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Abstract

ABSTRACT

Insbesondere bei Dienstleistungsbetrieben stehen Erfolg und Misserfolg in kausalem Zusammen-
hang mit der Leistungsbereitschaft der MitarbeiterInnen. Ausgeldst von subjektiv erlebter Unzu-
friedenheit sind ungenutzte Leistungspotenziale und emotionale Distanzierung von Arbeitneh-

merlnnen gegeniber der Unternehmung oftmals Auswirkungen der inneren Kiindigung.

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die ausldsenden Determinanten, die Verlaufsstrukturen sowie
die Auswirkungen der inneren Kiindigung zu identifizieren um daraus intentionale Praventivstra-

tegien zur Steigerung der emotionalen Bindung abzuleiten.

Die empirische Forschung erfolgt anhand problemzentrierter Experteninterviews und fokussiert
dabei sowohl die Meinungen und Sichtweisen Betroffener der inneren Kiindigung, als auch die

von Personalverantwortlichen.

Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung ldsst sich schlieRBen, dass die Schaffung zu-
satzlicher Identifikationsmoglichkeiten mit der Gesamtunternehmung durch Anpassung der Un-
ternehmens- und Fiihrungskultur von grofRer Bedeutung ist. In Kontext der Mitarbeitermotiva-
tion wird jedoch insbesondere der Fiihrungskraft eine zentrale Rolle zugesprochen, sowohl als
auslésende Determinante der inneren Kiindigung, als auch fiir eine Verantwortlichkeit zur Pra-
vention. Eine entsprechende Sensibilisierung zur Thematik der inneren Kiindigung, sowie eine
Adaptierung der (Fihrungs-) Kompetenzen ist fir ein zufriedenstellendes Fiihrungsverhalten un-
entbehrlich. Fir eine Stabilisierung der zwischenmenschlichen Basis zwischen Flihrungskraft und
Mitarbeiterinnen und eine ldentifizierung moglicher Fehlbelastungen gilt die Intensivierung der
interpersonellen Kommunikation durch reziproken Informationsaustausch als besonders rele-
vant. Zudem starkt individuelle Mitarbeiterférderung durch Partizipation und Autonomie die or-

ganisationale Identifikation.

Die komplexe Thematik der inneren Kiindigung verdeutlicht somit, dass der Faktor Mensch ne-
ben einer bedeutenden Ressource, ebenso eine unbestandige Variable fiir unternehmerischen
Erfolg darstellt. In diesem Sinne missen, fur eine allseits zufriedenstellende Gesamtsituation,
zielgerichtete organisationale und personalentwicklungsspezifische MaRBnahmen fir alle betei-

ligten Elemente auf allen beteiligten Ebenen eingesetzt werden.
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Einleitung

1. EINLEITUNG

In diesem Kapitel wird zunichst ein Uberblick zur Ausgangssituation und Problemstellung zum
Thema der vorliegenden Arbeit dargelegt, aus deren Ergebnissen anschlieRend die Zielsetzung
erarbeitet wird. Auf Basis der formulierten Ziele dieser Untersuchung wird eine Hauptforschungs-
frage, sowie jeweils zwei theoretische und empirische Subforschungsfragen abgeleitet, wie auch
jene Zielgruppen prazisiert, an die sich die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit primar richten.
AbschlieBend wird die methodische Vorgehensweise, der Aufbau der Arbeit, sowie das Verfahren

zur Literaturrecherche dargelegt.

1.1. Problemstellung

Insbesondere fiir Dienstleistungsunternehmen stellen motivierte, leistungsorientierte Mitarbei-
terlnnen Schliisselressource und Erfolgsfaktor dar. Die, in diesem Kontext stehenden Begriffe Ar-
beitszufriedenheit und organisationales Commitment, gelten dabei als die zwei zentralen Kon-
zepte der Arbeits- und Organisationspsychologie, wobei mit Hilfe des Commitmentkonzepts die
ganzheitliche Verpflichtung und Verbundenheit von Mitarbeiterlnnen gegeniber ihrem Unter-
nehmen erfasst werden kann. (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 38) Commitment wird im weiteren Sinne
als die Identifikation mit den Zielen und Werten eines Unternehmens, den eigenen Aufgaben,

aber auch der Leistungs- und Veranderungsbereitschaft beschrieben (vgl. Kobi, 2012, S. 120).

Eine Studie vom Markt- und Meinungsforschungsinstitut Gallup zur Arbeitsplatzqualitdat und Mit-
arbeiterzufriedenheit zeigt jedoch, dass 14 Prozent der Uber 18-jahrigen Arbeitnehmerinnen in
Deutschland keine emotionale Bindung zu lhrem Unternehmen haben. Unter den zahlreichen
negativen Auswirkungen infolge fehlender emotionaler Verbundenheit korrelieren dabei auf Un-
ternehmensebene ungenutzte Leistungspotenziale mit sinkender produktiver Quantitdt und
Qualitat, sowie tberdurchschnittlich hohe Mitarbeiterfluktuation und Absentismus, welche sich
unmittelbar erfolgsmindernd auf das Betriebsergebnis auswirken konnen. (vgl. Nink, 2018, S. 10-
14) Besonders der Aspekt der inneren Kiindigung wird von Personalverantwortlichen als Problem
von zunehmender Bedeutung eingeschatzt (vgl. Krystek, Becherer & Deichelmann, 19953, S.

654). Gegenilber dem juristischen Akt einer formalen Kiindigung innerhalb des Unternehmens



Einleitung

wird die innere Kiindigung mit einem Riickzug von Leistungsbereitschaft und Initiative gegeniiber
Organisation und Arbeitstatigkeit beschrieben. Somit lasst sich dieser Zustand als lautloser Wi-
derstand beschreiben, um eine offene Konfliktaustragung im Sinne einer formalen Kiindigung zu

vermeiden. (vgl. Raidt, 1993, S. 74)

Dem Akt der inneren Kiindigung geht oftmals eine subjektivempfundene Verletzung des psycho-
logischen Vertrages voraus. Im Gegensatz zum juristischen Arbeitsvertrag, der eine vermogens-
rechtliche Austauschbeziehung umfasst, namlich die Arbeitsleistung gegen Lohn, ist die Grund-
lage des psychologischen Vertrages Offenheit, Vertrauen und gegenseitige Loyalitat und soll da-
hingehend fiir ein wechselseitiges, gerechtes Austauschverhaltnis von Geben und Nehmen zwi-

schen Arbeitnehmerlnnen und Arbeitgeberinnen stehen. (vgl. Kobi, 2008, S. 45-46)

Es liegen bereits wissenschaftliche Arbeiten zum Thema innere Kiindigung vor, dabei jedoch nur
eine Uberschaubare Anzahl von umfassenden Konzepten, die neben der theoretischen Aufarbei-
tung der Thematik ebenso geeignete praventive ModellmaBnahmen beinhalten. Als Gegenstiick
zu vielen bisher durchgefihrten Untersuchungen wird diese die Forschungsschwerpunkte der
empirischen Datenerhebung aus Sicht von Personalverantwortlichen als auch von Betroffenen

der inneren Kiindigung legen.

Aufgrund der weitreichenden negativen Auswirkungen wird der Forschungsbedarf mit der Rele-
vanz fur Wirtschaft, Organisation und Individuum begriindet und der Fokus dahingehend beson-
ders auf die ausschlaggebenden Motive, Auswirkungen und mogliche praventive Modellmalinah-

men in Bezug auf innere Kiindigung in Dienstleistungsunternehmen gelegt.

Wie bereits Raidt (vgl. 1993, S. 75) anmerkt, sollte der Zustand der inneren Kiindigung transpa-
rent gemacht werden. Zum einen als Indikator fiir gute Flihrung und Organisation und damit des
Betriebsklimas, zum anderen als Ansatzpunkt fiir MalRnahmen gegen die Bedrohung von Kreati-

vitat, Innovation und Dynamik im Unternehmen.
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1.2. Zielsetzung

Wissenschaftliches Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die Entstehung, den Verlauf, die Auswir-
kungen sowie mogliche PraventivmalRnahmen zum Phanomen der inneren Kiindigung zu unter-
suchen. Ergdnzt mit den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung zu den besonderen Her-
ausforderungen dieser komplexen Thematik fir Mitarbeiterinnen und Flihrungskrafte wird der
praktische Nutzen mit der Erarbeitung entsprechender ModellmalRnahmen und Handlungsemp-

fehlungen fiir eine bestmaogliche Vermeidung der inneren Kiindigung begriindet.

1.3. Forschungsfrage und Zielgruppe der Arbeit

Aufgrund der dargestellten Zielsetzung leiten sich folgende Forschungsfragen ab:

Hauptforschungsfrage (HFF): Welche Strategien konnen zur Férderung der emotionalen Verbun-

denheit zwischen Arbeitnehmerlnnen und Arbeitgeberinnen in der Dienstleistungsbranche an-

gewendet werden?

Theoretische Subforschungsfrage 1 (TSFF1): Was sind die wesentlichsten Determinanten und

wie wird der Verlauf einer inneren Kiindigung in der Theorie dargestellt?

Theoretische Subforschungsfrage 2 (TSFF2): Welche MalRnahmen werden in der Fachliteratur be-

schrieben um einer inneren Kiindigung erfolgreich entgegenzuwirken?

Empirische Subforschungsfrage 1 (ESFF1): Worin sehen Betroffene und Personalverantwortliche

die groRten Herausforderungen bei innerer Kiindigung?

Empirische Subforschungsfrage 2 (ESFF2): Welche Strategien werden von Personalverantwortli-

chen bevorzugt eingesetzt, um der inneren Kiindigung vorzubeugen?
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Aufgrund der Extensitat der Fachbereiche, welche Modelle der Mitarbeiterbindung, das Phano-
men der inneren Kiindigung, sowie mogliche Praventivstrategien beinhalten, richtet sich diese
Forschungsarbeit an Personalverantwortliche und Flihrungskrafte, aber auch an Betroffene der

inneren Kiindigung und Personalvertreterinnen gleichermalen.

1.4. Methodische Vorgehensweise

Nachfolgend wird die Abhandlung der wissenschaftlich-methodischen Vorgehensweise dieser

Arbeit prazisiert.

Da gerade die komplexe Thematik der inneren Kiindigung empirisch bisher kaum untersucht
wurde, wird eine qualitative Erhebungsmethode der Sozialforschung gewahlt. Der Vorteil der
gualitativen Methode gegeniber der quantitativen liegt darin, dass die Befragten die Mdoglich-
keit haben, ihre eigene und personliche Meinung klar darzustellen. Sie ermdoglicht, dass speziell
bei emotionalen und persdnlichen Thematiken naher auf diese eingegangen werden kann und
somit wieder neue Erkenntnisse und Informationen gewonnen werden kdénnen. (vgl. Bortz &
Doéring, 2010, S. 308-310) Die Charakteristika der qualitativen Forschung werden mit Offenheit,
Kommunikativitat, Interpretativitdat und Naturalistizitdt angegeben. Mit Offenheit wird hierbei
die vorurteilsfreie Sammlung der Interviewinhalte erklart, unter Kommunikativitat wird die In-
teraktion der beiden Interviewbeteiligten ndher erlautert, Interpretativitat umfasst die an-
schlielende qualitative Inhaltsanalyse und Naturalistizitat bezieht sich auf Auswertungsmaterial

und —methode gleichermalien. (vgl. Lamnek, 2010, S. 507-510)

Als geeignete empirische Erhebungsmethode wurde ein leitfadengestitztes, problemzentriertes
Experteninterview gewidhlt. Bei dieser Methode liegt ein Leitfaden zugrunde, welcher der The-
menorientierung und Anregung dient, den Interviewpartnerinnen aber aufgrund der bewusst of-
fenen Fragestellung viel Spielraum fiir eine narrative Erzdhlweise erlaubt. Trotz des hohen Ein-
flusses der befragten Person auf Inhalt und Ablauf des Interviews gewahrleistet diese Methode
einen hohen Grad an Vergleichbarkeit mit all jenen Interviews, die auf demselben Leitfaden ba-
sieren. (vgl. Kruse, 2015, S. 203-209) Der Sachverhalt wird dabei digital aufgezeichnet und im

Anschluss entsprechend transkribiert.
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Zur Datenauswertung und —interpretation wurde die inhaltlich strukturierende qualitative In-
haltsanalyse nach Kuckartz (2018) gewahlt. Diese Methode zielt darauf ab, den Inhalt in einem
ersten Schritt in Haupt- und Subkategorien zu klassifizieren und in weiterer Folge mittels Codier-
prozesse entsprechend zu strukturieren. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 100-104) Aus den daraus gewon-

nenen Erkenntnissen werden die Subforschungsfragen beantwortet.

1.5. Aufbau der Arbeit & Vorgehensweise bei der Literaturrecherche

Nach Einfihrung in die wichtigsten begrifflichen Grundlagen in Kapitel 2 wird der Fokus im fol-
genden Abschnitt zunachst auf die Darlegung der bestehenden Literatur in Bezug auf die Bedeu-
tung und die Mehrdimensionalitdt der organisationalen Mitarbeiterbindung gelegt. Aufbauend
auf dieser theoretischen Grundlage zum Konzept Commitment und dessen Dimensionen wird
das Phanomen der inneren Kiindigung behandelt. Dabei werden, unter anderem, Modelle zur
Entstehung innerer Kiindigung, wie auch entsprechende Determinanten zu Verlauf und Wirkung
dargestellt. AnschlieRend werden die, in der Fachliteratur dargestellten, Praventions- und Ge-

genmalinahmen zur inneren Kiindigung erlautert.

Aus den gewonnen Erkenntnisse der dargelegten wissenschaftlichen Fachliteratur werden die

theoretischen Subforschungsfragen beantwortet.

In einem weiteren Schritt wird mittels leitfadengestiitzten Experteninterviews der empirische
Teil dieser Forschungsarbeit erarbeitet. Aufgrund einer Teilung der Samplinggruppe werden zum
einen Betroffene der inneren Kiindigung, zum anderen Personalverantwortliche befragt. Die aus
den divergenten Darstellungen beider Interessensparteien gewonnenen Erkenntnisse gewahr-
leisten im Anschluss eine objektive und sachverhaltsbezogene Beantwortung der empirischen

Subforschungsfragen.

Der theoretische Teil dieser Forschungsarbeit stiitzt sich auf intensive Recherche von wissen-
schaftlicher Fachliteratur, Standardwerken und Beitrdgen aus Fachzeitschriften. Zum einen
wurde der Bibliotheksbestand der Fachhochschule CAMPUS 02 sowie der der Karl-Franzens-Uni-
versitdt Graz herangezogen, zum anderen wurde eine ausfiihrliche Literarturrecherche in wissen-

schaftlichen Onlinedatenbanken durchgefiihrt.



Begriffsabgrenzungen und -definitionen

2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

Zum Verstandnis der im Rahmen dieser Arbeit verwendeten fachspezifischen Bezeichnungen

werden im Folgenden die konzeptionellen und begrifflichen Grundlagen dargelegt.

2.1. Commitment

Die transitive Form committere kommt aus dem lateinischen und bedeutet verbinden oder auch
verpflichten. Der englische Begriff Commitment bezeichnet demnach eine individuelle Bindung

bzw. Verpflichtung einer Person (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 38).

Obwohl Commitment seit langem im Fokus der sozial- und organisationspsychologischen For-
schung ist gibt es keine einheitliche Definition, ein Faktor vereint jedoch alle Herangehensweisen,

namlich die Annahme, dass Commitment eine Person an eine Entitat bindet.

Mowday, Porter & Steers (vgl. 1982, S. 27) beschreiben organisationales Commitment zum einen
als eine relative Starke der Identifikation in einer Organisation, zum anderen als Verhaltnis zwi-
schen Individuum und Organisation, in dem Organisationsmitglieder mit hohem Commitment

bereit sind, aktiv zum Wohle der Organisation beizutragen.

Das Konzept Commitment wird auch als eine Kraft, eine relativ stabile psychologische Selbstbin-
dung einer Person an ein Objekt oder Subjekt beschrieben, welches ein kontinuierliches Handeln

zur Erreichung eines bestimmten Ziels zur Folge hat. (vgl. Moser, 1996, S. 40-49)

Im Allgemeinen ldsst sich Commitment in diesem Kontext also nicht nur auf das Unternehmen
als Ganzes beziehen, sondern ebenso auf einzelne Bereiche und deren Zielsetzungen, Werte-
vorstellungen und Grundsatze, wie beispielsweise die Tatigkeit selbst, die Arbeitsgruppe, die

Fihrungskraft oder auch das Management. (vgl. Kraus & Woschee, 2009, S. 189)

Meyer & Allen (1991) verlassen die Sichtweise der Eindimensionalitat, wonach Commitment le-
diglich als einstellungsbezogenes oder verhaltensbezogenes Konstrukt dargelegt wird, und le-
gen mit ihrem Drei-Komponenten-Modell den Grundstein fir ein Commitment-Konzept, wel-

ches eine Zusammenfiihrung der bisherigen Forschungsergebnisse darstellt und den bislang
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meist verwendeten Forschungsansatz bildet. (vgl. B6hm, 2008, S. 49) Demzufolge ist organisati-
onales Commitment als ein psychologisches Konstrukt zu verstehen, welches in affektive, nor-
mative und kalkulierte Commitmentkomponenten zu unterteilen ist. Diese drei Elemente ste-
hen also dafiir, dass Beschaftigte in einem Unternehmen verbleiben, weil sie es wollen, weil sie
missen, oder weil sie sich dazu verpflichtet fihlen. (vgl. Meyer & Allen, 1991, S. 67) Diese Di-
mensionen des Commitment kdnnen nach Niethammer (vgl. 2009, S. 109) eigenstdndig vonei-
nander in ihrer Variation schwanken, auf unterschiedliche Verfahren zuriickgefiihrt werden,
wie auch unterschiedliche Folgewirkungen haben, dennoch wird davon ausgegangen, dass

diese drei Dimensionen korrelieren und nicht unabhangig voneinander existieren.

2.2. Arbeitszufriedenheit

Ein weiterer Pradikator des organisationalen Commitments ist die Arbeitszufriedenheit (vgl.

Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002, S. 22).

