unmittelbar mit der Tatigkeit ver-
bunden und durch sie verursacht. Die Ursachen liegen in
der Regel im Arbeitskontext. Diese kdnnen sowohl im un-
mittelbaren Arbeitsumfeld der Betroffenen zu finden sein
(Fuhrungsverhalten der unmittelbaren Fiihrungskraft, Ab-
nahme verantwortungsvoller Tatigkeiten, Zuriicksetzung
bei Beférderungen, Abnahme der beruflichen Perspekti-
ven). Eine innere Kiindigung kann jedoch auch verursacht
werden durch Unzufriedenheit mit der Gesamtsituation in
der Organisation, zum Beispiel aufgrund einschneidender
Umstrukturierungen, die nicht akzeptiert oder nachvollzo-
gen werden konnen.

Einer inneren Kiindigung geht eine Reihe unerfiillter Erwar-
tungen voraus. Beschaftigte gehen mit Unternehmen ne-

Kommt es zur inneren Kiindigung, spielt das berufliche Umfeld
eine zentrale Rolle, haufig sind hier die Ursachen zu suchen.
Positiv formuliert bedeutet das: Unternehmen und Fiihrungs-
kréfte haben damit auch die Mdglichkeit, Rahmenbedingungen
so zu gestalten, dass die Wahrscheinlichkeit fir eine innere
Kiindigung gering ist. Insofern handelt es sich bei der inneren
Kiindigung um ein Phanomen, das an der Schnittstelle zwi-
schen Gesundheit und Leistungsfahigkeit Einzelner auf der
einen Seite und der Wetthewerbsfahigkeit und Produktivitat
von Unternehmen auf der anderen Seite angesiedelt ist. Fest-
zuhalten bleibt anhand dieser Uberlegungen: Ja, innere Kiin-
digung ist ein fiir Unternehmen relevantes Thema.

Uber das Projekt , Engagement und Gesundheit fordern -
innere Kiindigung vermeiden”

Im Fokus des Projekts ,Engagement und Gesundheit fordern
— innere Kiindigung vermeiden” stand die Perspektive von
Personalverantwortlichen auf das Phdnomen der inneren
Kiindigung. Dabei wurden das Problembewusstsein und der
Umgang mit innerer Kiindigung in Organisationen und Un-
ternehmen untersucht. Ein Schwerpunkt lag auf der Frage,
welche Ansatze in Organisationen existieren, um das Enga-
gement der Beschaftigten zu erhalten und zu férdern und
damit innerer Kiindigung vorzubeugen. Ziel des Projekts war
es, auf dieser Basis, Empfehlungen und Handlungshilfen fiir
den Umgang mit innerer Kiindigung abzuleiten und fiir die
Praxis nutzbar zu machen.
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ben dem formalen Vertrag einen sogenannten psychologi-
schen Vertrag ein. Dieser beinhaltet die gegenseitigen
Erwartungen von Arbeitnehmerin beziehungsweise Arbeit-
nehmer und Unternehmen beziehungsweise stellvertre-
tend der jeweiligen Fiihrungskraft. Beschaftigte erwarten
insbesondere eine sinnhafte Tatigkeit, eine durch Respekt
gepragte Beziehung zur Fiihrungskraft und Arbeitsanfor-
derungen, die zu bewaltigen sind. Werden bestimmte Er-
wartungen dauerhaft nicht erfiillt, kommt es daraus resul-
tierend zum Ausgleich im psychologischen Vertrag: Das
Unternehmen erfiillt die Erwartungen der Betroffenen
nicht, umgekehrt reduzieren innerlich gekiindigte Perso-
nen ihr Engagement und erfiillen damit die Erwartungen
des Unternehmens nicht mehr in vollem Umfang.

Im Vorfeld und parallel zum Projekt fanden Interviews mit Per-
sonen statt, die sich selbst als innerlich gekiindigt sehen. Ob-
wohl die Interviews nicht Teil des Projekts waren, werden Aus-
sagen aus diesen Interviews an einigen Punkten dargestellt,
um auch die Betroffenenperspektive einflieBen zu lassen. Wei-
tergehende Informationen zu dieser Studie finden sich bei
Sander (2013).

Der erste Teil des Forschungsprojekts umfasste eine Onlinebe-
fragung von Personalverantwortlichen und Fiihrungskraften
aus Organisationen zu den Themen innere Kiindigung und For-
derung von Engagement. Dabei wurde unter anderem erfasst,
was Personalverantwortliche unter dem Begriff der inneren
Kiindigung verstehen und wie sie die Verbreitung innerer Kiin-
digung einschatzen. Ein Schwerpunkt lag auf der Frage, wel-
che Faktoren aus dieser Perspektive Ausloser fiir die innere
Kiindigung sein kdnnen und welche Folgen sie mit sich bringt.
Erfasst wurde auch, mit welchen MaBnahmen in der Praxis
Engagement von Beschéftigten gefordert und innerer Kiindi-
gung entgegengewirkt wird.

Die Befunde dieser ersten Teilstudie wurden im zweiten Teil des
Projekts im Rahmen einer Interviewstudie mit Personalverant-
wortlichen vertieft und erganzt. Dabei wurden die Erfahrungen
der Personalverantwortlichen mit bisherigen Ansatzen zur For-
derung des Engagements und zur Vermeidung innerer Kiindi-
gung erfasst. Neben der Untersuchung von Erfolgsfaktoren war



es ein zentrales Anliegen, auch Faktoren zu ergriinden, die eine
Umsetzung der Ansatze erschwerten. Auf diese Weise wurden
sowohl positive als auch negative Praxiserfahrungen in Organi-
sationen systematisch erfasst, um Empfehlungen zu entwi-
ckeln, die fir Organisationen unterschiedlicher Branchen und
GroBen praktikabel umsetzbar sind.

Im dritten Teil der Studie wurden Expertinnen und Experten
interviewt, die beratend in Organisationen tatig sind. Die In-

Onlinestudie

== Interviewstudie

I H I nns
BEST PRACTICE
[11]

Interviews mit insgesamt
12 Personenverantwort-
lichen zu Best Practice im
Erhalt des Engagements
von Beschaftigten

Erhebung unter 381
Personalverantwort-
lichen hinsichtlich
Bewusstsein, Ursachen,
Folgen und der

Rolle der Fuhrungskrafte

Interviews mit 7 Expertinnen
und Experten, die beratend
in der betrieblichen Praxis

tatig sind

Interviewstudie
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terviewten sind mehrheitlich Angehdrige von Berufsgenossen-
schaften oder Krankenkassen. lhre ,neutrale” AuBenperspek-
tive auf das Thema der inneren Kiindigung in der betrieblichen
Praxis erganzt die Perspektive der Personalverantwortlichen.
Einen Uberblick zum Studiendesign des Projekts , Engagement
fordern — innere Kiindigung vermeiden” gibt Abbildung 1.

Exploration zur Bedeutung des Themas
innere Kiindigung in der Praxis

Vertiefung der Ergebnisse
der Onlinestudie

Reflexion und Diskussion der Ergebnisse
mit Expertinnen und Experten

Innere Kiindigung als Thema in der Praxis:
Welche Relevanz hat das Thema innere Kiindigung? Welchen Umgang haben

Unternehmen mit dem Thema? Welche Ansatze zur Vermeidung innerer
Kiindigung bzw. zum Umgang mit innerer Kiindigung existieren?

Abbildung 1: Studiendesign des Projekts im Uberblick; eigene Darstellung
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Der vorliegende iga.Report soll dazu dienen:

< Diskussionen rund um das Thema innere Kiindigung in der
Praxis zu versachlichen

< einen Einblick in die Relevanz und den Umgang mit den
Themen Engagement und innere Kiindigung in der unter-
nehmerischen Praxis zu erhalten

< Verantwortlichen in Unternehmen einen kompakten Uber-
blick Gber Ursachen und Auswirkungen innerer Kiindigung
zu ermdglichen

< Handlungsempfehlungen und bewahrte Strategien aus der
unternehmerischen Praxis gebiindelt weiterzugeben

< Unternehmen vor Augen zu fiihren, dass von einer offenen
Auseinandersetzung mit den Themen Engagement und in-
nere Kiindigung das gesamte Unternehmen ebenso wie die
Beschaftigten profitieren

< Flihrungskrafte dazu zu ermutigen, sich mit der Thematik
auseinanderzusetzen und das Gesprach mit Betroffenen zu
suchen

= beratenden Personen in der unternehmerischen Praxis wich-
tige Informationen und hilfreiche Instrumente an die Hand
zu geben, um das Thema im Beratungsalltag anzugehen

< Betroffene zu ermutigen, die Situation aktiv anzugehen,
Gesprache zu suchen und sich unterstiitzen zu lassen, um
die eigene Gesundheit nicht zu geféhrden

Dazu wird das Wissen auf der Basis des aktuellen Forschungs-
standes jeweils kompakt dargestellt. Diese theoretische Sicht-
weise wird um Befunde aus dem Projekt ,Engagement fordern
— innere Kiindigung vermeiden” erganzt. Empfehlungen und
Erfahrungen aus der Praxis, die im Rahmen der Studien gewon-
nen wurden, werden mit diesem iga.Report weitergegeben.
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2 Engagement und innere Kiindigung

Fiir ein einheitliches Verstandnis der Begrifflichkeiten werden
zunéchst die Begriffe Engagement und innere Kiindigung defi-
niert. Dabei werden verschiedene Ansatze zur Entstehung von
Engagement sowie innerer Kiindigung und Einflussfaktoren
innerer Kiindigung dargestellt.

2.1 Engagement

.......................

Nach einer Definition von Kahn (1990) zeichnet sich Engage-
ment dadurch aus, dass sich Menschen physisch, gedanklich
(kognitiv) und emotional, also mit ihrer ganzen Person, in die
Arbeit einbringen. Laut Maslach und Leiter (2001) beschreibt

Engagement als
stabile Eigenschaft

Gefiihl von Energie
und Involviertheit

Positive Sicht auf Leben
und Arbeit

Zufriedenheit,
Involviertheit,
Bindung/Identifikation,
Empowerment

Proaktive Personlichkeit,
positive Emotionen,
Gewissenhaftigkeit

Attribute der Arbeit

Variabilitat,
Komplexitat der Aufgabe,
Autonomie

Situatives Engagement

der Begriff Engagement Energie, Einsatzbereitschaft und Leis-
tungsfahigkeit bei der Arbeit. Engagement bedeutet dabei Ini-
tiative, Offenheit fir Neues, Einsatzfreude, eine Begeisterung
und Identifikation mit der Organisation in Zusammenhang mit
Verantwortungsiibernahme und Leistungsverhalten zu zeigen
(Schmitz & Voreck, 2011).

Macey und Schneider (2008) unterscheiden in ihrem Modell
des Engagements drei verschiedene Facetten von Engagement
(vgl. Abbildung 2): Engagement als Eigenschaft sowie situati-
ves Engagement' und engagiertes Verhalten.

1 Fir eine Diskussion von State versus Trait-Engagement siehe Christian, Garza & Slaughter
(2011)

Engagiertes Verhalten
Extraproduktives Verhalten

Proaktives Verhalten,
Rollenerweiterung,
Anpassungsfahigkeit,
extraproduktives Verhalten,
Initiative

Fihrungsverhalten

Klare Vermittlung von Erwartungen, Fairness,
Anerkennung, Feedback, Vertrauen in die
Fahigkeiten der Beschdftigten

Abbildung 2: Formen von Engagement und Einflussfaktoren; eigene Darstellung nach Macey & Schneider (2008)
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Nach diesem Modell stehen bestimmte Charaktereigenschaf-
ten oder Einstellungen in Zusammenhang mit stabilem Enga-
gement. Dies beglinstigt situatives Engagement, das mit Zu-
friedenheit, Involviertheit, Bindung und Empowerment
(Gefiihl, selbststandig Ziele erreichen zu kdnnen) einhergeht.
Engagement als stabiles Merkmal in Kombination mit situa-
tivem Engagement begiinstigt engagiertes Verhalten.

Engagement als stabile Eigenschaft

Engagement kann zundchst eine stabile Eigenschaft von Per-
sonen darstellen. Nicht alle Beschaftigten bringen das glei-
che Potenzial mit, engagiert zu handeln. So beglinstigen be-
stimmte Personlichkeitseigenschaften die Entstehung von
Engagement. Dazu gehdrt eine insgesamt positive Sichtwei-
se auf Leben und Arbeit, welche mit dem haufigen Erleben
von positiven Emotionen einhergeht. Zudem wirkt sich eine
proaktive Personlichkeit férderlich auf Engagement aus. Pro-
aktiv zu handeln heiBt, Dinge in die Hand zu nehmen. Damit
ist positives, zielgerichtetes Handeln gemeint. Menschen mit
einer proaktiven Personlichkeit neigen eher dazu, die Initiati-
ve zu ergreifen, Verantwortung zu iibernehmen, vorauszu-
planen und Plane in die Tat umzusetzen. Gewissenhaftigkeit
ist ein weiteres Personlichkeitsmerkmal, das Engagement
begiinstigt, und beschreibt den Grad an Selbstkontrolle, Ge-
nauigkeit und Zielstrebigkeit, die eine Person an den Tag legt.
In Zusammenhang mit Engagement als Personlichkeitseigen-
schaft ist stark die Passung zwischen Person und Aufgabe zu
beriicksichtigen (siehe hierzu Abschnitt 5.2.5). So ist es bei-
spielsweise fiir eine Person, die eine tendenziell Engagement
beglinstigende proaktive Personlichkeit hat, eher unbefriedi-
gend, stark strukturierte Aufgaben mit wenig Handlungs-
spielraum zu erledigen, was wiederum Engagement verrin-
gern kann.

Situatives Engagement

Situatives Engagement beschreibt die Bereitschaft zum En-
gagement in Abhangigkeit von den Merkmalen der jeweili-
gen Situation und der Aufgabe, in der sich eine Person befin-
det. Je nach Situation entstehen unterschiedliche Emotionen,
die die Bereitschaft zu engagiertem Verhalten beeinflussen.
Umgangssprachlich passt in diesem Zusammenhang der Be-
griff Tatendrang. Situatives Engagement ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass Personen sich in ihre Arbeit involviert fihlen,
zufrieden sind und das Gefiihl haben, Ziele erreichen zu kon-
nen. Zudem hangt situatives Engagement von der Identifika-
tion mit der Aufgabe oder mit dem Unternehmen ab.
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Engagiertes Verhalten

Als engagiertes Verhalten lassen sich verschiedene Verhal-
tensweisen beschreiben. Dazu gehért zum Beispiel extrapro-
duktives Verhalten. Damit sind Verhaltensweisen gemeint,
die dem Unternehmen zugutekommen und Gber die formal
festgelegte Arbeitsrolle oder Arbeitsaufgabe hinausgehen,
ohne dabei direkt durch betriebliche Anreizsysteme belohnt
zu werden. Dies kann zum Beispiel ein Verhalten sein, wel-
ches sich auf nachhaltiges Handeln des Unternehmens aus-
wirkt (z. B. Papiervermeidung, Licht ausschalten, Heizung
abstellen). Extraproduktives Verhalten kann aber auch sozial
ausgerichtet sein (z. B. Anregen, dass das Team gemeinsam
etwas unternimmt, ein offenes Ohr fiir Schwierigkeiten von
Kolleginnen und Kollegen haben). Auch persénliche Initiative
(selbststandig Projekte anregen oder Ideen einbringen) und
freiwilliges Arbeitsengagement (die Bereitschaft, sich Gber
das geforderte MaB zu engagieren) stellen engagiertes Ver-
halten dar. Proaktives Verhalten beschreibt dabei ,selbstini-
tilertes, zukunftsorientiertes und problemorientiertes Verhal-
ten in einem organisationalen Kontext, wobei das Verhalten
auf das Herbeifiihren einer Veranderung” oder Verbesserung
abzielt (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2014, S. 446). Engagier-
tes Verhalten kann auch bedeuten, das eigene Aufgabenfeld,
zum Beispiel durch Teilnahme an Projekten oder durch eigen-
standiges Einarbeiten in neue Arbeitsfelder, zu erweitern.

Auf diese drei Facetten des Engagements wirken verschiede-
ne Einflussfaktoren. Demnach wirken sich insbesondere
Merkmale der Arbeit wie Abwechslung oder wahrgenomme-
ne Anforderung sowie das Verhalten der direkten Fiihrungs-
kraft auf das Engagement aus.

Engagement und innere Kiindigung

Hohes Engagement stellt in diesem Kontext das Gegenteil
innerer Kiindigung dar, die sich durch Ablehnung von Enga-
gement und Initiative duBert und durch inneren Riickzug ge-
kennzeichnet ist (fiir eine Diskussion und Konzeptualisierung
von Engagement sieche Macey & Schneider, 2008). Insofern
stellt sich im Zusammenhang mit der Frage, wie innerer Kiin-
digung entgegengewirkt werden kann, immer auch die Fra-
ge, wie Engagement gefordert werden kann. Im nachfolgen-
den Abschnitt wird das Phanomen der inneren Kiindigung
naher erldutert.



2.2 Innere Kindigung

Bei innerer Kiindigung handelt es sich um einen langfristigen
Prozess, der die Verweigerung von Engagement und Einsatz-
bereitschaft, eine Distanzierung von der Arbeit sowie eine Ver-
ringerung der Motivation und Leistung von Beschaftigten
nach sich zieht (Brinkmann & Stapf, 2005; Echterhoff et al.,
1997; Richter, 1999; Schmitz, Gayler & Jehle, 2002). Innere
Kiindigung geht nicht nur bei den betroffenen Personen mit
negativen gesundheitlichen Folgen einher, sondern wirkt sich
auch durch eine verringerte Produktivitat und eine Verschlech-
terung des Betriebsklimas negativ auf die gesamte Organisati-
on aus (Steinke, Luschnat & McCall, 2013). Trotz der weitrei-
chenden negativen Folgen innerer Kiindigung liegen zu diesem
Thema momentan nur wenige Forschungsergebnisse vor.

Das Phanomen der inneren Kiindigung wurde erstmals von
Hohn (1982) als solches benannt und beschrieben. Seitdem
hat der Begriff weite Verbreitung gefunden und Einzug in die
Alltagssprache gehalten. Nicht selten wird die innere Kiindi-
gung dabei auch als Schlagwort fiir mangelnde Freude an der
Arbeit, Demotivation oder Lustlosigkeit verwendet. Ubliche Syn-
onyme sind beispielsweise ,Selbstpensionierung”,, Selbstbe-
urlaubung” oder ,,innere Verweigerung” (Friedrich, 2010, S. 101).

Innere Kiindigung kommt auf mehreren Ebenen zum Ausdruck.
Definitionen innerer Kiindigung umfassen haufig eine emotio-
nale Komponente, eine gedankliche Komponente und eine
Verhaltenskomponente. Die emotionale Komponente umfasst
Unwohlsein und negative Gefiihle wie Resignation und Arger,
die sich auf die eigene Tatigkeit beziehen (z. B. Schmitz et al.,
2002; Friedrich, 2010). Als gedankliche Komponente wird eine
mentale Distanzierung von der eigenen Tatigkeit beschrieben
(z. B. Richter, 1999). Die Verhaltenskomponente umfasst die
Reduktion des Engagements bei der Arbeit sowie den sozialen
Riickzug im Arbeitsumfeld (z. B. Echterhoff et al., 1997).

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Vermindertes Engagement —
Aussagen Betroffener:

. Friiher habe ich immer auch geschaut: Was kénnte
man verbessern, was kénnte man noch dndern oder
was kann ich noch zusétzlich schnell erledigen? Da-
mit es einfach nach auBen fiir das Unternehmen eine
bessere Wirkung hat. Das féllt jetzt alles weg. Also,
ich mache es schon fachlich richtig. Aber ich kiimmere
mich jetzt nicht drum, ob ich daran noch etwas ver-
bessern kénnte.”

Ich mache natiirlich meinen Job, klar. Das ist alles kor-
rekt, aber ich arbeite das ab. Und friiher habe ich ein-
fach noch mehr Zeit reingegeben. Das mache ich zu-
nehmend weniger. Wenn ich merke, du miisstest jetzt
hier mal ran, da ist irgendwas, dann mache ich das
auch noch, aber das dauert schon sehr viel ldnger als
friiher.”

(zit. n. Sander, 2013)

Die innere Kiindigung erfolgt in der Regel nicht offen und ohne
Kenntnis des Vertragspartners (Brinkmann & Stapf, 2005; Echt-
erhoff et al., 1997). Eine innere Kiindigung vollzieht sich als
Prozess, als ,unsichtbarer, stiller Riickzug aus Verantwortung
und Engagement” (Schindler, 2000, S. 157). Dieser Riickzug
bedeutet jedoch nicht, dass die beziehungsweise der Betroffe-
ne jegliche Leistung verweigere, vielmehr reduziere sich das
Engagement auf das ,vorgeschriebene und mittels Sanktio-
nen rechtlich durchsetzbare MindestmaB” (Elsik, 1994, zit. n.
Schmitz et al., 2002, S. 40).
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Prozesshafter Verlauf — Aussagen Betroffener:

»Das ist ein schleichender Prozess gewesen, dass ich
mich immer mehr ausgeklinkt habe.”

. ES hat sich sehr stark entwickelt. Am Anfang war das
Gefiihl eigentlich nicht so stark. Und jetzt ist es seit ein
paar Wochen wirklich ganz extrem. Fiir mich duBert es
sich auch dadurch, dass ich wahnsinnig schnell abge-
lenkt werde. Ich kann gar nicht mehr genau sagen, ab
was fiir einem Punkt das anfing.”

(zit. n. Sander, 2013)

Friedrich (2010) beschreibt die innere Kiindigung als zeitlich
stabiles, in der Regel bewusstes Verhaltensmuster, das durch
eine pessimistische beziehungsweise resignative Grundhal-
tung gegeniiber der Arbeitssituation zum Ausdruck kommt.
Das berufliche Engagement reduziert sich auf den ,Dienst
nach Vorschrift” (Friedrich, 2010, S. 101f.).

Distanzierung und Dienst nach Vorschrift —
Aussagen Betroffener:

.[...] ich versuche total abzuschalten. Ich gehe da
rein, versuche [...] lieb und nett zu sein. [...] Das ist
so eine Einstellung: Ich gehe da rein, ich mache das,
was ich machen muss, und gehe dann wieder raus.
Nur, um am Ende das Geld noch auf dem Konto zu
sehen.”

(zit. n. Sander, 2013)

Weiterhin kdnnte sich eine innere Kiindigung auch darin au-
Bern, dass Beschéftigte, die vormals als ,Querkdpfe” galten,
plétzlich alles hinnehmen und keinen Widerstand mehr leisten.
Dieses Verhalten wird seitens der Fiihrungskréfte dann wiede-
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rum falschlicherweise als Erfolg interpretiert, weil sich die
«Schwierige” Mitarbeiterin bzw. der ,schwierige” Mitarbeiter
scheinbar , endlich angepasst” habe (Héhn, 1982).

Deutlich wird anhand dieser Darstellungen ein weiterer wich-
tiger Aspekt: Die innere Kiindigung ist ein Prozess, dem wahr-
scheinlich eine Phase vorausgegangen ist, die durch eine an-
dere Arbeitshaltung gepragt war. Empirisch belegt ist bislang
nicht, wie ausgepragt das Engagement der Betroffenen vor
der inneren Kiindigung war (Schmitz & Voreck, 2011).

Merkmale innerer Kiindigung

= Innere Kiindigung ist gekennzeichnet durch
vermindertes Engagement.

= Sie duBert sich in Distanzierung in Gedanken,
Emotion und Verhalten von der Arbeit.

= Sie ist kein voriibergehender Zustand, sondern
zeitlich stabil.

= Innere Kiindigung vollzieht sich als Prozess.

Sie vollzieht sich nicht offen, sondern im Stillen.

< Es handelt sich um einen bewussten Prozess.

¥

Abbildung 3: Merkmale innerer Kiindigung; eigene Darstellung

Innere Kiindigung kann ,anstecken”

Echterhoff et al. (1997, S. 33f) legen dar, dass sich die innere
Kiindigung unter Umstanden ,epidemieartig” im Unterneh-
men ausbreiten und damit auch das Erscheinungsbild der Or-
ganisation pragen konne. So beschreiben sie unter anderem
eine abfallige Sprache Uber das Unternehmen, eine geringe
Bereitschaft zur Partizipation der Beschaftigten und schwach
ausgepragte Hilfsbereitschaft als mogliche Anzeichen eines
hohen Anteils innerlich gekiindigter Beschaftigter innerhalb
einer Organisation.



2.3 Wie es zur inneren Kindigung kommt

Innere Kiindigung als Reaktion auf einen Bruch

des psychologischen Vertrags

Schmitz et al. (2002, S. 46) beschreiben die innere Kiindigung als
Reaktion auf eine ,subjektiv wahrgenommene Ist-Soll-Diskre-
panz"”, die durch eine Verletzung des sogenannten inneren Ver-
trags durch das Unternehmen entstanden ist. Dabei beziehen
sie sich auf das Konzept des sogenannten psychologischen Ver-
trags, das auf die Arbeiten von Argyris (1960), Levinson (1965)
und Schein (1970) zurlickgeht.

Werden Erwartungen dauerhaft nicht erfiillt und haufen sich die
Enttduschungen, kommt es zu einem Ungleichgewicht. Fiihren
Losungsversuche seitens der Beschaftigten nicht dazu, dass der

Psychologischer Vertrag

Zwischen Beschaftigten und Unternehmen besteht neben
dem offiziellen Arbeitsvertrag auch ein sogenannter psy-
chologischer Vertrag, der die wechselseitigen, haufig im-
pliziten Erwartungen und Angebote beinhaltet (Rousseau,
1995). Aufseiten der Beschaftigten sind das zum Beispiel
Sicherheit, Berechenbarkeit und Sinnhaftigkeit der Tatig-
keit, aufseiten des Unternehmens sind das zum Beispiel
Verlasslichkeit, Flexibilitat und Loyalitat (Herriot, Manning
& Kidd, 1997).

Der psychologische Vertrag beinhaltet aber auch Erwar-
tungen, die auf mindlichen oder schriftlichen Absprachen

Engagement erhalten - innere Kindigung vermeiden

psychologische Vertrag aus ihrer Sicht wieder ausgewogen er-
flllt wird, kommt es zu Resignation. Nach Schmitz et al. (2002)
existieren mehrere Moglichkeiten, mit dieser Situation umzuge-
hen. Die Ausgangsbasis stellt dabei immer das subjektive Erle-
ben eines Bruchs des psychologischen Vertrags dar. Ziel aller zur
Verfligung stehenden Strategien ist es, diesen wieder in ein aus-
gewogenes Verhaltnis zu bringen oder aber zu beenden. Das
dahinterstehende Konzept ist das sozialpsychologische Phdno-
men des Strebens nach Ausgewogenheit und Reziprozitat in al-
len sozialen Beziehungen (Bal, Jansen, van der Velde, de Lange,
& Rousseau, 2010; Cusack, 2009; Levinson, 1965). Vor diesem
Hintergrund stellt die innere Kiindigung eine mégliche Strategie
dar, den psychologischen Vertrag wieder , gerecht” zu gestalten
und das wahrgenommene Ungleichgewicht auszugleichen (vgl.
Abbildung 4).

basieren, sowie Erwartungen, die aufgrund von bestimm-
ten Verhaltensweisen von Fiihrungskraften oder wegen
Ereignissen in der Organisation entstanden sind.

