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Geleitwort

Anna Seifert ist es gegliickt, ein sowohl flir das Wirtschaftsleben als
auch fiir personliche Schicksale wichtiges Thema fundiert, verstdndlich
und praktisch niitzlich zu prisentieren: Welche Moglichkeiten haben
Fiihrungskrifte und Personalverantwortliche zur Verbesserung der be-
trieblichen Arbeitsbeziehungen, zum Erhalt der Mitarbeiterzufrieden-
heit und zur Steigerung der Produktivitit, und was konnen Fachkrifte
selbst tun, um im gemeinsamen Interesse produktiv, motiviert und zu-
frieden gute Arbeit zu leisten?

Zu Beginn wird eine auf den ersten Blick naive Referenz zur Einord-
nung der Qualitit bzw. Stdrung einer einzelnen Beziehung zwischen
Arbeitnehmern und Arbeitgebern und auch — verallgemeinert — von Un-
zulénglichkeiten ganzer Betriebe von der Autorin gewéhlt und mit sinn-
vollen Folgen fiir die einordnende Darstellung verkniipft: Es ist der fiir
beide Seiten in der Regel optimistische Moment des Vertragsabschlus-
ses — der Zeitpunkt also, an welchem beidseitige Erwartungen tiberein-
stimmen. Sie bezieht sich dabei auf den ,,psychologischen Vertrag®, der
die gegenseitigen Erwartungen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
an das Arbeitsverhéltnis und dessen Verlauf beinhaltet. Dieses Vorge-
hen lasst die Moglichkeiten der verschiedenen Sichten der Parteien
deutlich werden und zeigt zugleich auch die Fiille von Missverstdnd-
nissen, Schuldzuweisungen, aber auch &ufleren FEinfliissen. Dabei
scheint die Richtung hin auf diese Basislinie sehr sinnvoll — inklusive
auch der spéteren Einsichten, dass manche Erwartungen unrealistisch
waren oder durch neue Realitéten iiberholt sind.

Gerade im Dienstleistungsbereich, auf welchen sich die Autorin kon-
zentriert, ist der Fachkrdftemangel eine spiirbare Last und es gibt wenig
Anzeichen, dass sich das in absehbarer Zeit dndern wird. Gute Fach-
krifte sind gesucht — anders kénnen gute Kunden nicht gehalten wer-
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den. Und wenn die Suche schlieBlich erfolgreich war, die Neueinstel-
lung ins Team passt, moglicherweise zusétzlich qualifiziert oder wei-
tergebildet wurde, dann ist an dieser Stelle wirksames Personalmanage-
ment notig, damit die Motivation, Leistungsbereitschaft und Zufrieden-
heit der Fachkraft langfristig erhalten bleibt.