Im Kanon der Kernkonzepte der Arbeits- und Organisationspsychologie ist Arbeitszufriedenheit
eines der populdrsten Konzepte. Dies zeigt sich besonders an der groRen Zahl von Forschungsar-
beiten und Veroffentlichungen, die dieses Thema hervorgebracht haben, wobei weitgehend Ei-
nigkeit darliber herrscht, dass Arbeitszufriedenheit die Einstellung der Mitarbeiterlnnen gegen-
Uber ihrer Arbeit insgesamt, oder gegenliber einzelnen Bestandteilen der Arbeit, erfasst. Wird
Arbeitszufriedenheit als Einstellung konzipiert und damit auch als Einstellung gemessen, dann
wird sie entweder als globales Mal3, oder aber als Profil der einzelnen Komponenten oder Facet-
ten erhoben, wobei diesen zentralen Facetten beispielsweise die Arbeitstatigkeit selbst, die Ar-
beitsbedingungen oder aber auch die Fihrung und Entlohnung zugesprochen werden. (vgl. Felfe

& Six, 2006, S. 39-40)

Wie Mathieu & Zajac (vgl. 1990, S. 183) anmerken, ist Arbeitszufriedenheit eine relativ situati-
onsabhangige Einstellung und damit zeitlich instabiler als das, auf einer Selbstverpflichtung be-

ruhende, Commitment.
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In den eindimensionalen Modellen aus der friihen Arbeitszufriedenheitsforschung wurden Kor-
relationen zwischen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und den daraus resultierenden Fak-
toren, wie beispielsweise gesundheitliche Verfassung, Absentismus, Fluktuation oder die Quali-
tat der Arbeitsleistung, betrachtet. Mittlerweile wird Arbeitszufriedenheit weitgehend als mul-
tidimensionales Konstrukt verstanden. (vgl. Grunder & Bieri, 1995, S. 56) Dieses mehrdimensio-
nale Konstrukt setzt sich aus mehreren Teilzufriedenheiten zusammen, wie etwa die Zufrieden-
heit mit dem Lohn oder der Fiihrungskraft, ermoglicht so eine differenzierte Sichtweise in die
Bedingungen des Arbeitsengagements und gewahrleistet somit die Moglichkeit, bestimmte

Handlungsanweisungen zu erteilen. (vgl. Merz, 1979, S. 31)

Im Kontext der Arbeitszufriedenheit bzw. Arbeitsunzufriedenheit besteht die zentrale Aussage
der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, Mausner & Synderman (1959) darin, dass fir beide
Zustande zwei divergierende Variablensatze verantwortlich sind. Um Arbeitszufriedenheit zu
realisieren sind demnach auch zwei unterschiedliche Strategien erforderlich, namlich zum einen
die Forderung der Voraussetzungen die Arbeitszufriedenheit herstellen, und zum anderen eine
Verminderung der Konditionen die Arbeitsunzufriedenheit verursachen kénnen. (vgl. Six &
Kleinbeck, 1989, S. 381) Arbeitszufriedenheit ist daher keine einfache Abfolge von unzufrieden
bis zufrieden, sondern ist aufgrund der Mehrdimensionalitat zwischen zufrieden — nicht zufrie-
den und unzufrieden — nicht zufrieden angesiedelt. Aufgrund dieser Konzeptionalisierung muss
bei der Beurteilung der Arbeitszufriedenheit einer Person ein zweiwertiger Ausdruck benutzt

werden. (vgl. Neuberger, 1985, S. 199)

Die Affective-Events-Theorie von Weiss & Cropanzano (1996) dagegen besagt, dass affektive
Erfahrungen zwar eine betrachtliche Relevanz fiir Arbeitszufriedenheit darstellen, als Indikato-
ren aber bisher kaum bericksichtigt wurden. (vgl. Wegge, 2007, S. 275) Zu den emotionsauslo-
senden Ereignissen zahlen beispielsweise Rollenkonflikte, Zeitdruck, aber auch die Komplexitat
der Arbeitsaufgabe. Ferner wird von den Autoren neben den affektiven EinflussgréBen auch auf
Direktwege zur Arbeitszufriedenheit hingewiesen, wie etwa die Hohe der Entlohnung und die

hierdurch erlangte soziale Stellung. (vgl. Wegge & Neuhaus, 2002, S. 174 —176)
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2.3. Der psychologische Vertrag

Der Arbeitsvertrag im engeren Sinn beschreibt die vermogensrechtliche Austauschbeziehung von
Arbeitsleistung gegen Lohn, nebst einer Reihe von Nebenverpflichtungen. Die Beziehung zwi-
schen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen geht aber weit (iber dieses formaljuristische
Vertragsverhaltnis hinaus, da dieses zusatzlich einen psychologischen Vertrag mit gegenseitigen
Erwartungen und Annahmen beinhaltet, dessen Grundlage ein wechselseitiges Geben und Neh-

men bestimmt. (vgl. Kobi, 2008, S. 45-46)

Obwohl ein psychologischer Vertrag auf individueller Ebene basiert, ist es keine individuelle An-
gelegenheit, da dieser oftmals auf Reziprozitatsnormen beruht, die von den Organisationsmit-
gliedern als solche geteilt werden. Demzufolge gilt ein eingehaltener psychologischer Vertrag,
also ein ausgewogenes Verhaltnis von Erwartung und Verpflichtung, von Leistung und Gegenleis-
tung, als zentrale Voraussetzung fir die notwendige Transformation von Arbeitskraft in Arbeit.

(vgl. Minssen & Wehling, 2011, S. 314)

Die wohl am weitesten verbreitete Inhaltstypologie ist die von Rousseau (1990) vorgenommene
Unterscheidung in relationale und transaktionale Vertrage. In relationalen Vertragen spielen ne-
ben 6konomischen ebenso sozio-emotionale Aspekte des Austauschs eine Rolle. Kennzeichnend
dafir ist beispielsweise ein Geflihl der Verpflichtung des Unternehmens zur Arbeitsplatzsicher-
heit oder die Loyalitat der Beschaftigten. Transaktionale Vertrdage beziehen sich hingegen auf
konkrete, oft kurzfristige 6konomische Vertragsinhalte, typischerweise in Form einer leistungs-
bezogenen Gratifikation. Bei unbefristeten Arbeitsvertragen darf von relationalen Vertragen aus-
gegangen werden, wahrend transaktionale Vertragsinhalte eher ein befristetes Beschaftigungs-

verhaltnis charakterisieren. (vgl. Rousseau, 1990, S. 389-400)

Morrison & Robinson (vgl. 1997, S. 229-240) fuhrten neben dem Konzept des Vertragsbruchs
(breach) das Konzept der Vertragsverletzung (violation) ein. Ein Vertragsbruch entsteht aus ei-
nem Missverhaltnis zwischen Erwartungen und Angeboten. Er beruht auf Wahrnehmungen der
Arbeitnehmerlnnen, dass die Unternehmung ihren Verpflichtungen durch Missachtung der Re-
ziprozitatsnormen nicht nachgekommen ist, wobei es unerheblich ist, ob dies nun tatsachlich der
Fall ist oder nicht. Die Vertragsverletzung wiederum beinhaltet die emotionalen Reaktionen auf

den Vertragsbruch, wie Arger und Enttauschung. (vgl. Robinson, 1996, S. 575-587)
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Ein Bruch des psychologischen Vertrags kann fiir beide Vertragsparteien zu destruktiven Reakti-
onen fihren, wie etwa die Zurlickhaltung und Reduktion von Leistungen. Wahrend Arbeitgebe-
rinnen ihre Leistungen unter Berlcksichtigung der gesetzlichen Vorschriften auf ein Mindestmal}
zurickfahren konnen, konnen Arbeitnehmerlnnen Dienst nach Vorschrift machen oder im Rah-
men der inneren Kiindigung bewusst die Arbeitsleistung auf ein Mindestmald reduzieren. Dieser
Zustand kann solange beibehalten werden, bis der empfundene Verlust durch die Vertragsver-

letzung subjektiv kompensiert worden ist. (vgl. Litz, 2012, S. 42-43)

2.4. Innere Kiindigung

Hohn (vgl. 1983, S. 17) definiert erstmalig den Begriff der inneren Kiindigung mit einem bewuss-

ten Verzicht auf Engagement und Eigeninitiative im Unternehmen.

Im Gegensatz zur formellen Kiindigung wird das Arbeitsverhéltnis bei der inneren Kindigung
nicht aufgeldst, sondern vielmehr jenes Mald der Leistungserbringung aufgekiindigt, welches
Uber das, mittels Sanktionen rechtlich durchsetzbare, Mindestmal hinausgeht (vgl. Elsik, 1994,
S. 993). Innerlich geklindigte Mitarbeiterinnen beurteilen dabei ihre Leistungszuriickhaltung als
gerechtfertigt, da dieses Verhalten, aus ihrer Sicht, nur eine legitime Reaktion auf einen voran-

gegangenen Vertragsbruch sei (vgl. Richter, 2003, S. 58).

Neben subjektivempfundenen Verletzungen von Reziprozitdtsnormen, die einer inneren Kiindi-
gung oftmals vorangehen, betont Lohnert (1990) die Bedeutung des Entscheidungsprozesses.
Nach Lohnert (1990) steigt die Bereitschaft innerlich zu kiindigen mit jeder Erfahrung, negativ
erlebte Situationen im Arbeitsumfeld nicht korrigierend beeinflussen zu kénnen. Fehlt gleichzei-
tig die Moglichkeit einer formalen Kiindigung, wird eine Reduktion der Arbeitsleistung so lange
durchgefiihrt, bis aus Sicht der Arbeitnehmerlnnen ein ausgleichendes Verhaltnis vorherrscht.
Das Phasenmodell von Lohnert (1990) misst der Kontrollmoglichkeit bei der Entstehung von in-
nerer Kiindigung groRe Bedeutung zu und gliedert diese in vier Phasen. Erganzend dazu wird die
innere Kiindigung, je nach Verhaltensweisen der Mitarbeiterlnnen, in eine aktive und eine pas-

sive Form unterschieden. (vgl. Lohnert, 1990, S. 24-35)
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3. Organisationales Commitment

Dieses Kapitel behandelt einige der bedeutendsten sozialpsychologischen Theorien und Modelle,
die zum einen als Bezugsrahmen der modernen Commitmentforschung gelten und zum anderen
an der Entstehung des heutigen Verstandnisses von Commitment maRgeblich beigetragen ha-

ben.

3.1. Das Konzept Commitment

Bereits seit den 1960er Jahren wird die emotionale Verbundenheit mit einer Organisation beson-
ders von der organisationspsychologischen Fachliteratur thematisiert. Diese Forschungsarbeiten
trugen maRgeblich dazu bei, dass Mitarbeiterinnen als Erfolgsfaktor und damit als eine bedeu-
tende unternehmerische Ressource angesehen werden. Der Erfolg und die Wettbewerbsfahig-
keit von Organisationen baut auf dem Wissen, den Fahigkeiten und den Fachkenntnissen ihrer
Arbeitskrafte auf (vgl. Graf, 2014, S. 273). Die meisten Menschen verbringen einen betrachtlichen
Teil ihres Lebens innerhalb einer Organisation, in vielen Fallen um eine Ausbildung abzuschlie-
Ren, gesellschaftlichen Nutzen zu stiften oder einfach nur Geld zu verdienen. Aus diesem Grund

wird an dieser Stelle auch auf die Begrifflichkeit der Organisation eingegangen.

Felfe (vgl. 2008, S. 9) beschreibt eine Organisation als ein soziales Konstrukt mit formaler Struk-
tur, mit deren Hilfe die Tatigkeiten der Mitarbeiterinnen auf eine angestrebte Zielvorstellung
ausgerichtet werden, wobei diese Definition nicht nur klassische Wirtschaftsunternehmen, son-
dern auch Verwaltungen des 6ffentlichen Dienstes, Behorden, Einrichtungen des Gesundheits-

wesens und Non-Profit-Organisationen einschliel3t.

Aufgrund der groRen Heterogenitat der theoretischen und konzeptionellen Ansatze beinhaltet
das Forschungsgebiet Commitment eine Vielfalt an Begriffsbestimmungen (vgl. Schommers,
2010, S. 164). Das Konzept Commitment befasst sich mit der Starke und Qualitat der Bindung
zwischen Mitarbeiterlnnen und Organisation. Das grofSe Interesse und Bemiihen von Organisati-
onspsychologinnen begriindet sich also in der Entwicklung von Moglichkeiten, eben diese Ver-

bindung nachhaltig zu verbessern. (vgl. Weinert, 2004, S. 179)

11
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Nach Meyer & Herscovitch (2001) leitet sich das organisationale Commitment aus der Grundde-
finition des Commitments ab. ,Commitment is a force that binds an individual to a course of

action that is of relevance to a particular target.” (Meyer & Herscovitch, 2001, S. 301).

Organisationales Commitment zeichnet sich somit einerseits durch den Vorsatz aus, in der Orga-
nisation verbleiben zu wollen, andererseits durch Anerkennung der organisationalen Werte und
Ziele durch die Bereitwilligkeit, Anstrengungen auf sich zu nehmen um diese Organisationsziele
auch zu erreichen. (vgl. Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974, S. 603) In diesem Kontext er-
ganzen Gebert & Rosenstiel (vgl. 2002, S. 97), dass sich Mitarbeiterinnen mit hohem Commit-
ment stark mit organisationalen Normen und Werten identifizieren, eine hohe Leistungsbereit-
schaft zeigen, seltener eine Kiindigung in Erwagung ziehen und auch in ihrem Verhalten weniger

zu Absentismus neigen.

Insbesondere fiir Dienstleistungsbetriebe kann die Wichtigkeit und Attraktivitat eines erfolgrei-
chen, organisationalen Commitment-Konzeptes zusammenfassend mit dem Parameter Arbeits-
kraft, als grundsatzliche und wesentliche Schllsselressource, zum einen, sowie mit den vorteil-
haften Begleiterscheinungen emotionaler Mitarbeiterbindung in Form von erhdéhter Leistungs-

bereitschaft und geringerer Fluktuationsneigung zum anderen, begriindet werden.

3.2. Modelle des organisationalen Commitments

Nach Meyer & Allen (1991) lasst sich Commitment im Wesentlichen in zwei differierende Erkla-

rungsansatze der verhaltens- und einstellungsbezogenen Perspektiven unterteilen.

Der verhaltensbezogene Ansatz erklart die Bindung an eine Organisation durch Vorhandensein
von Austrittsbarrieren. Die Bindung einer Person wird dabei an einen eingeschlagenen Hand-
lungspfad anhand von Nebenwetten, sogenannten Side-Bets, beurteilt (vgl. Harrison-Walker,
2001, S. 64). Diese Nebenwetten kénnen in Form von monetdren oder materiellen Gegenwerten
beurteilt werden, kénnen aber dartiber hinaus auch fir den Aufbau sozialer Beziehungen stehen.
Der Wert einer solchen Nebenwette kann somit als Investition angesehen werden und in den

Vergleich mit moglichen Alternativen einflieRen.

12
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Den einstellungsbezogenen Ansatz erklaren Porter, Steers, Mowday & Boulian (1974) hingegen
mit der emotionalen Bindung einer Person zu einer Organisation und distanzieren sich somit von
der Orientierung am reinen Kosten-Nutzen-Gedanken. Das Bediirfnis einer affektiv gebundenen
Person an der Aufrechterhaltung der Beziehung driickt sich durch Identifikation, Anstrengungs-
bereitschaft und einer geringen Fluktuationsneigung aus. Nach Mowday, Steers & Porter (1979)
bilden jedoch nicht vergangene Verhaltensweisen und die damit verbundenen Nebenwetten das
Motiv fiir eine emotionale Verbindung mit der Organisation, sondern viel eher die Identifikation
mit ihr. Die Person identifiziert sich also mit den Werten und Zielen der Organisation und entwi-
ckelt den Wunsch in dieser zu verbleiben, um bei der Umsetzung dieser Ziele beizutragen. (vgl.

Mowday, Steers & Porter, 1979, S. 226)

Anhand der konzeptionellen Grundlagen der verhaltens- und einstellungsbezogenen Motivan-

satze werden im Folgenden die daraus abgeleiteten Dimensionen ndher definiert.

3.2.1. Kalkulatives Commitment

Howard Becker (1960) begriindet mit dem Side-Bet-Ansatz, dass die rationale Abwagung von
Kosten und Nutzen fiir organisationales Commitment entscheiden ist. Dieser verhaltensbezoge-
nen Theorie zufolge wird die Starke des Commitments auf Vergleichsergebnisse der bisherigen
Investitionen und erwarteten Kosten zuriickgefiihrt, wobei die Kostenvermeidung hierbei eine
zentrale Rolle spielt. Somit verbleiben Personen in einer Organisation, wenn es nicht genug Be-
schaftigungsalternativen gibt. (vgl. Rodouli, 2004, S. 32) Die kalkulative Abwagung auf mogliche
materielle oder soziale EinbuRen in Form von geringerer Entlohnung, schlechteren Arbeitsbedin-
gungen, oder aber auch der Nichtverwertbarkeit spezieller Kenntnisse und Fahigkeiten stellen
somit eine Wechselbarriere dar und sind fir Beschéftigte ausschlaggebend, Unternehmen nicht
zu wechseln. Diese Form der Bindung ist auf rationale Beweggriinde zurlickzufiihren, weshalb
neben der Bezeichnung des kalkulatorischen Commitments ebenso die Begriffe rationales bzw.

fortsetzungsbezogenes Commitment existieren. (vgl. Thiele, 2009, S. 41-42)
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Obwohl das kalkulative Commitment lediglich auf dufRere, external gesteuerte Anforderungen
zuriickzufiihren ist und keine emotionale Ebene beriicksichtigt, wurden spatere Ansatze der

Commitmentforschung davon beeinflusst.

3.2.2. Normatives Commitment

Der Verhaltensansatz des normativen Commitment sieht insbesondere die moralischen Wertvor-
stellungen sowie die moralisch-ethische Bindung an die Organisation im Vordergrund. (vgl. van
Dick, 2017, S. 4) Im Gegensatz zu kalkulativ gebundenen Mitarbeiterlnnen entwickeln normativ
gebundene eine Art von Schuldgefiihl, wenn sie die Organisation verlieRen und bleiben ihrer Or-
ganisation, trotz moglicherweise besserer Alternativen, treu. Ein solches Schuldgefiihl kann sich
beispielsweise aufgrund einer, von Arbeitergeberinnen finanzierten, Ausbildung einstellen, oder
aber auch infolge emotionaler Stiitzen seitens der Fihrungskraft. (vgl. van Dick, 2017, S. 4) Aus
dieser emotionalen Verpflichtung heraus entsteht das Gefiihl, im Unternehmen bleiben zu sollen.
Normative Bindungen entstehen aus der Identifikation und Nachvollziehbarkeit der Werte, Nor-
men und Ziele eines Unternehmens. Schatzen Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte die Unter-
nehmenskultur in dhnlicher Weise, konnen sich daraus Anerkennung, Treue und ein Gefihl von

Verbundenheit entwickeln. (vgl. Thiele, 2009, S. 44)

Normativ gesteuerte Personen kénnen also aus ihrem Pflichtgefiihl heraus moralisch an ihre Or-
ganisation gebunden sein, handeln aber grundsatzlich eher von auRen gesteuert. Extrinsisch mo-
tivierte Verhaltensweisen werden gezeigt, um einerseits positive Folgeerscheinungen herbeizu-
fihren, andererseits um negative Auswirkungen zu vermeiden. (vgl. Rodouli, 2004, S. 27) Bein-
born (vgl. 2007, S. 360) erklart diesen Praventions-Fokus mit der Ausrichtung der individuellen

Wahrnehmung auf Sicherheit, Verantwortung und Pflichterfillung.

3.2.3. Affektives Commitment

Die affektive Bindung einer Person an eine Organisation wird durch gemeinsame Werte in Kom-
bination mit Geflihlen des Stolzes und der Zugehdrigkeit charakterisiert, wobei die einstellungs-
bezogene Grundlage dafiir auf das ,Wollen” zurlickzufiihren ist. Das Fundament des affektiven

Commitments kann demnach als ein subjektives, emotional glinstiges Wohlwollen gegentiber
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einer Organisation bezeichnet werden. (vgl. Gauger, 2000, S. 55) Im Gegensatz zu affektiv ge-
bundenen Mitarbeiterlnnen sind kalkulativ und normativ gebundene Mitarbeiterlnnen intrin-
sisch motiviert. Die Motive sind hier also primar in der Freude des Einzelnen an der Arbeitstatig-
keit und dem Arbeitsumfeld selbst zu finden und weniger im Streben nach Wertschatzung und

Bewunderung der AulRenwelt. (vgl. Thiele, 2009, S. 45)

Van Dick (vgl. 2004, S. 3) beschreibt die affektive Bindung zu einer Organisation als eine grol3e
persénliche Bedeutung fiir ein Individuum, Teil einer Organisation zu sein und auch weiterhin

dort verbleiben zu wollen.