Diese Erwartungen konnen sich teils bewusst, teils unbe-
wusst entwickeln und sind subjektiv, da sie von der indivi-
duellen Wahrnehmung, Personlichkeit und den Lernerfah-
rungen abhangen. Dieser implizite Vertrag wird auch als
.psychologischer Vertrag” bezeichnet und gilt als Kern der
Beziehung zwischen Beschaftigten und Unternehmen (Ra-
eder & Grote, 2012).
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Beschaftigte nehmen Bruch des psychologischen Vertrags wahr

v

Formale Kiindigung

V' N

v

Verbleib in der Organisation

-

Innere Kiindigung

Bemiihungen, die Situation

aktiv zu andern

v

Steigerung der
Leistung/Anstrengung

Situation bleibt
unverandert

Situation andert sich im
Sinne der Betroffenen

Ausgleich /Anpassung des psychologischen Vertrags Wiederherstellung des psychologischen Vertrags

Abbildung 4: Bruch des psychologischen Vertrags durch Unternehmen/Fihrungskraft; eigene Darstellung

Innere Kiindigung als Reaktion auf eine Gratifikationskrise
Einen weiteren Erklarungsansatz stellt das Konzept der beruf-
lichen Gratifikationskrise dar (Siegrist, 1996). Demnach setzen
Menschen die geleistete Arbeit und die damit einhergehenden
Anforderungen, Anstrengungen und Verpflichtungen einer-
seits und die dafiir erhaltene Belohnung, zum Beispiel Lohn,
Anerkennung und Wertschatzung, andererseits in Beziehung
zueinander. Wird dieses Verhaltnis von geleisteter Arbeit und
erhaltener Belohnung als ausgeglichen wahrgenommen, ent-
steht Reziprozitat im Erleben der eigenen beruflichen Tatigkeit
(vgl. Abbildung 5). Die Wahrnehmung eines Ungleichgewich-

Reziprozitdt in der Arbeitswelt: ausgeglichenes Verhaltnis

von geleisteter Arbeit und dafir erhaltene Belohnung

Geleistete Arbeit

Abbildung 5: Reziprozitat in der Arbeitswelt; eigene Darstellung

Erhaltene Belohnung
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tes in der Form, dass hohe Verausgabung und geringe Beloh-
nung zusammentreffen, fiihrt beim Betroffenen hingegen
zum Erleben einer sogenannten Gratifikationskrise (vgl. Abbil-
dung 6). Die Reduktion des Engagements im Rahmen einer
inneren Kiindigung ware demnach eine Reaktion auf eine an-
haltende Gratifikationskrise: Die betroffene Person stellt damit
wieder ein Gleichgewicht zwischen geleisteter Arbeit und
wahrgenommener Belohnung her. Damit ist die innere Kiindi-
gung auch ein Versuch, sich zu schiitzen, da anhaltende Grati-
fikationskrisen in hoher Intensitat mit gesundheitlichen Belas-
tungen einhergehen (Siegrist, 1996).

aGratifikationskrise: hohe Verausgabung, geringe Belohnung

Geleistete Arbeit:
- Anforderung
- Verpflichtungen

Erhaltene Belohnung:
- Lohn, Gehalt
- Wertschatzung

- - Aufstiegsmoglichkeiten

- Arbeitsplatzsicherheit

Abbildung 6: Gratifikationskrise; eigene Darstellung



Berufliche Gratifikationskrise

Das Modell der beruflichen Gratifikationskrise nach Siegrist
(1996) setzt die geleistete Arbeit, welche gekennzeichnet ist
von Anforderungen, Anstrengungen und Verpflichtungen,
und die dafiir erhaltene Belohnung, zum Beispiel Lohn, An-
erkennung und Wertschatzung, in Beziehung zueinander.

Reziprozitat in der Arbeitswelt ist bei einem ausgegliche-
nen Verhaltnis von geleisteter Arbeit und erhaltener Beloh-
nung gegeben. Das Ungleichgewicht von hoher Verausga-
bung und geringer Belohnung fiihrt beim Betroffenen

Nach dem Konzept des psychologischen Vertrags stellt die in-
nere Kiindigung eine Reaktion auf einen wahrgenommenen
Vertragsbruch und nach dem Konzept der Reziprozitét in der
Arbeitswelt die Reaktion auf eine Gratifikationskrise dar. In
beiden Fallen ist die Grundannahme, dass ein wahrgenomme-
nes Ungleichgewicht in der Arbeitsbeziehung zwischen Orga-
nisation und der betroffenen Person besteht. Demnach stellt
die innere Kiindigung in beiden Modellen eine Reaktion auf
dieses wahrgenommene Ungleichgewicht und damit eine Be-
waéltigungsstrategie dar (Schmitz et al., 2002).

Ein wichtiger Beglinstigungsfaktor fir den Weg in die innere
Kiindigung liegt vor, wenn die Betroffenen keine Alternativen
auBerhalb der Organisation fiir sich wahrnehmen oder aber
die Bedingungen in der aktuellen Organisation bestimmte Vor-
teile mit sich bringen, auf die die Betroffenen bei einer forma-
len Kiindigung verzichten miissten (Schindler, 2000).

2.4 Einflussfaktoren -
wie innere Kindigung begunstigt wird

Verlust von Sinnhaftigkeit

Die Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit stellt einen wichtigen
Bestandteil der beruflichen Identitat dar. Erleben Beschaftigte
ihre Tatigkeit in einer Organisation als wenig sinnhaft und vi-
sionslos, ist damit ein wichtiger Risikofaktor fiir die Entste-
hung einer inneren Kiindigung gegeben (Hilb, 1992; Krystek,
Becherer & Deichelmann, 1995; Friedrich, 2010).

Engagement erhalten - innere Kindigung vermeiden

dagegen zum Erleben einer Gratifikationskrise. Dieses Un-
gleichgewicht wird vor allem bei Personen mit libersteiger-
ter Verausgabungsbereitschaft aufrechterhalten. Nur das
gemeinsame Auftreten von hoher Verausgabung und gerin-
ger Belohnung kennzeichnet dabei die Gratifikationskrise.

Wenn die Gratifikationskrise in einer bestimmten Intensitat
uber lange Zeit vorherrscht, ist diese eine starke psychische
Belastung fir die betroffene Person und steigert zudem das
Risiko fiir Herz-Kreislauf-Erkrankungen (Backé, Seidler, Lat-
za, Rossnagel & Schumann, 2012).

Einschrankungen des Handlungsspielraums

Ein weiterer Einflussfaktor wird im AusmaB des Handlungs-
spielraums gesehen. Ein hohes MaB3 an Biirokratisierung, feh-
lende Entscheidungs- und Handlungsspielraume schranken
Souveranitat und Eigenverantwortung sowie die wahrgenom-
mene Kontrolle ein. Diese Faktoren begiinstigen das Erleben
von Ohnmacht und Hilflosigkeit und damit die Entstehung in-
nerer Kiindigung (Friedrich, 2010; Massenbach, 2001; Schmitz
& Voreck, 2011). Friedrich (2010) weist darauf hin, dass die
innere Kiindigung aus Sicht der Beschéftigten eine Madglich-
keit darstelle, den Widerspruch zwischen dem Anspruch nach
Entfaltungsfreiheit und biirokratischer Wirklichkeit aufzulosen.

Problematisches Fiithrungsverhalten

Die Wahrnehmung des Fithrungsverhaltens der direkten Fiih-
rungskraft steht in engem Zusammenhang mit der Tendenz zur
inneren Kiindigung (Scheibner & Hapkemeyer, 2013). Eine Stu-
die von Schmitz et al. (2002) zeigt, dass die fachliche Einbin-
dung und Zuwendung sowie die Mdglichkeit zur Partizipation
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Tendenz zur
inneren Kiindigung stehen. Diese Faktoren sind in erster Linie
auf das Flhrungsverhalten der unmittelbaren Fiihrungskraft
beziehungsweise auf die Flihrungskultur im Unternehmen zu-
rickzuftihren. Allerdings muss das Fiihrungsverhalten nicht
zwangslaufig immer der primare Ausloser der inneren Kiindi-
gung sein: Auch betriebliche Umstrukturierungen konnen zu
Motivations- und Sinnverlust fiihren. Hier hangt es maBgeb-
lich davon ab, ob Fiihrungskrafte es durch ihr Verhalten schaf-
fen, die Motivation der Beschaftigten auch in diesen schwieri-
gen Phasen zu erhalten (siehe auch Schauerte, Hasselmann,
Kohl, Liick & Herdegen, 2012).
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Da es sich bei innerer Kiindigung um einen Prozess handelt,
der sich im Stillen vollzieht, ist es schwierig, die Zahl der inner-
lich Gekiindigten verlasslich zu erfassen. AuBerdem existiert
eine Vielzahl von Definitionen und Operationalisierungen, so-
dass in der Literatur zum Teil sehr unterschiedliche Angaben
Uber die Verbreitung innerer Kiindigung existieren. So schat-
zen Krystek et al. (1995) auf Basis einer Befragung von Perso-
nalverantwortlichen, dass in deutschen Unternehmen durch-
schnittlich 24 Prozent der Beschaftigten innerlich gekiindigt
haben. Interessanterweise schatzen die Personalverantwortli-
chen den Anteil innerlich Gekiindigter in ihrem eigenen Unter-
nehmen mit durchschnittlich 17 Prozent geringer ein. In der
Studie | des vorliegenden Reports wurden Personalverant-
wortliche ebenfalls um eine Einschatzung der Verbreitung in-
nerer Kiindigung bei Beschaftigten in Deutschland generell
und in der eigenen Organisation gebeten. Der geschatzte An-
teil innerlich gekiindigter Personen innerhalb der eigenen Or-
ganisation fiel im Mittel mit zehn Prozent deutlich geringer
aus als der geschéatzte Anteil innerlich Gekiindigter in Deutsch-
land insgesamt: Dieser lag im Mittel bei 20 Prozent (vgl. Ab-
schnitt 4.3, S. 29).

Echterhoff et al. (1997) rechnen mit 40 Prozent innerlich Ge-
kiindigten in deutschen GroBunternehmen. Auf Basis einer
Befragung in der offentlichen Verwaltung berichtete Richter
(1999), dass 17 Prozent der befragten Beschéaftigten sich im
Zustand der inneren Kiindigung befunden haben.

Das Gallup-Institut erhebt in Deutschland seit 2001 jahrlich
den sogenannten Engagement-Index, bei dem untersucht
wird, wie hoch der Grad der emotionalen Bindung von Be-
schaftigten an ihr Unternehmen ist, um dariiber auch auf das
Engagement und die Motivation bei der Arbeit zu schlieBen.
Laut Engagement-Index 2014 haben 15 Prozent der deutschen
Beschaftigten innerlich gekiindigt, 70 Prozent der Beschaftig-
ten wurden als wenig emotional gebunden eingestuft und nur
15 Prozent wiesen eine hohe emotionale Bindung an den Ar-
beitgeber auf (Gallup-Institut, 2015).
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2.6 Abgrenzung zu Burnout

In welchem Zusammenhang steht die innere Kiindigung mit
dem sogenannten Burnout-Syndrom? Unter dem Burnout-
Syndrom versteht man einen Erschépfungszustand, haufig ver-
bunden mit einem Gefiihl der Minderleistung (Maslach, 1976).
Burnout wird haufig als Ergebnis eines durch chronischen Ar-
beitsstress ausgeldsten Prozesses beschrieben (Burisch, 2005;
Shirom, Melamed, Toker, Berliner & Shapira, 2005). Dieser Pro-
zess verlauft in Phasen, wobei einer Phase erhéhten Einsatzes
eine Phase reduzierten Engagements, reduzierter sozialer In-
teraktion und schlieBlich Fokussierung auf eigene Interessen
und auf den eigenen Nutzen folgt. Die letzte Phase zeichnet
sich durch einen Erschopfungszustand aus, begleitet von emo-
tionalen Reaktionen und haufig auch psychosomatischen Re-
aktionen (Nil, Jacobshagen, Schachinger, Baumann & Hock,
2010). So berichten von Burnout Betroffene neben depressi-
ven Verstimmungen, Geflihlen der Hilflosigkeit, Angst und
Hoffnungslosigkeit auch von mangelnder Erfolgsorientierung,
verringerter Kreativitat, reduzierter Leistungsfahigkeit und
Produktivitat, mangelndem Antrieb und schwierigen zwi-
schenmenschlichen Beziehungen (Nil et al., 2010). Auch bei
der inneren Kiindigung kénnen sich mittel- und langfristig im
Verlauf dhnliche Merkmale zeigen. Neben dem prozesshaften
Charakter ist insbesondere die verminderte Leistung fiir beide
Phanomene bezeichnend.

Der Unterschied zwischen innerer Kiindigung und Burnout
liegt in Besonderheiten des Verhaltens beziehungsweise der
Einstellung zur Arbeit. Beim Burnout wird lange an leistungs-
bezogenen Sollvorstellungen festgehalten, und diese werden
erst im Zustand der absoluten psychischen wie kérperlichen
Erschépfung allmahlich aufgegeben. Auch innerer Kiindigung
ist eine Phase des Engagements vorausgegangen. Die Aufgabe
dieses Engagements kann bei der inneren Kiindigung aber
auch ohne die vorangegangene Erschpfung erfolgen (Schmitz
& Voreck, 2011) und ist eine bewusste Entscheidung.

AuBerdem zeigt sich Burnout in der Regel in allen Lebensberei-
chen der betroffenen Person — beruflich wie privat. Die innere
Kiindigung hingegen auBert sich (zunachst) nur im Lebensbe-
reich Beruf und kann sogar mit einer Verlagerung des Engage-
ments in Lebensbereiche auBerhalb der Arbeit einhergehen.



Man konnte annehmen, dass innere Kiindigung insofern eine
Entlastung firr die Betroffenen darstellen kann, da der erlebte
Vertragsbruch und das wahrgenommene Ungleichgewicht aus-
geglichen werden. Doch es gibt Hinweise darauf, dass sich in-
nere Kiindigung bei den Betroffenen langfristig negativ auf
Psyche und Gesundheit auswirkt. Empirisch belegt sind Zusam-
menhénge mit psychischen, psychosomatischen Erkrankungen
sowie mit Herz-Kreislauf-Erkrankungen (u. a. Richter, 1999).

Unzufriedenheit, Schuldgefiihle —
Aussagen Betroffener:

+Aber es ist nicht so, dass man sagt, wenn man jetzt
innerlich kiindigt, damit kommt man jetzt bestens
klar. Weil ich irgendwo auch immer so ein schlechtes
Gewissen habe. Ich arbeite ja mit Menschen, das ist
ja keine tote Materie.”

LAlso, fiir mich ist es so, dass man das Gefiihl hat,
man ist sehr unmotiviert. Man hat so das Gefiihl: Was
tue ich hier eigentlich? Ist es sinnvoll, was ich mache?
Wozu mache ich das eigentlich noch? Und man ist so
unzufrieden. Unzufrieden, unmotiviert mit dem, was
man macht.”

»Einfach dieses bedriickend schlechte Gefiihl dabei,
dieses schlechte Gewissen: Ich weiB, dass ich eigent-
lich mehr kann.”

(zit. n. Sander, 2013)

Dariiber hinaus geht der Prozess der inneren Kiindigung mit
einem veranderten Antrieb und Auftreten einher. Hilb (1992)
nennt in diesem Zusammenhang Desinteresse, Leistungsmi-
nimalismus, Kreativitatsarmut, Passivitat, Konformismus und
Stressintoleranz, woraus resultierend mit psychosomatischen
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Folgeerkrankungen zu rechnen sei. Richter (1999) konnte in
einer Befragung von Beschéftigten des offentlichen Dienstes
zeigen, dass Personen, die Merkmale einer inneren Kiindigung
aufweisen, ihre Gesundheit in Bezug auf alle erfassten psy-
chosomatischen Beschwerden (wie z. B. Erschopfung, Riicken-
schmerzen, Konzentrationsprobleme) als deutlich schlechter
einschatzten als nicht innerlich gekiindigte Personen. Zudem
wiesen sie signifikant mehr krankheitsbedingte Fehltage auf
als nicht innerlich gekiindigte Beschaftigte.

Neben den betrachtlichen Folgen fiir die psychische und kor-
perliche Gesundheit der betroffenen Beschéftigten hat innere
Kiindigung auch auf Ebene der Organisation zahlreiche negati-
ve Effekte. Dabei werden unter anderem eine sinkende Innova-
tion, Qualitat und Produktivitat beschrieben (u. a. Krystek et al.,
1995). Vance (2006) konnte darliber hinaus zeigen, dass die
Wahrscheinlichkeit fiir Arbeitsunfélle mit Ausfallzeit bei Perso-
nen mit gering ausgepragtem Engagement um das Siebenfa-
che erhoht ist.

In Abbildung 7 sind Einflussfaktoren sowie Folgen innerer Kiin-
digung zusammenfassend dargestellt.
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Begiinstigende Faktoren
innerer Kiindigung
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maglichkeiten
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->
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- unginstiges Fihrungs-
verhalten

Innere Kiindigung

- geringe Bedeutung

- verringertes
Engagement

- geringe Arbeits-
zufriedenheit

- Distanzierung

Folgen fiir Betroffene

- geringe psychische
und kérperliche
Gesundheit

- mangelnde Stress-
resistenz

- Schuldgefthle

Folgen fiir die Organisation

- Anstieg des
Krankenstandes

- Probleme in den Kollegen-
beziehungen

- Verschlechterung
des Betriebsklimas

- Rickgang der
Produktivitat

Abbildung 7: Einflussfaktoren und Auswirkungen von innerer Kiindigung

3 Das Forschungsprojekt ,Engagement fordern -
innere Kiindigung vermeiden”

Dieses Kapitel liefert einen Uberblick tiber die einzelnen Studi-
en, die im Rahmen des Forschungsprojekts ,Engagement for-
dern — innere Kiindigung vermeiden” durchgefiihrt wurden. Zu
jeder Studie werden die zentralen Fragestellungen, die Metho-
dik und die Stichproben dargestellt.

3.1 Studie I: Onlinestudie mit

Im ersten Teil des Forschungsprojekts wurden im Rahmen einer
Onlinebefragung Personalverantwortliche und Fiihrungskrafte
aus Unternehmen und dem 6ffentlichen Dienst zu den Themen
innere Kiindigung und Férderung von Engagement befragt.
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Im Fokus stand dabei die Relevanz des Themas innere Kiindi-
gung in der unternehmerischen Praxis und die Frage, welches
Begriffsverstandnis, welche Annahmen und welche Erfahrun-
gen Personalverantwortliche und Fiihrungskrafte in Hinblick
auf das Thema innere Kiindigung, auf Ursachen der Entstehung
und auf madgliche Folgen aufweisen. Zudem sollten Hinweise
auf Ansatze aus der Praxis zum Erhalt von Engagement und
zum Umgang mit innerer Kiindigung gewonnen werden.

Fragestellungen

Studie | umfasste drei Themenkomplexe. Zunachst wurden das
Begriffsverstandnis und Annahmen zur Verbreitung erfasst. Im
zweiten Komplex wurden wahrgenommene Ursachen und Folgen
ermittelt. Im dritten Teil ging es um die Frage, welche Ansatze in
Unternehmen und Organisationen bestehen, um Engagement zu
erhalten und innerer Kiindigung entgegenzuwirken. Der vollstan-
dige Fragebogen kann dem Anhang entnommen werden.



Begriffsverstandnis und Annahmen zur Verbreitung

Engagement erhalten - innere Kindigung vermeiden

< Welches Verstandnis haben Personalverantwortliche und Fiihrungskrafte vom Begriff der inneren Kiindigung?
< Welche Merkmale innerer Kiindigung wurden von Verantwortlichen aus Unternehmen wahrgenommen?
<> Wie wird die Verbreitung innerer Kiindigung in der eigenen Organisation und allgemein eingeschatzt?

Ursachen und Folgen innerer Kiindigung

< Welche Ausloser hat innere Kiindigung aus Sicht von Personalverantwortlichen aus Unternehmen?
<> Welche Folgen hat eine innere Kiindigung fiir die Betroffenen, das berufliche Umfeld und die Organisation?

Ansatze aus der Praxis zur Forderung von Engagement und zum Umgang mit innerer Kiindigung
< Welche Ansatze existieren in den Unternehmen, um das Engagement der Beschaftigten zu férdern?
< Welche forderlichen, welche hemmenden Faktoren erleichtern beziehungsweise erschweren die Umsetzung

dieser Ansatze?

Abbildung 8: Fragestellungen Studie I; eigene Darstellung

Methodik

Studie | fand als Onlineerhebung tiber einen Zeitraum von drei
Monaten (Mai bis Juli 2014) statt. Der Fragebogen umfasste
offene und geschlossene Fragen. Die Auswertung der offenen
Fragen erfolgte mithilfe der Software MAXQDA. Dazu wurde
zu jeder offenen Frage ein datenbasiertes differenziertes Kate-
goriensystem abgeleitet. Anhand dessen wurden die Antwor-
ten der Befragten kategorisiert und die Haufigkeiten der Nen-
nungen bestimmter Themen ermittelt. Die Befragung erfolgte
in anonymer Form.

Stichprobe

Der Zugang zur Stichprobe erfolgte (iber Kontakte zu Organi-
sationen und Unternehmensverbanden des Deutschen Netz-
werkes fiir Betriebliche Gesundheitsforderung (DNBGF) und
des EO Instituts. Dabei wurden Organisationen verschiedener
GroBe aus dem offentlichen und privaten Sektor in verschiede-
nen Bundeslandern kontaktiert.

Insgesamt nahmen 381 Personalverantwortliche und Fiih-
rungskrafte an der Onlinebefragung teil, von denen 218 alle
Fragen vollstandig beantworteten. Um einen Informationsver-
lust zu vermeiden, flossen in die Datenanalysen auch die Ant-
worten derjenigen Befragten ein, die den Fragebogen nur teil-
weise beantworteten.

53 Prozent der Befragten waren zum Zeitpunkt der Befragung
(Mai bis Juli 2014) in privatwirtschaftlichen Unternehmen,
47 Prozent im offentlichen Dienst beschaftigt und gehorten
unterschiedlichen Branchen an. Details zu den Stichproben-
merkmalen sind Anhang 10.2 zu entnehmen.

3.2 Studie lla: Interviewstudie

Nach Abschluss und Auswertung der Onlinebefragung wurden
im zweiten Teil der Studie vertiefende Interviews mit Personal-
verantwortlichen zu ihren Erfahrungen mit Ansatzen zur For-
derung des Engagements gefiihrt. Der Fokus lag hier im Sinne
einer [osungsorientierten Sichtweise auf der Frage, was Unter-
nehmen konkret tun, um Engagement zu férdern, und weniger
auf der direkten Frage danach, wie Unternehmen mit Fallen
innerer Kiindigung umgehen. Ziel war es, damit einen Einblick
in praventiv wirkende Ansatze im Sinne des Erhalts von Enga-
gement (und damit der Vermeidung der Entstehung innerer
Kiindigung) zu erhalten.

Dabei wurde auch erfasst, welche Aspekte aus Sicht der Perso-
nalverantwortlichen zu einem Erfolg des Ansatzes beigetragen
haben oder aber welche Hiirden bei der Umsetzung bestanden
und wie mit diesen umgegangen wurde.
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Fragestellungen
Abbildung 9 fasst die Fragestellungen der Interviewstudie
zusammen.

Methodik

Die Interviews wurden telefonisch mithilfe eines teilstrukturier-
ten Interviewleitfadens durchgefiihrt und dauerten in der Regel
30 Minuten. Wéhrend der Interviews wurde auf eine méglichst
natlirliche Gesprachssituation Wert gelegt. Um die konkrete
Umsetzung der Ansatze in der Praxis oder den Hintergrund der
MaBnahmen besser nachzuvollziehen, wurden im Gesprachs-
verlauf gezielt vertiefende Zusatzfragen gestellt. Im Anschluss
wurden die Interviewdaten verschriftlicht und anonymisiert. Die
Auswertung der Interviewdaten erfolgte mit der Software MAX-
QDA mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse. Dabei wurden
die Antworten der Befragten zunachst den Grundkategorien des
Interviewleitfadens zugeordnet. Danach wurden die Aussagen
verschiedener Befragter innerhalb einer Grundkategorie verglei-
chend analysiert, um eine feinere Kategorisierung vornehmen
zu konnen, und dann abschlieBend zusammengefasst.

Stichprobe

Sechs der befragten Personalverantwortlichen waren zum
Zeitpunkt der Befragung in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men, fiinf Personalverantwortliche im offentlichen Dienst und
eine Personalverantwortliche in einer Nichtregierungsorgani-
sation beschaftigt.

Auch beziiglich der Branchen weist die Stichprobe Heterogeni-
tat auf. So wurden Befragte aus Organisationen aus dem Ge-
sundheits- und Sozialwesen, verarbeitenden Gewerbe, der 6f-
fentlichen Verwaltung, Erbringung von Finanz- und Versich-
erungsdienstleistungen sowie Erbringung von freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen gewon-
nen (vgl. Tabelle 1).

Bedeutung des Begriffs der inneren Kiindigung und ihre Verbreitung
<> Was verstehen Personalverantwortliche unter dem Begriff der inneren Kiindigung?
- Welche Annahmen haben sie liber die Verbreitung innerer Kiindigung?

Best-Practice-Erfahrungen, fordernde und hemmende Faktoren
- Welche Ansatze zum Erhalt von Engagement und zur Vermeidung innerer Kiindigung haben sich als erfolgreich

oder weniger erfolgreich erwiesen?

- Welche fordernden, welche hemmenden Faktoren zeigten sich?

Rolle der Fiihrungskrafte

= Welche Rolle haben die Fiihrungskrafte in diesem Geschehen?

Abbildung 9: Fragestellungen Studie 1l3; eigene Darstellung

Tabelle 1: Stichprobenzusammensetzung der Studie lla

Anzahl Beschaftigte Privatwirtschaft Offentlicher Dienst NRO Summe
10-49 2 - 2
250 - 499 1 = 2
500 -999 1 1 4
> 1000 2 = 4
Summe 6 1 12
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3.3 Studie lIb: Interviewstudie mit

Studie IIb ging der Frage nach, was aus Sicht von Expertinnen
und Experten, die Einblick in die unternehmerische Praxis ha-
ben, zu tun ist, um das Engagement von Beschéftigten zu er-
halten und innerer Kiindigung entgegenzuwirken.

Inshesondere sollen die Interviews mit Expertinnen und Exper-
ten dazu dienen, die bislang auf Basis der Befragung und Inter-
views mit Personalverantwortlichen gewonnenen Erkenntnisse
um eine weitgehend unbeteiligte Perspektive zu erganzen. Da-
bei wurde darauf Wert gelegt, dass es sich bei den Expertinnen
und Experten um Personen handelt, die einen Einblick in aktuell
relevante Themen in Unternehmen aufweisen.

Fragestellungen

Vor diesem Hintergrund zielte die vorliegende Interviewstudie
auf die Beantwortung der in Abbildung 10 zusammengefass-
ten Fragen ab.

Engagement fordern, innere Kiindigung vermeiden

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Methodik

Die Interviews mit Expertinnen und Experten fanden telefo-
nisch als teilstandardisierte Interviews statt. Die Interviews
wurden nach Zustimmung der Befragten aufgezeichnet, tran-
skribiert und nach den Prinzipien der qualitativen Inhaltsana-
lyse ausgewertet. Der Interviewleitfaden kann dem Anhang
10.1.3 entnommen werden.

Stichprobe

Es wurden sieben Expertinnen und Experten telefonisch inter-
viewt. Die Akquise dieser Personen erfolgte iiber Kontakte des
EO Instituts und des Verbands der Ersatzkassen e. V. (vdek).
Vier Personen waren zum Befragungszeitpunkt fiir Berufsge-
nossenschaften beratend in Unternehmen tétig. Zwei Perso-
nen sind Beschaftigte von Krankenkassen und in ihrer Funkti-
on ebenfalls beratend in Unternehmen tatig. Eine Person berat
als selbststandige Personalberaterin Unternehmen.

- Was kénnen Unternehmen konkret tun, um mit dem Thema der inneren Kiindigung umzugehen?

Innere Kiindigung als Thema in Organisationen

< Inwiefern ist aus Sicht der Expertinnen und Experten die innere Kiindigung ein relevantes Thema in Unternehmen?
< Welche Ansatze sind ihnen aus der Praxis bekannt, um mit dem Thema umzugehen?

Rolle der Fiihrungskrafte

- Welche Rolle spielen aus Sicht der Expertinnen und Experten die Fiihrungskrafte in Bezug auf den Erhalt von Engagement

und die Vermeidung von innerer Kiindigung?

Abbildung 10: Fragestellungen Studie I11b; eigene Darstellung
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4 Innere Kundigung aus Sicht von Unternehmen

Inwiefern ist die innere Kiindigung ein fiir Unternehmen rele-
vantes Thema? Was verbinden die Personalverantwortlichen mit
dem Begriff der inneren Kiindigung? Wie macht sich das Phéno-
men in der Praxis bemerkbar? Kapitel 4 gibt einen Einblick in die
Wahrnehmung innerer Kiindigung aus der Sicht von Personal-
verantwortlichen in Unternehmen und Organisationen.

4.1 Zum Begriff der inneren Kiindigung
in Unternehmen

Im Rahmen der Onlinestudie wurden die Teilnehmenden zu-
nachst befragt, ob sie den Begriff der inneren Kiindigung schon
einmal gehort haben. Rund 90 Prozent der befragten 381 Per-
sonalverantwortlichen bejahten diese Frage. Diese Personen
wurden zusatzlich offen danach befragt, was sie unter dem
Begriff der inneren Kiindigung verstehen. Die Antworten wur-
den kategorisiert, insgesamt liegen 550 Einzelnennungen vor.
Die Einzelnennungen wurden drei Oberkategorien (Arbeitsver-
halten, Motivation und Bindung, Emotion und Arbeitshaltung)
zugeordnet und dann zu jeder Oberkategorie Subkategorien
gebildet.