Die anfingliche Bindung soll also nicht absinken — oder falls bereits
geschehen, wieder aufgebaut werden — womit das Hauptanliegen von
Seiferts Werk verdeutlicht ist. Ziel der Meta-Analyse des vorhandenen
Wissens in der betriebswirtschaftlichen, psychologischen und sozial-
wissenschaftlichen Fach- und Beratungsliteratur ist die Bezugnahme
auf konkrete Handlungsprobleme. Dabei verkniipft die Verfasserin die
theoretischen Ausfiihrungen mit eigenen professionellen Erfahrungen.
In geschickter Abfolge entwickelt die Autorin aus den Stérungen von
Arbeitsbeziechungen mit dem Schwerpunkt der am wenigsten anschau-
lichen Inneren Kiindigung konkrete Phdnomene, die sie beziiglich Hau-
figkeiten, Muster und Intensititen untersucht und nachfiihlbar macht —
um darauf aufbauend Einordnungen vorzunehmen, die je nach Sachver-
halt dazu fiihren, die nicht 16sbaren von den bearbeitbaren Konflikten
zu trennen, und die auf beide Seiten der Arbeitsbeziehung gerichteten
Moglichkeiten der Verbesserung des Verstindnisses, Verhaltens und
Vertrauens fundiert und mit Bezug auf die verschiedenen Wissen-
schaftszweige zu reflektieren sowie auch auf sachliche Verédnderungen
von Arbeitsgestaltungen, Gesundheitsfiirsorge und Berticksichtigung
personlicher Umstdnde einzugehen. Sie weist dabei auch darauf hin,
dass nicht alle solchen Probleme einvernehmlich 16sbar sind. Die Dis-
kussion beinhaltet dabei vielfdltige Aspekte, die sowohl rechtliche und
tatsdchliche Gegebenheiten beriicksichtigen, die Verantwortlichkeiten
von Fiihrungskréften betrachten sowie kommunikative Fahigkeiten und
rechtliche Kenntnisse umfassen. Insbesondere wird immer wieder auf
die Kommunikationsfahigkeit kompetenter Fithrungspersonen hinge-
wiesen, die z. B. auch dann die ,,richtige” und unterstiitzende Anspra-
che gegeniiber dem Mitarbeitenden zu finden haben, wenn die urséch-
lichen Probleme zwar betrieblich wahrgenommen werden, aber im per-
sonlichen und hduslichen Bereich liegen.

Fiir die Praxis von Fiihrungskriften erscheint die detaillierte Zusam-
menstellung des moglichen Umgangs von Leitungen mit den verschie-
denen Ausformungen von schwacher Personalbindung bis hin zur Inne-
ren Kiindigung eine gewinnbringende Unterstiitzung. Allein der Teil,
der sich mit den Moglichkeiten der Gesundheitsfiirsorge des Arbeitge-
bers und seiner Handlungsbereitschaft zur Stressbekdmpfung befasst,
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enthdlt wertvolles arbeitsrechtliches, medizinisches und psychologi-
sches Handlungswissen. Zusétzlich zur Sicht der Fithrungskraft entwi-
ckelt die Autorin auch die Sicht der Fachkraft auf ihre eigene Verant-
wortung beziiglich einer realistischen und fairen Sichtweise auf vorhan-
dene Betriebsprobleme. Hier zeigt die Verfasserin wichtige Ansétze
auf, die genutzt werden konnen, Stress durch Einwirkung auf den Ar-
beitgeber und durch eigene Verdnderungen in Arbeit und Freizeit abzu-
bauen. In gewisser Weise kann sich auch die Fiihrungskraft insofern als
Arbeitnehmer sehen, als sie iiber die Verantwortung gegeniiber den
Mitarbeitenden hinaus auch selbst auf die langerfristige Arbeitsfahig-
keit zu achten hat.

Das vorliegende Buch ist dabei kein Sesam-6ffne-Dich mit Tipps fiir
die ,,schnelle Losung®, die sofort wirken, wann immer mal was im Be-
trieb hakt. Stattdessen erweitert es sowohl fiir Praktiker als auch fiir
theoretisch Interessierte den Blick fiirs Verstdndnis eigentlich alltdgli-
cher, aber dann doch vielmals sehr komplexer Vorgénge. Es verbessert
die Sicht unter reflektierter Beriicksichtigung vieler einschlagiger Tat-
sachen und Erfahrungen bei Erfolgen und Misserfolgen. Es sucht Lo-
sungen in ganz unterschiedlichen betrieblichen Themenfeldern und auf
unterschiedlichen Ebenen und soll so zu einer ganzheitlichen Bearbei-
tung anregen. Und immer wieder wird dabei ersichtlich, wie produktiv
gegenseitiger Respekt und eine konstante vertrauensvolle Kommunika-
tion fiir die anvertrauten Menschen ist.