3.2.4. Das Drei-Komponenten-Modell nach Meyer & Allen

In Anbetracht der Heterogenitat der bisher isoliert betrachteten Forschungsansatze und —me-
thoden wurde von Meyer & Allen (1991) versucht, diese theoretischen Sichtweisen in ein Gber-
greifendes Modell zu integrieren. Erstmalig wurde dabei die Sichtweise vertreten, dass sich die
zuvor beschriebenen Commitment-Ansdtze nicht gegenseitig ausschlieflen, sondern viel eher
verschiedenste Segmente und Bereiche des Commitments hervorbringen, die in unterschied-
lichsten Auspragungen gleichlaufend erlebt werden kdnnen. (vgl. Meyer & Allen, 1991, S. 62-74)
Die Autoren betonen dabei, dass die affektiven, normativen und kalkulatorischen Komponenten
eigenstandig voneinander in ihrer Intensitat schwanken, auf mannigfaltige Mechanismen zuriick-
zufuhren sind und unterschiedliche Folgewirkungen ausweisen, dennoch gehen sie davon aus,
dass die drei Komponenten dieses Modells koexistieren und in einer Wechselbeziehung zueinan-

derstehen. (vgl. Niethammer, 2009, S. 109)

In diesem Kontext kénnen sich Mitarbeiterinnen sowohl verpflichtet, als auch gezwungen fiihlen,
einer Organisation treu zu sein, ohne dies zugleich aus eigenem Empfinden heraus zu wollen.
Andere wiederum sehen weder Verpflichtung noch Notwendigkeit, verspliren aber sehr wohl ein
starkes Bediirfnis nach einer Fortfihrung der Organisationszugehorigkeit. (vgl. Schmidt, Holl-

mann & Sodenkamp, 1998, S. 94-101)

Die drei Komponenten spiegeln demnach die unterschiedlichen psychologischen Zustande wider,

namlich die subjektiven Empfindungen des Bleiben-Missens, des sich Verpflichtet-Fiihlens und
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des Bleiben—Wollens, wobei eine Gemeinsamkeit darin besteht, dass die Verbindungen zwischen

Mitarbeiterinnen und der Organisation differenziert reflektiert werden. (vgl. Thiele, 2009, S. 39)

Nach Schommers (vgl. 2010, S. 172) verbleiben Personen mit hohem kalkulativen Commitment
in der Organisation, weil sie denken, es zu missen. Dem gegenliber bleiben Personen mit hohem
normativen Commitment und hohem affektiven Commitment, weil sie der Ansicht sind, dass sie

es sollten bzw. weil sie es so wollen.

Wasti (2005) untersuchte dazu in einer Clusteranalyse sechs differentielle Commitment-Kombi-
nationen: affektiv normativ dominant, fortsetzungsbezogen dominant, affektiv dominant, neut-
ral, nicht commited sowie hoch commited. Die starkste Korrelation negativer Konsequenzen, bei-
spielsweise Fluktuationsabsichten, zeigten die Profile nicht commited und fortsetzungsbezogen
dominant, wahrend die Kombinationen hoch commited, affektiv normativdominant und affektiv
dominant am Starksten mit positiven Konsequenzen, beispielsweise Hilfsbereitschaft unter Kol-

leginnen, korrelierten. (vgl. Wasti, 2005, S. 290-302)

3.3. Korrelation von Commitment und Arbeitszufriedenheit

Sowohl Commitment, als auch Arbeitszufriedenheit gelten als konzeptionelle Kerngebiete der
Arbeits- und Organisationspsychologie und charakterisieren Verhaltens- und Handlungsweisen

von Personen innerhalb einer Organisation.

Das Konzept der Arbeitszufriedenheit stellt dabei die Bewertung der aktuellen Arbeitssituation
dar, indem sich das Ergebnis dieser Bewertung als Zufriedenheit oder Unzufriedenheit darstellt.
Demgegenliber evaluiert Commitment eher die langfristige emotionale Bindung an eine Organi-
sation, wobei die Identifikation einer Person mit einer Organisation, oder Teilen einer Organisa-
tion, ausschlaggebend ist. Arbeitszufriedenheit kann hierbei eine unterstiitzende Funktion dar-
stellen, Bindung und Identifikation zu einer Organisation kénnen sich allerdings auch unabhangig
von Zufriedenheit entwickeln. Commitment und Arbeitszufriedenheit sind also zumindest theo-
retisch unterschiedliche und auch unterscheidbare Konstrukte, die jedoch wiederum theoreti-

sche Gemeinsamkeiten aufweisen. (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 42)
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Neben der Befriedigung emotionaler und materieller Bedirfnisse, auf Grundlage individueller
Wert- und Zielvorstellungen, weisen beide Konstrukte auch bei kognitiven Komponenten Ge-
meinsamkeiten auf. (vgl. Felfe, 2008, S. 155) Betrachtet man die Ursachen von Arbeitszufrieden-
heit und Commitment muss die Frage gestellt werden, inwieweit dabei unterschiedliche Bedin-
gungen wirksam werden oder in welchem Ausmal? dhnliche Faktoren mafigeblich sind. Wiirden
beide Konstrukte partiell eigenstandig sein, miisste sich das jeweilige Ausmal} an Zufriedenheit
oder Commitment auch auf unterschiedliche Faktoren zuriickfiihren lassen. Ausgehend davon
wird Arbeitszufriedenheit am ehesten von den aktuellen Arbeitsbedingungen beeinflusst, wohin-
gegen Commitment eher von Faktoren wie der Dauer der Betriebszugehorigkeit, dem psycholo-
gischen Kontrakt zwischen Mitarbeiterlnnen und Organisation, sowie Ubereinstimmende Wert-

vorstellungen bestimmt wird. (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 42)

Gemein haben beide Konstrukte jedenfalls, dass Mitarbeiterinnen mit jeweils hoher Auspragung
flir Unternehmen einen groBeren Nutzen darstellen, da von ihnen eine geringere Fluktuations-
neigung sowie eine hohere Leistungs- und Einsatzbereitschaft erwartet wird (vgl. Thiele, 2009, S.
55). Daraus lasst sich schlussfolgern, dass es sich im Kontext um benachbarte, nah verwandte
Konzepte handelt (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 42). Felfe (vgl. 2008, S. 159) betont dabei einen kor-
relativen Zusammenhang dieser beiden Konzepte, die sich im Sinne von Kausalketten abwech-

selnd gegenseitig beeinflussen kénnen.

Trotz vieler Gemeinsamkeiten empfiehlt es sich, beide Ansatze eigenstandig zu betrachten.
Niethammer (vgl. 2009, S. 12) beispielsweise konkretisiert die Eigenstandigkeit der Arbeitszufrie-
denheit in Hinblick auf unterschiedliche Bedingungen mit einer hoheren Spezifitat und, infolge
dessen, einer zeitlich geringeren Stabilitdt. Weinert (vgl. 2004, S. 183) beschreibt Commitment
dafir als eine globalere und (iberdauerndere Reaktion gegeniber einer Organisation. Nach
Schommers (vgl. 2010, S. 187) wird die Arbeitszufriedenheit von diversen Spezifika wie Arbeits-
tatigkeit oder —inhalt bestimmt, wahrend Commitment eher von Organisationscharakteristika

wie OrganisationsgroRe oder Fihrungsstil beeinflusst wird.

Von einer theoretischen Eigenstandigkeit der beiden Commitment-Konzepte kann ausgegangen
werden, jedoch kann nicht eindeutig nachgewiesen werden, inwieweit ein kausaler Zusammen-

hang vorliegt (vgl. Niethammer, 2009, S. 125).
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4. Determinanten der inneren Kiindigung

Neben einer grundlegenden Konzeptionalisierung der inneren Kiindigung wird eine Ubersicht der

ausschlaggebenden Determinanten und Auswirkungen dargelegt.

4.1. Das Phanomen innere Kiindigung

Innere Kiindigung tritt in allen Organisationen auf und betrifft Mitarbeiterlnnen mit unterschied-
licher fachlicher Ausrichtung, hierarchischer Position und materieller Entlohnung. Obwohl sich
betroffene Mitarbeiterinnen an ihrem Arbeitsplatz befinden haben sie ihren Betrieb, ihre Be-
horde oder ihr Unternehmen bereits innerlich verlassen. (vgl. Echterhoff, Poweleit & Schindler,
1994b, S. 9) Dieses Phanomen zeigt sich sowohl auf der verhaltensintentionalen, wie auch auf
der evaluativen, affektiven und kognitiven Ebene und gilt somit als facettenreiches Konstrukt

(vgl. Richter, 1999, S. 125).

Innerlich gekiindigte Mitarbeiterlnnen zeigen ein angepasstes Verhalten ohne spontane, enga-
gierte Reaktionen und lassen keine Bereitschaft zur Problemldsung erkennen. Es herrscht ein
Klima, das von Distanz, Unterkiihlung und Pseudoharmonie gepragt ist. Der Prozess gleicht einem
stillen Riickzug aus Verantwortung und Engagement, der weder kurzfristig, noch auf die aktuelle
Arbeitssituation beschrankt ist, sondern sich viel eher als Einstellungs- und Verhaltensmuster
manifestiert. Die betroffenen Personen lassen Eingriffe in deren Delegationsbereiche zu, setzen
Kompetenzen nicht mehr vollstandig um und verfolgen urspriinglich bestehende Qualifikations-
oder Karriereintentionen nicht mehr. (vgl. Schindler, 2000, S. 157-160) Weitere Anzeichen der
inneren Kindigung sind fehlende Eigeninitiative, sinkende Leistungsbereitschaft, Vermeidung
von Auseinandersetzungen sowie fehlende Kritik, wobei flr eine innere Kiindigung in erster Linie
die fixiert Unzufriedenen und die resignativ Zufriedenen eine Rolle spielen. Die konstruktiv Un-
zufriedenen dagegen wiirden entweder interne Verbesserungsmoglichkeiten suchen oder offen

Kindigen. (vgl. Kobi, 2012, S. 118)

Innere Kiindigung wird zwar individuell erlebt, basiert jedoch nicht ausschliefSlich auf einem indi-
viduellen Problem. Sie wird durch belastende Situationen verursacht, in denen das produktive

Zusammenspiel zwischen Individuum und Organisation gestort ist und die Ursachenfelder dafir
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sowohl in der Situation, als auch in der Organisation und letztendlich in der Person selbst sowie
in den Wechselbeziehungen zwischen diesen einzelnen Elementen zu finden sind. Die emotionale
Distanz, die in dieser Form Kiindigende zu ihrer Tatigkeit aufbauen, bedingt den Verlust von Zie-
len in einem der wichtigsten Lebensbereiche und kann die Arbeitstatigkeit selbst, aber auch die
Person der eigenen Fihrungskraft, die Flihrungskultur der Organisation oder die Organisation

insgesamt betreffen. (vgl. Schindler, 2000, S. 157-160)

Raidt (vgl. 1993, S. 74-75) beschreibt dazu den Zustand der inneren Kiindigung mit sattsam be-
kannten Zeiterscheinungen wie , Dienst nach Vorschrift”, Leistungsverweigerung oder auch Not-
wehrhaltung der Resignation und verweist dabei auf das unaufhaltsame Versiegen der individu-

enzentrierten Quellen von Kreativitat und Innovation.

In Abgrenzung zur duReren Kiindigung definieren Echterhoff et al. (vgl. 19944, S. 216) die innere
Kindigung als eine personliche Disposition, die durch bewusste oder unbewusste Distanzierung
von der Arbeitsumgebung und Versagung von Einsatzbereitschaft im Unternehmen gekennzeich-

net ist.

Der Begriff ,innere Kiindigung” wurde Anfang der 80er Jahre erstmals von Reinhard H6hn, Griin-
der und Leiter der Harzburger Akademie fir Fiihrungskrafte der Wirtschaft, publiziert. (vgl. Lauck,
2005, S. 140) Hohn (vgl. 1983, S. 17) beschreibt die innere Kiindigung von Mitarbeiterinnen dabei
als bewusste Enthaltung von Leistungsbereitschaft und Eigeninitiative im Unternehmen, sowie

mit groRtmaoglicher Passivitat und innerlicher Distanzierung zum Betriebsgeschehen.

Krystek et al. (vgl. 1995b, S. 11) charakterisieren die innere Kiindigung wiederum als lautlose,
mentale Verweigerung engagierter Leistung, die sich als stiller Protest vollzieht und somit fir

Vorgesetzte und Unternehmensfiihrung nur schwer zu erkennen ist.

Da sowohl Einsatzbereitschaft als auch Kreativitat, nicht jedoch die persdnliche Prdasenz im Un-
ternehmen verweigert werden, kann innere Kiindigung auflerlich nicht direkt und unmittelbar
wahrgenommen werden. Sie stellt einen oft unsichtbaren, stillen Rickzug aus Verantwortung
dar, wobei sich dieser Riickzug meist als ein zeitlibergreifendes Verhaltensmuster zeigt. Oftmals
wird dieses Verhaltensmuster von Betroffenen als wohltuendes, rettendes Abstandnehmen vom

betrieblichen Geschehen empfunden. (vgl. Echterhoff et al., 1994, S. 216)
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Zusammenfassend kann im Zuge einer Gegeniberstellung der vorangegangenen Theorien und
Begriffsbestimmungen festgestellt werden, dass sich ein Muster in den Verhaltensweisen inner-
lich Gekiindigter vermuten lasst. Dies widerspricht den Behauptungen, dass es sich bei dem Kon-
strukt der inneren Kiindigung nur um einen rein kognitiven Zustand, eine besonders ablehnende,
multidimensionale Art des Arbeitsengagements oder eine besondere Giite von Arbeitsunzufrie-
denheit handelt, wobei die Verhaltensweisen selbst sehr wohl auf diese Aspekte zuriickzufiihren

sind.

AbschlieBend kann ebenso festgehalten werden, dass der Prozess der inneren Kiindigung grund-
satzlich von Betroffenen eigenmachtig reversibel gestaltet werden kann, sobald sich auslésende
Determinanten entsprechend verdandert haben. Im Riickschluss scheint es fir Unternehmen also
sinnvoll, eine identifizierte innere Kiindigung als Indiz fiir unglinstige organisationale Gegeben-
heiten zu betrachten und diesbeziiglich Veranderungsmoglichkeiten zu evaluieren. (vgl. Schind-

ler, 2000, S. 170)

4.2. Ausloser der inneren Kiindigung

In diesem Kapitel werden die maRgeblich auslosenden Einflussfaktoren und Ursachenfelder

dieses multikausalen Phanomens dargestellt.

In einer erweiterten Fassung des von Hilb (vgl. 1992, S. 10-12) vorgestellten Schachtelmodells
werden die Ursachenfaktoren der inneren Kiindigung anhand verschiedener Ebenen naher be-

leuchtet.

4.2.1. Gesellschaft

Die Dynamik und Komplexitat der gegenwartigen gesellschaftlichen Entwicklung erfordert von
Unternehmen als auch von Individuen ein hohes Mal} an Anpassungsfahigkeit. Wer nicht mit dem
Wandel der Zeit geht, steht im Konflikt mit ihm. Umso wichtiger erscheinen Anpassungs- und
Wandlungsfahigkeit, um der Komplexitat des modernen Arbeitsmarktes und den Forderungen
der Gesellschaft gerecht zu werden. (vgl. Krystek et al., 1995b, S. 69) Insbesondere Beschéftigte

der Dienstleistungsbranche mit Kundenkontakt sind laufend den Herausforderungen des
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gesellschafltichen Wandels ausgesetzt. Mangelhafte Flexibilitat, personliche Defizite und der un-
sichere Umgang mit den unbeherrschbaren Unbekannten des Alltags knnen Kontrollverlust und
Uberforderung begiinstigen und sich letztendlich in Form der inneren Kiindigung bemerkbar ma-

chen.

Eine drohende Arbeitslosigkeit liefert ein weiteres Argument, die innere Kiindigung einer due-
ren vorzuziehen. Der Zustand der Arbeitslosigkeit wird eher als Bedrohung und weniger als
Chance fiir einen beruflichen Neubeginn wahrgenommen. Zum einen kénnte eine kontinuierliche
berufliche Entwicklung fir einen zukiinftigen Arbeitgeber eine grolle Bedeutung darstellen, zum
anderen liegt grolRes Interesse an der Beibehaltung des sozialen Status. Dariber hinaus kann da-
von ausgegangen werden, dass es durchaus noch positive Faktoren im Umfeld einer innerlich
gekiindigten Person gibt, die sie von einer formalen Kiindigung Abstand nehmen lassen. Je nach
Auspragungsgrad ist der Zustand der inneren Kiindigung deutlich starker oder auch voriberge-

hend milder, wodurch sich eine gewisse Instabilitat ableiten ldsst. (vgl. Schindler, 2000, S. 161)

4.2.2. Organisation

Hierarchieorientierte Fihrungskulturen, unklare Ziel- und Regelsysteme, wirkungslose Unterneh-
mensleitlinien und Flihrungsgrundsatze kennzeichnen nach Echterhoff et al. (vgl. 19944, S. 217)
destruktive Elemente auf organisationaler Ebene. Schindler (vgl. 2000, S. 160) bringt als kritische

Organisationsmerkmale unnétige Blrokratisierung und Formalisierung ein.

Hilb (vgl. 1992, S. 12 -13) fuhrt die Ausldser der inneren Kiindigung auf Unternehmensebene ei-
nerseits auf eine mogliche Misstrauenskultur gegeniiber dem oberen Management und dessen
Handlungswirkung im Hinblick auf die unternehmerische Zukunft zuriick, andererseits auf eine
Identifikationskrise infolge unklar definierter Unternehmensvisionen. Fehlendes Bewusstsein zu
Bedeutung und Sinnstiftung der geleisteten Arbeit kann bei Beschaftigten zu Orientierungslosig-

keit fuhren.

Far Krystek et al. (vgl. 19953, S. 657) wiederum stellen ein Mangel an Freirdumen zur Kreativi-
tatsentfaltung, eine unbefriedigende Gestaltung und Abstimmung einzelner Arbeitsbedingun-

gen, eine fehlende Vorbildwirkung des Topmanagements sowie eine fehlende Transparenz der
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Unternehmenszusammenhange wesentliche Einflussfaktoren auf Ebene der Gesamtunterneh-

mung dar.

4.2.3. Arbeitsumfeld

Im Bereich des Arbeitsumfelds lassen sich Faktoren zur Entstehung der inneren Kiindigung so-

wohl innerhalb der Arbeitsgruppe, als auch im Fihrungsfehlverhalten erklaren.

4.2.3.1. Arbeitsgruppe

In einem kollegialen Arbeitsumfeld gilt das Gefiihl der Verbundenheit als wichtiger Faktor flr
eine erfolgreiche und produktive Zusammenarbeit. Die erlebte Gemeinschaftlichkeit innerhalb
einer intakten Arbeitsgruppe stellt fiir viele Arbeitnehmerlnnen nicht nur Integrations- und Mo-
tivationsfaktor dar, sondern aufgrund dieser emotionalen Basis auch oftmals den Ursprung fir
Konfliktsituationen. (vgl. Leutgoeb, 2000, S. 74) Intern definierte Hierarchieebenen, zwischen-
menschliche Spannungen, gezieltes Mobbing oder auch Sachverhaltskonflikte blrgen innerhalb

einer Arbeitsgruppe fiir hohes Konfliktpotenzial.

Betroffene von Auseinandersetzungen innerhalb des direkten kollegialen Arbeitsumfelds verspi-
ren aufgrund der emotional belastenden Situation ein vermindertes Interesse an der Arbeitsauf-
gabe selbst und zeigen vermehrt konformistische Verhaltensveranderungen und fehlende Bereit-
schaft fur Auseinandersetzungen, zudem wird die soziale Interaktion auf ein Minimum reduziert
um unangenehme Situationen mit Kolleglnnen zu vermeiden. Fiihren diese Konflikte zu sinken-
der Produktivitat der gesamten Arbeitsgruppe oder kommt es zu nachhaltiger, leistungsmindern-
der Unzufriedenheit Einzelner, muss die Fihrungskraft Verantwortung Gilbernehmen und regulie-
rend eingreifen. (vgl. Laufer, 2018, S. 59) Oftmals lasst sich die Ursache fiir eine innere Kiindigung
auf Ebene des Arbeitsumfelds also auch mit der Unfahigkeit der FUhrungskraft begriinden,
schwellende Gruppenkonflikte friihzeitig zu erkennen und zu l6sen (vgl. Krystek et al., 1995a, S.