Was Personalverantwortliche unter dem Begriff
der inneren Kiindigung verstehen

Arbeitsverhalten
< Reduktion von Engagement, Abnahme der
Arbeitsleistung und Kreativitat
— ,Dienst nach Vorschrift”
— weniger beziehungsweise kein(e)
Engagement/Initiative
— Abnahme der Arbeitsleistung
— Verlust von Kreativitat
< unternehmensschadigende Aktivitdten

Motivation und Bindung

< weniger beziehungsweise keine Motivation
— Lustlosigkeit
— Verlust/Fehlen intrinsischer Motivation
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Am haufigsten wurden Merkmale des Arbeitsverhaltens und
somit die von auBen beobachtbare Ebene der inneren Kiindi-
gung thematisiert. Insbesondere wurden hierunter weniger En-
gagement (haufigste Einzelnennung: , Dienst nach Vorschrift”),
ein Nachlassen der Arbeitsleistung und Kreativitdt sowie auch
unternehmensschadigende Aktivitaten benannt (Beispiele: ge-
gen die Interessen des Unternehmens arbeiten, éffentliche ne-
gative AuBerungen (iber das Unternehmen, boykottierendes,
destruktives Verhalten).

Ein zweiter groBer Komplex umfasst Angaben zu den Themen
Motivation und Bindung an das Unternehmen. Hierbei wurden
unter anderem das Fehlen beziehungsweise der Verlust von
Motivation, der Verlust von Loyalitat sowie eine veranderte Pri-
orisierung von Interessen (berufliche Interessen treten zuguns-
ten privater Interessen in den Hintergrund) genannt.

Der dritte Bereich umfasst Nennungen, die sich auf mit innerer
Kiindigung einhergehende Emotionen und Haltungen bezie-
hen. Darunter wurde am haufigsten Resignation und Hoff-
nungslosigkeit benannt. Weiterhin wurden Unzufriedenheit,
Desinteresse und Sinnverlust thematisiert.

< mentaler/emotionaler Riickzug
gedankliche Distanzierung von der Arbeit
- fehlende oder geringe Bindung/Identifikation
— Verbleiben in der Organisation nur aufgrund
auBerer Anreize (mangelnde Alternativen, Gehalt)
< Loyalitatsdefizit/-verlust
Priorisierung des Privatlebens/der Eigeninteressen
< Bereitschaft zur Beendigung des Arbeitsverhaltnisses/
Wechsel der Organisation

¥

¥

Emotion und Arbeitshaltung

< Resignation/Hoffnungslosigkeit

Unzufriedenheit (u. a. mit Fiihrungskraft, Aufgabe)
Desinteresse

Sinnverlust

Frustration

Zynismus

v ¥y d



Verstandnis vom Begriff der inneren Kiindigung
— Aussagen befragter Personalverantwortlicher:

,Keinen Sinn in der Arbeit sehen — einer sinnentleer-
ten Tatigkeit in sinnentleerten Strukturen nachgehen,
die nichts mit mir zu tun haben. Haufige Flucht in
Krankheit. Wenig Einbindung in Firma/Abteilung und
wenig Kontakt zu Kollegen verspdiren. Sich zur Arbeit
schleppen. Sich ausgelaugt, schwach, deprimiert fiih-
len. Offen nach anderen Angeboten Ausschau halten
[.]"

i

.Man sagt nicht mehr ,wir’, sondern ,die’.

.Ohne besonderes Engagement seinen Job ,abrei-
Ben’ - die Pflichtzeit anwesend sein, aber auch nicht
dariiber hinaus, kein Interesse an weiteren Themen
und Prozessen im Unternehmen. Mangelndes Enga-
gement kombiniert mit méglichst geringer Arbeits-
leistung, um seinen Job zu machen. Kein Mitdenken,
kein Voranbringen. ”

.[...] der Mitarbeiter hat aufgehért, an sich und den
Erfolg des Unternehmens zu glauben.”

»Jemand ist von seinem Unternehmen oder seiner
Arbeit so enttduscht, dass er oder sie nur noch die
nétigsten Arbeiten verrichtet. Die Person identifiziert
sich nicht mehr mit dem Unternehmen und der Ar-
beit, wiirde sich am liebsten eine andere Stelle su-
chen, tut dies aber aus welchen Griinden auch immer
nicht und macht nur noch die nétigsten Sachen, ar-
beitet nicht mehr mit persénlichem Engagement. ”

Im weiteren Verlauf der Studie wurde eine Definition der inne-
ren Kiindigung vorgegeben, um sicherzustellen, dass alle Be-
fragten bei der Beantwortung der nachfolgenden Fragen ein
einheitliches Begriffsverstandnis haben.

Um ein gemeinsames Verstandnis des Begriffs der inneren
Kuindigung sicherzustellen, wurde folgende Beschreibung in-
nerer Kiindigung vorangestellt.

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Beschaftigte, die innerlich gekiindigt haben, sind haufig durch
folgende Merkmale gekennzeichnet:
— Sie messen ihrer Tatigkeit eine geringe Bedeutung bei
— Sie identifizieren sich nicht mehr mit ihrem Unternehmen
— Sie sind interesselos und unzufrieden mit ihrer Tatigkeit
— Sie erleben ihre Tatigkeit als nicht mehr erfiillend
oder sinnlos
— Sie engagieren sich kaum noch

4.2 Innere Kiindigung im
Unternehmensalltag

Gefragt danach, ob sie selbst eine Person in ihrer Organisation
kennen, bei denen sie eine innere Kiindigung fiir méglich hal-
ten, bejahten etwa vier von flinf Befragten (vgl. Abbildung 11).
Diese wurden im nachsten Schritt gefragt, welche Merkmale
sie bei diesen Beschaftigten wahrgenommen haben. Abbil-
dung 12 gibt einen Uberblick tiber die Ergebnisse. Besonders
haufig wurden eine negative Grundstimmung, verminderte
Leistungsbereitschaft beziehungsweise Motivation und Inter-
esselosigkeit im Arbeitsumfeld wahrgenommen. Doch auch
aggressives Verhalten wurde von fast einem Viertel dieser Per-
sonengruppe benannt.

Unter Sonstiges wurden weitere Merkmale, wie beispielsweise
Enttduschung, Fokus auf Eigeninteressen oder eine negative
Einflussnahme auf das Betriebsklima, beschrieben.

»Gibt es aktuell oder gab es in lhrer Organisation Be-
schaftigte, bei denen Sie aufgrund von mindestens drei
der oben genannten Merkmale eine innere Kiindigung
fiir moglich halten?"

Ja
83 %

N = 237

Abbildung 11: Innere Kiindigung bei Beschaftigten in der
eigenen Organisation; eigene Darstellung
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«Welche der folgenden Merkmale haben Sie bei innerlich gekiindigten Personen in lhrer Organisation
wahrgenommen?" (Mehrfachnennung méglich)

Negative Grundstimmung

Verminderte Leistungsbereitschaft bzw. Motivation

Interesselosigkeit am Arbeitsumfeld

Haufige Fehlzeiten

Verandertes Verhalten im Umgang mit
Kolleginnen bzw. Kollegen

Schlechtere Leistungen
Aggressives Verhalten

Sonstiges

T - T : T
N =232 0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Abbildung 12: Merkmale innerer Kiindigung; eigene Darstellung

Geschétzter Anteil innerlich Gekiindigter

100%

90 %

80%

70%

60 9%

50%

40%

30%

20%

10%

0% |
In eigener Organisation In Deutschland

Abbildung 13: Schatzung des Anteils innerlich Gekindigter?; eigene Darstellung

2 Boxplot: Der Balken innerhalb der Box zeigt den Median der Werte an. Die Box entspricht dem Bereich, in dem die mittleren 50 Prozent der Werte liegen. Unterhalb der Box liegt das Viertel
der Verteilung, das die niedrigsten Werte umfasst (unteres Quartil), oberhalb der Box liegt das Viertel der hichsten Werte (oberes Quartil). Die Querstriche am Ende der Linien (Whisker)
markieren den jeweils niedrigsten beziehungsweise hochsten Wert.
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4.3  Einschatzung der Verbreitung innerer

Die Teilnehmenden der Onlinebefragung wurden um eine Ein-
schatzung zur Verbreitung innerer Kiindigung gebeten. Dabei
sollte zum einen die Verbreitung innerer Kiindigung bei Be-
schaftigten in Deutschland, zum anderen im eigenen Unter-
nehmen beziehungsweise in der eigenen Organisation einge-
schatzt werden. 195 Personen nahmen beide Schatzungen vor.
Als MaB der zentralen Tendenz wird nachfolgend der Median
angegeben. Die Schatzung des Anteils innerlich gekiindigter
Personen innerhalb der eigenen Organisationen weist einen
Median? von zehn Prozent auf. Fiir die Schatzung der Teilneh-
menden des Anteils innerlich gekiindigter Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer in Deutschland hingegen ergibt sich ein
Median von 20 Prozent (vgl. Abbildung 13). Der Effekt, dass
die Verbreitung in Bezug auf die eigene Organisation als gerin-
ger eingeschatzt wird, fand sich bereits in einer friiheren Stu-
die von Krystek et al. (1995). Mdglicherweise beruht dieser
Effekt darauf, dass aufgrund der Zugehdrigkeit die eigene Or-
ganisation etwas positiver gesehen (oder dargestellt) wird als
andere Organisationen.

Eine ndhere Betrachtung der Daten zeigt, dass zwei Drittel der
Personen, die entsprechende Schétzungen vornahmen, die
Verbreitung in der eigenen Organisation fiir geringer halten.
Zwolf Prozent der Befragten nehmen in Bezug auf beide Fra-
gen gleich hohe Schatzungen vor, wéhrend 22 Prozent den
Anteil in der eigenen Organisation hdher einschatzen als in
Deutschland insgesamt. Diese drei Gruppen unterscheiden
sich jedoch nicht systematisch in Abhangigkeit von der Bran-
che oder UnternehmensgrofBe.

Mittels der Onlinebefragung wurde auch erfasst, ob innere
Kiindigung innerhalb der Organisationen thematisiert wird.
Diese Frage verneinten 70 Prozent der Befragten.

3 Der Median ist ein statistisches MaR der zentralen Tendenz. Sortiert man in einer
Verteilung alle Werte nach der GroRe, ist der Median der Wert, der die Mitte der
Verteilung markiert. Der Median ist anders als der Mittelwert robust gegeniiber
Verzerrungen durch sogenannte Ausreiferwerte.

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

4.4 Folgen innerer Kiindigung
aus Sicht der Praxis

Die Onlinebefragung sollte auch Aufschluss dariiber geben,
welche Folgen innerer Kiindigung die Personalverantwortli-
chen fiir das Unternehmen und fiir die Betroffenen wahrneh-
men. Mit dieser Fragestellung sollte ein Eindruck dariiber ge-
wonnen werden, welche Folgen aus Unternehmensperspektive
erkennbar sind, um daraus Erkenntnisse tiber die wahrgenom-
mene Relevanz des Themas abzuleiten.

4.4.1 Folgen fir die Organisation

Auf die offene Frage, welche Folgen sich fiir die Organisation
abzeichnen, benannten die Befragten sowohl unmittelbare als
auch mittelbare Auswirkungen (vgl. Tabelle 2). Unter den ins-
besondere unmittelbaren Auswirkungen wurden besonders
haufig EinbuBen in Qualitat und Produktivitat angefiihrt. Da-
neben benannten die Befragten Folgen fiir die sozialen Bezie-
hungen im unmittelbaren Umfeld der Betroffenen. Weiterhin
wurden in diesem Zusammenhang eine Zunahme von Fehlzei-
ten und Krankenstanden als Folge innerer Kiindigung sowie
Mehrbelastungen fiir die Kolleginnen und Kollegen themati-
siert. Als mittelbare Folgen wurden dkonomische Auswirkun-
gen durch UmsatzeinbuBen und erhdhte Personalkosten, Ima-
geschaden, nachteilige Auswirkungen auf das Betriebsklima
sowie auf die Gesundheit und Motivation im kollegialen Um-
feld der Betroffenen (psychische Belastungen, geringere Iden-
tifikation fir das Unternehmen) und die Mdglichkeit einer
+Ansteckung” thematisiert. Als weitere Folgen wurden ein
Anstieg der Fluktuation und damit einhergehender Wissens-
verlust fiir das Unternehmen benannt. Einige Befragte fiihrten
auch die Gefahr negativer Auswirkungen innerer Kiindigung
auf die Kundenorientierung und die Kundenzufriedenheit an.
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Tabelle 2: Folgen innerer Kiindigung fir die Organisation aus Sicht der Personalverantwortlichen

Auswirkungen innerer Kiindigung

Anzahl der Nennungen

UNMITTELBARE AUSWIRKUNGEN

Folgen fir Qualitat und Produktivitat
(weniger Innovationen und Kreativitat, Verlangsamung, Lahmung, geringere Dynamik,

. . . . 215
Stillstand, mehr Fehler, schlechterer Informationsfluss, schlechter Umgang mit Arbeits-
materialien, Betriebsmitteln etc.)
Belastungen fir die sozialen Beziehungen im unmittelbaren Arbeitsumfeld oder das Team co
(z. B. Konflikte, Mobbing, Lastern)
Anstieg von Fehlzeiten, Krankenstanden 45
Mehrbelastungen fir die Kolleginnen und Kollegen 17

MITTELBARE FOLGEN

Folgen fir das Betriebsklima (z. B. Stimmung im Unternehmen) 64
okonomische Auswirkungen (u. a. UmsatzeinbuRen, erhohte Personalkosten) 57
Imageschaden 42
Auswirkungen auf die Einstellung und Identifikation anderer Beschaftigter 33
(u. 3. Unzufriedenheit)
Fluktuation und Nachwuchsmangel, Verlust an Fachwissen, selektive Abwanderung 3
junger/engagierter Beschaftigter
,Ansteckungsgefahr”: Ubertragung der inneren Kiindigung auf andere Beschéftigte 30
nachteilige Auswirkungen auf Kolleginnen und Kollegen 26
(Mehrbelastungen, negative psychische Folgen, geringere Identifikation)
Abnahme der Kundenorientierung, schlechterer Service 23
sinkende Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 18

Hinweis: kategorisierte Antworten zu offener Frage, Mehrfachnennungen maéglich
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Folgen innerer Kiindigung fiir Organisationen —
Aussagen befragter Personalverantwortlicher:

. Eine negative Spirale wird ausgelost, die nur schwer
zu stoppen ist. Im Ergebnis wirkt sich das negativ auf
die gesamte Organisation aus.”

., Es ist eigentlich das Schlimmste, was einer Organisa-
tion passieren kann. Die Leistungs- und Einsatzbereit-
schaft der Mitarbeiter geht deutlich zuriick und fiihrt
zu schlechteren Produkten und Dienstleistungen. ”

4.4.2 Folgen fir die betroffenen Beschaftigten

Welche Folgen innerer Kiindigung sehen Personalverantwortli-
che fiir die Betroffenen? Um diese Frage zu beantworten, wurde
im Rahmen der Onlinestudie erfasst, welche Konsequenzen eine
innere Kiindigung aus Sicht der Unternehmensvertretenden mit
sich bringt. Am héufigsten wurden negative Emotionen bei den
Betroffenen als mdgliche Folge benannt (vgl. Tabelle 3).

An zweiter Stelle wurden gesundheitliche Folgen und dabei insbe-
sondere nachteilige Auswirkungen auf die psychische Gesund-
heit, wie zum Beispiel Depressionserkrankungen, aber auch kor-
perliche und psychosomatische Erkrankungen, benannt.

Weitere nachteilige Folgen sehen die Befragten fiir die Betrof-
fenen in Bezug auf ihre sozialen Beziehungen. Zum einen wur-
de die Maglichkeit der sozialen Ausgrenzung am Arbeitsplatz
mehrfach benannt, zum anderen gehen einige Befragte davon
aus, dass sich eine innere Kiindigung auch nachteilig auf das
Privatleben auswirkt. Beispielsweise kénnen Probleme in der
Familie entstehen, weil sich die Unzufriedenheit auf das fami-
lidgre Umfeld Gbertragt.

Weitere mogliche Folgen sind aus Sicht der Personalverant-
wortlichen eine Abnahme der Leistungsfahigkeit, Karriereein-
buBen sowie eine Beendigung des Arbeitsverhaltnisses durch
Unternehmen oder Betroffene. Der inneren Kiindigung wiirde
demnach die auBere Kiindigung folgen.

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Angenommene Auswirkungen fiir von innerer
Kiindigung betroffene Personen — Aussagen
befragter Personalverantwortlicher:

.[...] schlechter Schlaf demotivierte Arbeit, Beziehungs-
probleme, somatische Stérungen wie Kopf-, Bauch-
und Riickenschmerzen, gereizte und depressive Stim-
mung, Affektlabilitét, Angste.”

.Die negative Grundstimmung aus dem Arbeitsum-
feld (iberschattet die Gesamtstimmung des Betroffe-
nen und setzt eine Negativspirale in Gang, die unter
Umsténden bis hin zu gesundheitlichen Beschwer-
den fiihren kann.”

. Frustration, Demotivation bis hin zu psychosomati-
schen Beschwerden, physisch wie psychisch, zum Bei-
spiel Depressionen. Aber auch Angste, ,entdeckt’ und
gekiindigt zu werden, ohne einen neuen Arbeitsplatz
zu haben, Existenzéngste. ”

»Die innere Kiindigung geht in der Regel nicht mit
einer Zufriedenheit einher. Sie kann psychische Belas-
tungen beinhalten und schlimmstenfalls zur Erkran-
kung fiihren. Auch wird meines Erachtens das famili-
dre Umfeld stark belastet. Der Stand gegentiber den
Kollegen und Kolleginnen kann sich ebenfalls ver-
schlechtern.”
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Tabelle 3: Folgen innerer Kiindigung fir die Betroffenen aus Sicht der Personalverantwortlichen

Auswirkungen innerer Kiindigung fiir den Betroffenen

Anzahl Nennungen

EMOTIONALE AUSWIRKUNGEN

Unzufriedenheit 52
verringertes Selbstwertgefihl 24
Frustration 17
negative Grundstimmung 17
Sinnverlust 10
Hoffnungslosigkeit/Resignation 9
geringe Selbstwirksamkeitserwartung 7
weitere (z. B. Selbstzweifel, Pessimismus, Desinteresse, Angste, Unsicherheit, 36
Schuldgefiihle/innerer Zwiespalt, Abstumpfung, Langeweile)
GESUNDHEITLICHE FOLGEN
Folgen fir die psychische Gesundheit
- Depression, depressive Verstimmung
- verstarktes Stresserleben, Druck 85
- psychische Erschopfung
- Suchterkrankungen
Folgen fir die Gesundheit allgemein 37
Folgen fir die physische Gesundheit und psychosomatische Beschwerden, Erkrankungen 10
allgemein
FOLGEN FUR DIE SOZIALEN BEZIEHUNGEN
soziale Ausgrenzung am Arbeitsplatz 28
nachteilige Auswirkungen auf das Privatleben 26
FOLGEN FUR DIE ARBEITSFAHIGKEIT
Abnahme der eigenen Arbeitsqualitat und Leistungsfahigkeit 24
BEENDIGUNG DES VERTRAGSVERHALTNISSES
KarriereeinbuBen/Kiindigung durch den Arbeitgeber 17
Verlassen der Organisation auf Initiative der Arbeitnehmerin bzw. des Arbeitnehmers 13

Hinweis: kategorisierte Antworten zu offener Frage, Mehrfachnennungen méglich
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4.4.3 Folgen fir die Kolleginnen und Kollegen

Die befragten Personalverantwortlichen sehen in Bezug auf das
kollegiale Umfeld insbesondere negative Auswirkungen der in-
neren Kiindigung auf die Kollegenbeziehungen. Hierbei wies ein
GroBteil auf die Mdglichkeit der Verschlechterung der sozialen
Beziehungen im Team hin (vgl. Tabelle 4). Auch die Gefahr einer
Ubertragung der inneren Kiindigung auf weitere Personen
(,Ansteckung”) wurde thematisiert.

Daneben wurde geauBert, dass es aufgrund des verringerten
Engagements bei der von innerer Kiindigung betroffenen Person
zu einer Ungleichverteilung der Arbeit und zu einer Mehrbelas-
tung der Kolleginnen und Kollegen kommen kénne.

Zudem kamen emotionale Folgen (u. a. Unzufriedenheit, Wut)
sowie eine Abnahme der Arbeitsqualitat im Team und nachteili-
ge Konsequenzen fiir die Motivation und psychische Gesundheit
der Kolleginnen und Kollegen zur Sprache.

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Auswirkungen auf das kollegiale Umfeld —
Aussagen befragter Personalverantwortlicher:

JLeistungstrdger werden immer stirker belastet,
wéhrend Leistungsschwache gestiitzt und geschont
werden. Leistung zahlt sich nicht aus, sie racht sich
in Form von Mehrbelastung.”

Tabelle 4: Auswirkungen innerer Kiindigung auf das kollegiale Umfeld aus Sicht der Personalverantwortlichen

Auswirkungen auf das kollegiale Umfeld Anzahl der Nennungen
NEGATIVE AUSWIRKUNGEN AUF DIE KOLLEGINNEN- BZW. KOLLEGENBEZIEHUNGEN

Verschlechterung der sozialen Beziehungen im Team 108
Mehrarbeit, Uberlastung 97
emotionale Folgen fir die Kolleginnen und Kollegen, insbesondere Unzufriedenheit, 64
Unverstandnis, Frustration, Unsicherheit, Wut

Gefahr der ,Ansteckung” anderer Personen im Team 52
sinkende Arbeitsqualitat und Produktivitat 34
Verlust von Motivation der Kolleginnen und Kollegen 27
negative Auswirkungen auf die psychische Gesundheit der Kolleginnen und Kollegen 21
Verschlechterung des Betriebsklimas 19

Hinweis: kategorisierte Antworten zu offener Frage, Mehrfachnennungen maéglich

iga.Report 33| 33



Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

4.5  Unterstitzungsangebote in der Praxis

Gibt es Unterstiitzungsangebote in den Unternehmen, die auch
von innerlich gekiindigten Beschaftigten in Anspruch genom-
men werden kénnen? An wen konnen sich Betroffene in dieser
Situation in Unternehmen und Organisationen wenden?

Knapp ein Drittel der Befragten der Onlinestudie gab an, dass in
ihrer Organisation keine Unterstiitzungsangebote bestiinden.
Rund die Hélfte der Befragten nannte als vorhandene Unterstit-
zungsangebote beratende Gesprache. 21 Prozent der Befragten
bezogen sich dabei auf die Moglichkeit zum Mitarbeiterge-
sprach mit Flihrungskraften. Etwa jede flinfte befragte Person
erwahnte Betriebsarztinnen und -érzte, die Sozialberatung oder
externe Beratungsangebote als betriebliches Unterstiitzungsan-
gebot (vgl. Abbildung 14).

Unter den anderen Unterstiitzungsangeboten wurden folgende
Unterstiitzungsangebote und mdgliche Anlaufstellen benannt,
die innerlich gekiindigte Personen unterstiitzen kdnnen:

< Beratungsgesprache mit:

— Personalbereich, Betriebspsychologinnen
beziehungsweise -psychologen, Betriebsrat,
Schwerbehindertenvertretung,
Employee-Assistance-Programs (EAP)

— Konfliktberatung, Coaching, Supervision

— Betriebliches-Eingliederungsmanagement (BEM)-
Gesprache

+Welche Unterstiitzungsangebote fiir Beschéftigte halt Ihre Organisation bereit, die auch von innerlich gekiindigten
Beschaftigten genutzt werden konnen? (Mehrfachnennung méglich)

Strukturierte Mitarbeitergesprache
mit Vorgesetzten

Beratungsgesprache

Andere Unterstiitzungsangebote _
Keine Unterstitzungsangebote. | S ] 32 %

Keine Angabe - 4%

Beratende Gesprache mit
Betriebsdrztin bzw. Betriebsarzt 10%

21 %

Sozialberatung 9%

Externe Beratungsangebote 8%

17 %

N =253 0% 5% 10% 15%

Abbildung 14: Unterstiitzungsangebote; eigene Darstellung
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Daneben wurden folgende Praxisansatze beschrieben, die auf
einer gegenseitigen kollegialen Beratung basieren.

BEST PRACTICE

— ,[...] ein von der Personalvertretung initiiertes
,kollegiales Beratungsteam’ mit der Zielsetzung, auf
gleicher Ebene zunéchst Gehor zu finden.”

— , Take Care ist ein anonymer virtueller runder Tisch
via Online-Websession als Burnout-Prophylaxe.”

Auf die Frage, ob Beschéftigte, von denen man annimmt, sie
hatten innerlich gekiindigt, gezielt auf Unterstiitzungsangebo-
te hingewiesen werden, antworteten 71 Prozent der Befragten
mit Nein (vgl. Abbildung 15).

+Werden Beschaftigte, von denen man annimmt, sie ha-
ben innerlich gekiindigt, gezielt auf Unterstiitzungsan-
gebote aufmerksam gemacht?”

N =226

Abbildung 15: Hinweis auf Unterstiitzungsangebote;
eigene Darstellung

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden
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5 Empfehlungen fir die Praxis:

Vorbeugung und Umgang mit innerer Kindigung

Bei innerer Kiindigung ist eine aktive Férderung des Engage-
ments ebenso wichtig wie der proaktive Umgang mit innerlich
gekiindigten Beschaftigten. Da ein hohes Engagement bei der
Arbeit das positive Gegenstiick zu innerer Kiindigung ist, wer-
den MaBnahmen zur Forderung des Engagements dargestellt
— veranschaulicht an konkreten Beispielen aus der Praxis.

In Abschnitt 5.1 werden Empfehlungen zur Erhaltung bezie-
hungsweise zur Férderung des Engagements der Beschéftigten
basierend auf dem Stand der Wissenschaft gegeben. Danach
werden in Abschnitt 5.2 die Praxiserfahrungen von Personal-
verantwortlichen und Fiihrungskréften dargestellt und erganzt
um Einschatzungen von Expertinnen und Experten, die aus ei-
ner Beratungsperspektive Einblick in die unternehmerische Pra-
xis haben. Die Handlungsempfehlungen sind dartiber hinaus
um konkrete Praxishilfen der Autorinnen erganzt. Basierend auf
berichteten Umsetzungsschwierigkeiten aus der Praxis werden
in Abschnitt 5.3 Empfehlungen zum Umgang mit Hirden bei
der Einfihrung und Umsetzung von MaBnahmen zur Forde-
rung des Engagements gegeben. In Abschnitt 5.4 werden au-
Berdem Praxisbeispiele aus Unternehmen zusammengefasst
und in Abschnitt 5.5 Handlungsméglichkeiten vorgestellt, wenn
Beschaftigte bereits innerlich gekiindigt haben.

Leader-Member-Exchange (LMX)

LMX beschreibt den Austausch zwischen Fiihrungskraft
und Beschéftigten. Im Gegensatz zu den meisten Fiih-
rungstheorien, in denen eine Fiihrungskraft als die Macht
oder Einfluss ausiibende Person definiert wird, beschreibt
die LMX, dass sich eine effektive Fithrung vor allem ber
Zweierbeziehungen zwischen Fiihrungskraft und den je-
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5.1 Innerer Kindigung vorbeugen -
Engagement fordern

Innerer Kiindigung kann auf zwei Wegen vorgebeugt werden:
erstens durch eine Forderung des Engagements der Beschaftig-
ten und zweitens durch eine Vermeidung eines Bruchs des psy-
chologischen Vertrags seitens der Unternehmen. Nachfolgend
werden zunachst Mdglichkeiten zur Forderung von Engage-
ment beleuchtet. Hinweise dazu, wie Briiche im psychologi-
schen Vertrag vermieden werden konnen, werden in Abschnitt
5.2.1 gegeben (ein allgemeiner Uberblick zum Thema des psy-
chologischen Vertrags findet sich in Abschnitt 2.3). Die aktive
Gestaltung und Erfassung des psychologischen Vertrags wer-
den auBerdem in den Praxisempfehlungen beleuchtet (siehe
Abschnitt 5.5).