Praktikern ist das Buch fiir die Praxis zu empfehlen, Juristen, Betriebs-
wirtschaftlern und Psychologen fiir die Weiterfiihrung von offenen Fra-
gen in ihren Studien, Studierenden als Anregung fiir ihre Qualifizierung
und dariiber hinaus allen, die ein gut recherchiertes, reflektiert argu-
mentierendes und immerzu verstdndlich zu lesendes Sachbuch zu schit-
zen wissen, das eine Sache behandelt, die fast jeden auch personlich
angeht.

Berlin, 8. Juni 2020

Prof. Dr. Hans-Dieter Bamberg
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1 Einleitung

Aufgrund des demografischen Wandels', dem Wechsel vom
Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt? sowie des Strukturwandels von
einer Industrie- zur Wissenschafts- und Dienstleistungsgesellschaft
werden zunehmend qualifizierte Mitarbeitende und Fithrungskrifte be-
ndtigt. Soziale Berufe befinden sich seit 2008 ganz oben auf der Liste
der Sektoren mit hochstem Arbeitskriaftebedarf in Deutschland — darun-
ter insbesondere Stellen in der Sozialen Arbeit, in Kindertageseinrich-
tungen, Gesundheits- und Pflegeberufen. Die Studie Fachkrifteman-
gel® in der Sozialwirtschaft machte bereits 2012 deutlich, dass mindes-
tens 82 Prozent der Unternehmen® im sozialen Sektor Schwierigkeiten

1 Nach einer Prognose des Statistischen Bundesamtes (2009, S. 11 in Becker 2015,
S. 1) sinkt die deutsche Bevolkerung bis zum Jahr 2020 auf nur mehr 77,3 Milli-
onen Menschen. Die Fertilitit stagniert bei 1,3 Kindern pro Frau und die Zahl der
Gestorbenen iibersteigt seit 2003 die Zahl der Geburten. Im Jahr 2050 wird jeder
Dritte in Deutschland 60 Jahre oder élter sein (vgl. www.destatis.de in Palm 2006,
S.31), wobei die Lebenserwartungen von Frauen und Ménnern bis 2050 um
4,5 Jahre zunimmt und das Durchschnittsalter somit von gegenwirtig 42 Jahren
auf 50 Jahre steigt (Statistisches Bundesamt 2006 in Becker 2015, S. 2). Dadurch
verdndert sich die Zahl der Erwerbspersonen drastisch. Die Bertelsmann Stiftung
ermittelte, dass das Erwerbspersonenpotenzial ohne Zuwanderung bis zum
Jahr 2050 in Deutschland um rund 16 Millionen Menschen und damit um 36 Pro-
zent zuriickgeht (vgl. Fuchs et al. 2015 in Al-Omary 2016, S. 5).

2 Schlagwort: ,,War of Talents* — Heute sind es oft nicht mehr die Unternehmen,
die sich aus einem groflen Bewerber-Pool die Besten aussuchen konnen, sondern
die Bewerber selbst, die sich entscheiden kénnen, welches Stellenangebot sie an-
nehmen méchte (vgl. Al-Omary 2016, S. 3).

3 Fachkrdiftemangel bedeutet in der Arbeitsmarktforschung, dass es im Verhéltnis
zur Nachfrage zu wenige passend und den Anforderungen entsprechend qualifi-
zierte Arbeitskrifte gibt (vgl. BA 2018).