657).
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4.2.3.2. Fiihrungskraft

Damals wie heute gelten Fiihrungsfehler als einer der Hauptursachenbereiche fiir innere Kiindi-
gung. (vgl. Hohn, 1983, S. 20) Ein bedeutender Parameter fiir erfolgreiche Mitarbeiterbindung
und Arbeitszufriedenheit liegt in der hierarchietbergreifenden, zwischenmenschlichen Bezie-
hung. Interpersonelle Kommunikation mit Wertschatzung und Kritik gilt als das Fundament fir
erfolgreiche, organisationale Kooperation. Mangelhaftes Konfliktlosungspotenzial, unzureichen-
des Interesse an Problemldsungen, fehlende Anerkennung und Information stellen somit bedeu-

tende Merkmale von Fiihrungsfehlern dar.

Flir eine bestmogliche Erledigung der innerbetrieblichen Arbeitsaufgaben ist die Bereitstellung
von Information gegeniiber den Beschaftigten unerlasslich und kann als klassische Flihrungsauf-
gabe bezeichnet werden. Krystek et al. (vgl. 1995b, S. 93-95) beschreiben die Folgen eines
schlechten Informationsflusses mit Orientierungslosigkeit und fehlender Identifikation mit dem
Unternehmen. Ferner deuten die Autoren an, dass Filhrungskrafte diese Wissensvorspriinge oft-
mals gezielt als Machtmittel gegeniiber Arbeitnehmerinnen einsetzen. Brinkmann & Stapf (vgl.
2005, S. 85-86) konkretisieren diesen Denkansatz und erganzen im Kontext des Machtmittelmiss-
brauchs zwei weitere Fihrungsfehler, namlich die Informationsweitergabe bzw. -verweigerung
nach Sympathie und Antipathie, sowie der Wandel der Informationspflicht seitens der Fiihrungs-

kraft in eine Hohlschuld der Mitarbeiterlnnen.

Neben entsprechender Informationsweitergabe gilt Anerkennung als weiterer wichtiger Faktor

erfolgreicher Fiihrung.

Anerkennung und Wirdigung gelten in Arbeitsbeziehungen immer als Spannungsfeld, besonders
problematisch wird es jedoch immer dann, wenn sich eingespielte Muster dieser Form der Wert-
schatzung einstellen. Die Mal3stabe fir Wiirdigung haben sich im Laufe der Zeit gedandert und
sind deutlich héher und fliichtiger geworden, indem das Okonomische im Vordergrund steht.
(vgl. Minssen & Wehling, 2011, S. 319) Fehlende Anerkennung wird von Mitarbeiterinnen viel-
fach als eine Form der Abqualifizierung mit geminderten Karrieremoglichkeiten identifiziert.
Nach Hohn (vgl. 1989, S. 91) reagieren betroffene Personen infolgedessen mit sinkender Arbeits-

freude, Engagement und Einsatzbereitschaft.
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Dariber hinaus spielt das Kritikverhalten, also die Art und Weise der kommunizierten Kritik der
Flihrungskraft, eine tragende Rolle. Wiederkehrende Hinweise auf einen einmaligen Fehler, 6f-
fentliche Kritik vor Kolleginnen oder Kundinnen, persénlich verletzende Werturteile und die feh-
lende Gelegenheit zur Stellungnahme an der geduBerten Kritik kdnnen Mitarbeiterinnen Gber die
Faktoren der Demitigung und Demotivation in die innere Kiindigung fiihren. (vgl. Hohn, 1989, S.

84-91)

Gesprachsbereitschaft und Entscheidungsfahigkeit stellen im Wechselspiel die Grundlage fiir
eine effiziente Fihrung. Oftmals werden organisatorische Entscheidungen von Fiihrungskraften
im Alleingang festgelegt, ohne dabei jene Mitarbeiterlnnen in den Entscheidungsprozess mitein-
zubeziehen, die von dieser Auswahl direkt betroffen sind. Doch besonders die haufig gegensatz-
lichen Perspektiven beider Parteien bieten vielfach die Mdglichkeit, den Horizont der Entschei-
dungsmoglichkeiten zu erweitern und gegebenenfalls anzupassen. Geschieht dies nicht, wird dies
von der Belegschaft als negatives Fiihrungsverhalten beurteilt. Die Entscheidungsbefugnis wird
in diesem Kontext oft als Macht- und Herrschaftsanspruch erlebt. (vgl. Krystek et al., 1995b, S.
81-82)

Besonders bei Unternehmen der Dienstleistungsbranche, deren Betriebserfolge malgeblich von
personellen Leistungsfaktoren anhangig sind, darf bei entsprechender Férderung der interperso-
nellen Kommunikation auf hierarchietibergreifenden Ebenen von einem beachtlichen Mehrwert

durch Optimierung von Entscheidungs- und Leistungsprozessen ausgegangen werden.

Neben dem Verlust von Interesse und Engagement wirkt sich eine fehlende Partizipation der Mit-

arbeiterlnnen direkt auf die Kosten- und Wettbewerbsstrategie aus.

Eine Partizipation der Belegschaft setzt eine entsprechende Einstellung und Wertschatzung der

Fiihrungskraft gegentiber den Mitarbeiterinnen voraus.

Arbeitnehmerlnnen suchen grundsatzlich nach Maoglichkeiten, Arbeit und Entwicklungen im ei-

genen Unternehmen mitzugestalten (vgl. Krystek et al., 1995b, S. 83). Eine solche Mitgestaltung
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wirde jedoch ein gewisses Mal an Selbstkontrolle voraussetzen, welches wiederum von Vorge-
setzten oftmals abgelehnt wird um einen allgemeinen Kontrollverlust zu vermeiden. Diese Um-
stande begriinden einen weiteren gravierenden Fehler im Flihrungsverhalten. Nach Hohn (vgl.
1989, S. 76-77) stellt der Wunsch einer , Totalkontrolle” einen Eingriff in die personliche Freiheit
und Selbstverwirklichung der Mitarbeiterlnnen dar und beglinstigt Misstrauen, Frustration und

Demotivation.

Der Wunsch nach umfangreicher Kontrolle seitens der Flihrungskraft beinhaltet haufig einen Ein-

griff in das Aufgabengebiet und den Kompetenzbereich der Mitarbeiterinnen.

Vorgesetzte tendieren vielfach dazu, in den Kompetenzbereich der Mitarbeiterinnen einzugrei-
fen, indem nicht nur unterstiitzende Anweisungen gegeben, sondern Tatigkeiten und Aufgaben
selbst erledigt werden. Ein solcher ,,Kompetenzraub“ im eigenen Verantwortungsbereich bewirkt
bei Mitarbeiterinnen ein Gefiihl von Verlust von Fahigkeiten und Verantwortung. (vgl. Krystek et
al., 1995b, S. 84) Durch den willkirlichen Eingriff des Vorgesetzten in den zuvor gemeinsam fest-
gelegten Handlungsrahmen sieht die Arbeitskraft eine unzuldssige Beschneidung seiner Wir-

kungsmoglichkeiten und verliert daraufhin jede Entscheidungsfreude. (vgl. Hohn, 1989, S. 48)

Hohn (vgl. 1989, S. 46) betont jedoch, dass vereinzeltes Auftreten von Fihrungsfehlern in der
Regel nicht zur inneren Kiindigung flihrt und sich eine Belastung der Beziehung zwischen Mitar-

beiterlnnen und Flihrungskraft erst bei haufigem Flihrungsfehlverhalten einstellt.

Die Motive, als auch die Auswirkungen von Fihrungsfehlverhalten verdeutlichen allerdings die
Fragilitdt der emotionalen Beziehung zwischen Mitarbeiterlnnen und Flihrungskraft, wobei die
destabilisierende Wirkung von Fihrungsfehlern nicht nur das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten

und Untergebenen betrifft, sondern auch das der Mitglieder innerhalb einer Arbeitsgruppe.
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4.2.4. Individuum

Intellektuelle Voraussetzungen, psychische Belastbarkeit, vorhandene Erfahrung, Realitdatsnahe
von Zielvorstellungen oder erkannte Entwicklungsmoglichkeiten kénnen als personenbezogene
Determinanten der inneren Kiindigung betrachtet werden. Ob eine Arbeitsaufgabe als addquate
Herausforderung oder deutliche Belastung im Sinne einer dauerhaften Uberforderung durch per-
manente Erfahrung von Misserfolgen, oder aber auch im Sinne einer Unterforderung durch die
Realisierung monotoner, einseitiger Routinetatigkeiten betrachtet wird, hdangt also von der indi-
viduellen Personlichkeit ab, dessen individuellen Voraussetzungen, den situativen Merkmalen
sowie der Organisationsstruktur und — kultur, einschlieflich der Interaktion zwischen allen drei

Faktoren. (vgl. Schindler, 2000, S. 161)

Hohn (vgl. 1983, S. 92-93) ergdnzt Pessimismus und dessen hemmende Wirkung in Hinblick auf
Kreativitdat und Innovation fur Individuum und Unternehmen als wesentliches Ursachenmerkmal

fir innere Kiindigung.

4.3. Auswirkungen der inneren Kiindigung

Nachdem im Vorfeld die kausalen Ursachenfaktoren der inneren Kiindigung dargelegt wurden,
fokussiert dieser Abschnitt die Reichweite und Intensitat der Auswirkungen auf verschiedensten

organisationalen und persoénlichen Ebenen.

4.3.1. Organisationsebene

Hilb (vgl. 1992, S. 13) unterteilt die Auswirkungen der inneren Kiindigung auf drei Unternehmens-

dimensionen.

Die erste, soziale Dimension, stltzt sich dabei auf das passiv angepasste Verhalten innerlich Ge-

kiindigter und umfasst die Auswirkungen der zwischenmenschlichen Komponenten innerhalb ei-
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ner Organisation. Die von Pseudoharmonie und Distanz gepragten Beeintrachtigungen der inne-
ren Kiindigung vermuten Krystek et al. (vgl. 1995b, S. 145) in den Bereichen Arbeitsklima, Verhal-

ten, Kommunikation und Arbeitsplatzgestaltung.

Die zweite, leistungswirtschaftliche Unternehmensdimension, bericksichtigt die reduzierte Leis-
tungserbringung der betroffenen Person und die daraus resultierenden, unternehmerischen Fol-
geerscheinungen. (vgl. Hilb, 1992, S. 13) Nach Krystek et al. (vgl. 19954, S. 654) werden letztend-
lich alle zentralen Erfolgsfaktoren, die fiir die Wettbewerbs- und Uberlebensfihigkeit von Unter-
nehmungen stehen, durch innere Kiindigung als nachhaltige und verdeckte Form der Leistungs-

verweigerung schwer beeintrachtigt.

Auch Richter (vgl. 1999, S. 115) beschreibt die innere Kiindigung als eine Gefahr fiir die Erreichung
unternehmerischer Ziele. Bei Betrachtung des Problemkomplexes der inneren Kiindigung aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive gilt es somit, gegen eine getarnte Leistungszuriickhaltung ent-
schieden vorzugehen. Gerade in Zeiten von erhohtem Wettbewerbsdruck und Rationalisierungs-
erfordernissen gilt die innere Kiindigung als eine weitere Reduzierung der ohnedies begrenzten

Humanressourcen.

Die dritte, finanzwirtschaftliche Dimension, schlie8t die anderen beiden Dimensionen mit ein und
gibt Mithilfe von Kennzahlen bzw. Indikatoren Auskunft Gber moégliche Verlustmomente der wirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens infolge innerer Kiindigung. Ausmal und Auswirkungen
der inneren Kiindigung, beispielsweise in Form von Leistungsreduzierung oder Absentismus, be-
dingen einen Mangel an Innovationsfahigkeit im Unternehmen und verursachen enorme Kosten.
(vgl. Neuhold, 2006, S. 49) Die haufigsten Indikatoren nach Krystek et al. (vgl. 19954, S. 656) sind
etwa vermehrte Fehlzeiten, nachlassende Teilnahme an FortbildungsmalBnahmen aufSerhalb der

Arbeitszeit, sinkende Produktionszahlen und ansteigende Kundenreklamationen.

All diese Auswirkungen, besonders aber medizinisch- und motivationsbedingte Fehlzeiten, kdn-
nen insbesondere fiir Dienstleistungsunternehmen weitreichende finanzwirtschaftliche Folgen
nach sich ziehen. Aufgrund der liegengebliebenen, unerledigten Arbeit [6st ein Fehlzeitenprob-
lem entweder erhebliche zusatzliche Personalkosten aus, oder aber schlagt sich unmittelbar ne-
gativ auf betriebswirtschaftliche Ergebnisse nieder, in dem das Unternehmen womaoglich der Auf-

tragslage nicht mehr nachkommen kann und entsprechend Auftrage und Kundinnen verliert. In
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weiterer Folge droht der Verlust von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit. Gerade der Verlust
der Innovationsfahigkeit kann schwerwiegende gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche Fol-

gen nach sich ziehen (vgl. Krystek et al., 1995b, S. 146).

4.3.2. Gruppenebene

Auswirkungen der inneren Kiindigung auf Gruppenebene werden zum einen fiir Arbeitskolleglin-
nen und Personenkreise definiert, die an der direkten Arbeitstatigkeit der innerlich gekiindigten

Person beteiligt sind, zum anderen fir dessen Flihrungskraft.

Nach Faller (vgl. 1991, S. 108-109) beteiligen sich innerlich Gekiindigte oftmals weiterhin an In-
teraktionen der Arbeitsgruppe, dabei jedoch eher zurilickhaltend und auf oberflachlicher Ebene,
um unangenehme Situationen zu vermeiden. Durch die fehlende Bereitschaft flir Auseinander-
setzungen kann sogar der falsche Eindruck einer Verbesserung des kollegialen Verhaltnisses ver-
mittelt werden. Hohn (vgl. 1983, S. 52) geht aus diesem Grund auf den Wegfall der sogenannten
kollegialen Selbstkoordination ein und beschreibt diese als konstruktive Konfrontation zwischen
Mitarbeiterinnen einer Arbeitsgruppe die dem Austausch wichtiger Erfahrungen und Erkennt-
nisse dient. Durch Minderung dieser Austauschbeziehungen infolge fehlender Konfrontationsbe-
reitschaft fehlt dieser Arbeitsgruppe auch die Grundlage fir Verbesserung und Weiterentwick-

lung.

Eine fehlende Bereitschaft fiir Auseinandersetzungen ist ebenso einer konstruktiven Zusammen-
arbeit mit der Fihrungskraft hinderlich (vgl. Hohn, 1983, S. 52). Durch tGberangepasstes Verhal-
ten und simuliertem Interesse der innerlich geklindigten Person an der vorherrschenden Gesamt-
situation fehlt ein, fiir die unternehmerische Tatigkeit bedeutender, Gedankenaustausch zwi-

schen Arbeits- und Fihrungskraft. (vgl. Faller, 1991, S. 107)

Aufgrund der verdeckt konformistischen Verhaltensanpassung und dem daraus resultierenden
Ausbleiben offener Kritik von Seiten der innerlich gekiindigten Person beschreiben Krystek et al.
(vgl. 1995b, S. 13) einen, in der Praxis oftmals von Personalverantwortlichen wahrgenommenen,
positiven Wandel, der fir die betroffene Person sogar zu einer beruflichen Beférderung flihren

kann.
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4.3.3. Individualebene

Die Distanz, die innerlich Gekiindigte zu ihrer Tatigkeit aufbauen, bedingt den Verlust von Zielen
in einem der wichtigsten Lebensbereiche. Das daraus resultierende Wegbrechen von Aktivitaten
zur Zielerreichung kann zu Lustlosigkeit, Tragheit und ein beeintrachtigtes Selbstwertgefiihl fiih-
ren. (vgl. Schindler, 2000, S. 158) Fir Faller (vgl. 1991, S. 105) birgt eine langere Verweildauer in
einem Zustand der inneren Kiindigung nicht nur die Gefahr einer Depression, sondern auch die

einer seelischen Deformierung.

Der Zustand der inneren Kiindigung bedeutet eine unbefriedigende Ausschépfung des humani-
taren Leistungsvermogens, die sich nicht nur in Bezug auf Arbeitsleistung, sondern ebenso in
Form von negativen Konsequenzen fiir das Individuum selbst niederschlagt (vgl. Richter, 1999, S.
115). Die eigenen Fahigkeiten und Kenntnisse bleiben ungenutzt und kénnen nicht ausgebaut
werden. Dies wiederum bedeutet unmittelbare Auswirkungen auf Entwicklungsmoglichkeiten in-
nerhalb des Unternehmens sowie eine eingeschrankte Mobilitdat am Arbeitsmarkt. (vgl. Pram-
mer, 2013, S.135) Die Folgeerscheinungen hiervon reichen von Sinnverlust, Resignation und Apa-
thie, bis hin zum Krankheitsbild der Depression. Nebst den vielfaltigen Auswirkungen fir Be-
troffene eroffnet auch eine Untersuchung der subjektiven Wahrnehmungen der inneren Kiindi-

gung ein breites Forschungsgebiet. (vgl. Richter, 1999, S. 115)

Hohn (vgl. 1983, S. 171) beschreibt erganzend dazu die haufigsten Symptome der inneren Kiin-
digung mit Demotivation, zunehmender Gleichgiltigkeit, Unlustgefiihl und Widerstandsverhal-
ten. Hilb (vgl. 1992, S. 13) fugt diesen Ausfiihrungen Kreativitatsarmut, Stressintoleranz und eine

Wahrscheinlichkeit flir psychosomatische Beschwerden hinzu.

Richter (vgl. 1999, S. 123) ist der Meinung, fir innerlich Gekiindigte lassen sich zumindest zwei
Gruppen von negativen Folgeerscheinungen differenzieren. Eine Gruppe stiitzt sich auf eine Min-
derung der allgemeinen Arbeits- und Lebenszufriedenheit durch Sinnverlust, Perspektivlosigkeit,
Ubertragung von Problemen in den Privatbereich, sowie durch psychosomatische Reaktionen.
Eine weitere Gruppe bezieht sich auf langfristige Konsequenzen. Betroffene der inneren Kindi-

gung eines fortgeschrittenen Stadiums befinden sich oftmals in einem resignativ-depressiven Zu-
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stand. Dieser Umstand hemmt eine aktive Gestaltung der beruflichen Zukunft und verstarkt so-
mit gegebenenfalls diesen belastenden Zustand. Die innere Kiindigung gleicht somit einem Teu-

felskreis.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Auswirkungen einer grassierenden inneren
Kindigung als mannigfaltig bezeichnet werden kdnnen und in erster Linie die betroffenen Perso-
nen selbst tangiert, der Wirkungsbereich der inneren Kiindigung allerdings alle unternehmeri-
schen Dimensionen und Beteiligungen gleichermalRen umfasst. Besonders fiir personalintensive
Unternehmungen der Dienstleistungsbranche kénnen Absentismus und eine Reduzierung der
personellen Leistungsbereitschaft wettbewerbsbedrohende Auswirkungen darstellen und
enorme zusatzliche Kosten verursachen. Um schwerwiegende wirtschaftliche Folgen zu vermei-
den sind Unternehmensvertreterinnen gefordert, Indikatoren einer inneren Kiindigung moglichst

friihzeitig zu identifizieren.

Um einen Bruch des psychologischen Vertrags als auslésende Determinante fiir die innere Kiin-
digung bestimmen zu kénnen, muss bei jenen moéglichen Ursachenzusammenhangen gesucht

werden, die sich durch ein Vertragsverhaltnis modellieren lassen (vgl. Richter, 1999, S. 131).