5.1.1 Fuhrung und Engagement

Wie bereits im Modell zum Engagement dargelegt, hat das
Fuhrungsverhalten Einfluss auf situatives Engagement und en-
gagiertes Verhalten (vgl. Abschnitt 2.1). Dabei spielt das durch
das Fiihrungsverhalten entgegengebrachte Vertrauen eine
wichtige Rolle. Dies basiert auf der Annahme, dass eine Aus-
tauschbeziehung zwischen Fiihrungskraft und Beschaftigten
besteht, die durch gegenseitiges Vertrauen gekennzeichnet ist.

weiligen Beschéftigten erzielen lasst. Dabei sind diese
Austauschprozesse je nach Person unterschiedlich und
konnen positiv oder negativ sein. In den Austauschpro-
zessen geht es um Ressourcen wie Informationen, Unter-
stlitzung, Erledigung von Aufgaben und Aufmerksamkeit
aufseiten der Fithrungskraft und unter anderem um Loya-
litdt, Commitment und Arbeitseinsatz aufseiten der Be-
schaftigten (Graen & Uhl-Bien, 1995).



Als Ursache innerer Kiindigung wird haufig eine Storung des
Austauschverhéltnisses zwischen Beschaftigten und Fiihrungs-
kraften benannt (vgl. Abschnitt 2.3; vgl. auch Schmitz & Voreck,
2011). Dabei spielt der Fiihrungsstil und damit das Fiihrungs-
verhalten eine entscheidende Rolle. In diesem Zusammenhang
weisen Brinkmann und Stapf (2005, S. 79f.) auf folgende soge-
nannte Fiihrungsfehler hin:

— geringe Gesprachsbereitschaft
Eingriffe in Kompetenzbereiche der Beschaftigten
schlechtes Informationsverhalten
mangelnde/fehlerhafte Kommunikation
unzureichende Partizipation der Beschaftigten

Fiihrungsstile, die Engagement fordern konnen

Transaktionaler Fiithrungsstil

< Grundlage ist die Austauschbeziehung zwischen
Flihrungskraft und Beschaftigten

< Gegenseitige Erwartungen werden abgesprochen,
anschlieBend werden Ziele vereinbart, bei deren
Erreichen eine Belohnung erfolgt

< Fihrungskraft kontrolliert Zielerreichung und
tiberwacht Vorgénge und Ablaufe

< Variante: Fiihrungskraft ist sehr zuriickhaltend,
greift nur bei auftretenden Problemen ein

Transformationaler Fiihrungsstil

< Wird auch als werteorientierter Fiihrungsstil
bezeichnet

< Transformationale Fiihrung ist ganzheitlich ausgerich-
tet, das heiBt, die Flihrungskraft hat die gesamte

Personlichkeit des oder der Beschaftigten im Blick

< Transformationale Fiihrung versucht Ziel- und

Anspruchsniveau der Beschaftigten zu beeinflussen,

ihre Werte und Motive auf eine hohere Ebene zu

heben, Mittel dazu sind:

— intellektuelle Stimulation, das heiBt, die Fithrungs-
kraft ermuntert die Beschaftigten, neue Wege der
Problemldsung zu beschreiten und die eigenen
Einstellungen und Werthaltungen zu reflektieren

— idealisierender Einfluss, das heiBt, die Fiihrungs-
kraft tibt durch ihr ethisch vorbildliches Verhalten
und Handeln positiven Einfluss auf die Beschaftig-
ten aus

Engagement erhalten - innere Kindigung vermeiden

Im Gegensatz dazu begiinstigen einige Flihrungsstile den Er-
halt von Engagement. Ausfiihrlich wird auf diese Thematik im
iga.Report 29 , Fiihrungskrafte sensibilisieren und Gesundheit
fordern” von Kramer, Oster und Blum (2015) eingegangen. Die
folgende Ubersicht gibt einen Uberblick zu Fiihrungsstilen, die
sich positiv auf das Engagement von Beschaftigten auswirken.

— individualisierte Mitarbeiterorientierung, das heift,
die Fiihrungskraft behandelt nicht alle Beschaftig-
ten gleich, sondern berlicksichtigt die Bedirfnisse
und Anlagen jeder einzelnen Person, was deren
Selbstvertrauen starkt

Ethische Filthrung (Ethical Leadership)

< Hat Parallelen zur transformationalen Fiihrung

< Ist gepragt von den personlichen Eigenschaften der
Fiihrungsperson, die ehrlich, fiirsorglich, prinzipienori-
entiert ist und nachvollziehbare Entscheidungen trifft

< Zeichnet sich durch regelmaBige Kommunikation der
Flihrungskraft mit den Beschaftigten tiber Ethik aus,
wobei klare ethische Regeln aufgestellt werden, deren
Einhaltung beziehungsweise Nichteinhaltung belohnt
beziehungsweise bestraft wird

< Manifestiert sich im vorbildlichen Verhalten der
Fiihrungskraft, die ihre ethischen Vorgaben selbst lebt

Authentische Fithrung (Authentic Leadership)

< Zeichnet sich durch ausgewogene Informationsverar-
beitung der Fiihrungskraft aus, die alle Informationen
unvoreingenommen analysiert

< Flihrungskraft hat moralische Kategorien internalisiert
und folgt diesen bei Entscheidungen

< Flhrungskraft zeigt ihr wahres (authentisches) Selbst
und teilt auch Gefiihle und Gedanken mit

< Setzt bei der Fiihrungskraft die Fahigkeit zur Selbstre-
flexion voraus, ebenso wie die Bereitschaft, den
eigenen Starken und Schwachen nachzugehen und
diese zu verstehen

(zit. n. Kramer et al., 2015, S. 16 - 17)
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5.1.2 Passung Person und Aufgabe

Das Modell des Engagements (siehe Abschnitt 2.1) bietet
wichtige Anhaltspunkte dafiir, auf welchen Ebenen ange-
setzt werden kann, um Engagement bei der Arbeit zu for-
dern. Zunachst wird durch das Modell deutlich, dass Be-
schaftigte unterschiedliche Voraussetzungen fiir engagiertes
Handeln mitbringen. Dies sollte bereits bei der Personalaus-
wahl beriicksichtigt werden. Dabei geht es immer darum,
eine Passung zwischen Person und Aufgabe herzustellen.
Diese Uberlegung bringt zwei Implikationen mit sich:

Passung zwischen Person und Umgebung
(Person-Environment-Fit)

Person-Environment-Fit (P-E-Fit) ist definiert als die Kom-
patibilitat, die sich ergibt, wenn Person und Arbeitsumge-
bung gut zusammenpassen. Dem liegt die Annahme zu-
grunde, dass nicht alle Personen fiir eine bestimmte Stelle
passend sind.

Dabei wird zundchst zwischen zwei unterschiedlichen Ar-

ten der Ubereinstimmung unterschieden:

— Passung von Bediirfnis (Motiv) und Befriedigungs-
angebote und

— Passung von Fahigkeiten (Qualifikation) und
Anforderungen der Aufgaben (Caplan, 1987).

Diese Passungen bilden nach verschiedenen Autoren (z. B.
Christian et al., 2011; Macey & Schneider, 2008) die Grund-

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass, wenn Beschaftigte
bestimmte Arten von Arbeit verrichten (die herausfordernd,
variabel und selbstbestimmt sind) und wenn diese Beschaftig-
ten von bestimmten Fiihrungskraften angeleitet werden (die
Erwartungen verdeutlichen, fair sind und Anerkennung vermit-
teln), sich diese Beschaftigten engagiert fiihlen, sich konstruk-
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1. Aufgabe und Personenmerkmale miissen zusammenpas-
sen, um ein optimales Engagement zu ermdglichen. So ist
es beispielsweise fiir Menschen mit proaktiver Personlich-
keit eher unbefriedigend, in stark strukturierten Arbeitsfel-
dern mit wenigen Einflussmoglichkeiten tétig zu sein.

2. Auch unter vergleichbaren Arbeitsbedingungen werden
nicht alle Beschaftigten das gleiche Engagement zeigen.

Verschiedene Autoren (z. B. Christian et al., 2011; Macey &
Schneider, 2008) benennen die Passung zwischen Person und
Aufgabe als eine der wichtigsten Grundlagen fiir das Engage-
ment bei der Arbeit.

lage flir Engagement und sollten bereits bei der Personal-
auswahl eine entscheidende Rolle spielen. Dabei sollte
nicht allein die Passung zwischen Féhigkeit und Anforde-
rungen, sondern auch die Passung zwischen Bediirfnissen
und Befriedigungsangeboten einer Person abgeklart wer-
den. Dazu gehdren zum Beispiel auch Aspekte wie soziale
Beziehungen bei der Arbeit oder die Mdglichkeit, sich wei-
terzuentwickeln. Auch fiir die Personalentwicklung kommt
dem Konzept eine wichtige Rolle zu. So gilt es, in der Perso-
nalentwicklung sicherzustellen, dass Personen Aufgaben
iibernehmen, die ihren Bediirfnissen und Fahigkeiten ent-
sprechen, und dass sie auf diese Aufgaben entsprechend
vorbereitet werden. Dies umfasst auch, dass Unter- ebenso
wie Uberforderung méglichst vermieden werden sollten.
Auch sei es sinnvoll, den Beschéftigten nach einer erfolgrei-
chen Weiterbildung eine entsprechende Erweiterung des
Aufgabenspektrums anbieten zu kénnen.

tiv und adaptiv verhalten und gute Ergebnisse hervorbringen
(Macey & Schneider, 2008). Entscheidend ist, dass ein Engage-
ment intrinsisch (z. B. Sichtbarkeit des Arbeitsergebnisses, Er-
flllung der eigenen Anspriiche, Sinnerleben) oder extrinsisch
(z. B. Anerkennung, Belohnung) belohnt wird.



5.1.3 Die Rolle von Anreizsystemen

Im Zusammenhang mit der Frage nach dem Erhalt von Enga-
gement beziehungsweise der Vermeidung innerer Kiindigung
stellt sich die Frage, ob es sinnvoll ist, bestimmte Anreize fiir
die Beschaftigten zu schaffen, um Engagement zu erhalten
und zu fordern. Durch &uBere Anreize (z. B. durch Inaussicht-
stellung finanzieller Pramien) hervorgerufene Motivation
wird auch als extrinsische Motivation bezeichnet. Extrinsi-
sche Anreize im Arbeitskontext sind in erster Linie monetare
Anreize, wie Boni, Gehaltserhéhungen oder variable Vergii-
tungsbestandteile. Andere Formen von extrinsischen Anrei-
zen sind zum Beispiel Beforderungen, Lob, Auszeichnungen
oder Anerkennung. Entsprechende Anreize dienen der Aner-
kennung von Leistungen und sollen in der Regel das Engage-
ment von Beschaftigten erhalten und férdern.

Selbstbestimmungstheorie
(Self-Determination-Theory oder SDT)

Die SDT geht davon aus, dass bestimmte Bediirfnisse als
Triebkraft fiir Motivation wirken. Damit kénnen Menschen
entweder intrinsisch (von innen) oder extrinsisch (von au-
Ben) motiviert sein. Dabei bezeichnet intrinsische Motiva-
tion die nattirliche Tendenz, Herausforderungen zu suchen
und die eigenen Fahigkeiten unter Beweis zu stellen.

In welchem Zusammenhang stehen intrinsische und extrinsi-
sche Motivation mit Engagement? Inwiefern kénnen Organi-
sationen Einfluss auf die extrinsische und intrinsische Motiva-
tion nehmen?

Die Forschung zeigt, dass sich finanzielle Anreize je nach Art
der geforderten Leistung und der Belohnung positiv auf das
Leistungsverhalten der Beschaftigten auswirken konnen. Je-
doch ist die positive Wirkung von einer Reihe von Randbedin-
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Demgegenliber spricht man von intrinsischer Motivation,
wenn bestimmte Handlungen um ihrer selbst willen ausge-
flihrt werden. Das heiBt, die Handlung wird nicht in erster Li-
nie aufgrund eines externen Anreizes ausgefiihrt, sondern
zum Beispiel weil die Handlung an sich Freude bereitet, als
herausfordernd oder sinnvoll erlebt wird. Die Selbstbestim-
mungstheorie (Ryan & Deci, 2000) geht davon aus, dass eine
intrinsische Motivation vor allem dann entsteht, wenn die
psychologischen Grundbediirfnisse nach Kompetenz, Auto-
nomie und sozialer Eingebundenheit erfiillt sind. Es ist davon
auszugehen, dass bei Vorliegen intrinsischer Motivation das
Engagement von Beschéftigten hoch ist.

Drei psychische Grundbediirfnisse des Menschen sind als
Treiber intrinsischer Motivation relevant:

— Kompetenz

— Autonomie oder Selbstbestimmung

— soziale Eingebundenheit

Besonders das Bediirfnis nach Kompetenz (ich kann durch
meine Handlungen etwas erreichen) und das Bediirfnis
nach Autonomie (ich kann selbst iber meine Handlungen
bestimmen) sind bedeutend fir das Entstehen intrinsi-
scher Motivation (Ryan & Deci, 2000).

gungen abhangig. Insbesondere ist fiir eine motivationsfor-
dernde Wirkung extrinsischer Anreize wichtig, dass fiir die
Beschaftigten transparent ist, welche Kriterien fiir die Gewah-
rung zugrunde gelegt werden (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014).
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Kontroverse: monetare Anreizsysteme

Monetare Anreizsysteme werden immer wieder kontrovers
diskutiert — fordern sie das Engagement oder fiihren sie zu
Druck und Neid? Reduzieren sie die intrinsische Motivation
der Beschaftigten?

Die derzeitigen Erkenntnisse zu den Effekten monetarer An-
reizsysteme sind diffus, die Wirkung dieser Systeme von
einer Reihe von Randbedingungen abhangig. Es wurde
zwar gezeigt, dass Anreizsysteme, die sich von Beschaftig-
ten direkt zur jeweiligen Leistung zuordnen lassen, die Pro-
duktivitdt bei quantitativen Aufgaben steigern kénnen,
aber sie bringen auch einige negative Konsequenzen mit
sich. So wurde beispielsweise gezeigt, dass sichtbare und
groBere Anreize negative Auswirkungen auf die Bereit-
schaft zur Teamarbeit, die Kreativitdt und das Wohlbefin-
den haben kdnnen.

Fiir Frustration sorgen Anreizsysteme insbesondere dann,
wenn fiir Beschaftigte nicht klar erkennbar ist, welche Leis-
tungskriterien dem zugrunde liegen und der Eindruck von
Willkiir oder Ungerechtigkeit entsteht.

Zusammenspiel von extrinsischen und

intrinsischen Anreizen

Unter Umstanden kann es auch zu einem Verdrangungseffekt
der extrinsischen auf die intrinsische Motivation kommen. Das
heiBt, eine vorhandene intrinsische Motivation wird durch die
Gewahrung extrinsischer Anreize verdréngt. Dieser Effekt wird
auch als Korrumpierungseffekt bezeichnet (Deci, Koestner &
Ryan, 1999; Cerasoli et al., 2014; Friedrich, 2010). Dieser Effekt
beruht moglicherweise darauf, dass extrinsische Anreize eine
Form von Kontrolle mit sich bringen, die wiederum das Bed(irf-
nis nach Selbstbestimmung (entsprechend der Selbstbestim-
mungstheorie) und damit die intrinsische Motivation hemmt.
Extrinsische Anreize wirken sich inshesondere negativ auf die
intrinsische Motivation und das Engagement aus, wenn die
Gewahrung von der oder dem Beschaftigten erwartet wird,
wenn es sich um finanzielle Anreize handelt und wenn die Ge-
wahrung unabhangig von der tatsachlichen Qualitat der Leis-
tung erfolgt (Rudolph, 2016).
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Fir die Praxis ergibt sich daraus: Direkt zuordenbare finan-
zielle Anreize konnen bei quantitativen Aufgaben sinnvoll
sein. Bei der Entscheidung zu finanziellen Anreizsystemen
sollte aber eine fundierte Grundlage geschaffen werden.
Zum einen sollten Flihrungskrafte sich iiber die Art der Auf-
gabe klar sein. Welches Verhalten soll durch das Anreizsys-
tem gefordert werden? Zum anderen sollte genau bedacht
werden, welche anderen eventuell negativen Konsequen-
zen durch die Anreizsysteme geschaffen werden kdnnen.

Demnach sind folgende Fragen wichtig:

— Welche Leistung soll durch das Anreizsystem gefordert
werden (quantitativ, qualitativ)?

— Welche Leistungskriterien werden zugrunde gelegt? Sind
sie fiir Beschaftigte transparent und nachvollziehbar?

— Erfolgt die Aufgabe im Team oder alleine (fiir eine Re-
view zu Anreizsystemen in Teams siehe Barnes, Hollen-
beck, Jundt, DeRue & Harmon, 2011)?

— Gibt es alternative Anreizsysteme, die weniger direkt zu-
ordenbar sind und verschiedene Aspekte der Arbeit wie
Kreativitat, Autonomie, Teamwork, Lernen, ethisches Ver-
halten, Wohlbefinden und Qualitdt beférdern konnten?

(zit. n. Cerasoli et al., 2014)

Ob Organisationen beziehungsweise Fiihrungskrafte eher

die intrinsische Motivation fordern oder extrinsische Anreize

setzen sollten, um das Engagement positiv zu beeinflussen,

hangt insbesondere auch von der Art der Tatigkeit ab:

< Intrinsische Motivation wirkt sich insbesondere sehr for-
dernd auf das Engagement bei der Erfiillung qualitativ an-
spruchsvoller oder komplexer Aufgaben, in geringerem MaB
jedoch auch auf die Erfiillung quantitativer Aufgaben aus.

< Extrinsische Anreize konnen sich hingegen forderlich auf
das Engagement und die Leistung in Bezug auf quantita-
tive Aufgaben auswirken.

Auf das Engagement bei Aufgaben, die eher qualitativer Na-
tur sind, wie zum Beispiel die Versorgung von Patienten oder
das Erstellen von qualitativ hochwertigen Texten, haben ext-
rinsische Anreize kaum Einfluss. Hingegen lassen sich Enga-
gement und Leistung bei Aufgaben, die quantitativ bewert-
bar sind, wie zum Beispiel die Anzahl der gepflanzten Baume
oder die Anzahl von Anrufen pro Stunde, durch extrinsische
Anreize positiv beeinflussen (vgl. Tabelle 5).
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Tabelle 5: Forderung von Engagement je nach Art der Aufgabe (nach Cerasoli et al., 2014)

ART DER AUFGABE

extrinsische Anreize

FORDERUNG VON ENGAGEMENT DURCH

Unterstiitzung der
intrinsischen Motivation

< Aufgaben, bei denen Qualitat
im Vordergrund steht

< Komplexe Aufgaben

< Aufgaben, die hohen personlichen
Einsatz erfordern

< Aufgaben, bei denen Quantitat
im Vordergrund steht

=< Einfache Aufgaben

< Wenig abwechslungsreiche
Aufgaben

< Weniger interessante Aufgaben

Keine nennenswerten Effekte
auf das Engagement

Positive Effekte
auf das Engagement

Ausgeprdgt positive Effekte
auf das Engagement

Leicht positive Effekte
auf das Engagement

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Fiihrungskrafte
und Organisationen gut beraten sind, eine vorhandene intrin-
sische Motivation zu fordern, indem Autonomie, Kompetenzer-
leben und soziale Einbindung ermdglicht werden. Unter Um-
standen kann es in Abhangigkeit von der jeweiligen Aufgabe
sinnvoll sein, extrinsische Anreize zu setzen. Voraussetzung fir
eine positive Wirkung ist, dass Erwartungen an Leistung und
Engagement gegeniiber den Beschaftigten offen kommuni-
ziert werden und Bewertungskriterien bekannt und nachvoll-
ziehbar sind. Dabei sollte beachtet werden, dass die extrinsi-
sche Motivation in der Regel nur so lange aufrechterhalten
wird, wie der Anreiz gewahrt wird. Fallt der Anreiz weg (oder
wird z. B. gegenliber dem Vorjahr reduziert), sind negative Ef-
fekte auf das Engagement zu erwarten, insbesondere dann,
wenn die Beschaftigten die Entscheidung nicht nachvollziehen
kénnen oder als unfair erleben.

5.2 Innerer Kiindigung vorbeugen -
welche MaRnahmen sich in der Praxis
bewahrt haben

In diesem Abschnitt werden Ansétze beschrieben, die sich
aus Sicht der befragten Personalverantwortlichen und der
Expertinnen und Experten eignen, um das Engagement von
Beschaftigten zu erhalten und zu foérdern. Diese Handlungs-
empfehlungen werden um konkrete Praxishilfen der Autorin-
nen erganzt.

Abbildung 16 gibt zunéchst einen Uberblick tiber verschiede-
ne Themenfelder, auf die sich die von den Vertreterinnen und
Vertretern aus der Praxis skizzierten Ansatze zur Férderung
von Engagement beziehen.
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RegelmaBige Kommunikation
und Information

Verantwortung
ermdglichen

Fihrungskrafteentwicklung

Beschaftigte gesund
erhalten

Engagement fordern -

Ansatze aus der Praxis

Personalentwicklung

Partizipation
ermoglichen

Passung von Person
und Aufgabe

Besondere betriebliche
Leistungen

Abbildung 16: Praxisansatze zur Erhaltung von Engagement und Préavention innerer Kindigung; eigene Darstellung

5.2.1 RegelmaRige Kommunikation
und Information

Besondere Bedeutung habe aus Sicht der Befragten die Kom-
munikation zwischen Fihrungskraften und Beschaftigten,
nicht nur informell, sondern auch im Rahmen von strukturier-
ten, regelmaBigen Gesprachen (Mitarbeitergesprach, Feed-
backgesprach, Zielvereinbarungsgesprach, Personalentwick-
lungsgesprach, Beurteilungsgesprach).

RegelmaBige Besprechungen
RegelmaBiges Feedback durch Fiihrungskrafte
offener kollegialer Umgang

Unternehmensziele vermitteln

Abbildung 17: Praxisansatze, um Engagement durch Kommunika-
tion zu erhalten; eigene Darstellung

.RegelméBige Gesprache mit der Geschaftsfiihrung
und deren Riickmeldungen sind meines Erachtens
sehr wichtig fiir das Engagement. Nur durch den
Riickhalt von oben und eine regelmaBige und offene
Kommunikation bleibt man als Mitarbeiterin oder
Mitarbeiter motiviert. "
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Entscheidend sei es aus Sicht der Befragten zudem, einen gu-
ten Informationsfluss im Unternehmen zu schaffen. Erfolgrei-
che Methoden zur Sicherstellung einer transparenten Kom-
munikation und eines guten Informationsflusses sind laut
den Befragten regelmaBige Teambesprechungen, Mitteilun-
gen in der Mitarbeiterzeitung, am schwarzen Brett, im Intra-
net und im Rahmen von Betriebsversammlungen.

Mitarbeitergesprache zur Férderung von Engagement

In der Befragung wurde von den Personalverantwortlichen
am haufigsten das Mitarbeitergesprach als MaBnahme zur
Forderung des Engagements genannt. Die Mitarbeiterge-
sprache werden laut den Befragten in der Regel einmal im
Jahr als Vier-Augen-Gesprach zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiterin beziehungsweise Mitarbeiter gefiihrt. Die
meisten Befragten gaben an, dass die Fiihrungskrafte in ih-
ren Organisationen fiir die Durchfiihrung der Gesprache ge-
schult werden und dass Leitfaden fiir die Gesprachsfiihrung
erstellt wiirden. Dabei betonten viele Befragte, dass ein ho-
her Redeanteil seitens der Beschaftigten wichtig sei (so sieht
ein Leitfaden beispielsweise einen Redeanteil von 80 Prozent
flir die Beschaftigten vor).

Ahnlich wie in der Onlinebefragung wiesen die Befragten da-
rauf hin, dass die Ausgestaltung und Qualitat dieser Gespra-
che trotz existierender Leitfaden stark von der Umsetzung
durch die jeweilige Fiihrungskraft abhange.

In den Mitarbeitergesprachen wird in der Regel ein gemein-
samer Riickblick auf einen zurlickliegenden Zeitabschnitt
vorgenommen, gleichzeitig sollen auch zukiinftige Aspekte
wie die Entwicklung der Beschaftigten sowie ein gegenseiti-
ges Feedback thematisiert werden.



Das Mitarbeitergesprach

Mitarbeitergesprache unterscheiden sich wesentlich von Ab-
stimmungsgesprachen, die die Arbeitsablaufe und die Pro-
jektorganisation betreffen und sind auch keine informellen
L« Tur-und-Angel-Gesprache”. Ein Mitarbeitergesprach ist ein
strukturiertes, vertrauliches Vier-Augen-Gesprach zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiterin beziehungsweise Mitarbei-
ter. Mitarbeitergesprache sollten regelmaBig (z. B. einmal pro
Jahr) stattfinden; zusatzliche Mitarbeitergesprache konnen
anlasshezogen gefiihrt werden.

Ziel des Mitarbeitergespréchs:

RegelmaBig eingesetzt sind Mitarbeitergesprache eines der
effizientesten und wirksamsten Fiihrungsinstrumente. Sie
fordern die Optimierung der Arbeitsprozesse, die Zusam-

Mitarbeitergesprache erfolgreich fiihren

Griindliche Vorbereitung beider Gespréchspartner:

— Termin vereinbaren (ca. oder mind. zwei Wochen
vor dem Gesprach)

— geniigend Zeit vorsehen (mind. eine Stunde)

— Kilarheit Gber Anliegen und Zielsetzung schaffen
(nutzen Sie Vorbereitungshdgen mit Fragen, die
beide Gesprachspartner fiir sich vor dem Ge-
sprach beantworten)

— spezifische Vorbereitung zur systematischen
Erfassung von Erwartungen und Angeboten (siehe
Abschnitt 2.3 zum psychologischen Vertrag)

Strukturierter Gesprachsablauf:

— Rahmenbedingungen festlegen (Werden Inhalte
dokumentiert und weitergegeben? Wenn ja, was
und an wen?)

— konstruktive Atmosphare herstellen (Stérungen
vermeiden, Telefon umstellen/auf lautlos stellen)

— Vergangenheit und Gegenwart bewerten
(konkrete Arbeitsergebnisse oder Arbeitsverhalten
ansprechen)

Engagement erhalten - innere Kindigung vermeiden

menarbeit zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten,
die gemeinsame Ausrichtung an den Unternehmenszielen
und unterstiitzen damit Entwicklungsprozesse der Beschaf-
tigten ebenso wie des Unternehmens.

Wesentliche Inhalte des Mitarbeitergespréchs:
Mitarbeitergesprache dienen dazu, gemeinsam eine Stand-
ortbestimmung mit den Beschaftigten (aktuelle Arbeitssitu-
ation, Zusammenarbeit, Aufgaben, Entwicklung sowie Ziele
und Zielerreichung) vorzunehmen. Zudem sollten sie von
beiden Gesprachspartnern dazu genutzt werden, in glei-
cher und gleichberechtigter Weise eine Riickmeldung zu
geben, sei es als Anerkennung oder als konstruktive Kritik.
Am Ende sollen gemeinsam getragene Vereinbarungen ste-
hen, die in einem vertraulichen Protokoll festgehalten wer-
den, von dem beide Beteiligte eine Ausfertigung erhalten.

— Vereinbarungen fiir die Zukunft treffen (zusam-
men mit der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
Vereinbarungen Gberlegen, nicht diktieren)

—  Protokollierung der getroffenen Entscheidungen
(evtl. Weitergabe gewisser Inhalte, wie zum
Beispiel tber Teilnahme an Weiterbildungen an
die Personalabteilung nach Absprache)

Angemessene Gespréchstechniken:

— das Gegeniiber respektvoll behandeln

—  klar und verstandlich formulieren

— Versprechen oder auch enttauschte Erwartungen
explizit thematisieren

— Riickmeldungen geben und empfangen

— konzentriert zuhoren

- Blickkontakt halten

— lésungsorientierte Fragen stellen

- wertschatzende AuBerungen

— eigene Wahrnehmung schildern (,Ich habe
beobachtet ...", ,Mir ist aufgefallen, dass ...")

iga.Report 33| 43



Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Die interviewten Personalverantwortlichen wiesen aber auch
auf Schwierigkeiten bei der Durchfiihrung von strukturierten
Gesprachen, wie zum Beispiel Mitarbeitergesprachen, hin.
Damit solche Gesprache als forderlicher Faktor fiir Engage-
ment wirken, sei entscheidend, dass eine Akzeptanz besteht
und die Durchfiihrungsqualitat gesichert ist. Daher sollten
Flihrungskrafte vor der Durchfiihrung von Mitarbeitergespra-
chen geschult werden.

. Es bestehen Bestrebungen zum strukturierten
Mitarbeitergespréch inklusive Karriere- und
Laufbahnplanung (wird seitens der Fachberei-

che nicht angenommen beziehungsweise durch

HR nicht kontrolliert) sowie Coachingangebote (so gut wie
unbekannt; Vorbehalte seitens der Beschéftigten: Psychoge-
schichte, nur fiir Fiihrungskréfte; nicht anonym zu nutzen). ”

Thematisierung des psychologischen Vertrags
Transparenz in Bezug auf die wechselseitigen Erwartungen
zwischen Beschaftigten und Unternehmen sollte konsequent
durch alle Phasen des Beschaftigungsverhaltnisses, angefan-
gen bei der Mitarbeitergewinnung bis hin zum Austrittsge-
sprach, erfolgen.