4 Zur Vereinfachung steht in der vorliegenden Arbeit der Begriff Unternehmen
gleichbedeutend fiir alle Organisationsformen (z. B. Behdrden, Betriebe). Der Be-
griff Organisation wird als theoretisches Konstrukt verwendet und soll nicht ex-
plizit als Organisationsform verstanden werden.
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haben, offene Stellen zeitnah oder iiberhaupt zu besetzen (vgl. BIBB
2012, S. 1-18; BMWI 2019; Heckmann et al. 2009, S. 3; Konig et al.
2012, S. 11-13). So dauert es beispielsweise durchschnittlich 167 Tage,
bis eine Stelle in der Altenpflege wieder besetzt ist. Aktuelle Studien
sagen voraus, dass die Fachkréfteengpésse brancheniibergreifend in den
kommenden Jahren weiter zunehmen. Bis 2030 werden bundesweit
3 Millionen Fachkréfte fehlen (vgl. bspw. BA 2018, S. 6; BDI, AT
Kearney 2017, S. 10; Bollhoff 2017; IW Kéln 2017, S. 4, 6, 12; SZ
2017). Gleichzeitig ist der Grad der Mitarbeiterbindung, wie immer
wieder durch den Gallup Engagement Index nachgewiesen, konstant
niedrig. Zwischen 2001 und 2016 lag die Rate der Mitarbeitenden mit
hoher emotionaler Bindung an ihr Unternehmen lediglich bei
11-16 Prozent. Der Grofteil von 61-70 Prozent empfindet eine geringe
Bindung, wobei vom ,,Dienst nach Vorschrift“ gesprochen werden
kann. Bei 15-24 Prozent liegt die Rate der Mitarbeitenden, die sich gar
nicht emotional an ihr Unternehmen gebunden fiihlen. Dies entspricht
mindestens jedem siebten Arbeitnehmer und bis zu 6 Millionen Berufs-
titigen (vgl. Gallup 2018a). Das Phinomen der Inneren Kiindigung®
stellt dabei einen erheblichen Faktor in der Ursache fiir die fehlende
Mitarbeiterbindung dar. Kommunikationsprobleme, Intransparenz,
Fiihrungsméngel, tiberfliissige Hierarchien, nicht vorhandenes Wir-
Gefiihl und eine Kultur des Misstrauens bereiten den Boden fiir bislang
nur wenig beachtete Organisationspathologien wie die der Inneren
Kiindigung. Dies wirkt sich direkt sowohl auf Engagement, Zufrieden-
heit und Motivation der Mitarbeitenden als auf Fehlzeiten, Fluktuation
und AuBlenwirkung des Unternehmens aus. Der jahrliche volkswirt-
schaftliche Schaden durch geringe Bindung wird dabei auf bis zu
124 Milliarden Euro geschitzt (vgl. Badura etal. 2007, S. V-VII;
Gallup 2018b u. 2019a u. 2019b; Kratz 2014, S. 10; Krystek et al. 1995,
S.25). Um das Uberleben eines Unternehmens langfristig zu sichern,
stellen der Erhalt der Leistungsbereitschaft und die Bindung® von gu-
tem Personal heute die grofite Hausforderung im sozialen Sektor dar:

5 Im Folgenden wird fiir den Begriff Innere Kiindigung die Grofischreibung ge-
wiihlt, da die Verfasserin der Auffassung ist, dass die Innerer Kiindigung ein fest-
stehendes Phianomen ist.

6  Der Begriff Personalbindung steht fiir die (emotionale) Gebundenheit eines Mit-
arbeitenden an das Unternehmen sowie fiir alle Manahmen eines Unternehmens,
Mitarbeitende dahingehend zu beeinflussen, im Unternehmen zu verbleiben und
die Beziehung zum Unternehmen zu festigen (vgl. Hofe 2005 in Marahrens 2009,
S. 4).



,,Die Zukunft der Unternechmen wird sich auf den Personalmérkten ent-
scheiden.” (Frank Hauser, Leiter des Great Place to Work Institut Deutsch-
land)

Daraus leitet sich ein aktuelles Problem mit zunehmender Bedeutung
und dringendem Handlungsbedarf fiir Unternehmen und deren
Fiihrungskrifte” ab. Folglich erscheint es notwendig und chancenreich,
sich mit dem Phdnomen der Inneren Kiindigung hinsichtlich ihrer
Ursachen, Wirkungen und Losungsansétze auseinanderzusetzen.