4.4. Innere Kiindigung durch Bruch des psychologischen Vertrags

In formalen Arbeitsvertragen werden geforderte Arbeitsleistung und entsprechende Vergitung
festgehalten, es wird jedoch nicht definiert, wie die Arbeit geleistet werden muss. Da nicht alle
Leistungen und Gegenleistungen von Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerinnen im Voraus zu
spezifizieren sind, ist jeder Arbeitsvertrag in dieser Hinsicht unvollstandig. Aufgrund dieser Un-
vollstandigkeit ist das Verhaltnis der beiden Vertragsparteien nicht nur ein dkonomisches, son-
dern auch ein soziales, welches eine unspezifische, diffuse und persénlich wahrgenommene Ver-
pflichtung darstellt und ein wechselseitiges Loyalitats- und Treueverhaltnis begriindet. (vgl. Mins-

sen & Wehling, 2011, S. 314)

Richter (vgl. 1999, S. 118-119) beschreibt das Verhaltnis zwischen formalen und psychologischen

Vertrdgen als komplementar. Ein fir beide Parteien befriedigendes Arbeitsverhaltnis ist also nur
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bei Realisierung und Aufrechterhaltung beider Vertragsarten zu erwarten. Von Seite der Arbeit-
geberlnnen bestehen psychologische Vertrdage beispielsweise aus formal-vertraglich nicht fest-
gelegten Erwartungen an Arbeitnehmerlnnen hinsichtlich Loyalitat und Leistungsbereitschaft.
Bei Mitarbeiterinnen bestehen auf dieser informellen Vertragsebene bereits Anspriiche und Er-
wartungen beim Eintritt in ein Arbeitsverhaltnis oder entwickeln sich entsprechend im Verlauf
der Organisationszugehorigkeit. Neben Erwartungen hinsichtlich eines akzeptablen, sozialen
Umfelds bestehen auch Forderungen in Bezug auf eine angemessene Aufgabenbelastung und
berufsaddaquate Verwendung, die sowohl Reproduktionsinteressen entgegenkommt, als auch
Entwicklungsmoglichkeiten bietet, die mit den berufs- und erwerbsbiografischen Vorstellungen

der Mitarbeiterlnnen vereinbar sind.

Bisherige Forschungsarbeiten betrachten psychologische Vertrage primar aus einer individualis-
tisch-rationalen Perspektive die, wie alle Vertrage, jedoch in einen soziokulturellen Kontext ein-
gebettet sind und mafigeblich Einfluss auf die Handlungsmotive und Tauschprozesse der Betei-
ligten hat. (vgl. Gobel & Andresen, 2009, S. 312) Nach dieser theoretischen Grundlage unterstrei-
chen Dabos & Rousseau (vgl. 2004, S. 55-67) die Vielseitigkeit und Komplexitdt von Tauschbezie-
hungen im Rahmen psychologischer Vertrage und differenzieren diese zwischen transaktionalen
und relationalen Ubereinkommen. Transaktionale Vertrige orientieren sich an einem anonymi-
sierten Markttausch neoklassischer Pragung, wahrend rationale Vertrage durch Merkmale cha-
rakteristischer Beziehungen, wechselseitiger Loyalitat, langfristige Stabilitat und eine uneigen-

nitzige Sorge flir die Tauschpartei gekennzeichnet sind.

Gobel, Ortmann & Weber (vgl. 2007, S. 165) bezeichnen diese Korrelation von Arbeitgeberlnnen

und Arbeitnehmerlnnen als systemstabilisierende Norm eines reziproken Verhaltens.

Richter (vgl. 1999, S. 122) versucht den Prozess der inneren Kiindigung als Folge einer Vertrags-
verletzung folgendermalien zu beschreiben: Bei Zustandekommen eines Arbeitsvertrags wird
von beiden Vertragsparteien dariber hinaus ein psychologischer Vertrag geschlossen, der tber
die Vereinbarungen des formalvertraglichen Arbeitsverhaltnisses hinausgeht. Im Laufe der Un-
ternehmensmitgliedschaft entstehen Situation, in denen aus Sicht der Arbeitnehmerinnen ein

Vertragsbruch bzw. eine Vertragsverletzung vorliegt. Wird von Mitarbeiterlnnen nun, aufgrund
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dieser Vertragsverletzung, nach geeigneten Reaktionsmoglichkeiten gesucht, kann sich die in-
nere Kiindigung gegeniliber anderen Optionen als die Glinstigste herausstellen, woraufhin das
Arbeitsverhaltnis als ,geklndigt” definiert wird. Aus Sicht der betroffenen Personen stellt diese
Vorgehensweise eine legitime Reaktion auf die vorausgegangene illegitime Kiindigung des psy-

chologischen Vertrags durch die Organisation dar.

Durch eine Verletzung des psychologischen Vertrags von Seite des Unternehmens lasst sich die
innere Kiindigung somit als Reaktion auf eine subjektiv wahrgenommene Ist-Soll-Diskrepanz be-
schreiben. (vgl. Schmitz, Gayler & Jehle, 2002, S. 46) Guzzo, Noonan & Elron (vgl. 1994, S. 619)
beschreiben psychologische Vertrage hierzu als dynamische Gebilde, die sich im Laufe der Zeit

durch nicht eingehaltene Verpflichtungen verandern.

Massenbach (vgl. 2000, S. 28-29) unterstellt nun an dieser Stelle drei verschiedene Entschei-
dungsmoglichkeiten zur Minderung der Ist-Soll-Diskrepanz und Wiederherstellung der Reziprozi-
tatsnorm. Eine Veranderung der Situation kann nun entweder durch dufRere Kiindigung, durch
Einflussnahme an der Situation mit Verbesserungsabsicht oder aber durch innere Kiindigung her-
beigefiihrt werden, wobei alle drei Moglichkeiten eine aktive Einflussnahme seitens der Mitar-
beiterlnnen voraussetzen. Beide Formen der Kiindigung stellen hierbei eine realisierte Distanzie-

rung zur Organisation dar.

Lohnert (vgl. 1990, S. 30-31) fiihrt die Entscheidung zum Vollzug der inneren Kiindigung auf bis-
her dauerhafte Fehlversuche zurlick, negativ erlebte Arbeitssituationen im Sinne der Mitarbeite-
rinnen korrigierend beeinflussen zu kénnen, sowie auf die oftmals subjektiv aussichtslose Alter-
native einer offenen Kiindigung. Arbeitnehmerinnen, die nun an den Arbeitsstellen verbleiben,
richten sich innerlich in einer bestimmten Art und Weise ein und glauben, in der vorherrschenden

Situation verharren zu kénnen.

Vertrage leben also bekanntlich von Stabilitat und Ausgeglichenheit. Liegt nun ein Vertragsbruch
vor, wird das Vertragsverhiltnis grundlegend hinterfragt und reflektiert und es wird nach geeig-
neten Reaktionsmoglichkeiten gesucht. Einen weiteren Anknipfungspunkt dazu liefert die An-

reiz-Beitrags-Theorie. (vgl. Richter, 1999, S. 119-120)
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4.5. Die Anreiz-Beitrags-Theorie

March & Simon (1958) haben sich bereits sehr frith mit dem Thema Mitarbeiterfluktuation und
den Grundlagen fiir Beitritts- und Austrittentscheidungen von Organisationsmitgliedern ausei-
nandergesetzt. Die Anreiz-Beitrag-Theorie geht der Frage nach, unter welchen Bedingungen Mit-
arbeiterlnnen einen Eintritt und Verbleib in einer Organisation wahlen bzw. unter welchen Kon-

ditionen eine Entscheidung fir produktive Beitragsleistungen zustande kommt.

Nach Richter (vgl. 1999, S. 120) werden in diesem Ansatz wiederkehrend Vergleiche zwischen
den, von der Organisation offerierten, Anreizen und den, in Arbeitsleistung erbrachten, Aufwen-

dungen angestellt.

Das Ausmal} der Leistungsbereitschaft der Organisationsmitglieder kann sich dabei grundsatzlich
in beide Extreme entwickeln. Solange das Verhaltnis zwischen Anreize und Beitrage vom Indivi-
duum als positiv beurteilt wird, ist eine hohe Leistungsbereitschaft zur Erreichung der Unterneh-
mensziele zu generieren und vice versa. (vgl. Walter-Busch, 1996, S. 195) Mitarbeiterlnnen sind
also nur so lange gewillt in dieser Organisation zu verbleiben und groBtmaégliche Arbeitsleistung

zu vollbringen, solange die organisationalen Anreize die erbrachten Aufwendungen Ulbersteigen.

Nach dem Homoostase-Prinzip wird eine ausgleichende Reaktion erwartet, sobald ein Ungleich-
gewicht aus Sicht des Organisationsmitglieds herrscht, wobei je nach Opportunitaten und Reak-
tionspotentialen unterschiedliche Anpassungsreaktionen zu erwarten sind. (vgl. Richter, 1999, S.

120)

Die Kernaussage dieser Theorie unterstellt Unternehmen eine positive Existenzgrundlage im
Sinne einer leistungstragenden und opportunistischen Belegschaft infolge ausgeglichener Ver-

héaltnisse zwischen Anreize und Beitrage.

4.6. Innere Kiindigung durch die Fiihrungskraft

Die MaBnahmen zum Vollzug einer inneren Kiindigung kénnen nicht nur von Mitarbeiterlnnen

selbst, sondern ebenso von Seite der Arbeitgeberinnen durchgefiihrt werden.
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Eine Unterscheidung diesbezliglich begriindet das Bezugsobjekt. Die ausschlaggebenden Motive
einer inneren Kindigung durch Arbeitnehmerinnen entspringen einer Unzufriedenheit mit der
Arbeitstatigkeit an sich oder der gegebenen Situation. Bei einer inneren Klindigung durch Arbeit-
geberlnnen erfolgt die innere Kiindigung gegeniiber Arbeitnehmerlinnen als Individuen. (vgl. Fal-

ler, 1991, S. 96)

Als Arbeitgeberinnen sind hier allerdings nicht die Unternehmen als Institutionen definiert, son-
dern die tatsdchlich den Mitarbeiterlnnen hierarchisch direkt tberstellten Fihrungskrafte (vgl.

Hohn, 1982, S. 1).

Neben 6ffentlichem Tadel und Disziplinierung kann sich eine innere Kiindigung durch Arbeitge-
berseite unter anderem durch Ausgrenzung der Betroffenen aus wichtigen Entscheidungsprozes-
sen und Aktivitaten, sowie durch deutliche Einschrankungen von Handlungsmoglichkeiten und
Privilegien dufRern. Die Wirkung dieser Handlungsweisen kann sich durch das Verhalten von Ar-
beitskolleginnen der Betroffenen in Form von mehr Zuriickhaltung und demonstrativer Distanz
potenzieren. Diese Vorgehensweisen werden oftmals von Flihrungskraften als warnendes Bei-

spiel fir andere Beschaftigte instrumentalisiert. (vgl. Schindler, 2000, S. 159)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es verschiedene Griinde und Erklarungsan-
satze sowohl fiir die Entstehung der inneren Kiindigung, als auch fiir die Bevorzugung dieser Form
der Distanzierung gegeniber einer formalen Kiindigung gibt. Ob die Ursachenfelder der inneren
Kindigung in der gesellschaftlichen Entwicklung, den gebotenen Konditionen auf Ebene der Or-
ganisation, im unmittelbaren mikrosozialen Umfeld, in den charakterlichen Eigenschaften der
Person selbst oder als Korrelat aller Faktoren zu finden sind, ist miRig zu diskutieren und pau-
schal nicht zu beantworten, in jedem Fall ist aber der Preis, den Betroffene der inneren Kiindi-

gung sowie die jeweilige Organisation zu zahlen haben, hoch.
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5. Verlauf der inneren Kiindigung

In diesem Kapitel werden die bedeutendsten theoretischen Grundlagen zur Entwicklung einer
inneren Kiindigung mithilfe verhaltenswissenschaftlicher Erklarungsansatze bzw. wirtschaftspsy-

chologischer Perspektiven dargestellt.

5.1. Das Rahmenmodell nach Faller

Nach Faller (1991) ist das Phdanomen der inneren Kiindigung mit Hilfe einer Kombination aus spe-
zifischer Qualitat subjektiv erlebter Unzufriedenheit und charakterbasierten Verhaltensmustern
zu erklaren. Da die Arbeitsstelle fir den Grolteil der Erwerbstatigen die Existenzgrundlage dar-
stellt, werden die meisten von ihnen eine Konfliktlosung einer formalen duBeren Kiindigung vor-
ziehen. Stellt sich jedoch, trotz Verbesserungsversuche, keine zufriedenstellende Situation ein
und ist die beschaftigte Person zugleich nicht gewillt das Unternehmen zu verlassen, werden
diese Umstande folglich stillschweigend als gegeben hingenommen und es erfolgt eine zuneh-
mende innerliche Distanzierung zu Organisation, Fihrungskraft und Arbeitsaufgabe. Die Person

vollzieht die innere Kiindigung. (vgl. Faller, 1991, S. 81-83)

Faller (1991) weist der inneren Kiindigung somit einen Prozesscharakter zu und konzipierte dazu
ein dynamisches Rahmenmodell mit Fokus auf die Interaktion zwischen Individuum, gewlinschter
und tatsachlicher Arbeitssituation. Nach diesem Modell wird die Zufriedenheit oder auch Unzu-
friedenheit standig Gber einen Ist-Soll-Vergleich einer erwiinschten und einer tatsachlichen Situ-
ation gemessen. Eine Ist-Soll-Abweichung, bei dem der Ist-Wert (tatsdchliche Situation) wieder-
kehrend hinter dem Soll-Wert (erwiinschte Situation) liegt, kann dabei als enttduschend und
frustrierend wahrgenommen werden. Darliber hinaus spielt die Dimension der Situationskon-
trolle als erlebte Autonomie eine groRe Rolle. Eine geringe Situationskontrolle, also ein hoher
Grad an Kontrollverlust, bei der die Person keine oder unwesentliche Einflussmoéglichkeiten auf
negativ behaftete Ereignisse besitzt, Erhohen den Grad der Frustration. Zentrale Ursachen der
inneren Kiindigung sind demnach, neben dem subjektiven Erleben von Unzufriedenheit, der Ver-

lust der Situationskontrolle sowie erfahrene AutonomieeinbufRen im Zuge der Bemihungen im
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Umgang mit aversiv erlebten Arbeitssituationen. Entsprechend dieser unbefriedigenden Situati-
onsbewertungen strebt die betroffene Person nach Wiederherstellung eines Gleichgewichts. Um
einen gewissen Grad an Situationskontrolle wiederzuerlangen und eine Minderung der Diskre-
panz des Ist-Soll-Vergleichs zu erreichen, werden im Rahmen der inneren Kiindigung die betrieb-
lichen Tatigkeiten soweit reduziert, bis ein subjektiv empfundenes Mal an ausgleichender Ge-

rechtigkeit wiederhergestellt ist. (vgl. Faller, 1991, S. 191)

5.2. Das Phasenmodell nach Lohnert

Lohnert (vgl. 1991, S. 39) versucht die innere Kiindigung aus Perspektive der Wirtschaftspsycho-
logie zu analysieren. Hierbei wird dieses Konstrukt als eine Haltung definiert, die sich durch eine
Wechselbeziehung zwischen Einstellungen und Erwartungen der Mitarbeiterlnnen darstellt und
sich zugleich auf ein, auf dieser Einstellung beruhendes, Verhalten bezieht. Das Ergebnis dieser

Wechselbeziehung lasst sich als bewussten oder unbewussten Verzicht auf Engagement erklaren.

Als Resultat einer psychischen Verarbeitung bestimmter dulRerer Bedingungen differenziert Loh-
nert (vgl. 1991, S. 109-113) in diesem Kontext eine aktive und eine passive Form der inneren

Kindigung.

Die aktive Form begriindet sich aus subjektivempfundenen Ungerechtigkeiten und Verletzungen
der Reziprozitdtsnormen sowie der Tatsache, diese aus eigenem Bemuiihen nicht andern zu kon-
nen. Aus diesem Ungerechtigkeitsempfinden heraus méchten Mitarbeiterlnnen, durch Senkung
des eigenen Anspruchsniveaus und einer bewusst vollzogenen inneren Kiindigung, eine subjektiv
gerecht empfundene Situation schaffen. Qualitat und Quantitat der Arbeitsleistung bewegen sich

dabei stets knapp innerhalb der Grenzen zur Sanktion.

Eine passive innere Kiindigung hingegen resultiert aus der Uberzeugung, keinen Einfluss mehr
auf aversive Reizerfahrungen ausiiben zu kdnnen. Mitarbeiterinnen reagieren infolgedessen
stark resignativ. Zur Vermeidung negativer Konsequenzen werden Aufgaben zweckmaRig erle-
digt, darliber hinaus wird allerdings kein Engagement gezeigt. Zwischen diesen beiden Extremen

gibt es eine Vielzahl von Mischformen mit unterschiedlichem Grad der Auspragung.
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Lohnerts Phasenmodell (1990) stitzt sich auf die Annahme, dass Individuen nach Kontrollmog-
lichkeiten streben, die es ihnen ermaoglichen, unvermeidbare und aversiv erlebte Reizerfahrun-
gen beherrschen zu kdnnen. Dabei wird das Verhalten von Mitarbeiterinnen unter Bedingungen
von intensiver personlicher Enttauschung und erlebtem Misserfolg betrachtet. Lohnert betont
hierbei die Relevanz und die, fiir die Untersuchungsergebnisse richtungsweisende, Bedeutung
der so genannten Pro-Phase, also die Erfahrungen vor dem eigentlichen Erleben dieser negativen

Ereignisse. (vgl. Lohnert, 1990, S. 34-35)

Phase 1: Konfliktsituationen und misslungenen Versuchen Reizerfahrungen abzuwenden, wird
wenig Bedeutung zugesprochen. Viel eher wird versucht, aus diesen Misserfolgen zu lernen und
situationsrelevante Informationen zu sichern, um zukinftig in vergleichbaren Situationen erfolg-

reich gegensteuern zu kénnen. (vgl. Lohnert, 1990, S. 34-35)

Phase 2: Versuche, aversive Reize mit den aus Phase 1 gesicherten Informationen abzuwenden,
schlagen fehl. Der Glaube an Erfolg diesbezliglich schwindet. In dieser Phase lassen sich erste
Verhaltensmuster zwischen passiver (Personengruppe A) und aktiver (Personengruppe B) Form
der inneren Kiindigung unterscheiden. Bei Personengruppe A wird nun die Leistungsbereitschaft
erhoht und weiterhin vergeblich versucht, aus diesen Misserfolgen positive Ergebnisse zu gene-
rieren. Personengruppe B hingegen sucht nach neuen Wegen, um der eigenen Erwartungshal-
tung zu entsprechen und formuliert hierzu neue Zielsetzungen, woraus auch Erfolge verzeichnet
werden konnen. Die Verweildauer in dieser Phase, als auch die Intensitdt der Leistungsbereit-

schaft, hangt dabei von den Vorerfahrungen in der Pro-Phase ab. (vgl. Lohnert, 1990, S. 35)

Phase 3: Aufgrund weiterer Misserfolge im Hinblick auf die angestrebte Situationskontrolle
schwindet die Uberzeugung der Personengruppe A, trotz erhdhter Leistungsbereitschaft zufrie-
denstellende Ergebnisse erzielen zu konnen. Lohnert behauptet nun, dass Mitarbeiterinnen, die
das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt und in dieser Phase nicht verlassen, héchstwahrscheinlich
die innere Kiindigung vollziehen und die Leistungen auf ein Minimum reduzieren. (vgl. L6hnert,

1990, S. 37-38)

Phase 4: In dieser letzten Phase wird die innere Kiindigung vollzogen. Fortan hat die betroffene

Person weder die Erwartung noch die Intention, diese Situationen entsprechend kontrollieren zu
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kdnnen und passt Arbeitsleistung der Verhaltenseinstellung an. Ohne dabei Sanktionen zu riskie-
ren oder das Dienstverhaltnis zu gefahrden wird die erbrachte Leistung auf die Mindestanforde-

rung reduziert und weitere Misserfolge so gut wie moglich vermieden. (vgl. Lohnert, 1990, S. 38)

Zusammenfassend kénnen bei Faller wie auch Lohnert Parallelen in Hinblick auf die Diskrepanzen
zwischen Erwartungshaltung und Realitdt, sowie auf eine mangelnde Situationskontrolle als be-
deutende ausldsende Faktoren erkannt werden. Beide Autoren ziehen ebenso libereinstimmend
Riickschliisse auf andere verhaltenswissenschaftliche Ansatze hinsichtlich der Reaktionsprozesse
zur Wiederherstellung des subjektiven Gerechtigkeitsempfindens anhand von Leistungsreduk-
tion. Wahrend Faller allerdings von einer verhaltensgeleiteten Anpassung der Erwartungen in-
folge mehrerer erfolgloser Veranderungsversuche restimiert, differenziert Lohnert sehr frih zwei
verschiedene Verhaltensansatze, die sich nach einstellungs — und personenbezogenen Eigen-
schaften, sowie durch situationsbedingte Vorerfahrungen der Pro-Phase definieren und unter-
scheiden lassen. Die beherrschenden Faktoren sind hierbei das Streben nach Erfolg, sowie die

Vermeidung von Enttdauschung.