Realistic-Job-Preview

Realistic-Job-Preview bedeutet, potenzielle neue Be-
schaftigte sowohl (iber negative als auch positive Aspek-
te der Stelle aufzuklaren. Diese Art der Erwartungskla-
rung fiihrt zu einer héheren Bindung an das Unternehmen,
groBerer Arbeitszufriedenheit, besserer Leistung und
langerer Unternehmenszugeharigkeit (siehe Earnest, Al-
len & Landis, 2011).

Eine wichtige MaBnahme, um innerer Kiindigung vorzubeu-
gen, ist, die impliziten Annahmen des psychologischen Ver-
trags transparent zu machen und abzukldren. Dies beginnt
schon bei der Einstellung neuer Beschaftigter.
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Um Erwartungen und Angebote der Beschaftigten an das Un-
ternehmen zu erfassen, kann neben einem Gesprach auch
ein Fragebogen eingesetzt werden, zum Beispiel der Frage-
bogen zum psychologischen Vertrag von Raeder und Grote
(2012). Dabei werden zwei Listen von Vertragsinhalten von
Beschaftigten und Fithrungskraften bewertet.

Der Fragebogen sollte sowohl von den Beschaftigten als
auch von der Fiihrungskraft ausgefillt werden, um mégliche
Diskrepanzen in Bezug auf die Erfiillung der Erwartungen
aus beiden Perspektiven aufzuzeigen (vgl. Abbildung 18).

Achtung: Der Fragebogen zum psychologischen
Vertrag wird in diesem Zusammenhang als Instru-
ment zur Selbstreflexion fiir Fiihrungskraft und
Beschéftigte empfohlen. Es erfolgt damit keine
Datenerhebung und die ausgefiillten Bégen ver-
bleiben auch bei dem oder der Beschéftigten. Die
Nutzung dieser Bogen erfolgt auf freiwilliger Ba-
sis. Eine dariiber hinausgehende Nutzung zur Da-
tenerhebung bedarf der Zustimmung des Perso-
nalrats oder Betriebsrats.
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FRAGEBOGEN ZUM PSYCHOLOGISCHEN VERTRAG

(nach Raeder & Grote, 2012)

In den folgenden Fragen geht es um Erwartungen, die Sie an lhr Unternehmen haben und die Ihr Unternehmen an Sie stellt. Es
handelt sich um Erwartungen, die Sie aus Gesprachen und Vereinbarungen mit Fiihrungskraften oder Beobachtungen von Er-
eignissen im Unternehmen abgeleitet haben. AuBerdem werden Sie nach den entsprechenden Angeboten gefragt.

Ich erwarte vom Unternehmen ... Das Unternehmen bietet mir ...
5z | £3 75 2 2| Bz | £z g R :
= = = = - = o =2 = = = = = = o =2
£E | £5 2 £33 | €€ | £5 | £ 2 £3 | £
EE == 2 =5 =2 =E =EE 2 =] =2
Identifikationsmaglichkeiten
Loyalitat
Arbeitsplatzsicherheit und
langfristige Beschdftigung
Gestaltung einer forderlichen
Unternehmenskultur
interessante Arbeitsinhalte
Maglichkeiten, Eigenverant-
wortung zu Gbernehmen
eine breite Palette von
Fahigkeiten mit vielféltigen
Einsatzmoglichkeiten
Entwicklungsperspektive
im Unternehmen
Aufstiegsmoglichkeiten
Unterstitzung meiner
Arbeitsmarktfahigkeit
Ich biete dem Unternehmen ... Das Unternehmen erwartet von mir ...

Loyalitdt

Identifikation mit der
Arbeitstatigkeit

Eigenverantwortung in meiner
Arbeitstatigkeit

ziel- und leistungsorientierte
Arbeitsweise

Mobilitat
zeitliche Flexibilitat

Bereitschaft, Unsicherheit
zu akzeptieren

Spezialisierung
Arbeitsmarktfahigkeit

Eigenverantwortung fir meine
berufliche Entwicklung

Abbildung 18: Fragebogen zum psychologischen Vertrag; eigene Darstellung nach Reader & Grote (2012)

Hinweis: Der Fragebogen zum psychologischen Vertrag wurde von Raeder und Grote entwickelt und ist in der Reihe , Praxis der Personal-
psychologie” im Hogrefe Verlag erschienen: Raeder, S. & Grote, G. (2012). Praxis der Personalpsychologie, Bd. 26. Der psychologische Ver-
trag. Gottingen: Hogrefe.
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MaBnahmen zur systematischen Gestaltung des
psychologischen Vertrags
(in Anlehnung an Raeder & Grote, 2012)

Realistic-Job-Preview bei der Rekrutierung:
Konsistente Kommunikation, wofiir das Unternehmen steht.
Vermeiden Sie eine (ibertrieben positive Darstellung des
Unternehmens (die Verlockung ist groB, um den Wunsch-
kandidaten fiir den Job zu bekommen, récht sich aber unter
Umstanden spater).

On-Boarding:

Konsistente Kommunikation der Erwartungen.

Diese Phase ist besonders kritisch, da neue Beschaftigte
hier erstmals mit Kolleginnen und Kollegen in Kontakt kom-
men. Mdglicherweise werden in diesem Prozess erste In-
halte des psychologischen Vertrags angepasst, manche Er-
wartungen enttduscht und andere geweckt.

Beurteilungs- und Entwicklungsgesprache:
Thematisierung des psychologischen Vertrags in Mitarbei-
tergesprachen und in alltaglichen Fithrungsgesprachen.
Voraussetzung ist eine Sensibilisierung der Fiihrungskrafte
fiir das Thema und Unterstiitzung der Fiihrungskréfte (z. B.
durch Leitféden).

5.2.2 Beschaftigte gesund erhalten

Ein GroBteil der Befragten benannte Malnahmen, die im Rah-
men des betrieblichen Gesundheitsmanagements erfolgen, als
erfolgreiche Ansatze, um Engagement der Beschaftigten zu er-
halten und zu fordern. Viele Interviewte betrachteten die Ge-
sundheit der Beschaftigten als Grundvoraussetzung fiir Enga-
gement. Einige Interviewte vertraten auBerdem die Auffassung,
dass Angebote zur Gesundheitsforderung von den Beschaftig-
ten als Wertschatzung seitens des Arbeitgebers empfunden
werden und sich deshalb positiv auf das Engagement auswirk-
ten. Betont wurde dabei auch, dass der Erfolg und die Akzep-
tanz entsprechender MaBnahmen und Angebote gesteigert
wiirden, wenn zuvor die Bedarfe der jeweiligen Zielgruppe er-
hoben wurden.

46 | iga.Report 33

Austrittgesprach:

Explizites Nachfragen zu enttauschten Erwartungen, wenn
eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter ein Unternehmen
verlasst.

Da der oder die Beschdftigte zukdinftig nicht mehr an das
Unternehmen gebunden ist, wird eventuell ehrlicher tiber
enttduschte Erwartungen kommuniziert. Dies kann eine
groBe Rolle fiir die Fiihrung der verbleibenden Mitarbeite-
rin und Mitarbeiter spielen.

Kommunikation in Veranderungsprozessen:
RegelmaBige Kommunikation zu Erwartungen und Ange-
boten seitens des Unternehmens sowie aktives Erfragen
der Erwartungen und Befiirchtungen der Beschaftigten.
Veranderungen sind mit einer hohen Unsicherheit verbun-
den, und eventuelle Enttduschungen kénnen so transpa-
rent gemacht und Klarheit in Bezug auf die geforderten
Aufgaben geschaffen werden.

Verhandlung und Anpassung von Vertragsinhalten:
Mitarbeitergesprache, Feedback- und Entwicklungsgespra-
che bieten eine gute Méglichkeit, Erwartungen und Enttéu-
schungen zu kommunizieren, wenn sich beide Vertragspart-
ner vor dem Gesprach mit dem Thema des psychologischen
Vertrags auseinandersetzen (siehe auch S. 17 und 43 sowie
Abbildung 18 auf S. 45 zu Mitarbeitergesprach und psycho-
logischem Vertrag).

Sportangebote

Gefahrdungsbeurteilung

Gesund heitstage Gesundheitszirkel

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Betriebliches Eingliederungsmanagement
Physiotherapie

Employee-Assistance-Program

Abbildung 19: Benannte Praxisansatze, um Engagement durch die
Férderung von Gesundheit zu erhalten; eigene Darstellung



5.2.3 Partizipation ermdglichen

Partizipation wurde als wichtiger Ansatzpunkt gesehen, da
sie die Verbundenheit der Beschaftigten mit dem Unterneh-
men stérkt. Die Befragten halten es fiir wichtig, die Ideen und
Sichtweisen der Beschaftigten einzubeziehen. Als Ansatze in
der betrieblichen Praxis zur Schaffung von Partizipationsmdg-
lichkeiten wurden besonders haufig die aktive Einbindung der
Beschaftigten in Veranderungsprozesse, betriebliches Vor-
schlagswesen und Mitarbeiterbefragungen benannt. Einige
Interviewte gaben in diesem Zusammenhang an, dass in ih-
ren Unternehmen verstarkt Wert auf partizipative Flihrung
gelegt werde.

Einbindung in Entscheidungen

Betriebliches Vorschlagswesen
Mitarbeiterbefragungen

Mitarbeiterforen

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse
Einbindung in Veranderungsprozesse

Partizipative Fiihrung

Abbildung 20: Benannte Praxisansdtze, um Engagement durch
Partizipation zu erhalten; eigene Darstellung

Die Partizipation und aktive Einbindung der Beschaftigten in
Entscheidungs- und Veranderungsprozesse wurde von vielen
Befragten als Schliissel fiir den langfristigen Erfolg und die
Akzeptanz der jeweiligen Veranderung gesehen. Die Befrag-
ten duBerten mehrheitlich, dass Restrukturierungen ohne
eine entsprechende friihzeitige Einbindung der Beteiligten
das Vertrauen, das Engagement und die Zufriedenheit der
Beschaftigten langfristig beeintrachtigen kénnen.

BEST PRACTICE

BEST PRACTICE
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Ein Beispiel einer aktiven Beteiligung der Beschéftigten
ist die Durchfiihrung von Workshops, bei denen es um
die Entwicklung von Ideen fiir eine zukunftsfahige Un-
ternehmensstrategie ging. Bei jeder Sitzung wurden
jeweils zwei Stiihle fiir Beschéftigte freigelassen, die
sich so in den Prozess einbringen konnten.

Eine andere Organisation hat erfolgreich neue Ansétze
einer direkten Kommunikation mit dem Vorstand er-
probt. Dazu wurden unter anderem Mittagessen, Foren
und Chats mit Vorstandsmitgliedern organisiert, die
eine sehr positive Resonanz bei den Beschéftigten er-
zeugten und durch eine hohe Beteiligung gekennzeich-
net waren.

Auch das betriebliche Vorschlagswesen wurde mehrfach als
sinnvolles Instrument zur Forderung des Engagements benannt.
In diesem Zusammenhang betonten mehrere Interviewte, dass
ein Erfolgskriterium hierbei eine schnelle Riickmeldung und die
Verhinderung langer Feedbackschleifen und Wartezeiten sein
misse. Sonst bestehe die Gefahr, dass der engagementmin-
dernde Effekt durch die Enttduschung (iber das ausbleibende
Feedback unter Umstanden starker wiege als der engage-
mentférdernde Effekt durch die grundsatzliche Maglichkeit
der Partizipation durch das betriebliche Vorschlagswesen.

. Wir haben im Unternehmen ein sogenanntes Mitar-
beiterforum: Auf einem vierteljahrlich stattfindenden
Marktplatz werden acht aktuelle Themen und Projekte
vorgestellt, zu denen sowohl ein formeller als auch ein
informeller Austausch méglich ist. So wird unser Haus
fiir die Beschéftigten transparenter und interessanter,”

In einigen Unternehmen werden gute Vorschlage der Beschaf-
tigten mit finanziellen Pramien oder Sachpramien honoriert.
Die Interviewpartnerinnen und partner betonten aber, dass
gute Vorschlage dariiber hinaus auch durch Kommunikation
honoriert werden konnen, indem beispielsweise in Aushan-
gen, im Intranet oder in der Mitarbeiterzeitung gute Vorschla-
ge der Beschéftigten vorgestellt und wertgeschatzt werden.
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. Wir beteiligen unsere Beschéftigten durch das Ideen-

management. Wir streben Transparenz an, indem wir
eine umfassende Kommunikation durch Einsatz aller im
Unternehmen verfiigbaren Medien betreiben. Nach re-
gelmaBigen Analysen von Mitarbeiterbefragungen wer-
den den Teams im umfassenden Folgeprozess zielgrup-
penspezifische MalBBnahmen bereitgestellt.”

Ein gangiger Ansatz in der Praxis, um die Beschaftigten einzu-
binden, ist nach Aussage der Interviewten die Durchfiihrung
von Mitarbeiterbefragungen. Diese werden zumeist in groBe-
ren zeitlichen Abstanden (z. B. alle zwei oder drei Jahre) durch-
gefiihrt. Wichtig sei vor allem, dass eine Mitarbeiterbefragung
keine isolierte MaBnahme darstellt, da sie bei den Beschaftig-
ten Erwartungen wecke. Mehrere Interviewpartnerinnen und
partner betonten, dass es sich in ihrer Organisation bewahrt
habe, wahrend des gesamten Befragungsprozesses die Be-
schaftigten umfassend und kontinuierlich iiber den aktuellen
Stand, die Ergebnisse und abgeleitete MaBnahmen zu infor-
mieren, um Enttauschungen zu vermeiden und das Vorgehen
transparent zu gestalten.

5.2.4 Verantwortung ermdglichen

Ein groBerer Handlungs- und Entscheidungsspielraum mit ein-
deutig geregelten Rollen und Verantwortlichkeiten wurde als
weiterer moglicher Ansatz beschrieben, um im Rahmen der Ar-
beitsgestaltung das Engagement zu erhéhen. Projektarbeit
konne dazu dienen, mehr Abwechslung zu erméglichen und
damit das Engagement zu erhalten. Dies wurde in einigen der
befragten Organisationen unter anderem (ber eine selbstor-
ganisierte Projektarbeit in kleinen Teams gestaltet.

5.2.5 Passung von Person und Aufgabe

Von den interviewten Expertinnen und Experten aus Studie Ilb
wurde am hiufigsten die Sicherstellung der Ubereinstimmung
von Kompetenzen der Person und den Anforderungen der Auf-
gabe benannt. Das heift konkret, Beschaftigte sollten weder
unter- noch iiberfordert werden. Kritisch ist dabei bereits der
Vertragsbeginn: Sowohl Uber- als auch Unterqualifizierung
sind dabei Risikofaktoren fiir eine innere Kiindigung. Auch
Umstrukturierungen bringen manchmal mit sich, dass Be-
schaftigte nicht mehr ihren Fahigkeiten adéquat eingesetzt
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werden (konnen). In entsprechenden Situationen sollte eine
offene und ehrliche Thematisierung der Situation zwischen
Flihrungskraften und Beschaftigten ermoglicht werden, um
Maglichkeiten auszuloten, eine bessere Passung zwischen
Kompetenzen und Aufgabe herzustellen.

5.2.6 Fihrungskrafte starken

Alle befragten Personalverantwortlichen sowie Expertinnen
und Experten betonen (ibereinstimmend, dass den Fithrungs-
kréften eine zentrale Rolle bei der Férderung des Engage-
ments zukommt. Die Flihrungskrafteentwicklung wurde von
den Befragten als wichtiger Bestandteil und Erfolgsfaktor ei-
ner Strategie zur Frderung von Engagement angesehen.

.Kompetenz der Fiihrungskréfte sicherstellen: Be-
schétftigte sollten sich gefordert fiihlen, Entscheidun-
gen sollten fiir den Mitarbeiter beziehungsweise die
Mitarbeiterin nachvollziehbar sein”.

(Zitat einer befragten Expertin)

Ein Schwerpunkt wird auf regelmaBige Fihrungskraftetrai-
nings und die systematische Qualifikation von Nachwuchs-
flihrungskraften gelegt. Einige Interviewte gaben aber auch
an, dass in ihren Unternehmen explizit die Flihrungskultur
thematisiert und hinterfragt wird. Schon bei der Personalaus-
wahl und bei der Besetzung von Fiihrungspositionen werde
den sozialen und Fithrungskompetenzen ein groBeres Ge-
wicht beigemessen als in der Vergangenheit. Im Rahmen von
Flihrungskrafte- beziehungsweise 360°-Feedbacks soll darii-
ber hinaus Fiihrungsverhalten gespiegelt und der Dialog zwi-
schen Beschéaftigten und Flihrungskraften beziiglich guter
Flihrung initiiert beziehungsweise gestaltet werden.

Beziiglich des Umfangs der bislang durchgefiihrten Fiih-
rungskrafteentwicklung gab es groBe Unterschiede zwischen
den teilnehmenden Organisationen. Rund die Halfte der Be-
fragten aus Studie | (Onlinestudie mit Personalverantwortli-
chen) berichtete, dass Schulungsangebote fiir Fiihrungskraf-
te speziell zu den Themen Férderung von Engagement und
Gesundheit bestehen. Einschrankend wurde von einzelnen



darauf verwiesen, dass die Teilnahme freiwillig sei, das Ange-
bot kaum genutzt werde oder kein echtes Interesse bei den
Flihrungskraften bestiinde. Weiterhin bemerkten einige Be-
fragte, dass in den Schulungen lediglich das Thema Gesund-
heit behandelt werde, nicht aber die Férderung des Engage-
ments der Beschaftigten.

Hindernisse bei der Forderung von Fiihrungskréften im Um-
gang mit innerer Kiindigung wurden auch berichtet, insbeson-
dere das Fehlen einer entsprechenden Unternehmens- bezie-
hungsweise Fithrungskultur sowie Zeitmangel und Belastung
der Fihrungskréafte.

.Es helfen an dieser Stelle keine Programme und
Konzepte. Fiihrungskréfte miissen sensibilisiert und in
die Lage versetzt werden, diese Probleme zu erken-
nen und damit umzugehen. Ehrlichkeit, Offenheit und
Fairness im gegenseitigen Umgang sind wichtige
Grundlagen. Die Personalabteilung kann diesen Pro-
zess unterstiitzen, jedoch nicht die Aufgaben der Fiih-
rungskraft iibernehmen. ”

»Schulungsangebote sind vorhanden, werden
aufgrund der Arbeitsbelastung jedoch nur dann
genutzt, wenn eine Verpflichtung besteht. Sie

werden als Belastung und nicht als Hilfe empfun-

den. Das gilt auch fiir die zu fiihrenden Gespréche.”

5.2.7 Personalentwicklung

PersonalentwicklungsmaBnahmen von Weiterbildungen bis
hin zu individuellen MaBnahmen wie Mentoring und Coaching
wurden von den interviewten Personen als praventiv wirkende
Ansdtze benannt, um das Engagement zu erhalten und einer
inneren Kiindigung entgegenzusteuern. Das Spektrum der von
den Interviewten beschriebenen PersonalentwicklungsmaB-
nahmen reichte von fachlichen Fort- und Weiterbildungen (iber
Seminare (u. a. zu Kommunikation, Umgang mit Konflikten, fir-
meninterne Mentoring-, Tandemprogramme und Coachings)
bis hin zu Austauschprogrammen mit anderen Organisationen.

BEST PRACTICE
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Supervision
Teamentwicklung Teamtrainings

Weiterbildungen
Patenmodelle CoaChing

Mentoring

Abbildung 21: Praxisansatze, Engagement durch Personalent-
wicklung zu fordern; eigene Darstellung

5.2.8 Besondere Leistungen der Unternehmen

Gemeinsame Aktivitaten und Events (in Form von Betriebs-
ausfliigen und -feiern, Firmenballen etc.) kénnen laut den
Befragten ebenfalls zur Forderung des Engagements und zur
Identifikation der Beschaftigten mit dem Team und der Orga-
nisation beitragen. Auch die Forderung der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie beziehungsweise Privatleben, beispiels-
weise Uber flexible Arbeitszeiten, Homeoffice oder Sabbati-
cals, wurde von den Befragten als Einflussfaktor von Engage-
ment angesehen (siehe auch Glitza, 2014).

In den meisten befragten Unternehmen werden MaBnahmen
aus den verschiedenen Handlungsfeldern kombiniert einge-
setzt. Beispielhaft skizzieren folgende Aussagen entspre-
chende umfassende Ansétze:

.Das Engagement der Beschaftigten wird sehr gut ge-

fordert durch betriebliche Gesundheitsférderung, zum
Beispiel Riickenschule, Teamstaffellauf Teamsegelver-
anstaltung, FuBballturniere, aber auch durch aktive
Einbindung in Veranderungsprozesse. Dreimal jéhrlich
finden Mitarbeitergesprache statt, bei denen auch Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen ein Thema sind. ”
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. Umfassendes BGM, umfassende Sozialleistungen, tol-
le Betriebsfeste und weitere Aktionen, Unterstiitzung
von Miittern und Vétern, aber auch bei der Pflege von
Angehdrigen. Das jahrliche Mitarbeitergesprach um-
fasst neben Zielvereinbarung und Leistungsbeurteilung
gleichwertig den Aspekt der Weiterentwicklung im Job
oder in einem anderen Job — je nach Potenzial des Mit-
arbeiters und Bedarf des Unternehmens. Zudem bieten
wir umfassende WeiterentwicklungsmalBnahmen on
und off the Job.”

5.2.9 Engagement als
gesamtorganisationales Thema

Insbesondere in den Experteninterviews, aber auch von ei-
nem Teil der befragten Personalverantwortlichen wurde be-
tont, dass es bei der Frage nach dem Erhalt von Engagement
im Unternehmen darauf ankame, dass es als gesamtorgani-
sationales Thema betrachtet und angegangen werde.

»Das Thema muss mehr in der Fiihrungsetage an-
kommen, es wird immer noch als Wirtschaftsfaktor
unterschétzt. Dabei gibt es so viele Méglichkeiten,
Beschéftigte zu binden und zufrieden und damit leis-
tungsféhig zu machen.”

(Zitat einer Personalverantwortlichen)

In diesem Zusammenhang wurde von einigen Befragten auch
betont, dass Unternehmensziele und der Zusammenhang mit
der eigenen Tatigkeit fiir die Beschaftigten erkennbar sein
miissten. Auch hierbei stellen Umstrukturierungen eine be-
sondere Herausforderung dar, weil Neuausrichtungen in der
Regel mit veranderten Zielen einhergehen, die fiir Beschaf-
tigte zundchst nicht immer nachvollziehbar sind. Eine inten-
sive Kommunikation iber alle Ebenen der Organisation ist
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hier die Voraussetzung dafiir, dass psychologische Vertrage
durch Umstrukturierungen nicht dauerhaft aus dem Gleich-
gewicht gebracht werden.

.Die Gespréchskultur muss einen offenen Austausch
untereinander erméglichen und sollte im Leitbild des
Unternehmens verankert sein. Es greift alles ineinan-
der; dabei ist die Férderung von Engagement ein Top-
down-Thema im Unternehmen. ”

(Zitat eines interviewten Experten)

5.3 Huirden und Herausforderungen
bei der Umsetzung

Neben konkreten MaBnahmen beschrieben die Befragten
auch Probleme bei der Umsetzung, wie unter anderem das
Auseinanderklaffen von Theorie und Praxis, ein unstruktu-
riertes Vorgehen oder mangelndes Vertrauen der Beschaftig-
ten in die Fiihrungskrafte. Einige ausgewéhlte Aussagen zu
Problemen bei der Umsetzung von MaBnahmen sind im Fol-
genden aufgefiihrt:

. Es gibt seit Kurzem eine Wiederbelebung der BGF, bei
Verénderungen wird im Rahmen der Personalver-
sammlungen berichtet. Dies beinhaltet allerdings kei-
ne Information dazu, was die Verdnderungen fiir jede
Mitarbeiterin oder jeden Mitarbeiter persénlich bedeu-
ten. Ob solche personlichen Gespréche erfolgen, hangt
von der jeweiligen Fiihrungskraft ab. Die Varianz der
Fiihrungsqualitat ist allerdings recht groB. Einige Fiih-
rungskréfte nehmen sich Zeit fiir diese Prozesse, ande-
re nicht — weil es ihnen an der sozialen Kompetenz
fehlt oder die zeitlichen Ressourcen fehlen.”
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. Programme fiir BGE, Mitarbeitergesprache et cetera
sind vorhanden. Praktisch wird kaum etwas davon
gezielt genutzt beziehungsweise erst viel zu spét,
wenn das Kind schon in den Brunnen gefallen ist.”

In vielen Kommentaren der befragten Personalverantwortli-
chen wurde insbesondere die Umsetzung der Mitarbeiterge-
sprache kritisiert:

. Mitarbeitergesprache werden gefiihrt, dienen aller-
dings vorrangig dazu, Beschéftigten das Commit-
ment zu héheren Zielvorgaben herauszulocken.

. Mitarbeitergesprache, die jahrlich durchgefiihrt wer-
den miissen, werden sogar mehrfach verschoben oder
an einem groBBen Meeting innerhalb von ein paar Mi-
nuten ,hinter sich gebracht’, von Personalentwick-
lungsmaBnahmen ist man weit entfernt.” Zielvorga-
ben herauszulocken. ”

Es gibt Mitarbeitergesprache, [...] diese werden je-
doch vom Vorstand instrumentalisiert und als Druck
und ,Abrechnung’ mit Mitarbeitern genutzt.”

.Engagement wird eher verhindert, indem eben gar
nichts in der Richtung umgesetzt wird, auBer viel-
leicht einem jéhrlichen Betriebsfest oder ausflug. Die
Zielvereinbarungsgespréche, die es seit einem Jahr
gibt, werden als aufgesetzt empfunden, und es ist
nicht zu erkennen, wie Ergebnisse, so es denn welche
gibt, in das Unternehmen transportiert werden. ”

Tabelle 6 greift die meistgenannten Hiirden auf und stellt
entsprechende Empfehlungen zum Umgang mit ihnen dar.
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Tabelle 6: Umgang mit Hiirden bei der Umsetzung von MaBnahmen

TYPISCHE HURDEN

EMPFEHLUNGEN ZUM UMGANG MIT DIESEN HURDEN

Wenig Aufstiegsmoglich-
keiten, begrenzte
Entwicklungsmadglichkeiten,
vorgezeichnete Laufbahnen
und starre Entgeltsysteme

Zeitmangel und Termindruck
der Fihrungskrafte

Mitarbeitergesprache
bestehen als Instrument
de facto in der
Organisation, in der
Umsetzung zeigen sich
jedoch Probleme

Fehlende Schulung
und Unterstitzung der
Fihrungskrafte

Fehlende Riickdeckung durch
die Unternehmensleitung

Schaffung von horizontalen Personalentwicklungsmdglichkeiten und Ansatze
zur Rotation konnen bis zu einem gewissen Grad das Fehlen von vertikalen
Entwicklungsmaéglichkeiten kompensieren. Fihrungskrafte sollten verstarkt
darauf achten, Leistung anzuerkennen, zum Beispiel im Rahmen von
Feedbackgesprachen.

Der Zeitaufwand fir Fihrungsaufgaben wird haufig von Unternehmen und
Fuhrungskraften unterschatzt. Im Rahmen der Personalplanung und der
Aufgabenzuschnitte sollte darauf geachtet werden, dass Fihrungskrafte
ausreichend Zeit haben, Fihrungsaufgaben wahrzunehmen. Ein Ansatz dabei ist
es beispielsweise, den fachlichen Anteil der Tatigkeit bei Fihrungskraften zu
reduzieren. Ein haufiger Einwand sind hierbei die Kosten. Dem gegeniiberzu-
stellen sind jedoch Kosten, die durch unzureichende Wahrnehmung von Fithrungs-
aufgaben entstehen, wie beispielsweise innere Kindigung.

In diesem Fall ist der Nutzen des Instruments fiir die Beteiligten haufig nicht
erkennbar, oder es bestehen Vorbehalte zu méglichen Konsequenzen. Bei der
Implementierung ist deshalb darauf zu achten, dass eine sehr umfassende
Kommunikation hierzu erfolgt.

Die Umsetzung sollte systematisch nachgehalten werden, indem beispielsweise die
Personalabteilung an die Durchfihrung der Gesprache erinnert. Uber die Schaffung
von Verbindlichkeit konnen sich entsprechende Instrumente als Teil der Unterneh-
menskultur etablieren.