Die Arbeit befasst sich dabei mit folgenden Fragen: Was kdnnen
Fiihrungskréfte tun, dass dem einzelnen Mitarbeitenden und dem ge-
samten Unternehmen im Umgang mit der Inneren Kiindigung zugute-
kommt? Was muss auf Unternechmensebene passieren, um diesem Phi-
nomen entgegenzuwirken? Und wie konnen Betroffene selbst aktiv
werden, um der Gefahr einer Inneren Kiindigung entgegenzuwirken
oder sich von einem bereits vorhandenen Zustand Innerer Kiindigung
wieder loszulosen? Das Ziel dieser Arbeit ist es also in einem ersten
Schritt, begreiflich zu machen, was die Innere Kiindigung ist, welche
charakteristischen Anzeichen zu beobachten sind und welche zentralen
Ursachen und Auswirkungen sie sowohl fiir den betroffenen Mitarbei-
tenden, das kollegiale Umfeld und die Beziehung zum Vorgesetzten als
auch fiir das Unternehmen als betriebswirtschaftliches und soziales
System hat. Anhand des aktuellen Forschungsstandes wird im zweiten
Schritt untersucht, welche praxisorientierten MaBBnahmen insbesondere
Fiihrungskréfte, Vorgesetzte und die Unternehmensleitung ergreifen
konnen, um Anzeichen der Inneren Kiindigung zu erkennen, sie zu be-
grenzen und ihr praventiv und kurativ entgegenzuwirken, und wie sich
diese MaBinahmen in das vorhandene Unternehmen integrieren lassen.
Dabei wird vorerst auf die Mitwirkung der Betroffenen selbst

7 In dieser Arbeit wird unter den Begriffen Fiihrungskraft und Vorgesetzte*r jede
Person verstanden, die in jedweder Form anderen Mitarbeitenden hierarchisch
iibergeordnet oder weisungsbefugt ist bzw. diese anleitet (z. B. Teamleitung, Sta-
tionsleitung, Hausleitung). Auch die Begriffe Fiihrung, Leitung und Management
werden synonym verwendet. Fiihrung meint nach Wegge und Rosenstiel (2007,
S. 476 in Schiipbach 2013, S. 159) ein ,, Sammelbegriff fiir alle Interaktionspro-
zesse, in denen eine absichtliche soziale Einflussnahme von Personen auf andere
Personen zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben im Kontext einer strukturierten
Arbeitssituation zu Grunde liegt“. Fiihrung stellt dabei auch ein formales Steue-
rungs- und Managementinstrument dar (vgl. Kals, Gallenmiiller-Roschmann
2017, S. 101). Die Aufgaben der Personalbindung und des Umgangs mit der In-
neren Kiindigung finden sowohl auf Sachebene (Management) wie auch auf per-
sénlich-emotionaler Ebene (Fiihrung) statt (vgl. Bliefert 2018; Minis 2016; Sarges
2015). Demnach ist eine klare Abgrenzung hier nicht notwendig.
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eingegangen. Die Handlungsmoglichkeiten der Mitarbeiter- und Unter-
nehmensfithrung bilden den Hauptteil der Arbeit. Nach einem kriti-
schen Fazit wird abschlieend der Blick in die Zukunft gerichtet — so-
wohl auf eine weiterfiihrende wissenschaftliche Auseinandersetzung
als auch auf die Entwicklung der Unternehmensfiithrung. Die Basis der
vorliegenden Literaturarbeit bildet eine ausfiihrliche Recherche der
aktuellen Fachliteratur und des Forschungsstands. Die Bedeutung die-
ser Arbeit liegt dabei nicht in spektakuldren, neuen Erkenntnissen, son-
dern vielmehr in einer knappen und zentrierten Ubersicht iiber das Phi-
nomen und in einer Orientierungshilfe {iber die bestehenden Hand-
lungsoptionen, die handhabbarer ist und vielféltigere Ebenen einbezieht
als dies in Praxisratgebern und Fachliteratur der Fall scheint.