Beide Autoren haben es geschafft, die Entwicklung der inneren Kiindigung verhaltenswissen-
schaftlich zu rekonzeptionalisieren und empirisch bewahrte Theorien um psychosoziale bzw.
wirtschaftspsychologische Komponenten zu erweitern. Beide Modelle sind bis heute richtungs-

weisend und finden sich in einer Vielzahl jlingerer empirischer Studien wieder.

AbschlieBend ist zu Fallers Rahmenmodell Kritik hinsichtlich der fehlenden qualitativ-empiri-
schen Grundlage angebracht, aufgrund dessen sein Werk allenfalls als wissenschaftliche Basis
und weniger als fundierter Forschungsbeitrag anzusehen ist. Bei Lohnerts Phasenmodell ist die
geringe Probandenzahl (N=21) und die dadurch beschrankte Aussagekraft der Befragungsergeb-

nisse kritisch zu betrachten.

Der Zustand der inneren Kiindigung ist grundsatzlich als instabiles Konstrukt zu verstehen, das
sich in Abhangigkeit der wechselnden individuellen Befindenslagen der betroffenen Mitarbeite-
rinnen und ihrer Korrelation mit den jeweils herrschenden externen Begebenheiten verandert.
Diese Instabilitat er6ffnet allerdings ebenso Einflussmoglichkeiten im Rahmen verschiedenster

Gegenmalinahmen. (vgl. Schindler, 2000, S. 158)
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6. Praventions- und GegenmalBnahmen

Das konkrete Arbeits- und Kooperationsverhalten in Unternehmen wird grundlegend durch die
Wechselwirkung zwischen Merkmalen der Person, Organisation und Situation bestimmt (vgl.
Echterhoff et al., 1994, S. 217). Im folgenden Abschnitt werden die in der Fachliteratur relevanten
MalBnahmen vorgestellt, die einer Wiederherstellung des konstruktiven organisationalen Gleich-

gewichts, sowie der Vermeidung einer inneren Kindigung dienlich sind.

6.1. Organisation

Die Organisation hat dafiir Sorge zu tragen, dass der organisatorische Zweck des Unternehmens
und die individuelle Motivation der Mitarbeiterinnen korrelieren. Um Leistung zu fordern, mus-
sen Leistungsmoglichkeiten geschaffen und Leistungsbereitschaft im Vorfeld entsprechend un-

terstitzt und gefordert werden. (vgl. Echterhoff et al., 19944, S. 218)

MalRnahmen gegen innere Kiindigung auf organisationaler Ebene beinhalten zum einen die
Schaffung zusatzlicher Identifikationsangebote im Sinne von Arbeitsinhalten, Aufstiegschancen
und Anerkennung, zum anderen den Abbau von Identifikationserschwernissen wie beispiels-
weise Intransparenz, Sanktionsmechanismen, Standardisierung oder Hierarchisierung. Positive
Effekte sind dabei durch rechtzeitige und hinreichende Information der Mitarbeiterinnen, die sie

als Partnerinnen im Arbeitsprozess wiirdigt, erreichbar. (vgl. Schindler, 2000, S. 163)

Kratz (vgl. 2017, S. 150) beschreibt hierzu die Moéglichkeit einer Laufbahnplanung fiir Mitarbeite-
rinnen, die Beférderungsstellen im Rahmen innerbetrieblicher Stellenausschreibungen von Be-
triebsangehorigen besetzt. Werden von Mitarbeiterinnen diesbezliglich interessante berufliche
Moglichkeiten erkannt, konnen langfristige Bindung an und die Identifikation mit dem Unterneh-
men gestarkt, sowie das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung und beruflichem Aufstieg befriedigt
werden. Die Laufbahnplanung wird fir interessierte Beschaftigte mit dem Prozess der kontinu-

ierlichen Personalplanung abgestimmt und einzelne (Fortbildungs-) MaBnahmen skizziert, mit
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denen die anvisierten Ziele in einem Uberschaubaren Zeitraum erreicht werden kénnen. Je kon-
kreter die einzelnen Schritte festgelegt werden, umso grofRer die Motivation der Interessierten,

sie erfolgreich abzuarbeiten.

Neben dem Bediirfnis der beruflichen Selbstverwirklichung ist die Bedeutung einer angemesse-
nen Entlohnung fir die Zufriedenheit und dem Commitment der Beschaftigten von hoher Rele-
vanz. Da die absolute Hohe des Gehalts im Kontext der organisationalen Mitarbeiterbindung oft-
mals nicht automatisch die groRte Bedeutung hat, spielt neben der Hé6he des Gehalts ebenso die
wahrgenommene Angemessenheit eine bedeutende Rolle. Bei der Beurteilung der Angemessen-
heit wird vielfach ein Vergleich der Verhaltnisse der eigenen Entlohnung und den getatigten In-
vestitionen, beispielsweise in Form von spezifischer Qualifikation, Verantwortung und Mehrleis-
tung, mit der Entlohnung und den Investitionen von Arbeitskolleginnen mit gleicher oder ahnli-
cher Tatigkeit angestellt. Fiir zufriedene Mitarbeiterinnen muss das Verhaltnis mit vergleichba-
ren Parametern in etwa gleich groR sein bzw. sollen Gehaltsunterschiede auch durch entspre-

chende Investitionen legitimiert sein. (vgl. Kanning, 2017, S. 226-227)

Offenkundig sind viele Mitarbeiterinnen ebenso an aullerordentlichen, leistungsbezogenen Boni
interessiert, wobei diese nicht nur das Gehalt selbst oder kontingente, monetdre Anerkennung
beinhalten, sondern ebenso weitere Belohnungsméglichkeiten wie etwa die Ubertragung attrak-
tiver Projekte oder Beférderungsaussichten. AulRerordentliche Belohnungen wirken sich positiv
auf die Arbeitszufriedenheit aus, dementsprechend sollte die Auswahl der zu belohnenden Mit-
arbeiterlnnen auf deren erbrachten Leistungen und weniger aufgrund von Sympathie oder Dauer

der Unternehmenszugehdrigkeit begriindet sein. (vgl. Kanning, 2017, S. 231)

Zur Aufrechterhaltung des oft vernachlassigten, jedoch fiir die Identifikation und Motivation der
Belegschaft immens wichtigen Informationsflusses innerhalb eines Unternehmens bieten sich,
neben situationsbezogener Einzelgesprache, regelmallige Mitarbeiterbesprechungen an, in de-
nen allen Gelegenheit zur freien MeinungsaufRerung und Argumentation gegeben wird (vgl. Ech-
terhoff et al., 1994a, S. 219). Als sinnvolle Notwendigkeit werden hierbei Gesprache von Vorge-
setzten mit einer Gruppe von Arbeitnehmerlnnen gefiihrt, um Vorgange und Probleme hinsicht-
lich Anderungen von Arbeitsabldufen oder auch Schwierigkeiten in zwischenmenschlichen Bezie-

hungen anzusprechen die mehrere Beschiftigte betreffen. Fir eine befriedigende Gestaltung
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und Losung solcher Probleme sind die Vorschlage und Meinungen aller Teammitglieder erforder-

lich. (vgl. Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2017, S. 18)

Eine entsprechende Mitarbeiterpartizipation durch Ubernahme von Mitverantwortung und Ent-
scheidungskompetenz wirkt ebenso einer inneren Kiindigung entgegen. (vgl. Schindler, 2000, S.
163) Hierbei sollte den Mitarbeiterlnnen die Mdglichkeit eingerdaumt werden, Ideen, Bedenken
und Professionalitat in wichtige Entscheidungen miteinbringen zu kénnen, wobei dies ausdriick-
lich nicht mit Entscheidungsbefugnis gleichgesetzt werden sollte. Viel eher geht es dabei darum,
dass die Entscheidungstrager von der Expertise Ihrer Belegschaft profitieren und folglich best-
mogliche Entscheidungen treffen konnen. Ein solches Vorgehen kann dazu fihren, dass sich Mit-
arbeiterlnnen ernstgenommen fiihlen und den Eindruck haben, mehr als nur ausfiihrendes Organ

zu sein. (vgl. Kanning, 2017, S. 231)

Im Kontext einer gesteigerten Mitarbeiterzufriedenheit durch Mitwirkung beschreibt Kanning
(vgl. 2017, S. 225) unterdessen ebenso die Moglichkeit einer Steigerung der Autonomie. Ein
GroRteil der Arbeitnehmerinnen dirfte zumindest zeitweise an mehr Autonomie an den von
ihnen durchgefiihrten Arbeitsprozessen interessiert sein. Daflr sollte an jedem Arbeitsplatz eine
Evaluierung beziglich Moglichkeit und Sinnhaftigkeit durchgefiihrt, Arbeitnehmerinnen mehr
Entscheidungsspielraume zugestanden und die Anzahl der Vorgaben und Entscheidungen durch

Vorgesetzte auf ein notwendiges MaR reduziert werden.

Zusammenfassend kann somit eine Steigerung des organisationalen Commitments durch Ver-
besserung der interpersonellen, hierarchielibergreifenden Kommunikation, durch Etablierung ei-
nes leistungsbasierten Belohnungssystems sowie durch individuelle Mitarbeiterférderung durch

Entwicklungsplanung, Partizipation und Autonomie realisiert werden.

6.2. Fihrung

Mitarbeiterfiihrung ist vor allem Kommunikationsarbeit. Gesprache ermoglichen Riickmeldung
zu Arbeits- und Kooperationsverhalten, helfen unrealistische Erwartungen zu korrigieren und
konnen Wertschatzung und Anerkennung vermitteln, wobei eine erfolgreiche Gesprachsfihrung

vor allem vom Zuhoren abhéangt. (vgl. Echterhoff et al., 19944, S. 218) Schindler (vgl. 2000, S. 162)
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erganzt diese Ausfiihrung mit der Moglichkeit zur Etablierung intensiv und sensibel gefiihrter
Mitarbeitergesprache ohne Zwang zu Rechtfertigung oder Erklarung. Mentzel et al. (vgl. 2017, S.
11-17) beschreiben Mitarbeitergesprache als ein unerldssliches Instrument einer zeitgemalen
Personalfiihrung, welches das wichtigste Verstandigungsmittel zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeiterlnnen darstellt. Mitarbeitergesprache dienen dabei einerseits einer Realitdtsbestimmung
zur Minderung der Risiken von Fehleinschdatzungen, andererseits als Vehikel einer Vielzahl von
Flihrungsaufgaben wie etwa Delegation, Koordination, Motivation aber auch Beurteilung, Wert-
schatzung und Kritik. Als besonders wichtige Gesprachsanlasse gelten die Vereinbarungen von

Zielen sowie die Beurteilung der Leistungen der Mitarbeiterinnen.

Ein weiterer, spezieller Fall dieser Kategorie waren Riickkehrgesprache mit Personen, die haufi-
ger und/oder langer erkranken und wieder an ihren Arbeitsplatz integriert werden missen. In
diesen Gesprachen gilt es einerseits, eventuelle arbeitsbedingte Ursachen fir Erkrankungen zu
ermitteln und darauf aufbauend Problemldésungen zu initiieren, andererseits Kontrollen als
selbstverstandlichen Bestandteil zu etablieren und nicht als Misstrauensbekundung gegeniiber

Mitarbeiterlnnen zu verankern. (vgl. Schindler, 2000, S. 162)

Das Bestreben einer Flihrungskraft muss es also sein, in vornehmlich non-direktiv gefiihrten Ge-
sprachen Beobachtungen zu mangelnden Leistungen zu schildern, zusammen etwaige Prob-
lemursachen herauszuarbeiten, nach ursachengerechten Lésungsmoglichkeiten zu suchen und
entsprechende Vereinbarungen zu zukiinftigen Arbeitsweisen zu vereinbaren. (vgl. Echterhoff et

al., 1994a, S. 218)

Nach Pinnow (vgl. 2012, S. 294-295) kann die Delegation als weitere Moglichkeit zur Starkung der
Mitarbeiterbindung dienen. Im Kontext der Mitarbeiterflihrung zahlt die Delegation von Arbeits-
aufgaben zu den wichtigsten Instrumenten einer Fihrungskraft. Durch Erméachtigung und Aufga-
benlibertragung zusatzlicher, anspruchsvoller Aufgaben an ausgewahlte Mitarbeiterinnen stellt
diese MaBnahme keine klassische Arbeitsanweisung oder Abwélzung von Aufgaben der Fih-
rungsperson dar, sondern viel eher eine individuelle Mitarbeiterférderung durch eine Kombina-
tion aus Zielvereinbarung, Eigenstandigkeit und Unterstiitzung. Durch zielgerichtete Delegation

unterstitzt die Fihrungskraft MalRnahmen zur Arbeitnehmerforderung durch Erméachtigung und
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bekundet zudem den Mut sich selbst zu entlasten. Gleichzeitig wirkt sich eine professionelle De-
legation durch den entgegengebrachten Vertrauensvorschuss aufgrund der Aufgabenibertra-

gung positiv auf das Verhaltnis von Vorgesetzten und Untergebenen aus.

Ist die Fihrungsperson selbst nicht in der Lage ein angemessenes Flihrungsverhalten zu bewerk-

stelligen, kann ein Coachinggesprach unterstiitzend wirken.

Ein Coaching fiir die Flihrungsperson kann immer dann sinnvoll sein, wenn das bestehende Ver-
haltensrepertoire einer Fiihrungskraft nicht mehr ausreicht um gegenwartige oder zu erwar-
tende Situationen zu bewaltigen. Anldsse hierfiir bieten oftmals organisatorische Probleme im
Betrieb, Konflikte unterschiedlichster Art, Motivations- und Flihrungsprobleme als auch eine ge-
wandelte Unternehmenskultur oder auch berufliche Stagnation. Das wichtigste Element einer
Coachingberatung ist das Gesprach mit einem geschulten Berater, um personliche Gedanken,
Wertvorstellungen und Verhaltensweisen zu reflektieren, ein moglichst realistisches Selbstbild
zu gewinnen und somit Hilfe zur Selbsthilfe bei beruflichen oder den Beruf tangierenden privaten

Problemen zu erlangen. (vgl. Mentzel et al., 2017, S. 88-89)

Zur Evaluierung von Fiihrungsfehlverhalten kénnen Feedbacksysteme flir Flihrungskrafte ebenso
dienlich sein. Das 360-Grad-Feedback gilt hierbei als eines der etabliertesten Instrumente der
Personal- und Organisationsentwicklung. Anhand eines standardisierten Fragebogens werden
die Feedbackgeberinnen gebeten, umfassende Riickmeldung tber das (Flihrungs-) Verhalten zu
geben, worauf sich die folgenden Ratings bezliglich der relevanten, zugrundeliegenden Kompe-
tenzen beziehen. Den Selbsteinschatzungen der Feedbackempfangerinnen wird dann eine Reihe
von Fremdeinschatzungen durch Untergebene, Kolleglnnen und gegebenenfalls Kundinnen ge-

genibergestellt. (vgl. Schelchshorn, 2017, S. 37)

Um Wirksamkeit und Nutzen dieses Entwicklungsinstruments bestmaoglich auszuschopfen, soll-
ten nach Pelz (vgl. 2014, S. 258) Erfolgsfaktoren, wie beispielsweise die Wahrung der Anonymitat
der Feedbackgeberinnen, Ergebnisanalyse im Team mit Benennung des Veranderungsbedarfs,
sowie Integration der Ergebnis- und Verhaltensziele, in Zielvereinbarungen berlicksichtigt wer-

den.
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Die umfassenden und differenzierten Erkenntnisse dienen dabei der persdnlichen und berufli-
chen Weiterentwicklung relevanter (Flihrungs-) Kompetenzen und somit als deeskalierendes

Hilfsmittel zur Konfliktvermeidung zwischen Vorgesetzten und Untergebenen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Kommunikation als unerlassliches Instrument
einer zeitgemadlen Personalfihrung gilt. Dieser interpersonelle Informationsaustausch dient
nicht nur der Festigung zwischenmenschlicher Beziehungen oder einer unternehmerischen Situ-
ationsbestimmung, sondern kann ebenso geeignetes Hilfsmittel zur Bewaltigung innerbetriebli-
cher, hierarchielbergreifender und individueller Probleme darstellen. Zur Wahrung von Wirk-
samkeit und Nutzen konstruktiver Feedbackbefragungen muss auf die Berticksichtigung der Er-
folgsfaktoren, insbesondere auf die finale, gemeinschaftliche Ergebnisanalyse hingewiesen wer-
den. Kritisch ist dabei anzumerken, dass sich bei Feedbackbeurteilungen auf Basis eindeutig
adressierter Verhaltensbeobachtungen und -bewertungen Dritter nicht nur objektive, sondern
ebenso oftmals emotional beeinflusste Bewertungen vermuten lassen und sich diese selbstwert-

relevanten Beurteilungen deshalb stets in einem sehr sensiblen Bereich bewegen.

6.3. Der psychologische Vertrag

Viele Personalverantwortliche leugnen eine informale vertragliche Bindung in Form eines psy-
chologischen Vertrags zwischen Mitarbeiterlnnen und Organisation und verkennen dabei die Ge-
fahren der Auswirkungen der inneren Kiindigung. In jedem Fall wird deutlich, dass Strategien zur
Vorbeugung von innerer Kiindigung bereits in der Phase der Entwicklung von psychologischen
Vertragskonstruktionen ansetzen sollten und die innere Kiindigung somit bereits mit Eintritt ei-
ner Person in das Unternehmen thematisiert werden sollte. Erwartungen von zukiinftigen Mitar-
beiterlnnen bilden sich unter anderem tber Wahrnehmungen von Signalen die vom Unterneh-
men ausgesendet werden. Informationen in Inseraten zur Personalrekrutierung, wie auch die
AuBendarstellung eines Unternehmens via Homepage lassen Interessierte oftmals an illusorische

Versprechen glauben. (vgl. Richter, 2003, S. 58-59)
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Schmitz et al. (vgl. 2002, S. 48) sehen daruber hinaus die ausschlaggebenden Bedingungen fir
diese Wahrnehmungen zum einen im Verhalten der Reprasentanten der Organisation, zum an-
deren auch in der Art und Weise der subjektiven Konstruktion von Wahrnehmungen dieses Ver-

haltens.