Die Anforderungen an Fihrungskrafte sind in den letzten Jahren stark
gestiegen. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, sollten entsprechende
Schulungsangebote fir Fihrungskrafte vorgehalten werden.

Schulungsbedarfe der Fihrungskrafte sollten regelmaRBig erfasst werden. Orientiert
am Bedarf sollten den Fiihrungskraften Handlungshilfen zur Verfigung gestellt
oder auch kompakte Inhouse-Schulungen zu ausgewahlten Fiihrungsthemen
angeboten werden.

Fuhrungskrafte und Personalabteilungen kénnen nur dann das Engagement von
Beschaftigten erhalten, wenn das Thema auch von der Unternehmensleitung
als bedeutsam betrachtet wird. Die Auseinandersetzung mit den entstehenden
Kosten beim Verlust von Engagement sollte dazu fihren, dass Unternehmenslei-
tungen der Thematik einen entsprechenden Stellenwert einrdumen.
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< Grundsatzlich sollten jedoch Rahmenbedingungen und Restriktionen auch von
Anfang an klar kommuniziert werden, um die Entwicklung von zu hohen
Erwartungen zu vermeiden und den damit verbundenen Enttduschungen
entgegenzuwirken. Insbesondere Fihrungskrafte sind hier gefragt, ehrlich auf
entsprechende Entwicklungswiinsche zu reagieren. Damit bleibt jedem und jeder
Beschaftigten auch immer die Méglichkeit, sich fir einen Wechsel des Unter-
nehmens zu entscheiden, wenn die Entwicklungsmdglichkeiten in der aktuellen
Tatigkeit nicht ausreichend erscheinen.

= Fihrungskréfte sollten rechtzeitig informiert und in die MaBnahmen-
entwicklung mit einbezogen werden.

< Mitarbeitergesprache, die einzig dem Zweck dienen, Druck auszuiiben, sind
nicht nur wirkungslos, sondern verringern mit hoher Wahrscheinlichkeit eher das
Engagement und die Identifikation. In dem Fall ist von einer Implementierung
des Instruments abzuraten.

= Fur Fihrungskrafteentwicklung sollte ein Budget festgelegt und eingeplant werden.

< Es sollten bedarfsorientiert Handlungshilfen fur Fihrungskrafte entwickelt werden.
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5.4  Best-Practice-Ansatze

Im Rahmen der Interviews wurden einige Praxisbeispiele
skizziert, die beispielhaft aufzeigen, wie das Engagement in

BEST-PRACTICE-STRATEGIE:
GroBunternehmen

Ein Chemieunternehmen mit Hauptsitz in Sachsen und zwei
weiteren Standorten in Deutschland férdert das Engagement
der Beschéftigten mit vielfaltigen Aktivitaten. Rund 1.000
Beschaftigte arbeiten am Hauptsitz, an den anderen Stand-
orten sind jeweils 200 und 100 Beschaftigte angestellt.

Besonderheiten

Die Personalabteilung, die fiir die MaBnahmen zur Forde-
rung des Engagements zustandig ist, ist am Hauptsitz an-
gesiedelt. Eine besondere Herausforderung ist daher, die
erfolgreiche Umsetzung von MaBnahmen auch an den bei-
den Zweigstellen sicherzustellen. Dariiber hinaus hat das
Unternehmen mit dem demografischen Wandel besonders
zu kampfen. Wegen der Abgelegenheit der Standorte ist es
zudem schwierig, qualifizierten Nachwuchs zu rekrutieren.
Seit der Wende und insbesondere in den letzten zehn Jah-
ren fanden auBerdem kontinuierlich Umstrukturierungen
im Unternehmen statt. Die Anzahl der Beschaftigten hat
sich tber den Zeitraum der letzten 15 Jahre von 4.000 auf
1.300 verringert.

Forderung des Engagements durch BGM

Die Geschaftsleitung hat sich 2009 dazu verpflichtet, das
Thema Gesundheit im Leitbild des Unternehmens zu veran-
kern, und es werden umfassende MaBnahmen zur Gesund-
heitsforderung durchgefiihrt (u. a. ergonomische Gestal-
tung der Arbeitsplatze, Gesundheitstage). Aufbauend auf
Befragungen zur physischen und psychischen Gesundheit
werden zielgerichtet MaBnahmen zur Verbesserung der Ge-
sundheit der Beschaftigten abgeleitet.

Umfangreiche Mitarbeiterbefragung, auch zu
Fiihrungsqualitat

Die umfangreiche jahrliche Mitarbeiterbefragung schlieft
auch Fragen (ber die Fiihrungsqualitat im Unternehmen mit
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unterschiedlich groBen Organisationen erhalten und gefor-

dert werden kann. Diese werden nachfolgend dargestellt.

ein. Nach den Befragungen finden Auswertungsworkshops
mit den Flihrungskraften zur MaBnahmenableitung statt.

Mitarbeitergesprache: verpflichtend, einmal pro Jahr
Neben direktem Feedback zu Arbeitsleistungen sind auch
jahrliche Mitarbeitergesprache fiir alle Beschaftigten ver-
pflichtend. Das Gesprach enthalt einen Riickblick zu Aufga-
ben und Leistungen sowie eine Vereinbarung iiber zukiinfti-
ge Ziele. AuBerdem werden Qualifizierungsmdglichkeiten
und Weiterbildungen festgelegt.

Personalentwicklung

Es werden Programme, angepasst an die verschiedenen
Zielgruppen, angeboten. In einem Tandemprojekt tauschen
sich erfahrene langjahrige Beschaftigte gezielt mit neuen
Beschaftigten Uber die Arbeitsprozesse aus. Das Tandem-
projekt unterstlitzt auch den Wissenstransfer von é&lteren
an jiingere Beschaftigte. Den Beschaftigten wird auBerdem,
wenn der Bedarf besteht, eine akademische Qualifikation
(z. B. Studium) mit anschlieBender Beschaftigung im Studi-
um angeboten.

Fithrungskrafteentwicklung

Flihrungskrafte werden im Unternehmen kontinuierlich
weitergebildet. 2014 wurden auBerdem die Fiihrungskrafte
auch explizit zum Thema der inneren Kiindigung geschult.
Zudem stehen verschiedene E-Learning-Angebote im Intra-
net zur Verfligung.

Forderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

In Zusammenarbeit mit den Sozialpartnern wurden Be-
triebsvereinbarungen zum Beispiel zum mobilen Arbeiten
und zu Gleitzeitmodellen entwickelt.

Entgelt- und Anreizsysteme
Beschaftigte erhalten jahrlich eine Gewinnbeteiligung.



BEST-PRACTICE-STRATEGIE:
offentlicher Dienst

Eine Klinik in einer norddeutschen Kleinstadt mit tiber 13.000
stationdren und 60.000 ambulanten Patientinnen und Pati-
enten im Jahr ging das Thema der inneren Kiindigung syste-
matisch an. In der Klinik arbeiten {iber 100 Arztinnen und
Arzte sowie etwa 300 Pflegekréfte und spezielles therapeu-
tisches Personal.

Besondere Herausforderungen am Standort

Viele Beschaftigte wohnen vor Ort und sind regional stark
gebunden. Das Krankenhaus stellt einen der groBten Arbeit-
geber in der sonst eher strukturschwachen Region dar. Die
Fluktuation ist im Krankenhaus eher gering. Innere Kiindi-
gung ist aber fiir das Krankenhaus ein sehr ernst zu nehmen-
des Problem, da der Bestand des Krankenhauses von der
Leistungsfahigkeit und dem Engagement der vorhandenen
Beschaftigten und der Fahigkeit, auch junge Beschaftigte zu
halten, abhangt.

RegelmaBige Mitarbeiterbefragung

Seit 2008 fiihrt das Krankenhaus regelmaBige Mitarbeiterbe-
fragungen durch. Seit 2014 werden zudem auch systema-
tisch psychische Belastungsfaktoren der Arbeit in den Mitar-
beitergesprachen erfasst. In Workshops werden Vorschlage
unter Einbeziehung der Beschaftigten entwickelt, die zur
Verbesserung der Arbeitssituation beitragen.

Systematische Einfithrung und Umsetzung von
Mitarbeitergesprachen

2010 wurden die Fithrungskrafte und die Beschaftigten in
der Klinik systematisch zu Mitarbeitergesprachen geschult,
damit die Gesprache auf Augenhohe durchgefiihrt werden.
Besonders die Schulung der Beschaftigten hat viel positives
Feedback erhalten. Die Leitung der Klinik hat vor der Schu-
lung explizit den Sinn der Gesprache fiir die Beschaftigten
und das Unternehmen deutlich gemacht (im Rahmen von
Hausmitteilungen und Personalversammlungen).
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Intensive Kommunikation zwischen Beschaftigten
Neben den formalisierten Mitarbeitergesprachen versucht
das Krankenhaus auch auf informellem Weg die Kommunika-
tion zu vereinfachen. Jeden zweiten Freitag findet ein ge-
meinsames Friihstiick in den Abteilungen statt. Daran kén-
nen zwar nie alle teilnehmen, aber in der Regel ist die
Abteilungsleitung mindestens einmal im Monat kurz dabei
und die Beschaftigten wechseln sich ab. Es gibt auBerdem
eine Mittagessenliste. Die Krankenhausleitung und Oberarz-
tinnen beziehungsweise Oberarzte stellen hier verschiedene
Termine zur Verfiigung (in der Regel zwei pro Monat), an de-
nen Beschaftigte sich eintragen kdnnen, um dann mit ihnen
gemeinsam Mittagspause zu machen. Am Anfang ist diese
MaBnahme etwas schleppend angelaufen. Es wurden dann
uber sechs Monate informelle Einladungen von der Personal-
abteilung an die Beschaftigten geschickt. Danach haben sich
die Eintragungen vermehrt und die Beschaftigten und die
Fiihrungskrafte haben berichtet, dass das Mittagessen fiir
beide Seiten sehr informativ war.

Fithrungskompetenz sicherstellen und entwickeln
Neben der fachlichen Kompetenz wird die Fiihrungskompe-
tenz bei der Auswahl von Personen fiir Fiihrungspositionen
starker beriicksichtigt. Dazu wird ein umfassendes Assess-
ment-Center mit Fokus auf den sozialen Kompetenzen
durchgefiihrt. Jede neue Fiihrungskraft durchlauft bestimmte
Module eines Fiihrungskrafteentwicklungsprogramms inner-
halb von zwei Jahren. Einmal jahrlich kommen die Fithrungs-
krafte zu einer Fiihrungsklausur zusammen, um das eigene
Fiihrungsverhalten zu reflektieren.

Erfolg der MaBnahmen zur Forderung

des Engagements

Der Erfolg dieser MaBnahmen zur Forderung des Engage-
ments spiegelt sich schon jetzt in den Ergebnissen der
Mitarbeiterbefragung. So haben sich Indikatoren wie Ar-
beitszufriedenheit, Arbeitsklima und Identifikation mit
dem Unternehmen iber die letzten acht Jahre konstant
verbessert.
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BEST-PRACTICE-STRATEGIE:
mittelstandisches Unternehmen

Ein Berliner IT-Dienstleister berat vor allem Unternehmen
aus dem Mediensektor zur Umsetzung von Internetprasen-
zen und Intranetlésungen. Es sind 45 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Unternehmen beschaftigt.

Besonderheiten

Das Unternehmen zeichnet sich durch sehr flache Hierar-
chien aus. Diese Struktur, aber auch die GréBe des Unter-
nehmens machen es sehr schwierig, im klassischen Sinne
aufzusteigen. Die Arbeiten im Unternehmen sind beinahe
ausschlieBlich projektbasiert. Das heiBt, Projekte bilden die
Kernarbeit des Unternehmens. Darliber hinaus ist das Un-
ternehmen noch sehr jung. Diese Wachstumsphase ist von
standigen Veranderungen begleitet, in denen die Mitarbei-
tenden mitgenommen werden missen. Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ein wesentli-
ches Erfolgskriterium fiir das weitere Wachstum des
Unternehmens.

Beschaftigte beteiligen

Der IT-Dienstleister hat versucht, sich die Herausforderun-
gen, die sich aus der Struktur des Unternehmens ergeben,
zunutze zu machen und das Engagement der Beschaftigten
damit zu fordern. Schon bei der Einstellung neuer Mitarbei-
ter wird daher deutlich kommuniziert, dass Eigenverant-
wortung gefordert ist. Dazu wurde ein Managementkon-
zept unter dem Motto ,Jeder, zusammen” eingefiihrt. Bei
jeder Neueinstellung durchlduft die Person daher einen
Workshop, in dem die Ziele und Erwartungen des Unter-
nehmens deutlich gemacht und Kernkompetenzen beziig-
lich der Arbeitsweise im Unternehmen vermittelt werden.
Dieser Workshop ist interaktiv gestaltet und eine wichtige
Plattform fiir die Ideen und Anregungen der neuen Be-
schaftigten. Die Workshops werden von der Leiterin der
Personalabteilung durchgefiihrt. AuBerdem nehmen alle
Beschaftigten einmal im Jahr an einem eintdgigen Work-
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shop teil, in dem die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens unter dem Motto , Wo sind wir? — Wo wollen wir
hin?" diskutiert wird. Hier werden auch strategische Unter-
nehmensziele verschriftlicht. Neben der Beteiligung an der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens werden alle
Beschaftigten aber auch finanziell am Unternehmenserfolg
beteiligt. Es gibt bewusst keine Projektpramien, um Kon-
kurrenz unter den Beschaftigten zu verhindern und die Zu-
sammenarbeit zu starken.

Zielorientiertes Management

Um die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen, erstellt das
Unternehmen weitgehend selbststandige Projektteams.
Das heiBt, es werden konkrete Projekte festgelegt und je-
dem Projekt wird dann ein Team von fiinf bis sechs Perso-
nen unter Beteiligung der Beschaftigten zugeordnet. Am
Ende des Projekts steht immer ein vorher klar definiertes
Ziel. Die Leitung des Teams {ibernimmt eine Person, die vom
Team selbst bestimmt wird. Das Team trifft sich regelmaBig
(mindestens einmal pro Woche). Am Anfang wird immer
viel Wert auf die Kennenlernphase im Team gelegt. Dazu
hat das Unternehmen ein strukturiertes Vorgehen entwi-
ckelt, in dem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl
ihre beruflichen Kompetenzen kennenlernen, sich aber
auch personlich naherkommen konnen. Es gibt dann Halb-
zeitmeetings in der Halfte jedes Quartals, in denen die vor-
laufige Zielerreichung dem Management vorgestellt und
ein Feedback eingeholt sowie Unterstiitzungsbedarf aufge-
zeigt werden. Am Quartalsende werden dann die Projekter-
gebnisse prasentiert.

RegelmaBige Mitarbeitergesprache

Neben dieser Feedbackkultur werden auch einmal jahrlich
Mitarbeitergesprache gefiihrt. Dabei nehmen sich die bei-
den Geschaftsfihrerinnen ein bis zwei Stunden fiir jede
Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter Zeit. Die Gesprache
erfolgen mit vorheriger Vorbereitung beider Seiten durch
Vorlage eines Gesprachsvorbereitungsbogens. Die Ergeb-
nisse des Gesprachs werden dokumentiert.



5.5  Was Fihrungskrafte im Falle

.Vorbeugen ist besser als heilen ..." Diese Aussage gilt auch
beim Thema der inneren Kiindigung: Innerer Kiindigung vor-
zubeugen ist erfolgversprechender als innerlich gekiindigte
Beschaftigte zu reaktivieren. Aber was kann ein Unterneh-
men tun, wenn sich eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter in
der Abwartsspirale der inneren Kiindigung befindet? Wer
sollte aktiv werden? Besteht (iberhaupt eine Chance, diesen
Prozess aufzuhalten oder umzukehren?

In diesem Abschnitt geht es um die Frage, wie Personalver-
antwortliche und Fihrungskrafte auf den konkreten Fall ei-
ner vorliegenden inneren Kiindigung von Beschaftigten re-
agieren sollten. In Abschnitt 5.5.5 wird aufgezeigt, was
Flihrungskrafte leisten konnen und wo fiir Fithrungskrafte
die Grenzen beziiglich der Unterstlitzung ihrer Mitarbeiten-
den liegen.

5.5.1 Hinsehen bei innerer Kiindigung

Ein erster wichtiger Schritt ist, die Anzeichen innerer Kiindi-
gung bei den Beschaftigten wahrzunehmen. Eine haufig zu
beobachtende Reaktion von Fithrungskraften ist es, dass die
Auseinandersetzung mit einem innerlich gekiindigten Beschaf-
tigten eher gemieden wird. Erste Anzeichen werden oft ignoriert
oder relativiert, sodass der Prozess weiter voranschreitet.

Hinsehen und Erkennen ist jedoch der erste wichtige Schritt,
einer inneren Kiindigung entgegenzusteuern. Sinnvoll ist es,
die wahrgenommene Verhaltensanderung fiir sich — in schrift-
licher Form — zu reflektieren. Diese Form der Auseinanderset-
zung mit den wahrgenommenen Auffalligkeiten hilft dabei
festzustellen, ob es sich lediglich um ein vorlibergehendes
Leistungstief handelt oder ob es Anzeichen gibt, dass der oder
die Beschaftigte sich innerlich von der Arbeit verabschiedet
hat. Diese erste Reflexion kann dabei unterstiitzen, die wahr-
genommene Verhaltensanderung des oder der Beschéaftigten
besser einzuordnen, um dann zu entscheiden, ob ein klarendes
Gesprach notwendig ist.
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Die Nutzung der nachfolgend vorgestellten Reflexionshilfen
erfolgt auf freiwilliger Basis. Sie sind fiir die Strukturierung
und Vorbereitung der jeweiligen Gesprachspartner gedacht
und verbleiben bei diesen. Sie sind nicht zur Datenerhebung
gedacht. Anderenfalls ist die Zustimmung des Betriebsrats
beziehungsweise Personalrats und gegebenenfalls der Schwer-
behindertenvertretung notwendig.
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INNERE KUNDIGUNG WAHRNEHMEN
Versuchen Sie, ein umfassendes Bild von der Entwicklung des beziehungsweise der Beschéftigten zu erhalten und halten
Sie Ihre Eindriicke fest:

Worin besteht das aufféllige Verhalten, was hat sich verandert?

[JRiickzug (in sich gekehrt, still, unauffallig) [ ] Veranderter Umgang mit Fihrungskraften
[ ]Interesselosigkeit am Arbeitsumfeld [ ]L&ngere Pausen

[ | Negative Grundstimmung [] Anstieg von Fehlzeiten

[ | Negative AuBerungen tiber die Arbeit [ | Verminderte Leistungsbereitschaft

[ ] Veranderter Umgang mit Kolleginnen und Kollegen [ ] Schlechtere Leistungen

Wie hat sich das Verhalten Gber die Zeit verandert? Betrachten Sie hierzu den Werdegang der/des Beschéftigten im Unternehmen.
Wie hat sich die/der Beschaftigte entwickelt?

Wann und in welcher Position ist die/der Beschéftigte in Ihr Team gekommen? Wie hat sich die/der Beschéftigte seitdem entwickelt?

Erinnern Sie sich an konkrete Situationen, in denen in der Vergangenheit mehr Engagement gezeigt wurde als aktuell.
Wie war das friihere Verhalten im Vergleich zum heutigen Verhalten?

Seit wann hat sich das Verhalten der/des Beschaftigten in etwa verandert?

[ ]Seit ein paar Tagen: Behalten Sie die Situation im Blick, méglicherweise handelt es sich nur um ein voriibergehendes Tief.
Suchen Sie Gelegenheiten fiir unverbindliche Gespréche mit der Person.

[ ] Seit mehreren Wochen: Sie sollten ein kldrendes Gespréch mit der/dem Beschéftigten veranlassen.

[] Seit mehreren Monaten: Veranlassen Sie ein klarendes Gespréch, achten Sie zusatzlich auch auf die Gesamtstimmung im Team.

Welche alternativen Erklarungen fiir das Verhalten des/der Beschaftigten sind lhnen bekannt?
[ ] Gesundheitliche Probleme [ | Private Schwierigkeiten

[ ] Konflikte mit Kolleginnen und Kollegen [ | Konflikte mit der Fiihrungskraft

Abbildung 22: Innere Kiindigung wahrnehmen
Hinweise: Die Fragen erleichtern der Fiihrungskraft die Reflexion der Situation der oder des Beschéftigten. Ziel ist es dabei, die eigenen

Wahrnehmungen zu strukturieren und ein klareres Bild der Situation zu erhalten. Die Antworten des Fragebogens stellen keine Fakten
dar, sondern geben nur Anhaltspunkte, die im Gespréach mit der betroffenen Person besprochen werden sollten.
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5.5.2 Einordnung des veranderten Verhaltens

Wenn der Eindruck besteht, eine Mitarbeiterin oder ein Mit-
arbeiter habe innerlich gekiindigt, gilt es zunachst, diesen zu
tberpriifen. Viele psychische Erkrankungen beispielsweise
kénnen sich ahnlich wie eine innere Kiindigung durch gemin-
dertes Engagement, Interesselosigkeit bei der Arbeit und
Reizbarkeit im Umgang mit Kolleginnen und Kollegen &uBern
(Riechert, 2011). Allerdings kann auch die innere Kiindigung
die psychische und physische Gesundheit negativ beeinflus-
sen. Eine weitere Erklarung waren private Probleme oder
Sorgen der oder des Beschaftigten, die zu dem veranderten
Verhalten gefiihrt haben.

An erster Stelle sollte daher mit der oder dem Beschaftigten
ausfiihrlich geklart werden, welche Ursachen die Verande-
rungen haben.

. Um das veranderte Verhalten nachvollziehen
und richtig einordnen zu kénnen, ist ein Ge-
sprach mit der oder dem Betroffenen unum-
ganglich. Die alleinige Betrachtung von auBen
reicht nicht aus, um zu erkennen, was die Ursachen
des verdnderten Verhaltens sind.”

5.5.3 Vorbereitung eines Kldrungsgesprachs

Die umfassende Vorbereitung ist die Grundlage des Ge-
sprachs mit der oder dem Beschéftigten. Grundsatzlich ist es
wichtig, das Gesprach offen anzugehen und zunachst Hinter-
griinde zu verstehen. Durch das Gesprach kann ein umfas-
sendes Bild (iber die Situation der oder des Beschaftigten
entstehen und die Ursachen der Verhaltensédnderung werden
transparent. Am Ende des Gesprachs sollten klare Vereinba-
rungen mit der oder dem Beschaftigten entstehen. Hier gilt
es, realistische Ziele zu setzen.

Fir ein Klarungsgesprach sollte ein Termin mit einem Vorlauf
von einer bis maximal zwei Wochen vereinbart werden. Die
oder der Beschaftigte sollte bereits bei der Terminvereinba-
rung erfahren, worum es in dem Gesprach gehen soll (Bei-
spiel: , Ich wiirde gern Giber Veranderungen sprechen, die mir
in letzter Zeit aufgefallen sind”).

Die Mitarbeiterin beziehungsweise der Mitarbeiter sollte
auch auf die Méglichkeit hingewiesen werden, eine Interes-
senvertreterin oder einen Interessenvertreter zum Gesprach
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hinzuzuziehen (Betriebsrat, Personalrat, ggf. Schwerbehin-
dertenvertretung).

Wichtig ist, dass das Klarungsgesprach von beiden Seiten in-
tensiv vorbereitet wird.

Dies umfasst auch eine selbstkritische Reflexion der Fiih-
rungskraft darliber, welchen Anteil sie an der bestehenden
Situation haben konnte, sowie eine umfassende Vorberei-
tung der oder des Beschaftigten auf das Gesprach.

Nachfolgend finden sich Reflexionshilfen fiir Beschaftigte
und Flhrungskrafte fiir eine strukturierte Vorbereitung des
anstehenden Gespréchs.

Achtung: Die nachfolgenden Bégen sind als Refle-
xionshilfen fiir Beschéftigte bestimmt. Es erfolgt
damit keine Datenerhebung, und die ausgefiillten
Bdgen verbleiben auch bei der oder dem Beschaf-
tigten. Die Nutzung dieser Bogen erfolgt auf frei-
williger Basis. Sie dienen einzig als Unterstiitzung
bei der Vorbereitung des anstehenden Gespréchs.
Eine dariiber hinausgehende Nutzung zur Daten-
erhebung wird seitens der Autorinnen nicht emp-
fohlen und bedarf der Zustimmung des Personal-
rats oder Betriebsrats.

Perspektive der Beschaftigten:

— Der erste Bogen ermoglicht die Analyse der aktuellen eige-
nen Beschaftigungssituation sowie der eigenen Arbeitswei-
se und Arbeitszufriedenheit (siehe Abbildung 23).

— Im zweiten Bogen geht es um die Reflexion der personli-
chen Erwartungen im Rahmen des eigenen psychologi-
schen Vertrags. Diese Vorlage dient dazu, den Beschaftigten
eine Reflexion ihrer Erwartungen in Vorbereitung auf ein
Klarungsgesprach zu ermoglichen (siehe Abbildung 24).

Hintergrund: Eine innere Kiindigung droht dann, wenn der
psychologische Vertrag aus Sicht der Beschaftigten nicht mehr
erfiillt wird. Deshalb ist es hilfreich, die Inhalte des psychologi-
schen Vertrags und eines méglichen Bruchs zu analysieren und
sich die eigenen Erwartungen im Rahmen des psychologischen
Vertrags zu vergegenwartigen.
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Perspektive der Fithrungskrafte: Mithilfe dieser Schritte entsteht auf beiden Seiten ein umfas-

— Analog sollte sich die Fiihrungskraft systematisch vorbe- sendes Bild zur Gesamtsituation und den eigenen Erwartun-
reiten. Hierzu kann der Vorbereitungsbogen fiir Fiihrungs- gen und Enttduschungen. Damit wird die Grundlage fiir ein
krafte unterstiitzen (siehe Abbildung 25). offenes und l6sungsorientiertes Gesprach geschaffen.

— Daneben sollte sich die Fiihrungskraft in Vorbereitung auf
das Klarungsgesprach mit ihrem eigenen psychologischen Die umfassende und selbstkritische Vorberei-
Vertrag auseinandersetzen. Neben der Reflexion Uber tung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir einen
magliche enttauschte Erwartungen der oder des Beschaf- konstruktiven Verlauf des Gespréchs und da-
tigten ist es fiir die Fihrungskraft von zentraler Bedeu- mit fiir eine zufriedenstellende Lésung im Sin-
tung, sich auch die eigenen Erwartungen und das eigene ne beider Seiten.

Verhalten zu vergegenwartigen (siehe Abbildung 26).

VORBEREITUNG DES KLARENDEN GESPRACHS: Selbstcheck fiir Beschaftigte
Der Selbstcheck dient Beschéftigten zur Selbstreflexion und zur Gespréachsvorbereitung und verbleibt bei
der jeweiligen Person. Eine Datenerhebung mithilfe dieses Bogens ist nicht vorgesehen!

Welche Aspekte meiner Arbeit schétze ich, welche Aspekte schatze ich weniger?

Gab es in der Vergangenheit etwas bei der Arbeit, was meine Erwartungen enttduscht hat?

Gab es Veranderungen, die sich fiir mich negativ auf meine Arbeit ausgewirkt haben?

Wie empfinde ich das Teamklima?

Gibt es Verbesserungsvorschlage in Bezug auf das Fiihrungsverhalten und die Zusammenarbeit?

Wie wiirde ich meine Arbeitsweise in letzter Zeit beschreiben?

Gibt es Gegebenheiten auBerhalb der Arbeit, Gber die ich mit meiner Fiihrungskraft gerne sprechen mochte?

Abbildung 23: Vorbereitungsbogen Klarungsgesprach - Perspektive Beschéaftigte
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DER PSYCHOLOGISCHE VERTRAG: mdgliche Erwartungen auf Beschéftigtenseite

Zufriedenheit mit der eigenen beruflichen Tatigkeit hdngt auch davon ab, wie es um den eigenen , psychologischen Vertrag”
steht. Hierbei geht es um die Frage, welche (ausgesprochenen oder unausgesprochenen) Erwartungen aufseiten von Beschaf-
tigten und Unternehmen bestehen, inwiefern diese erfiillt werden oder wie mit nicht erfiillten Erwartungen auf beiden Seiten
umgegangen wird. Nehmen Sie sich bitte in Vorbereitung auf das anstehende Gespréch etwas Zeit, um folgende Fragen zu
beantworten:

Welche Erwartungen habe ich an mein Unternehmen?

Welche Erwartungen habe ich an meine Fiihrungskraft?

Welche Erwartungen habe ich an meine Tatigkeit?

Welche Erwartungen habe ich an meine berufliche Entwicklung?