Die Auseinandersetzung mit dem vorliegenden Thema soll dabei auch
mir personlich als angehende Fiithrungskraft im Umgang mit dem ein-
zelnen — mdglicherweise von der Inneren Kiindigung betroffenen —
Mitarbeitenden sowie mit dem gesamten Team zugutekommen und
nicht zuletzt fiir mein kiinftiges Unternehmen einen wertvollen Beitrag
leisten. Zudem erhoffe ich mir, durch die gewonnenen Erkenntnisse und
gleichzeitige Reflexion personlicher Erfahrungen zukiinftig in der Lage
zu sein, dieses Phdnomen gegebenenfalls an mir selbst frithzeitig erken-
nen und ihm entgegenwirken zu kdnnen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei der Benennung von Per-
sonen eine geschlechtsneutrale Formulierung verwendet (z. B. Mitar-
beitende). In Zitaten und wenn dies nicht moglich ist, wird gegebenen-
falls auf die kiirzere, ménnliche Schreibweise ausgewichen. Auch diese
Verwendung soll explizit als geschlechtsunabhéngig verstanden wer-
den, da selbstverstindlich jeweils alle Geschlechter gemeint sind.



2 Die Innere Kiindigung - Beschreibung eines
facettenreichen Phanomens

In diesem Kapitel wird versucht, das Phanomen theoretisch zu durch-
dringen. Es wird der Frage nachgegangen, was die Innere Kiindigung
auszeichnet, und versucht, Wirkungszusammenhénge plausibel zu ma-
chen. Nach den Forschungen von Faller (1991, S. 125) bieten hier be-
sonders die verhaltenstheoretischen Erkldrungsansétze der Arbeitszu-
friedenheits- und Stressforschung, der Forschung zu Kontrollverlust,
Hilflosigkeit und Frustration sowie zu angrenzenden Themen wie dem
Burnout-Syndrom, Boreout, Arbeitssucht und Mobbing (Anh. 1) be-
sonderen Aufschluss. Dabei sollen Theorieansétze und Schilderungen
des Handlungsverlaufs spdter Hilfestellung in der Identifikation eines
schwer auszumachenden Zustands geben.

2.1  Begriffliche Klarung

Betrachtet man die vielzihlige Fachliteratur zum Thema Innere Kiindi-
gung, zeigt sich, dass keine einheitliche Definition des Phénomens vor-
handen ist. Hingegen werden jeweils unterschiedliche Aspekte hervor-
gehoben. Synonym verwendet werden Begriffe wie ,,informelle Kiindi-
gung®, ,,unausgesprochene Kiindigung*, ,,innere Verweigerung* oder
winnere Emigration® (vgl. Faller 1991, S. 1). Im Folgenden wird eine
Ubersicht iiber die im aktuellen Forschungsstand gingigsten und auf-
schlussreichsten Definitionen gegeben.

Der Begriff der Inneren Kiindigung stammt urspriinglich aus der Perso-
nalwirtschaftslehre und wurde von den Griindern des Harzburger Fiih-
rungsmodels® Reinhard Hohn und Fritz Raidt Anfang der 1980er Jahre
gepragt. Erste empirische Untersuchungen wurden von Winfried H.
Lohnert ab 1989 und Michael Faller ab 1990 durchgefiihrt (vgl.
Brinkmann, Stapf 2005, S. 14; Krystek et al. 1995, S. I; Massenbach
2001, S. 3 in Prammer 2013, S. 44). In der populdrwissenschaftlichen
Literatur der Managementpraxis hat die Definition von Hohn (1983,
S. 17 in Lauck 2003, S. 3) einen festen Platz gefunden:

,,Die Innere Kiindigung des Mitarbeiters ist der bewusste Verzicht auf En-
gagement und Eigeninitiative im Unternehmen. Der Mitarbeiter will seine

8 Bedeutsames Fithrungsmodell der 1960er Jahre: ,, Fiihrung durch Delegation von
Verantwortung* (Bartscher, Nissen 2018)
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