Die Devise zur Vermeidung dieser Diskrepanzen liegt somit in der Vermeidung dieser Verspre-
chen. Natdrlich kollidiert diese Forderung vielmals mit dem Erfordernis einer moglichst positiven
Unternehmensprasentation, langfristig sollte sich diese Vorgehensweise allerdings als vorteilhaft
herausstellen, da kiinftige psychologische Vertrage auf Basis realistischer Annahmen und Ein-
schatzungen beruhen und somit die negativen Auswirkungen infolge innerer Kiindigung zumin-

dest mindern. (vgl. Richter, 2003, S. 58-59)

Eine weitere Empfehlung zur Vermeidung der inneren Kiindigung in Verbindung mit dem psycho-
logischen Vertrag liegt in der gréBtmaoglichen Transparenz der Unternehmenspolitik. Mitarbeite-
rinnen sollen friihzeitig Gber sie betreffende Umstrukturierungsmalnahmen und organisatori-
sche Verdanderungen informiert werden, da nicht jeder Versto8 gegen den psychologischen Ver-
trag durch die Organisation von MitarbeiterInnen als ein Bruch desselben interpretiert wird und
moralokonomisch auch nicht konsequent mit der inneren Kiindigung geahndet wird. (vgl. Richter,

2003, S. 59)

6.4. Situation

Situationsbezogene Einflussfaktoren beinhalten Praventions- und Interventionsstrategien, die
auf aktuelle und absehbare Arbeitssituationen, sowie auf eine moglichst positive Beeinflussung
belastender Faktoren abzielen, um Betroffenen der inneren Kiindigung wieder Arbeitszufrieden-
heit verspliren zu lassen, sodass die diese erwartete Arbeitsleistung infolge dessen mit angemes-

sener Beanspruchung erbringen. (vgl. Echterhoff et al., 19944, S. 217)

Schindler (vgl. 2000, S. 162) sieht die Voraussetzung hierfir in der Vermeidung von Fehlbelastun-
gen Uber die Durchfiihrung von Aufgaben-, Situations- und Wirkungsanalysen, in deren Ergebnis-
sen Gewichtungen neu vorgenommen, alternative Arbeitsmethoden praktiziert, oder arbeitsor-

ganisatorische Festlegungen getroffen werden kénnen.
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Negative Arbeitsbelastungen, die quantitativ kaum realisierbar sind oder aus unprazise definier-
ten Arbeitsaufgaben oder Rollendefinitionen resultieren, schaden schlieRlich der Mitarbeiterbin-
dung und sollten, wo immer es méglich ist, abgebaut werden. Uberall dort, wo starke Arbeitsbe-
lastungen (mittelfristig) kaum vermeidbar sind, sollten Mitarbeiterinnen im Rahmen von Perso-
nalentwicklungsmaRnahmen mit entsprechenden Stressbewaltigungstechniken gestarkt wer-

den. (vgl. Kanning, 2017, S. 229)

Echterhoff et al. (vgl. 19944, S. 217) erganzen hierzu, dass nach Psychophysiologie Fehlbelastun-
gen, wie negativer Stress, gesundheitliche Beeintrachtigungen darstellen und nur durch Vermei-

dung dieser eine Leistungsoptimierung realisierbar ist.

6.5. Individuum

Personenbezogene MaRnahmen zur Vermeidung von innerer Kiindigung konnen Strategien der
Situations- und Organisationsgestaltung zwar erganzen und begleiten, nicht jedoch ersetzen. Sie
betreffen beispielsweise die Mitarbeiterférderung oder tatigkeitsbegleitende Beratung, sowie
Unterstltzung im Sinne der aktiven Auseinandersetzung mit Arbeitsproblemen und Kooperati-
onsqualifikation sowie mit Krisen in der Tatigkeit. Supervision und Coaching stellen dabei mogli-
che Beratungsformen auf personlicher Ebene dar. Sie erméglichen eine Reflexion der personli-
chen Anteile am beruflichen Handeln und beziehen, unter Bericksichtigung von Situation und
Organisation, determinante Rahmenbedingungen mit ein. Durch inhaltliche Auseinandersetzung
mit spezifischen Problemen der Arbeitstatigkeit werden dabei oftmals neue bzw. erweiterte
Sichtweisen erschlossen, die eigene berufliche Situation adaquater wahrgenommen und dadurch

die Handlungssicherheit erhoht. (vgl. Schindler, 2000, S. 163)

Echterhoff et al. (vgl. 19944, S. 220) flgen hinzu, dass sich besonders bei der Thematik der inne-
ren Kindigung Einzelsupervision anbietet, indem betroffene Mitarbeiterinnen unter Anleitung
eine Bestandsaufnahme erreichter und verpasster Arbeitsmoglichkeiten vornehmen, nach

brachliegenden oder fehlgeleiteten Energien, sowie grélReren Handlungssicherheiten suchen.

46



Prdventions- und Gegenmafsnahmen

Schindler (vgl. 2000, S. 169) empfiehlt, speziell fir die Bearbeitung des Themas der inneren Kiin-
digung, externe Berater zu Rate zu ziehen. Durch diese Vorgehensweise ldsst sich die Gefahr ei-
ner zwangslaufigen Abhangigkeit eines internen Supervisors und der sich daraus ergebenden feh-

lenden Distanz zur Organisation vorbeugen.

Um einer inneren Kiindigung vorzubeugen, zielt Supervision somit auf die Verbesserung des
Selbstmanagements der Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte ab. Entsprechende MalRnahmen

besitzen damit auch praventiven Charakter (vgl. Schindler, 2000, S. 163).

Bei der Auswahl konkreter MalRnahmen ist vorab eine Chancen- und Risikobewertung anzuraten.
Nicht alle Arbeitnehmerlnnen diirften an mehr Autonomie oder Partizipation interessiert sein
und Einzelsupervision kann fiir den einen oder anderen eine abschreckende Wirkung haben. Die
erfolgversprechendsten Resultate werden wohl durch den Einsatz moglichst situationsbezogener

und individueller MaRnahmen herzustellen sein.

Selbst motivierte und engagierte Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte erleben in ihrem Berufs-
leben zuweilen Anfliige von innerer Kiindigung. Ihnen, wie auch Betroffene der inneren Kiindi-
gung in fortgeschrittenen Phasen dieses Prozesses muss klar sein, dass ohne eigene Mitwirkung
und ganz im Vertrauen auf die Veranderungsbereitschaft der anderen, ein Kampf gegen diese
destruktive und nachhaltige Form der mentalen Leistungsverweigerung aussichtslos sein diirfte.

(vgl. Krystek et al., 19954, S. 658)

Ohne einen derart mahnenden Schlusssatz diirfte die Darstellung geeigneter GegenmaRnahmen

zu dieser Problematik jedenfalls nicht vollstandig sein.
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7. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Folgend werden die beiden theoretischen Subforschungsfragen beantwortet, die sich sowohl mit
den ausschlaggebenden Determinanten und moglichen Verlaufsstrukturen der inneren Kiindi-

gung, als auch mit moglichen Gegenmallnahmen befassen.

Die erste theoretische Subforschungsfrage ,,Was sind die wesentlichsten Determinanten und wie
wird der Verlauf einer inneren Kiindigung in der Theorie dargestellt?” kann zusammenfassend
mit folgenden Ergebnissen beantwortet werden: Der Zustand der inneren Kiindigung als Folge
eines subjektiven Ungerechtigkeitsempfindens lasst sich mehrheitlich auf eine affektive, kogni-
tive, evaluative oder verhaltensintentionale Basis zurlickfiihren und beschreibt eine gestorte in-
teraktionelle Arbeitsgrundlage zwischen Mitarbeiterlnnen und Unternehmung. In Abgrenzung
zur duReren, formalen Kiindigung charakterisiert die innere Kiindigung eine personliche Disposi-
tion, die durch emotionale Distanz und groRtmaogliche Passivitdt zur Organisation, sowie durch

Verweigerung von Einsatzbereitschaft und engagierter Leistung gekennzeichnet ist.

Hauptursachliche Determinanten dafiir sind sowohl auf Ebene der Gesellschaft, der Organisa-
tion, des Arbeitsumfelds, des Individuums sowie in den Wechselbeziehungen zwischen diesen

Faktoren zu finden.

Um den permanenten gesellschaftlichen Veranderungen und den stetig wechselnden Herausfor-
derungen des modernen Arbeitsmarktes zu entsprechen ist ein hohes Mal} an Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit unerlasslich. Personliche Defizite, als Barriere fiir eine befriedigende Erfil-
lung dieser Anforderungen und Ursprung drohender Arbeitslosigkeit, sowie der daraus resultie-
rende Verlust der sozialen Stellung konnten auf gesellschaftlicher Ebene als ursédchliche Faktoren

fiir eine innere Kiindigung identifiziert werden.

Wesentliche Einflussfaktoren auf Ebene der Organisation stellen sowohl hierarchieorientierte
Fiihrungskulturen, als auch ein fragiles Vertrauensverhiltnis gegeniiber dem Topmanagement
aufgrund fehlender Transparenz und subjektiv empfundener, destruktiver Handlungsentschei-
dungen hinsichtlich der unternehmerischen Zukunft dar. Unzureichenden Identifizierungsmog-

lichkeiten mit der Gesamtunternehmung und die oftmals fehlende Erkenntnis zur Sinnhaftigkeit
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der Arbeitsaufgaben und-tatigkeit kann flir Beschaftigte verunsichernd und demotivierend wir-

ken.

Im Bereich des Arbeitsumfelds stellen innerhalb der kollegialen Arbeitsgruppe zwischenmensch-
liche Spannungen und Mobbing Konfliktpotenziale dar, wobei Flihrungsfehlverhalten in verschie-
denster Art und Auspragung als einer der wesentlichsten AuslGser einer inneren Kindigung gilt.
Fehlverhalten in bedeutenden, fiihrungsrelevanten Bereichen, wie etwa der interpersonellen
Kommunikation, der Kompetenzvergabe, sowie der individuellen Mitarbeiterférderung, bedin-
gen oftmals eine Destabilisierung der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen Vorgesetz-
ten und Untergebenen und kdnnen infolgedessen einen Rickzug in die innere Kiindigung beglins-

tigen.

Ein Mangel an Wertschatzung, ungerechtfertigte offentliche Kritik, geringes Konfliktlésungspo-
tenzial sowie der Machtmittelmissbrauch durch Verweigerung von Weitergabe wichtiger inner-
betrieblicher Informationen stellen bedeutende Fiihrungsfehler der interpersonellen Kommuni-
kation dar. Der Wunsch der Fiihrungskraft nach umfangreicher Kontrolle provoziert dariiber hin-
aus oftmals willkirliche Eingriffe in Kompetenzbereiche der Mitarbeiterinnen und beeintrachtigt
so eine zufriedenstellende Mitarbeiterpartizipation, wobei an dieser Stelle ebenso erwahnt sei,
dass die zwischenmenschliche Beziehung von Vorgesetzten und Untergebenen in der Regel erst
bei haufigerem Auftreten von Fihrungsfehlverhalten gravierend belastet wird und zur inneren
Kindigung fiihrt. In diesem Kontext sei ebenso erwahnt, dass die entscheidenden Mallnahmen
fir einen Vollzug der inneren Kiindigung nicht zwingend von Mitarbeiterlnnen selbst, sondern
ebenso von Flihrungskraften initiiert werden kénnen, indem die untergebene Person das Bezug-
sobjekt darstellt. Durch 6ffentliche MaRregelung, Ausgrenzung oder berufliche Degradierung

kann die innere Kiindigung ebenso durch Vorgesetzte eingeleitet werden.

Intellektuelle Voraussetzungen, psychische Belastbarkeit, Vorerfahrung oder aber auch die indi-
viduelle Grundhaltung kénnen zu den personenbezogenen Determinanten gezihlt werden. Ob
eine Arbeitsaufgabe als angemessen, oder aber als Uber- oder Unterforderung betrachtet wird,
hangt also nicht nur von den situativen Merkmalen ab, sondern ist viel eher ein Korrelat dieser

Merkmale mit Selbstverstandnis und den personlichen Voraussetzungen einer Person.
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Ein weiterer, wesentlicher Faktor stellt der psychologische Vertrag dar. Bereits bei Eintritt in ein
Arbeitsverhaltnis werden von Arbeitnehmerseite Vertragsanspriiche auf informeller Ebene mo-
delliert, die Erwartungen hinsichtlich dem sozialen Arbeitsumfeld, der Arbeitsaufgabe und —be-
lastung, sowie entsprechender Karrieremaéglichkeiten beinhalten. Werden diese Erwartungen
nicht oder nur teilweise erfillt, liegt aus Sicht der beschaftigten Person, aufgrund der vorherr-
schenden Diskrepanzen zwischen Erwartungen und tatsachlichem Zustand, ein Vertragsbruch
vor. Zur Kompensation dieses subjektiv empfundenen Missverhaltnisses wird in der Regel nun
nach geeigneten Reaktionsmoglichkeiten gesucht. Stellt eine formale Kiindigung fiir die Person
kein geeignetes Mittel dar, wird oftmals die innere Kiindigung als eine legitime Reaktion zur Wie-

derherstellung der Reziprozitatsnorm gesehen.

Die, in der Fachliteratur dargestellten, Verlaufsstrukturen der inneren Kiindigung begriinden sich
grundsatzlich Gbereinstimmend auf Diskrepanzen zwischen Erwartungshaltung und Realitét, so-
wie auf situative Kontrollverluste, wobei nach verhaltenswissenschaftlichen Ansatzen differen-

ziert wird.

Ein psychosozialer Ansatz weist dem Verlauf der inneren Kiindigung einen Prozesscharakter zu
und fokussiert dabei die Wechselbeziehung zwischen Individuum, erwarteter und tatsachlich er-
lebter Situation. Ein dauerhaft empfundenes Missverhaltnis von Erwartung und Wirklichkeit, so-
wie geringe Einflussmoglichkeiten zur Besserung dieser aversiv erlebten Arbeitssituationen erho-
hen den Grad an Frustration und Demotivation. Aus Sicht der Betroffenen ist nun eine Reduzie-
rung der Arbeitsleistung so lange legitimiert, bis ein subjektivempfundener Grad an ausgleichen-

der Gerechtigkeit widerhergestellt ist.

Ein Modell der Wirtschaftspsychologie beriicksichtigt einstellungs- und personenbezogene Ver-
haltensansatze und weist infolgedessen zwei differierenden Personengruppen unterschiedliche
Handlungsweisen in unterschiedlich fortgeschrittenen Stadien der inneren Kindigung zu. In ei-
nem frihen Stadium versuchen beide Personengruppen lbereinstimmend aus Reizerfahrungen
zu lernen. Bleibt der gewlinschte Erfolg aus, kdnnen in einer weiteren Phase bereits unterschied-

liche Verhaltensmuster der beiden Personengruppen beobachtet werden. Wahrend eine Gruppe
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die Einsatzbereitschaft (vergeblich) erh6ht und somit unwissentlich die nachste Phase beschrei-
tet, formuliert die Andere unterdessen neuen Zielsetzungen, um so kiinftig doch noch Erfolge
erzielen und den Weg in die innere Kiindigung verlassen zu kénnen. All jene Personen, die das
Unternehmen in der folgenden Phase nicht verlassen, vollziehen hochstwahrscheinlich die innere

Kindigung und reduzieren ihre Arbeitsleistungen auf ein Minimum.

Die zweite theoretische Subforschungsfrage ,,Welche Malknahmen werden in der Fachliteratur
beschrieben um einer inneren Kiindigung erfolgreich entgegenzuwirken?” kann zusammenfas-
send mit folgenden Erkenntnissen beantwortet werden: Ein konstruktives, organisationales
Gleichgewicht basiert auf einem ausgewogenen Wechselverhiltnis aller Komponenten auf orga-
nisationaler, personeller und situativer Ebene und stellt besonders fiir Dienstleistungsbetriebe
das Fundament fir betrieblichen Erfolg dar. Ein Ungleichgewicht ist haufig auf determinante Fak-
toren der inneren Kiindigung zurtickzufiihren und geféhrdet die organisationale Leistungsfahig-
keit. Insofern gilt es vorrangig, dem destruktiven Zustand der inneren Kiindigung erfolgreich vor-
zubeugen, andernfalls missen ausschlaggebende Faktoren und Motive entsprechend identifi-

ziert und mittels situationsabhangigen MaRnahmen entgegengewirkt werden.

Strategien auf organisationaler Ebene fokussieren sich dabei auf die Bereitstellung von zusatzli-
chen Identifikationsmerkmalen, sowie auf die Verringerung von Identifikationserschwernissen.
Erfolgversprechende MalRnahmen liegen zum einen in der wiederkehrenden Durchfiihrung von
Mitarbeiterbesprechungen, bei der einer Gruppe von Arbeitnehmerinnen Gelegenheit zur freien
MeinungsduRerung fir eine kollektive, |6sungsorientierte Problemgestaltung geboten wird, zum
anderen in der Starkung der Mitarbeiterpartizipation und -autonomie. Hierbei darf durch Erwei-
terung individueller Kompetenzen, Verantwortungsbereiche und Entscheidungsspielrdaume von
einer Steigerung des Selbstwertgefiihls und Zufriedenheit bei Beschaftigten ausgegangen wer-

den.
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Neben einer angemessenen Entlohnung, als entscheidende Grundlage fiir Zufriedenheit, kann
das organisationale Commitment mit der Einflhrung eines leistungsbezogenen Belohnungssys-
tems gesteigert werden. Diese Art der auBerordentlichen Anerkennung fiir Gberdurchschnittli-
che Leistungen kann beispielsweise in Form von monetarer Gratifikation, Beforderung, aber auch
durch Ubertragung bedeutsamer Projektaufgaben sichergestellt werden. Dariiber hinaus kann
im Rahmen einer Laufbahnplanung fir Mitarbeiterinnen, bei der Beférderungsstellen bevorzugt
von Betriebsangehorigen besetzt werden, neben dem Mehrwert fundierter Zusatzqualifikatio-

nen eine langfristige Unternehmensbindung und -identifikation generiert werden.

Die interpersonelle Kommunikation zwischen Flihrungskraft und Arbeitnehmerinnen gilt als be-
deutende GroRe und unerlassliches Instrument erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung. RegelmaRig,
wie auch situationsabhéangig durchgefiihrte Einzelgesprache dienen, neben einer Festigung der
zwischenmenschlichen Beziehung, ebenso dem allgemeinen Informationsaustausch und unter-

nehmensinterner Realitatsbestimmung.

Eine kompetente Delegation, als unterstiitzende MaBnahme individueller Mitarbeiterférderung,
kann durch Ermachtigung und Ubertragung zusitzlicher anspruchsvoller Arbeitsaufgaben tiber-

dies zu einer Erh6hung des organisationalen Commitments dienen.

Zur Feststellung individueller Fihrungskompetenzen und —qualitat kénnen verschiedene Ent-
wicklungsinstrumente der Personal- und Organisationsentwicklung dienlich sein. Mit den umfas-
senden Erkenntnissen eines standardisierten 360-Grad-Feedbacks beispielsweise kénnen Selbst-
einschatzungen der Feedbackempfangerinnen einer Reihe von Fremdeinschatzungen gegenber-
gestellt werden, die eine entsprechende Weiterentwicklung relevanter (Fiihrungs-)Kompetenzen

erlauben.

Ist die Fihrungskraft aufgrund personlicher und/oder beruflicher Kompetenzdefizite nicht
(mehr) in der Lage die Fliihrungsaufgaben in angemessener Art und Weise auszuiiben, kann eine
qualifizierte Coachingberatung unterstiitzend wirken. Durch Reflexion von Verhaltensweisen und

beruflichen und persoénlichen Problemen kann Hilfe zur Selbsthilfe geboten werden.
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Auslosenden Faktoren der inneren Kiindigung, die auf vertragspsychologischen Diskrepanzen ba-
sieren, sollten bereits in der friihen Phase der Entwicklung entgegnet werden. Durch groBtmog-
liche Transparenz und Vermeidung von nicht realisierbaren Versprechen kann Irrefihrung und
Fehlinterpretation entgegengewirkt und so ein erfolgsversprechendes Fundament fir die Ar-
beitsbeziehung geschaffen werden. Das, auf realistische Annahmen und Erwartungen basie-
rende, Arbeitsverhaltnis kann negative Auswirkungen der inneren Kiindigung zumindest reduzie-

ren, bestenfalls verhindern.