Gehen Sie die Notizen noch einmal durch: Gibt es Erwartungen, die sich nicht erfiillt haben und bei denen Sie eine an-
haltende Enttauschung verspliren? Wie haben Sie bislang versucht, diese Themen zu kldren? Wer oder was kdnnte Sie
unterstutzen?

Abbildung 24: Reflexion psychologischer Vertrag - Perspektive Beschéftigte
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VORBEREITUNG DES KLARENDEN GESPRACHS: Fiihrungskrifte

Bei der Vorbereitung sollten Sie lhre Notizen zu lhren Wahmehmungen hinzuziehen (siehe Abbildung 22). AuBerdem eignen
sich folgende Schritte als Vorbereitung auf das klarende Gespréch. Beachten Sie, dass lhre Notizen lhre subjektive Sichtweise
auf die Beschéftigte oder den Beschéftigten darstellen, die Anhaltspunkte fiir wichtige Themen im Klarungsgespréch geben.

Erstellen Sie ein Starken-Schwéchen-Profil: Welche Starken, welche Schwachen hat die/der Beschaftigte aus lhrer Sicht?

STARKEN SCHWACHEN

Worin besteht die Verhaltensénderung, die lhnen aufgefallen ist?
Was koénnten Ausloser fiir die Verhaltensanderung der/des Beschaftigten sein?
(Nutzen Sie hierzu Ihre Notizen zur vorangegangenen Beobachtung von Verhaltensédnderungen.)

Inwiefern kénnte die/der Beschaftigte einen Bruch des psychologischen Vertrags erlebt haben?
(Nutzen Sie lhre Reflexion (iber den psychologischen Vertrag.)

Welchen Anteil trage ich als Fiihrungskraft an der Verhaltensanderung der/des Beschaftigten?

(Diese Frage selbstkritisch fiir sich abzuklaren, ist besonders wichtig fiir das Gesprach. Nur so kann Authentizitat im
Gespréch hergestellt werden, die wichtig ist, um der oder dem Beschéftigten deutlich zu machen, dass ein ehrliches
Interesse an ihr oder ihm als Person besteht und Sie bereit sind, auch eigene Fehler einzurdumen. Nehmen Sie die
Checkliste zum Fiihrungsverhalten zur Hilfe.)

Wie wirkt sich das Verhalten der/des Beschaftigten auf den Betrieb und das Team aus?

Was erwarten Sie von der/dem Beschaftigten? (Schreiben Sie so konkret wie méglich auf, welches Verhalten Sie sich von
der/dem Beschéftigten wiinschen.)

Abbildung 25: Vorbereitungsbogen Klarungsgesprach - Perspektive Fihrungskrafte
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DER PSYCHOLOGISCHE VERTRAG: Erwartungen auf Unternehmensseite
Versuchen Sie, lhren eigenen psychologischen Vertrag fiir sich transparent zu machen. Reflektieren Sie selbstkritisch Ihre Erwar-
tungshaltung gegentiber den Beschaftigten.

Welche Erwartungen habe ich an die Beschaftigten?
Welche meiner Erwartungen wurden enttauscht?

Welche meiner Erwartungen leite ich aus dem Verhalten anderer besonders motivierter Beschaftigter oder aus meinen
eigenen Leistungsanspriichen ab?

Versetzen Sie sich einen Moment in die Person, um die es geht: Was wiirden Sie an ihrer Stelle als Gegenzug fiir die
erbrachte Leistung erwarten?

Kleine Orientierungshilfe: Haufig spielen bei den obigen Fragen folgende Inhalte eine Rolle:
(in Anlehnung an Raeder & Grote, 2012)

= Sorgfalt und Genauigkeit

= Schnelligkeit der Arbeit

= Leistungsbereitschaft

- Partizipation

= Flexibilitat

= ethisches Verhalten

< Loyalitat

= Eigenverantwortung fiir Kompetenz- und Laufbahnentwicklung

Markieren Sie in Vorbereitung auf das klarende Gespréch, welche dieser Erwartungen aus lhrer Sicht nicht erfiillt wurden
und wo Sie sich Besserung wiinschen.

Abbildung 26: Reflexion psychologischer Vertrag - Perspektive Filhrungskrafte
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5.5.4 Reaktivierungsgesprach

Die umfassende Vorbereitung bietet die Grundlage des Ge-
sprachs mit der oder dem Beschaftigten. Ein Gesprach vor dem
Hintergrund einer Leistungsminderung wird als Reaktivie-
rungsgesprach bezeichnet. Es ist allerdings schwierig, von ei-
nem Reaktivierungsgesprach zu sprechen, bevor die Ursachen
fur die Leistungsminderung geklart sind. Grundsatzlich ist es
wichtig, das Gesprach offen anzugehen und zunachst die In-
formationen einzuholen und Hintergriinde zu verstehen. Durch
das Gesprach kann ein umfassendes Bild Uber die Situation
der oder des Beschaftigten entstehen und die Ursachen der
Verhaltensanderung werden transparent. Damit kann aus ei-
nem geplanten Reaktivierungsgesprach auch ein Konfliktkla-
rungs- oder ein Gesundheitsinformationsgesprach werden.
Am Ende des Gesprachs sollten klare Vereinbarungen mit der
oder dem Beschéftigten entstehen. Hier gilt es, realistische
Ziele zu setzen.

Leistungsminderung im Kontext der inneren
Kiindigung

Die Leistungsminderung im Kontext der inneren Kiindi-
gung bedeutet eine reduzierte Leistung beziehungsweise
ein reduziertes Engagement im Vergleich zum Ausgangs-
niveau der oder des Beschéaftigten. Es bedeutet nicht
zwangslaufig, dass es sich hierbei um eine unterdurch-
schnittliche Leistung handelt oder eine Minderleistung
vorliegt.

Eine Orientierung fiir das klarende Gesprach mit der oder
dem Beschaftigten bietet Abbildung 27.
Die Beschaéftigten sind darauf hinzuweisen, dass auf

Wunsch die Interessenvertretung hinzugezogen wer-
den kann.
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REAKTIVIERUNGSGESPRACH BEI INNERER KUNDIGUNG

(in Anlehnung an Brinkmann & Stapf, 2005)

GESPRACHSVORBEREITUNG

Nutzen Sie zur Gesprachsvorbereitung lhre zuvor gemach-
ten systematischen Notizen zur wahrgenommenen Verhal-
tensanderung.

Geben Sie auch der beziehungsweise dem Beschaftigten
die Gelegenheit, sich vorzubereiten (ein bis zwei Wochen
vorher).

Planen Sie ausreichend Zeit fiir das Gesprach ein (andert-
halb bis zwei Stunden).

GESPRACHSFUHRUNG

Erlautern Sie den Anlass des Gesprachs. Ermdglichen Sie zu-
nachst Ihrem Gegendber, sich in Bezug auf die zur Verfi-
gung gestellten Fragen zu duBern (siehe Gesprachsvorberei-
tung flir Beschaftigte).

Aktiv zuhoren: Horen Sie aufmerksam zu und fragen Sie
nach, wenn Sie etwas nicht nachvollziehen kénnen oder
nicht richtig verstanden haben.

Thematisieren Sie inshesondere auch mdgliche Inhalte des
psychologischen Vertrags (Erwartungen/Enttauschun-
gen) und gehen Sie die Themen gemeinsam durch.

Sprechen Sie iiber lhre Sicht auf das Verhalten der betroffe-
nen Person (konkrete Beispiele). Nehmen Sie lhre Notizen
hinzu. Erfragen Sie hierzu die Sicht lhres Gegendibers.

Ursachen: Erfragen Sie mogliche Hintergriinde fiir das feh-
lende Engagement. Fragen Sie selbstkritisch nach Ihrem
Verhalten, um festzustellen, welchen Anteil Sie haben.

Auswirkungen: Machen Sie deutlich, was ein reduziertes
Engagement fiir die Kolleginnen und Kollegen und das Be-
triebsklima bedeutet.

Verdeutlichen Sie Ihre Erwartung nach mehr Engagement.

Fragen Sie, wie Sie die Beschaftigten beziehungsweise den
Beschaftigte unterstiitzen kénnen.

VEREINBARUNGEN TREFFEN

Ziele und Erwartungen: Schreiben Sie gemeinsam mit der
beziehungsweise dem Beschaftigten gegenseitige Erwar-
tungen und Ziele auf. Formulieren Sie diese so konkret wie
moglich. Legen Sie einen Zeitrahmen fest.

Unterstiitzung: Notieren Sie auch, welche Unterstiitzung
Sie anbieten wollen.

Folgetermin: Vereinbaren Sie einen konkreten Folgetermin
flr ein weiteres Gesprach.

In der Zwischenzeit: Uberpriifen Sie konstant die Bemii-
hungen der Person zur Verhaltensanderung. Geben Sie di-
rekte Riickmeldungen zum Arbeitsverhalten, loben Sie
insbesondere positive Veranderungen unmittelbar. Stellen
Sie insbesondere auch sicher, dass Sie Ihre Zusagen ein-
halten!

FEEDBACK IM FOLGEGESPRACH

Sind erwiinschte Veranderungen zu erkennen, geben
Sie eine entsprechende Riickmeldung (bitte keine ,wohl-
wollenden” Kommentare wie , Warum nicht gleich so ...").

Sind keine Verdnderungen zu erkennen, missen Sie
konsequent sein: Erkennen Sie im vereinbarten Zeitrahmen
keine Veranderungen im Verhalten, miissen Sie konsequent
handeln. Signalisieren Sie, dass Sie keine Veranderungsbe-
miihungen erkennen. Vereinbaren Sie ein zweites Folgege-
sprach und verstandigen Sie sich noch einmal iiber die Ver-
einbarungen. Klaren Sie auch iber Folgen auf, wenn keine
deutlichen Veranderungen eintreten (je nach organisationa-
lem Rahmen: Beurteilungsnote, Ermahnung, Abmahnung).

Abbildung 27: Reaktivierungsgesprach bei innerer Kiindigung
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Uberpriifen Sie konstant die Bemiihungen der Mitarbeiterin Das Entscheidungdiagramm in Abbildung 28 soll einen Uber-
oder des Mitarbeiters zur Verhaltensanderung und loben Sie blick zum mdglichen Umgang mit innerer Kiindigung bei Be-
positive Veranderungen umgehend. Wenn Sie nach einer Zeit schaftigten liefern.

keine Veranderungen bemerken, reagieren Sie: erneutes Ge-

sprach, gegebenenfalls Ermahnung, Abmahnung aussprechen.

Verdacht auf innere Kiindigung

Wahrnehmung zum Verhalten notieren

Voribergehendes Leistungstief
aufgrund privater Schwierigkeiten
oder voribergehender
gesundheitlicher Probleme

Grundlegende Anderungen
im Verhalten/in der Einstellung
gegeniiber der Arbeit

Zunachst abwarten und Situation
weiter im Blick behalten

Kldrendes Gesprach vorbereiten®

Gesprach fihren: Positive Veranderungen des

- Ursachen gemeinsam analysieren Vertialtens nath Kurzerzeit

- Vereinbarungen von MalBnahmen

zur Veranderung des Leistungs-

verhaltens und gegebenfalls des

sozialen Umgangs MaBnahmenumsetzung auf individueller
- Termin fir Folgegesprach vereinbaren und organisationaler Ebene

1. Folgegesprach: Besprechung und Feedback, inwiefern
gewiinschte Veranderung eingetreten ist
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Bei nicht erfolgter Veranderung: i ‘e.rfolgt"er HelielidziLngy
positive Rickmeldung
- verdeutlichen, dass bisher keine
Bemiihungen erkennbar sind
getroffene Vereinbarungen noch
einmal besprechen

zweites Folgegesprach vereinbaren

MalBnahmenumsetzung auf individueller
und organisationaler Ebene

2. Folgegesprach: Besprechung und Feedback, inwiefern gewiinschte Veranderung
eingetreten ist, auf magliche Konsequenzen hinweisen

* Hinweis an die betroffene Person, dass sie die
Interessenvertretung einbeziehen kann

Konsequenzen bei nicht
erfolgter Veranderung:
Beurteilungsnote,

Ermahnung/Abmahnung

Abbildung 28: Entscheidungsdiagramm zum Umgang mit innerer Kiindigung
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5.5.5 MaBnahmen, um innerer
Kiindigung entgegenzusteuern

Fir den Arbeitsalltag sollten klare Vereinbarungen und Rege-
lungen getroffen werden, die am Leistungs- und Sozialverhal-
ten ansetzen, um innerer Kiindigung entgegenzuwirken. Ein
wichtiger Punkt ist auch, Uber gezielte MaBnahmen die ge-
sundheitlichen Auswirkungen innerer Kiindigung zu adressie-
ren und einzudammen.

In der Auseinandersetzung mit innerlich gekiindigten Perso-
nen ist es unabdingbar, auch die Rahmenbedingungen, die die
innere Kiindigung begiinstigt haben, zu berlicksichtigen. Da-
bei sollte zum einen an strukturellen Faktoren angesetzt wer-
den, die eine innere Kiindigung wahrscheinlicher machen. Zu-
dem sollten MaBnahmen ergriffen werden, um zielgerichtet
die Auswirkungen der inneren Kiindigung einzudammen.

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

Unter innerer Kiindigung leidet die Produktivitat und Leis-
tungsfahigkeit im Team, aber auch die Kollegenbeziehungen
sind einer hohen Belastung ausgesetzt. Deshalb sollte neben
der beziehungsweise dem Betroffenen auch immer der Kon-
text einbezogen werden.

Nachfolgend sind mogliche MaBnahmen dargestellt, um inne-
rer Kiindigung entgegenzuwirken.

Ansatzpunkt Betroffene

Hierbei geht es darum, klare Vereinbarungen mit der betroffe-
nen Person zu treffen. Diese beziehen sich auf das Verhalten
der betroffenen Person im kollegialen Umfeld sowie die Ar-
beitsleistungen. Zudem kann die Fiihrungskraft versuchen, da-
rauf einzuwirken, dass sich die betroffene Person Unterstiit-
zung einholt.

MaBnahmen, um innerer Kiindigung entgegenzusteuern - FOKUS BETROFFENE

Sozialverhalten/Zusammenarbeit:

< Kilare Vereinbarungen zum Umgangston und kollegialen Verhalten treffen
< Klare Erwartungen an das kollegiale Verhalten (z. B. Unterstiitzung der Kolleginnen und Kollegen) kommunizieren

Arbeitsorganisation und Arbeitsaufgaben:

< Klare Vereinbarungen beziiglich der geforderten Arbeit und Leistung mit den Beschéftigten treffen
< Beschiftigte gegebenenfalls ermutigen, sich in weiteren Bereichen zu engagieren und weiterzubilden
< Ziele beziiglich der Arbeitsleistung, Qualifikation etc. mit den Beschéaftigten vereinbaren

Ermutigung, Unterstiitzungsangebote in Anspruch zu nehmen:
< Beschiftigte ermutigen, gesundheitsfordernde MaBnahmen in Anspruch zu nehmen, z. B. betriebliches Gesundheits-

management (BGM), Employee-Assistance-Program (EAP)

< Achtung: Stellen Sie nie eine Diagnose oder erklaren Sie die betroffene Person fiir psychisch oder physisch krank.
Sprechen Sie nur an, was beobachtbar ist, ohne weitergehende Interpretation! Bieten Sie Unterstiitzung, wenn die
betroffene Person von sich aus tiber gesundheitliche Probleme berichtet

Zum Fordern gehort auch Fordern:

< Zujedem Zeitpunkt sollte den Betroffenen auch signalisiert werden, dass sie sich der Unterstiitzung

der Flihrungskraft sicher sein konnen

< Die Filhrungskraft sollte unbedingt zuganglich und ansprechbar sein, engen Kontakt halten und sich eine

sachlich-konstruktive Haltung bewahren
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Ansatzpunkt Rahmenbedingungen

MaBnahmen auf der Ebene der Organisation betreffen die Innere Kiindigung ist oft die Spitze des Eis-
Strukturen und Prozesse im Unternehmen sowie das Team- bergs nicht optimaler Rahmenbedingungen.
und Arbeitsklima. Im Fokus steht dabei einerseits die Reduk- Von innerer Kiindigung betroffene Personen
tion potenzieller Ausléser innerer Kiindigung sowie die Ein- sind oft Symptomtragende und nicht Selbst-
dammung der negativen Auswirkungen einer bestehenden verursachende.

inneren Kiindigung auf die Arbeitsablaufe und die Kollegen-
beziehungen.

MaBnahmen, um innerer Kiindigung entgegenzusteuern - FOKUS RAHMENBEDINGUNGEN

Kollegenbeziehungen:

3>
>
3>

RegelmaBige Kommunikation und fachlichen Austausch sicherstellen

Wertschatzung, Respekt sicherstellen

Klare Regeln zum Umgang mit Konflikten entwickeln, Konfliktfahigkeit entwickeln,
Konfliktfahigkeit der Fiihrungskraft sicherstellen

Erwartungen an Leistung und Zusammenarbeit klar kommunizieren, Abweichungen im kollegialen
Verhalten nicht hinnehmen, klare Riickmeldung geben, Grenzen setzen

Bei anhaltenden Spannungen, Mehrbelastungen, Umstrukturierung des Teams Versetzung einzelner
Beschaftigter in anderen Bereich priifen

Soziale Events unbedingt aufrechterhalten

Supervision, kollegiale Beratung und Team-Coachings konnen helfen, die Zusammenarbeit

im Team zu optimieren und die Beziehungen zu starken

Ebene der Arbeitsorganisation und Arbeitsaufgaben:

>

L 2K TR

Unter Beteiligung der Beschaftigten die Aufgabenstruktur analysieren:

Kommt es zur Unter- oder Uberforderung einzelner Personen oder des Teams?

Inwieweit passen Kompetenzen und Aufgaben der Personen zueinander?

Sind die Ablaufe optimal oder gibt es Verbesserungsbedarf?

Macht es Sinn, Arbeitsgruppen oder Teams zu bilden oder neu zusammenzusetzen?
Arbeitsorganisation und Arbeitsaufgaben im Bereich gegebenenfalls umstrukturieren
Weiterentwicklungsmaoglichkeiten schaffen

Passung von Person und Aufgabe durch Qualifizierung sicherstellen

Im Falle von Unterforderung: unbedingt thematisieren, andere Aufgaben im Unternehmen priifen

Gesundheitliche Ebene:

>

Arbeit an mogliche gesundheitliche Einschrankungen der Beschaftigten anpassen
(reduzierte Arbeitszeit, ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes)

< Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) und Unterstiitzungsangebote im Betrieb etablieren
< Fordern und fordern (nicht nur Riicksicht nehmen, sondern klare Anforderungen an die Arbeitsleistung stellen)
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Team beobachten und stabilisieren

Gerade in der Phase der Gesprachsfiihrung und MaBnahmen-
ableitung ist es wichtig, das gesamte Team im Blick zu behal-
ten. Die innere Kiindigung einer Kollegin oder eines Kollegen
stellt eine enorme Belastungsprobe fiir das Team dar. Die Un-
zufriedenheit innerlich Gekiindigter kann sich massiv auf das
Teamklima auswirken und somit die Leistungsfahigkeit des
Teams beeintrachtigen. Unter den Kolleginnen und Kollegen
kann es durch Mehrbelastungen zu Unmut, Wut und Ableh-
nung kommen. Ebenso kann es zur Solidarisierung einzelner
Personen und damit zur Ubertragung der inneren Kiindigung
auf weitere Personen kommen.

Um einer Verschlechterung der Stimmung und Leistungsfahig-
keit im Team entgegenzuwirken, gilt es, das Team zu stabilisie-

Die eigenen Grenzen anerkennen

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

ren und zu fordern. Dazu ist es erforderlich, dass Fiihrungskraf-
te inshesondere die Leistungstragenden nicht aus dem Blick
verlieren. Die Mehrbelastung, die fiir das Team durch innere
Kiindigung einzelner Personen entsteht, sollte die Flihrungs-
kraft wahrnehmen, die (Mehr-)Leistung anerkennen und Feed-
back offen aussprechen.

Die eigenen Grenzen anerkennen

Zwischen innerer Kiindigung, psychosozialen Belastungen
und psychischen Erkrankungen ist es in manchen Fallen nur
ein schmaler Grat, manchmal greifen die Themen ineinander.
Wenn Fiihrungskrafte den Eindruck haben, dass Themen eine
Rolle spielen, die auBerhalb ihres Einflussbereichs liegen, soll-
ten sie sich bewusst machen, was als Fiihrungskraft geleistet
werden kann und was nicht.

< Als Filhrungskraft sind Sie nicht Sozialarbeiterin oder Sozialarbeiter, nicht Arztin oder Arzt, nicht Therapeutin oder

Therapeut, auch wenn Sie oft erste Anlaufstelle sind.

< Hierist es wichtig, klar zu trennen zwischen dem, was Sie leisten kdnnen, und dem, was Sie tiberfordert oder lhre Rol-

le Ubersteigt.

< Machen Sie sich diese Grenzen selbst klar. Schreiben Sie diese fiir sich auf.

¥

Ihre Grenzen sollten Sie in Gesprachen mit den Beschaftigten klar zum Ausdruck bringen.

< Beobachtungen von Verhaltensanderungen sollten nicht vorschnell interpretiert werden: Machen Sie sich daher
immer wieder bewusst, dass es sich nur um Anhaltspunkte handelt und die Griinde fiir Verhaltensanderungen

vielfaltiger Natur sein konnen.

< Ganz wichtig: Schaffen Sie mit den anderen Fiihrungskraften ein gemeinsames Verstandnis (iber bestehende
Grenzen innerhalb Ihrer Organisationseinheit, um konsistent aufzutreten.
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Was sind Aufgaben der Fithrungskraft — und was nicht?

Tabelle 7: Aufgaben der Fithrungskraft im Falle innerer Kindigung

Aufgaben als Fiihrungskraft

Hinschauen und eigenen Wahrnehmungen trauen
Leistungsminderungen und Verhaltensauffalligkeiten
wahrnehmen und benennen, Gesprache suchen und

Veranderungen vereinbaren

Ansprechbar sein, Unterstiitzung signalisieren, ermuti-

Nicht Aufgabe der Fiihrungskraft

Flihrungskrafte konnen und diirfen keine Diagnose
stellen

Es ist auch nicht Aufgabe der Fiihrungskraft,
personliche Probleme von Beschéftigten zu l6sen

Flihrungskrafte sollten sich niemals als Therapeutin

gen, Beratungsgesprache in Anspruch zu nehmen oder Therapeut versuchen. Selbst bei vorhandenen

fachlichen Fahigkeiten sind entsprechende Versuche
unvereinbar mit der Rolle als Fithrungskraft

Unterstiitzung fiir die Beschaftigte beziehungsweise den Beschaftigten:
Besteht der Eindruck, dass die betroffene Person Unterstiitzung benétigt, die auBerhalb der Rolle als Fiihrungskraft
liegt, sollte die Fiihrungskraft dazu ermutigen, sich professionelle Unterstiitzung zu suchen.
< Anlaufstellen im Unternehmen: Sozialberatung, Arbeitsmedizin und Mitarbeiterberatung
< Anlaufstellen auBerhalb des Unternehmens:
Beratungsangebote, Psychotherapeutinnen und Psychotherapeuten oder auch medizinische Angebote

Unterstiitzung fiir die Fiihrungskraft:

< Flihrungskrafte konnen sich beraten lassen, wie sie sich gegentiber Betroffenen oder Personen mit
psychosozialen Beeintrachtigungen oder Problemen am besten verhalten sollten

< Flihrungskrafte konnen dazu Kontakt mit dem Personalbereich aufnehmen, wie sie mit der Situation
umgehen konnen

< Weitere Anlaufstellen sind die Sozialberatung oder Arbeitsmedizin

< Seminare und individuelles Coaching kénnen ebenfalls eine hilfreiche Unterstiitzung fir die Fiihrungskraft sein,
um entsprechende Situationen als Fiihrungskraft bestméglich zu bewaltigen
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6 Fazit

Die innere Kiindigung beschreibt einen komplexen Prozess,
der die Verweigerung von Engagement und Einsatzbereit-
schaft sowie eine Verringerung der Motivation und Leistung
von Beschaftigten beinhaltet und sich negativ auf verschiede-
nen Ebenen der Organisation auswirkt.

Da es sich bei innerer Kiindigung um einen Prozess handelt,
der sich im Stillen vollzieht, ist es schwierig, die Zahl der inner-
lich Gekiindigten verlasslich zu erfassen, die Zahl der Studien
zu diesem Phanomen ist bislang gering. Zudem existiert eine
Vielzahl von Definitionen und Operationalisierungen, sodass
in der Literatur zum Teil sehr unterschiedliche Angaben iber
die Verbreitung innerer Kiindigung existieren. Bisher wurde
kaum untersucht, wie Organisationen mit dem Thema der in-
neren Kiindigung konstruktiv umgehen beziehungsweise wel-
che Ansatze in der Praxis existieren, um innere Kiindigung zu
vermeiden oder ihr entgegenzusteuern. Gleichzeitig geben die
wenigen verfiigbaren Zahlen Grund zu der Annahme, dass die
innere Kiindigung in vielen Unternehmen durchaus ein sehr
prasentes Thema darstellt, welches fiir sie hohe Kosten mit
sich bringt und bei betroffenen Beschaftigten unter Umstan-
den mit gesundheitlichen Beeintréchtigungen oder Erkrankun-
gen einhergeht.

Insofern klafft hier eine Liicke zwischen dem verfiigharen Wis-
sen iber das Phanomen der inneren Kiindigung sowie iber
Maglichkeiten zum Umgang damit auf der einen Seite und der
Relevanz des Themas in der taglichen betrieblichen Praxis auf
der anderen Seite. Vor diesem Hintergrund wurde fiir die vor-
liegende iga.Studie ein vorrangig qualitativer Zugang gewahlt,
um einen mdglichst umfassenden Einblick in Entstehung und
Umgang mit innerer Kiindigung in Unternehmen und Organi-
sationen zu erhalten.

Die Studie ,Engagement und Gesundheit férdern — innere
Kiindigung vermeiden” hat untersucht, wie Organisationen
mit dem Thema der inneren Kiindigung in der Praxis umgehen
und welche Ansétze in der Praxis bestehen, Engagement zu
erhalten. Im ersten Teil der Studie wurde die Perspektive von
Personalverantwortlichen im Rahmen einer Onlinebefragung
erfasst. Im Fokus standen dabei neben Auslosern und Folgen
auch Ansatze zur Vorbeugung innerer Kiindigung und zur For-
derung des Engagements der Beschaftigten. Im zweiten Teil
der Studie wurden vertiefende Interviews mit Personalverant-
wortlichen zu ihren Erfahrungen mit Ansatzen zur Forderung

Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

des Engagements gefiihrt. Dabei ging es auch darum, zu erfas-
sen, welche Hiirden bei der Umsetzung bestanden und wie mit
diesen umgegangen werden kann. AbschlieBend wurde diese
Perspektive durch eine Befragung von Expertinnen und Exper-
ten erganzt, die beratend in Organisationen tatig sind.

Dariiber hinaus hatte der vorliegende iga.Report das Ziel, das
vorhandene Wissen und Praxisempfehlungen rund um das
Thema der inneren Kiindigung systematisch aufzubereiten
und fiir die Unternehmenspraxis zur Verfligung zu stellen. Ne-
ben Forschungsarbeiten, die sich direkt mit dem Thema der
inneren Kiindigung auseinandersetzen, stehen eine Reihe
thematisch angrenzender arbeitspsychologischer und arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse in einem engen Zusammen-
hang mit Fragen des Engagements und innerer Kiindigung. Im
vorliegenden iga.Report ergénzen die wissenschaftlichen Er-
kenntnisse die Erfahrungen der Praxisvertreterinnen und Pra-
xisvertreter und kontrastieren sie teilweise. AbschlieBende
arbeitspsychologische Praxisempfehlungen der Autorinnen
der vorliegenden Studie erganzen die gewonnenen und auf-
bereiteten Erkenntnisse und geben Praktikerinnen und Prakti-
kern Instrumente an die Hand, um das Phdnomen der inneren
Kiindigung in der Praxis anzugehen.

Ist die innere Kiindigung ein bekanntes Thema in Unterneh-
men und Organisationen?

Die Studie verdeutlicht, dass das Phanomen der inneren Kiin-
digung als Thema bei Personalverantwortlichen durchaus be-
kannt ist — neun von zehn Befragten kennen den Begriff der
inneren Kiindigung. Beziiglich der Charakteristika innerer Kiin-
digung zeigt sich eine hohe Ubereinstimmung zwischen den
Annahmen und Erfahrungen von Personalverantwortlichen
und den Beschreibungen des Phdnomens innerer Kiindigung
in der Wissenschaft.

Dartiber hinaus wird deutlich, dass die innere Kiindigung den
Befragten nicht nur als Begriff geldufig, sondern auch aus dem
eigenen Unternehmen bekannt ist: So gaben vier von fiinf Be-
fragten an, dass ihnen Personen in ihrer Organisation bekannt
seien, die Merkmale innerer Kiindigung aufweisen.

Gleichzeitig gaben 70 Prozent der Befragten in der iga.Studie
an, dass die innere Kiindigung innerhalb ihrer Organisation

nicht thematisiert werde. Damit deutet sich an, dass die innere
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Kiindigung zwar in den meisten Unternehmen und Organisati-
onen wahrgenommen wird oder wurde, dass es aber gleichzei-
tig ein Thema ist, das nicht offen thematisiert wird.

Diese Diskrepanz weist darauf hin, dass bei vielen Personalver-
antwortlichen zwar ein Problembewusstsein in Bezug auf die
innere Kiindigung besteht, dieses Phanomen andererseits aber
in vielen Unternehmen nicht thematisiert wird beziehungsweise
ein Tabuthema ist. Darliber hinaus zeigten die Ergebnisse, dass
ein GroBteil der Befragten den Anteil der innerlich gekiindigten
Beschaftigten in der eigenen Organisation niedriger schétzt als
in Deutschland insgesamt und bestatigt damit Ergebnisse einer
friiheren Studie (Krystek et al., 1995). Dieses Ergebnis konnte
auf einen blinden Fleck in der Wahrnehmung innerer Kiindigung
in der eigenen Organisation hindeuten.

Die innere Kiindigung auBert sich den Befragten zufolge
insbesondere in Form einer Gberwiegend negativen Grund-
stimmung, verminderter Leistungsbereitschaft beziehungswei-
se Motivation und Interesselosigkeit am Arbeitsumfeld. Als
Ausloser wurden am héufigsten ein Mangel an Anerkennung,
Wertschatzung, Unterstiitzung und Riickmeldung seitens der
Fiihrungskraft sowie Umstrukturierungen, Arbeitsverdichtung
und fehlende Entwicklungsmdglichkeiten genannt. Des Weite-
ren wurden auch direkt enttduschte Erwartungen und gebro-
chene Versprechen als Ausloser beschrieben, die auf die zentrale
Bedeutung des psychologischen Arbeitsvertrags hinweisen.

Die von den Befragten beschriebenen Folgen innerer Kiindigung
belegen eindrucksvoll, wie vielfaltig die negativen Auswirkun-
gen innerer Kiindigung auf die Betroffenen, deren Kolleginnen
und Kollegen und die Organisation insgesamt sind. Die Aussa-
gen zeigen, dass es sich bei innerer Kiindigung um ein proble-
matisches Phdnomen handelt, dass sich auf allen Ebenen der
Organisation manifestieren und diese durchdringen kann.

Auf die Frage nach vorhandenen Unterstiitzungsangeboten in
der Organisation, die auch von innerlich gekiindigten Beschaf-
tigten genutzt werden kdnnen, wurden (iberwiegend beraten-
de Gesprache und strukturierte Mitarbeitergesprache mit der
Flihrungskraft genannt. Ein Drittel der Befragten gab jedoch
an, dass es keine Unterstiitzungsangebote in ihrer Organisati-
on gebe, die auch von innerlich gekiindigten Beschéftigten
genutzt werden konnen. AuBerdem gaben iber zwei Drittel
der Befragten an, dass Beschaftigte, von denen man annimmt,
innerlich gekiindigt zu haben, nicht auf vorhandene Unterstiit-
zungsangebote hingewiesen werden.
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Zu den MaBnahmen zur Forderung des Engagements, die bis-
lang umgesetzt werden, zahlen die Befragten strukturierte
Mitarbeitergespréche, Partizipationsmaéglichkeiten in Verén-
derungs- und Entscheidungsprozessen, mehr Transparenz in
Kommunikation und Information, MaBnahmen zur Gesunder-
haltung der Beschaftigten und Personalentwicklungsmalnah-
men. Weiterhin wurden eine Stdrkung der Fiihrungskréfte,
gemeinsame Aktivitaten und Erlebnisse, Wertschétzung, ange-
messener Lohn und MaBnahmen zur Qualifikation der Be-
schaftigten genannt.

Diese Ansétze zur Forderung des Engagements wurden eben-
falls in der Interviewstudie mit Personalverantwortlichen (Stu-
die lla) benannt und mit konkreten Beispielen veranschaulicht.
Es wurde deutlich, dass selbst in sehr kleinen Unternehmen
mit duBerst begrenzten finanziellen und personellen Ressour-
cen MaBnahmen zur Forderung des Engagements erfolgreich
umgesetzt werden konnten. Diese Rahmenbedingungen miis-
sen von Beginn an bei der MaBnahmenplanung beriicksichtigt
werden, damit die Ansétze auch langfristig implementiert wer-
den konnen. Dies setzt die Unterstiitzung der Geschéftsfiih-
rung voraus. Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor besteht in der
transparenten Kommunikation und Information der Beschaf-
tigten, die moglichst friihzeitig und aktiv im Rahmen von Be-
fragungen oder Workshops eingebunden werden sollten.

Die befragten Expertinnen und Experten (Interviewstudie Ilb)
bestatigten die Bedeutung dieser Erfolgsfaktoren. Sie wiesen
insbesondere auch darauf hin, dass eine Grundvoraussetzung
zur Vermeidung innerer Kiindigung die Passung von Qualifika-
tionen der Person und Anforderungen der Aufgabe sei. Sie wie-
sen insbesondere auch darauf hin, dass fiir einen erfolgreichen
Umgang mit innerer Kiindigung ein Mehrebenenansatz ent-
scheidend sei und von der Unternehmensspitze bis zur bezie-
hungsweise zum einzelnen Beschaftigten alle Akteure in der
Organisation einbezogen werden miissten. Sie pladierten
mehrheitlich dafiir, die Organisation mit den Arbeitshedingun-
gen, aber auch den sozialen Beziehungen zu Kolleginnen und
Kollegen sowie zu Fithrungskraften genauer zu betrachten, da
die innere Kiindigung einzelner Beschéaftigter ein wichtiger
Hinweis auf mangelhafte Strukturen und Prozesse sein kann.
Daher sind Gesprache mit den Betroffenen zwar wichtig, soll-
ten aber durch eine umfassendere Analyse im Sinne eines sys-
temischen Vorgehens erganzt werden.



Zusammenfassend lassen sich daher in Bezug auf einen syste-
matischen Umgang mit innerer Kiindigung in Organisationen
folgende Schwerpunkte ableiten:

Passung von Person und Aufgabe

Voraussetzung fir dauerhaftes Engagement von Beschéftig-
ten ist, dass Kompetenzen von Beschéftigten und an sie ge-
stellte Anforderungen iibereinstimmen. Uberforderung ebenso
wie Unterforderung begiinstigen den Verlust von Engagement
und stellen damit einen Risikofaktor fir eine innere Kiindigung
dar. Ebenso ist es wichtig, die Bediirfnisse der Beschéftigten
und die Angebote des Arbeitsplatzes in Einklang zu bringen.
Dies sollte bereits bei der Einstellung beriicksichtigt werden
und spielt auch eine besondere Rolle im Rahmen von Um-
strukturierungen, in denen Beschaftigte neue Aufgaben iber-
nehmen beziehungsweise gewohnte Aufgaben abgeben miis-
sen und in ein neues Arbeitsumfeld kommen.

Fithrungskultur und Fithrungskrafteentwicklung

Die Analyse der Antworten auf die Frage nach den Auslosern
innerer Kiindigung wies auf einen starken Einfluss der Fiih-
rungskrafte hin. Die Onlinebefragung ergab, dass zwar in eini-
gen Organisationen Schulungen der Fiihrungskrafte in Bezug
auf das Thema Gesundheit durchgefiihrt werden, das Thema
Forderung des Engagements jedoch haufig nicht explizit be-
handelt wird beziehungsweise hier kein Bezug hergestellt
wird. Als ein weiteres Problem wurde genannt, dass es seitens
der Fiihrungskrafte zum Teil an einem echten Interesse mange-
le oder ein Transfer in den organisationalen Alltag kaum statt-
finde. Diese Problematik wurde ebenfalls haufig bei der Frage
nach den bislang umgesetzten MaBnahmen zur Forderung
von Engagement und Gesundheit thematisiert.

Deutlich wurde, dass nicht in jedem Fall eine systematische
Personalentwicklung in Hinblick auf den Ausbau von Fiih-
rungskompetenz stattfindet oder nur vereinzelt Schulungen
durchgeflihrt werden, die jedoch in kein Gesamtkonzept ein-
gebettet sind. Hier zeigt sich vor dem Hintergrund der zentra-
len Rolle der Fiihrungskrafte ein wichtiger Ansatzpunkt zur
Vorbeugung innerer Kiindigung und zur nachhaltigen Stér-
kung des Engagements der Beschaftigten. Das Thema Fiih-
rungskompetenz und Fihrungskultur sollte im Unternehmen
als langfristiger, kontinuierlicher Prozess angegangen werden.
Die Erarbeitung von Grundsatzen gesunder Fiihrung, denen
sich dann alle Fiihrungskrafte eines Unternehmens verpflich-
ten missen, ware ein mdglicher Ausgangspunkt, die Fiih-
rungskultur zu thematisieren. Wichtig ist in dem Zusammen-
hang jedoch, dass es nicht bei der bloBen Entwicklung von
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Leitlinien bleibt, sondern dass deren Einhaltung durch die Fiih-
rungskrafte auch regelmaBig im Unternehmen Gberpriift wird
(z. B. durch Fiihrungskrafte-Feedback).

Weiterhin sollte bereits bei der Personalauswahl beziehungs-
weise Nachbesetzung von Fithrungspositionen darauf geachtet
werden, dass Personen, die in Fiihrungsverantwortung gebracht
werden, neben den erforderlichen Fachkompetenzen in beson-
derem MaBe Fiihrungs- und Sozialkompetenzen aufweisen.

Zielfiihrende Anwendung von Fiihrungsinstrumenten
Viele Befragte beklagen eine groBe Diskrepanz in der Zielset-
zung und tatsachlichen Durchfiihrung von Mitarbeitergespra-
chen durch die Fiihrungskrafte. So existiere das Mitarbeiterge-
sprach zwar formal in vielen Organisationen, wiirde jedoch in
der Umsetzung eher abgehakt als ernsthaft als Instrument zur
Steuerung der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Be-
schaftigten genutzt. Unternehmen sollten also wichtige Fiih-
rungsinstrumente wie das Mitarbeitergesprach implementie-
ren, dabei jedoch sicherstellen, dass diese Instrumente von
den Fihrungskraften auch so eingesetzt werden, dass sie ih-
ren Sinn erfillen.

RegelmaBige Analyse der Arbeitshedingungen

Einiges weist darauf hin, dass bestimmte ungiinstige Rahmen-
bedingungen im Unternehmen ein wichtiger Einflussfaktor fiir
die Entstehung innerer Kiindigung sind. Die seit 2013 im Ar-
beitsschutzgesetz konkretisierte Verpflichtung der Unterneh-
men, die Gefahrdung psychischer Belastungsfaktoren im Rah-
men der Gefédhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen zu
beriicksichtigen, stellt aufgrund der Nahe des Phanomens der
inneren Kiindigung zu psychischen Beeintrachtigungen und
Erkrankungen in besonderer Weise eine Chance dar, Fehlbean-
spruchungen zu erkennen, um einerseits die psychische Ge-
sundheit zu erhalten und andererseits auch den Verlust von
Engagement zu vermeiden.

Die sozialen Beziehungen im Blick behalten

Die im Rahmen der Onlinestudie geschilderten Auswirkungen
innerer Kiindigung im kollegialen Umfeld verdeutlichen, dass
es sich bei innerer Kiindigung um ein Phanomen handelt, das
nicht nur fiir die betroffene Person und die Arbeitsleistung ne-
gative Effekte mit sich bringt. Auch die Kolleginnen und Kolle-
gen selbst sowie die Kollegenbeziehungen kénnen stark belas-
tet werden, und sowohl das Betriebsklima als auch die
Leistung insgesamt verschlechtern sich damit.
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Insofern ist kein Unternehmen und keine Fiihrungskraft gut da-
mit beraten, eine innere Kiindigung zu ignorieren. Auch in die-
sem Zusammenhang ist die Flihrungskraft in ihrer Fiihrungs-
kompetenz besonders gefordert, um sicherzustellen, dass eine
eingetretene innere Kiindigung nicht zu weiteren nachteiligen
Konsequenzen im Team fiihrt.

In der Onlinebefragung und in den Interviews wurde deutlich,
dass die innere Kiindigung haufig ein tabuisiertes Thema in
Organisationen darstellt. Eine fehlende Auseinandersetzung
mit der Thematik befordert sie jedoch zusatzlich. Ein proakti-
ver Umgang und die Wahrnehmung von innerer Kiindigung
und insbesondere auch der auslésenden Bedingungen sollten
dazu fiihren, dass Organisationen das Engagement und die
Gesundheit ihrer Beschaftigten und damit die Leistungs- und
Wetthewerbsféhigkeit des Unternehmens erhalten.
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10.1 Eingesetzte Instrumente

10.1.1 Fragebogen Onlinebefragung

Haben Sie bereits von dem Begriff der inneren Kiindigung gehort?

[lja [Inein

Wenn ja, was verstehen Sie unter dem Begriff der inneren Kiindigung?

Definition des Begriffes fiir einheitliches Verstandnis im weiteren Verlauf:

Innere Kiindigung wird oft auch als ,, Dienst nach Vorschrift” beschrieben.

Arbeitnehmer, die innerlich gekiindigt haben, zeichnen sich haufig durch folgende Merkmale aus:
< |hr Engagement ist gegeniiber ihrem friiheren Arbeitsverhalten deutlich reduziert.

< Sie messen ihrer Tétigkeit eine geringe Bedeutung bei.

< Sie identifizieren sich nicht mehr mit ihrem Arbeitgeber.

< Sie sind interesselos und/oder unzufrieden mit ihrer Tatigkeit.

< Sie erleben ihre Tatigkeit als nicht mehr erfiillend oder sinnlos.

Gibt es aktuell oder gab es in lhrer Organisation Mitarbeiter, bei denen Sie aufgrund von mindestens drei der oben genannten

Merkmale eine innere Kiindigung fiir mdglich halten?

[ Jja [ Inein

Auf wie viel Prozent schétzen Sie den aktuellen Anteil der Mitarbeiter, die innerlich gekiindigt haben, in lhrer Organisation?

Prozent

Auf wie viel Prozent schatzen Sie den Anteil der Arbeitnehmer, die innerlich gekiindigt haben, in Deutschland?

Prozent
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Wenn lhnen Félle von innerer Kiindigung in Ihrer Organisation bekannt sind, welche der folgenden Merkmale haben Sie bei
innerlich gekiindigten Mitarbeitern in lhrer Organisation wahrgenommen?

(Mehrfachnennung méglich)

(| Verminderte Leistungsbereitschaft beziehungsweise Motivation

[ Schlechtere Leistungen

[ |Interesselosigkeit im Arbeitsumfeld

[ | Negative Grundstimmung

[_|Verandertes Verhalten im Umgang mit Kollegen

[ | Haufige Fehlzeiten

[ ] Aggressives Verhalten

[ ] Sonstiges, und zwar:

Wenn lhnen Félle von innerer Kiindigung in Ihrer Organisation bekannt sind, was waren aus lhrer Sicht mogliche Ausléser dafiir?

Welche Folgen hat innere Kiindigung aus lhrer Sicht fiir Ihre Organisation insgesamt?

Wenn lhnen Falle von innerer Kiindigung in lhrer Organisation bekannt sind, welche Folgen hat innere Kiindigung aus lhrer Sicht fiir

die innerlich gekiindigten Mitarbeiter selbst?

Wenn lhnen Félle von innerer Kiindigung in Ihrer Organisation bekannt sind, welche Folgen hat innere Kiindigung aus lhrer Sicht fir

die Kollegen der innerlich gekiindigten Mitarbeiter?

Wird innere Kiindigung in lhrer Organisation thematisiert?

[ Jja [ Inein
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Welche Unterstiitzungsangebote fiir Beschéftigte halt Ihre Organisation bereit, die auch von innerlich gekiindigten
Mitarbeitern genutzt werden konnen?

[]Es gibt keine Unterstiitzungsangebote, die auch von innerlich gekiindigten Beschaftigten genutzt werden kénnen
[|Beratende Gesprache, die auch von innerlich gekiindigten Mitarbeitern genutzt werden kdnnen

[ Strukturierte Mitarbeitergesprache mit der direkten Fiihrungskraft

[|Beratende Gesprache mit dem Betriebsarzt

(] Sozialberatung

[_| Externe Beratungsangebote

[ ] Andere Unterstiitzungsangebote, und zwar:

Im letzten Teil der Befragung geht es darum, welche Ansatze zum Erhalt und zur Férderung des Engagements der Beschaftigten

auf verschiedenen Ebenen in Organisationen existieren und umgesetzt werden.

In welchem Bereich wird das Thema Mitarbeiterbindung in Ihrer Organisation bearbeitet?

Werden die Fiihrungskrafte in lhrer Organisation speziell zum Thema Férderung von Engagement und Gesundheit geschult?

[Jja [Inein

Inwiefern wird das Engagement der Mitarbeiter in lhrer Organisation gefordert durch organisationale Strukturen und Prozesse

(z. B. durch betriebliche Gesundheitsforderung, aktive Einbindung der Mitarbeiter in Veranderungsprozesse etc.)?

Inwiefern wird das Engagement der Mitarbeiter in lhrer Organisation auf der individuellen Ebene gefordert

(z. B. durch regelmaBige Mitarbeitergesprache, PersonalentwicklungsmaBnahmen etc.)?

Welche der MaBnahmen zur Férderung des Engagements von Mitarbeitern, die lhre Organisation bereits umsetzt,

ist aus lhrer Sicht am effektivsten?
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AbschlieBend bitten wir Sie um einige Angaben zu Ihrer Organisation und zu lhrer Person. Uns interessiert, ob sich Organisationen
in Abhangigkeit von bestimmten Merkmalen in ihren Ansatzen zur Forderung des Engagements der Beschéaftigten beziehungsweise
zur Vermeidung innerer Kiindigung unterscheiden. Es werden daher im Folgenden einige Organisationsmerkmale erfragt, um

statistische Vergleiche anhand dieser Merkmale zu ermdglichen.

Fragen zur Organisation

Wie viele Beschaftigte hat Ihre Organisation?

[]Bis 9 Beschaftigte [ ]10-49 Beschaftigte [ 150-249 Beschaftigte

[ 1250-499 Beschaftigte [ | 500—999 Beschaftigte [ | Uber 1.000 Beschéftigte

Zu welchem Sektor zahlt Ihre Organisation?

[ Offentlicher Sektor [ | Privatwirtschaft

In welchem Wirtschaftszweig beziehungsweise Bereich ist lhre Organisation tatig?

In welchem Bundesland ist Ihre Organisation ansassig?

Fragen zur Person

In welchem Unternehmens- beziehungsweise Organisationsbereich sind Sie tétig?

Wie lange sind Sie in lhrem derzeitigen Bereich tatig?

(| Bis 2 Jahre [ 13-4 Jahre [ ]5-10Jahre [ ILangerals 10 Jahre

Haben Sie eine Leitungsfunktion inne?

[ ]ja [ Inein

Bemerkungen/Erganzungen/Folgendes ist mir noch besonders wichtig:
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10.1.2 Leitfaden Telefoninterview Personalverantwortliche

Einleitung

Kurzvorstellung

Wir interessieren uns fiir Ansatze zur Férderung des Engagements von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Unternehmen.
Ziel ist es, Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten.

Wenn Sie damit einverstanden sind, wiirde ich das Gesprach gerne aufzeichnen.

Die Audioaufnahme dient mir dann als Gedankenstiitze.

Sind Sie damit einverstanden?

Bei der Verschriftlichung des Interviews werde ich alle personlichen Angaben, die Riickschliisse auf Ihre Person oder Firma

zulassen, anonymisieren.

Rahmen fiir das Gesprach verdeutlichen

Zunéchst mochte ich mich ganz herzlich dafiir bedanken, dass Sie sich die Zeit fiir das Gesprach nehmen.
Es geht in diesem Gesprach um lhre Erfahrungen, um lhren personlichen Eindruck. Daher gibt es keine richtigen

oder falschen Antworten.

Bisherige Ansatze und konkrete MaBnahmen

Im Forschungsprojekt geht es um die Frage, wie man das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordern kann.
Unter Engagement verstehen wir dabei unter anderem den Einsatz fiir das Unternehmen, Commitment, Identifikation und eine
positive Arbeitseinstellung. Eine Mitarbeiterin beziehungsweise ein Mitarbeiter engagiert sich fiir das Unternehmen, um die Ziele
des Unternehmens zu erreichen, das Image zu pflegen, die Unternehmensinteressen zu vertreten.

Was kann man lhrer Ansicht nach tun, um das Engagement der Beschéftigten zu fordern?

Wias tut Ihr Unternehmen bislang, um das Engagement zu fordern?

Welche Faktoren starken lhrer Ansicht nach in lhrem Unternehmen das Engagement?

Beispiele flir Ansatze zur Forderung des Engagements sind unter anderem eine aktive Personalentwicklung, die Einbindung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Prozesse und Entscheidungen, aber auch Aspekte wie eine regelmaBige Riickmeldung und
Anerkennung guter Leistungen durch die Fiihrungskrafte.

Wenn Sie an die Umsetzung der Ansatze/MaBnahmen denken — was davon lief gut?

NF: Wie wurden die Beschaftigten dariiber informiert?

NF: Bitte schatzen Sie ein, wie viel Prozent der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Angebot nutzen?
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Magliche Nachfragen:

Werden die Beschéftigten aktiv eingebunden und wenn ja, wie?

Gibt es eine aktive Personalentwicklung? Werden dazu Gesprache mit den Beschéftigten gefiihrt?

Gibt es besondere Entgelt— und Anreizsysteme?

Wie werden gute Leistungen gewlirdigt?

Weniger erfolgreiche Ansatze

— Einleitung: Es ist ja oft schwierig, solche Ansatze in die Praxis umzusetzen. Da gibt es ja bei vielen Unternehmen
Schwierigkeiten ... Wie war das denn bei lhnen?

— Wenn Sie an die Umsetzung denken — was davon lief nicht so gut?

— NF: Wie wurde damit umgegangen?

Rolle der Fiihrungskrafte
— Welche Rolle haben Ihre Fiihrungskrafte bei der Umsetzung der MaBnahmen?
— Werden die Fiihrungskréfte fiir dieses Thema geschult?
— NF:Wenn es Schulungsangebote fiir Fiihrungskrafte gibt:
-Von wem werden sie geschult?
- Ist die Teilnahme freiwillig?

- Wie ist die Resonanz?

Gibt es ein betriebliches Gesundheitsmanagement?

Was wird getan, um die Gesundheit der Beschaftigten zu starken?
Angaben zur Organisation und Person

— Wie viele Beschaftigte hat Ihr Unternehmen?

— Haben Sie eine leitende Funktion?

Abschluss
— Ist rlickblickend aus lhrer Sicht noch etwas zu erganzen?
— Kennen Sie weitere Personen aus dem Personalbereich, die wir fiir unsere Studie interviewen kénnten?

— Vielen Dank fiir das Gesprach!

iga.Report 33| 87



Engagement erhalten - innere Kiindigung vermeiden

10.1.3 Leitfaden Experteninterviews

Einleitung und Gesprachsrahmen

Zunéchst mochte ich mich ganz herzlich dafiir bedanken, dass Sie sich die Zeit fiir das Gesprach nehmen.

Kurzvorstellung:
- Mein Name ist ... vom EO—Institut.
- Ich bin Mitarbeiterin in einem Forschungsprojekt zur Forderung von Mitarbeiterengagement und Vermeidung innerer

Kiindigung, das im Auftrag der Initiative Gesundheit und Arbeit durchgefiihrt wird.

Wir interessieren uns fiir Ansatze zur Férderung des Engagements von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Unternehmen.
Ziel ist es, Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten. Nachdem wir bereits Interviews mit Personalverantwortlichen

geflihrt haben, sind wir nun an lhrer Sicht als Experte/Expertin interessiert.

Wenn Sie damit einverstanden sind, wiirde ich das Gesprach gerne aufzeichnen.

Sind Sie damit einverstanden?

Bisherige Ansatze und konkrete MaBnahmen

— Im Forschungsprojekt geht es um die Frage, wie man innere Kiindigung vermeiden und das Engagement der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fordern kann.

— Unter Engagement verstehen wir dabei unter anderem den Einsatz fiir das Unternehmen, Commitment, Identifikation und eine
positive Arbeitseinstellung. Eine Mitarbeiterin beziehungsweise ein Mitarbeiter engagiert sich fiir das Unternehmen, um die Ziele

des Unternehmens zu erreichen, das Image zu pflegen, die Unternehmensinteressen zu vertreten.

— Was kann eine Organisation lhrer Ansicht nach tun, um das Engagement der Beschéftigten zu fordern?

— Was kann eine Organisation tun, um innere Kiindigung zu vermeiden? Wo sollte man ansetzen?

— Ist innere Kiindigung lhrer Ansicht nach ein Thema in Organisationen?
— Kennen Sie Organisationen, die explizit und bewusst MaBnahmen ergreifen, um innere Kiindigung zu vermeiden und das

Engagement zu erhalten?
— Wenn Sie an Organisationen denken, die Sie beraten/betreuen: Welche Ansatze werden dort bereits umgesetzt, um innere
Kiindigung zu vermeiden und das Engagement zu fordern?

— Kénnen Sie mir konkrete Beispiele aus der Praxis nennen?

— Wenn Sie an die Umsetzung der Ansatze/MaBnahmen denken — was davon lief gut?

— NF:Wie wurden die Beschaftigten dariiber informiert?
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Umgang mit innerer Kiindigung

— Was wiirden Sie konkret fir den Umgang mit innerlich gekiindigten Beschaftigten empfehlen? Welche Ansatzpunkte sehen Sie?

Hiirden bei der Umsetzung
— Es ist oft schwierig, solche Ansatze in die Praxis umzusetzen. Wie war das bei den von lhnen beschriebenen Beispielen?

— NF: Wie wurde damit umgegangen?

Rolle der Fithrungskrafte
— Welche Rolle haben die Fiihrungskrafte bei der Umsetzung der MaBnahmen?
— Werden die Fiihrungskréfte fiir dieses Thema geschult?
— NF:Wenn es Schulungsangebote fiir Flihrungskrafte gibt;
-Von wem werden sie geschult?
- Ist die Teilnahme freiwillig?

- Wie ist die Resonanz?

Abschluss

Ist riickblickend aus Ihrer Sicht noch etwas zu erganzen?

Konnen wir das Interview fiir iga.Verdffentlichungen verwenden?

Kennen Sie weitere Expertinnen oder Experten, die wir fiir unsere Studie interviewen kénnten?

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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38 Prozent der Befragten sind in Organisationen mit mehr als 17 Prozent der Befragten sind in Organisationen mit 50—249
1.000 Beschaftigten angestellt. 15 Prozent der Befragten sind sowie zehn bis 49 Beschéaftigten tatig und sieben Prozent in
in Organisationen mit 500—999 Beschaftigten tétig, sechs Organisationen mit bis zu neun Beschaftigten (Abbildung 29).
Prozent in Organisationen mit 250—499 Beschéftigten, jeweils

Bis 9 Beschaftigte
10-49 Beschaftigte
50-249 Beschaftigte
250-499 Beschaftigte

500-999 Beschaftigte

Uber 1.000 Beschaftigte

0% 10% 20% 30% 40 % 509%

Abbildung 29: Verteilung der OrganisationsgréRen in der Stichprobe

In der Stichprobe sind die Branchen Gesundheits- und Sozial- branchenspezifische Zuteilung erfolgte auf Basis der Klassifi-
wesen, 6ffentliche Verwaltung und das verarbeitende Gewer- kation der Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamtes
be zahlenmaBig am stéarksten vertreten (Abbildung 30). Die (Statistisches Bundesamt, 2007).

Gesundheits- und Sozialwesen 32

Offentliche Verwaltung, Verteidigung,
Sozialversicherung

Verarbeitendes Gewerbe

Erziehung und Unterricht

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen
und technischen Dienstleistungen

Erbringung von sonstigen Dienstleistungen

Erbringung von Finanz- und Versicherungs-
dienstleistungen

Information und Kommunikation

Sonstiges

8
|

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abbildung 30: Verteilung der Organisationen beziiglich der Branchen
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