Zur Vermeidung situationsbedingter Einflussfaktoren der inneren Kiindigung bedarf es einer ak-
tiven Abwendung bzw. einer positiven Beeinflussung belastender Umstande der direkten Ar-
beitsumgebung und -tatigkeit. Um gesundheitliche Folgeschdaden bei Mitarbeiterlnnen zu ver-
meiden und eine Leistungsoptimierung generieren zu kdnnen, miissen negative Arbeitsbelastun-
gen durch Aufgaben- und Wirkungsanalysen identifiziert und gegebenenfalls abgebaut werden.
Sind Fehlbelastungen nicht oder nur teilweise vermeidbar, miissen betroffene Arbeitnehmerlin-

nen mit entsprechenden Methoden und Bewaltigungsstrategien gestarkt werden.

Strategien auf Basis individueller Mitarbeiterférderung beinhalten neben tatigkeitsbegleitender
Hilfestellungen ebenso Unterstitzung bei persdnlicher Krisenbewaltigung im Arbeitsalltag. Pro-
fessionell begleitetes Coaching, im Speziellen Einzelsupervision, bietet mittels Reflexion und in-
haltliche Auseinandersetzung mit spezifischen Problemen der Arbeitstatigkeit die Maoglichkeit,
geeignete Rahmenbedingungen und entsprechende Malinahmen zu entwickeln, um so zukiinftig

Handlungssicherheit und Selbstmanagement zu verbessern.

Fiir eine umfassende und differenzierte Beantwortung der beiden theoretischen Subforschungs-
fragen muss abschliefRend festgehalten werden, dass die Literaturauswertung zahl- und umfang-
reiche Determinanten der inneren Klindigung hervorgebracht hat, eine hinreichende Reprasen-
tation von Betroffenen der inneren Kiindigung in vorangegangenen Forschungsarbeiten jedoch

verabsdumt wurde.
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Besonders die Flihrungskraft wird in der Fachliteratur als multidimensionale Schlisselrolle dar-
gestellt und gilt hinsichtlich Verursachung als auch Pravention der inneren Kiindigung als enor-
mer Einflussfaktor. Dies diirfte mitunter auf den Zielkonflikt und der direkten Einflussnahme auf
bedeutende Parameter wie der Mitarbeiterbindung und —motivation einerseits, sowie der Kon-
trolltatigkeit zur Abwicklung notwendiger betrieblicher Aufgaben andererseits zurlickzuflihren
sein. Obwohl sich, fiir eine erfolgreiche Vermeidung der inneren Kiindigung, Fiihrungspersonen
als auch Arbeitnehmerinnen gleichermalen fiir eine fortwahrende wechselseitige Integration in
die Unternehmensstrukturen bemiihen missen, obliegt der Fiihrungskraft eine herausfordernde
Doppelrolle als Unternehmensvertretung und Bezugsperson fiir Untergebene. Obgleich der Zu-
stand der inneren Kiindigung als grundsatzlich reversibel gilt, sollte der Fokus auf Vor- und weni-
ger auf Nachsorge gerichtet sein. In diesem Kontext scheint es wohl zweckdienlich, in einer em-
pirischen Untersuchung Kausalitat und Gegensatzlichkeit zu den spezifischen Herausforderungen
der inneren Kiindigung aus Sicht von Personalverantwortlichen als auch Betroffenen herzustellen
und anschlieRend diese, allenfalls divergierenden, Erkenntnisse in einem Strategiekonzept zur

Vermeidung von innerer Klindigung in Dienstleistungsunternehmen bestmaéglich zu vereinen.
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8. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Abschnitt werden zunachst Methode, Datenerhebung, sowie Auswertungsverfahren
der empirischen Forschung dargelegt. Nach einer Ergebnisdarstellung der teilstrukturierten Ex-
perteninterviews werden die Forschungsfragen beantwortet und die Erkenntnisse der theoreti-

schen und empirischen Forschung miteinander verknipft.

8.1. Methodenwahl

Zum einen stitzt sich die gegenstandliche Forschungsarbeit auf intensive Recherche von wissen-

schaftlicher Fachliteratur, zum anderen auf eine empirische Datenerhebung und —auswertung.

Flr die bisher kaum empirisch untersuchte Problemstellung der inneren Kiindigung im Kontext
schwindender Mitarbeitermotivation und —identifikation wurde eine qualitative Erhebungsme-
thode der Sozialforschung gewahlt. Besonders bei komplexen Thematiken mit bisher geringem
wissenschaftlichem Informationsstand und fehlenden Erfahrungswerten wird in erster Linie eine
gualitative Untersuchung empfohlen (vgl. Atteslander, 2006, S. 52). Bei qualitativen Interviews
wird mit strukturierten und aufbereiteten verschriftlichten Texten und Datenmaterial gearbeitet,
um Zusammenhange und Erkenntnisse in ihrer Gesamtheit betrachten, Theorien erforschen, o-
der auch auf andere Theorien aufsetzen zu kénnen. (vgl. Helfferich, 2019, S. 669) Das Ziel der
gualitativen Sozialforschung ist es, einen weniger untersuchten theoretischen Gegenstand mit
einer explorativen und hypothesenbegriindeten Forschung zu beginnen, anstatt Hypothesen auf
ihre Gultigkeit hin zu Gberprifen. (vgl. Mayer, 2008, S. 36) Der Vorteil der qualitativen Methode
gegeniber der quantitativen liegt in der Moglichkeit zur narrativen Erzahlweise, in der Befragte
speziell bei affektiven und emotionalen Thematiken die eigene und persoénliche Meinung klar
darlegen kdnnen, um daraus in weiterer Folge neue Erkenntnisse und Informationen zu gewin-

nen. (vgl. Bortz & Doéring, 2010, S. 308-310)

Die Charakteristika der qualitativen Forschung werden mit Offenheit, Kommunikativitat, Inter-
pretativitat und Naturalistizitdt angegeben. Mit Offenheit wird hierbei die vorurteilsfreie Samm-

lung der Interviewinhalte, als auch deren anschlieBende Analyse formuliert. Kommunikativitat
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beschreibt die Interaktion der beiden Interviewbeteiligten. Interpretativitdt umfasst eine an-
schlieBende qualitative Inhaltsanalyse der, von den Befragten, dargelegten Kommunikationsin-
halte und Naturalistizitat bezieht sich auf Auswertungsmaterial und —methode gleichermafRen.
Um die Gultigkeit der Ergebnisse zu gewahrleisten ist hierbei besonders auf die Vermeidung un-

natlrlicher Einflisse und Erhebungssituationen zu achten. (vgl. Lamnek, 2010, S. 507-510)

8.2. Datenerhebung

In der qualitativen Forschung kann als Erhebungsmethode zum einen die Gruppendiskussion ge-
wahlt werden, bei der die Datenerhebung mit mehreren Interviewpartnerinnen zeitgleich erfolgt
und somit ein hoher Grad an Datenmenge und Skalierung in kurzer Zeit erzielt werden kann, zum
anderen kdnnen Einzelinterviews durchgefiihrt werden, bei denen Personen separat befragt und
deren Expertisen hingegen detaillierter ausgearbeitet werden kdnnen. In einem weiteren Schritt
werden Kausalitaten der erhobenen Daten ausgearbeitet und in einer Ergebnisdarstellung ver-

anschaulicht. (vgl. Oehlrich, 2019, S. 84)

Fir die gegenstandliche Forschungsarbeit wurde somit als geeignete empirische Erhebungsme-
thode ein leitfadengestiitztes, problemzentriertes Experteninterview gewahlt. Aufgrund des de-
duktiven und induktiven Wechselspiels dieser Methode ist das problemzentrierte Interview laut
Witzel (vgl. 2000, S.1) besonders gut geeignet, um zusatzlich Informationen auf Basis personli-
cher Meinungen und Erfahrungen zu generieren. Diese Methode ist durch die Merkmale Prob-
lemzentrierung, Gegenstandsorientierung und Prozessorientierung gekennzeichnet, wonach
eine Orientierung an der gesellschaftlichen Problemstellung vorgenommen und die Methoden-
wahl in Abhangigkeit des Gegenstands gewahlt werden soll. (vgl. Flick, Kardorff & Steinke, 2013,
S. 210)

Dieser Methode liegt ein Leitfaden zugrunde, welcher der Themenorientierung und Anregung
dient, den Interviewpartnerinnen aber aufgrund der bewusst offenen Fragestellung viel Spiel-
raum fiir eine narrative Erzahlweise erlaubt. Trotz des hohen Einflusses der befragten Person auf
Inhalt und Ablauf des Interviews gewahrleistet diese Methode einen hohen Grad an Vergleich-
barkeit mit all jenen Interviews, die auf demselben Leitfaden basieren. (vgl. Kruse, 2015, S. 203-

209) Ein wesentliches Merkmal dieser Vorgehensweise liegt darin, dass die deduktiv generierten
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Fragen des Leitfadens einen inhaltlichen Rahmen vorgeben, dieser jedoch jederzeit um induktiv
erstellte Themengebiete und Ausfiihrungen erweitert werden kann. (vgl. Atteslander, 2006, S.

125)

8.3. Sampling

Flr die qualitativen Einzelinterviews werden Expertinnen befragt, die fir das untersuchte The-
mengebiet liber spezielles Fachwissen verfligen. (vgl. Oelrich, 2019, S. 85). Ziel ist es, subjektive
Bewertungen der Expertinnen zu erfassen, sowie Verhalten oder Handlungen dieser nachvoll-
ziehbar darzustellen. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 118)

Die Auswahl der Befragten unterteilt sich in zwei Vergleichsgruppen. Insbesondere die Sichtweise
innerlich gekiindigter Personen wurde bislang unbefriedigend empirisch dargelegt, demnach be-
steht eine Samplinggruppe aus sechs Personen, die von innerer Kiindigung betroffen sind oder
waren und hinsichtlich dieser Thematik tiber personliche Erfahrungen und Kenntnisse berichten
konnen, wobei diesbeziiglich ein Arbeitsverhaltnis in einem Dienstleistungsunternehmen vorge-
sehen ist.

Die zweite Gruppe besteht aus vier Personalverantwortlichen, die bereits Erfahrungen mit inner-
lich gekiindigten Mitarbeiterlnnen haben. Zum Teil werden von Personen alle genannten Voraus-
setzungen erfiillt, sodass Befragte sowohl aus der Sichtweise eines Betroffenen der inneren Kiin-
digung berichten, als auch Kenntnisse eines Personalverantwortlichen mit innerlich gekiindigten
Mitarbeiterlnnen beisteuern kénnen.

Auf weitere Ein- oder Ausschlusskriterien hinsichtlich der Expertenauswahl wurde verzichtet.

Um die Verstandlichkeit der Fragen des Interviewleitfadens und die anvisierte Dauer eines Inter-
views von 60 Minuten zu verifizieren, wurde im Vorfeld ein entsprechend erfolgreicher PreTest
durchgefihrt.

Insgesamt wurden zehn Interviews mit einer Gesamtdauer von 10 Stunden und 53 Minuten ge-
fuhrt, wobei ein GroRteil dieser, aufgrund der derzeit angespannten epidemischen Lage, im On-
line Setting via MS-Teams durchgefiihrt wurde. Nachstehende Tabelle zeigt die Zusammenstel-

lung der Interviewpartnerinnen bzw. Samplinggruppen.
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Interviewperson Datum Geschlecht
IP1 18.11.2021 Mannlich Projektmanagement 01:17:53
P2 29.12.2021 Weiblich Kundenbetreuung 00:42:51
=
E IP3 03.01.2022 mMannlich HR-Manager 00:47:18
5
E IP4 08.01.2022 Weiblich Kundenbetreuung 01:03:36
IPS 08.02.2022 Weiblich IT-Consultant 00:53:12
IP6 08.01.2022 Weiblich Steuerberatung 01:21:00
™
T IP7 07.12.2021 Weiblich Selbststandig 01:00:08
S
5
= IP8 07.12.2021 mMannlich Projektmanagement 01:13:07
5
]
= IP9 29.12.2021 Weiblich Geschaftsfihrung 01:00:41
=
a Stv.-
& IP10 05.02.2022 Weiblich Geschaftsstellenleitung 01:33:51
Interviewdauer gesamt 10:53:37

Tabelle 1: Darstellung der Interviewpartnerinnen. Quelle: Eigene Darstellung

Die Kontakte zu Interviewteilnehmerlnnen wurden zum einem Uber berufliche und soziale Netz-
werke, zum anderen Uber verschiedene Social-Media-Plattformen und Probando.io hergestellt.
Um die inhaltliche Reprasentativitat der Ergebnisse zu gewahrleisten, wurde vorab mit allen In-
teressentinnen telefonisch und schriftlich kommuniziert, um die individuelle Eignung bzw. die

Erflllung der Voraussetzungen der Einschlusskriterien zu Gberpriifen.

8.4. Interviewleitfaden

Fir die Erstellung eines ergebnisorientierten Interviewleitfadens wurde auf Erkenntnisse des
Theorieteils zurlickgegriffen und dieser auf Basis der Forschungsfragen operationalisiert. Hin-

sichtlich dieser Problemstellungen wurden relevante Kategorien und Fragestellungen bestimmt
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und eingearbeitet. Der Leitfaden beinhaltet Frageideen einzelner Themenbereiche und vorfor-
mulierte Fragen flir den Gesprachseinstieg und dient als Gedachtnisstiitze und Orientierungsrah-
men, um die Sicherung der Vergleichbarkeit der Interviews zu gewahrleisten. (vgl. Witzel, 2000,
S. 4) Der Interviewleitfaden dient somit der Konformitatsbewertung und tragt mafigeblich zu Er-
halt und Sicherung einer homogenen, konzeptionellen Abwicklung der Interviews bei. Die Rei-
henfolge der Fragen bzw. deren Formulierung sind jedoch grundsatzlich frei wahlbar, sollte sich

nach dem Verlauf des Gespraches richten und eine moéglichst narrative Erzédhlweise erlauben.

Fir die beiden Samplinggruppen wurden unterschiedliche Interviewleitfaden erstellt, wobei sich
der konzeptionelle Aufbau aus Einleitung, je vier Themenbldcken und Abschluss, gleicht. Neben
den offenen Einstiegsfragen eines jedes Themenblocks beinhalten diese ebenso definierte Ne-

ben- und Aufrechterhaltungsfragen.

Alle befragten Expertinnen wurden im Vorfeld ausfihrlich Gber Ablauf, Zweck, Tonaufzeichnung
und die anschlieBende Datenverarbeitung aufgeklart. Diesbezliglich wurde von allen Teilnehme-
rinnen eine schriftliche Einverstandniserklarung eingeholt. Alle befragten Personen haben um

vollstandige Anonymisierung gebeten.

Zur Sicherstellung der Reliabilitdat und Validitat wurden beide Interviewleitfaden dem Anhang

dieser Abschlussarbeit beigefligt.

8.5. Auswertung

Zur Datenauswertung und —interpretation wurde die inhaltlich strukturierte, qualitative Inhalts-
analyse nach Kuckartz (2018) gewahlt. Bei dieser Methode wird das gesamte Datenmaterial auf
Basis eines Kategoriensystems codiert und systematisch bearbeitet (vgl. Kuckartz, 2018, S. 64).

Jedes der durchgefiihrten Interviews wurde in Ton aufgezeichnet und im Anschluss wortlich
transkribiert, um eine lliickenlose Dokumentation der Daten sicherzustellen. Die Transkripte wur-
den vollstéandig anonymisiert und nach den Transkriptionsregeln von Drehsing & Pehl (2015) er-
stellt. Nonverbale Elemente wie Stimmlage, Mimik und Gestik wurden nicht schriftlich festgehal-

ten, Wort- und Satzabbriiche wurden geglattet oder ausgelassen.

Die Datenauswertung daraus erfolgt entsprechend qualitativ, um die Beantwortung der For-

schungsfragen zu gewahrleisten.
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Die Methode der inhaltlich strukturierten, qualitativen Inhaltsanalyse ist ein mehrstufiges Ver-
fahren der Kategorienbildung und Codierung und zielt in einem ersten Schritt darauf ab, das Da-
tenmaterial inhaltlich zu erfassen, wichtige Textstellen durch initiierte Textarbeit zu markieren
und entsprechend Memos zu verfassen. Daraus werden im Anschluss thematische Kategorien
entwickelt, die oftmals aus den Forschungsfragen abgeleitet werden kdnnen. In einem weiteren
Schritt werden alle relevanten Textabschnitte den gebildeten Hauptkategorien zugeordnet und
all jene codierten Textstellen zusammengestellt, die der gleichen Hauptkategorie angehoéren. Aus
der Zusammenstellung der codierten Textstellen jeder Hauptkategorie werden in einem weite-
ren Schritt induktive Subkategorien bestimmt. Im Folgenden, zweistufigen Codiervorgang kann
das gesamte Datenmaterial diesem ausdifferenzierten Kategoriensystem zugeordnet werden
und in einem letzten Schritt, auf Basis dieser Kategorisierung, eine entsprechende Datenanalyse

und Auswertung erfolgen. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 100-121)

Die faktische Ausfiihrung der Datenanalyse und -auswertung der Experteninterviews erfolgte
Mithilfe einer entsprechenden Datenanalysesoftware. Alle Phasen der inhaltlich strukturierten
Inhaltsanalyse wurden mit dem Computerprogramm MAXQDA ausgefiihrt, zudem wurden die
codierten Textstellen der jeweiligen Kategorien fiir eine vereinfachte Weiterverarbeitung zu-
nachst paraphrasiert und anschlieSend fir die Ergebnisdarstellung per Smart-Coding-Tool extra-

hiert.

8.6. Kategorienbildung

Die Terminologie hierarchischer Kategoriensysteme beschreibt (iber- und untergeordnete Ebe-
nen als Haupt- und Subkategorien. Bei der inhaltlich strukturierenden, qualitativen Inhaltsana-
lyse wird mittels dieser Kategorisierung eine inhaltliche Strukturierung der Daten realisiert. Die
Art und Weise der Kategorienbildung hdangt dabei in starkem MaRe von der Forschungsfrage, der
Zielsetzung der Forschung und dem Vorwissen ab und beinhaltet zum einen deduktive Katego-
rien, die unabhéangig vom erhobenen Datenmaterial auf Basis bereits vorhandener inhaltlicher
Systematisierungen entwickelt, sowie induktive Kategorien, die direkt an den empirischen Daten
gebildet wurden. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 37-38, 63-65, 101) Die folgende Abbildung zeigt eine

Ubersicht der gebildeten Haupt- und Subkategorien.
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Hauptkategorie Subkategorie
*= induktive Bildung der Subkategorie
1. Dieinnere Kiindigung 1.1. Definition
2.1. Fihrungskraft
2. Auslésende Faktoren der inneren 2.2. Kommunikation
Kiundigung 2.3. Entlohnung

2.4. Rahmenbedingungen®
2.5. Externe Einflussfaktoren®

3. Auswirkungen der inneren 3.1. Betroffene(r)
Kiundigung 3.2. Unternehmen
3.3. Umfeld
4.1. Prozess
4. Verlauf der inneren Kiindigung 4.2. Erkennbarkeit

4.3, Griinde fir Verbleib im Unternehmen
4.4. Eingrenzung auf Personenkreis®
5.1. Gegenmalnahmen
5. MalBnahmen gegen innere 5.2. Praventionsmalnahmen
Kiundigung 5.3. Verantwortlichkeiten*
5.4. Erschwernisse/Probleme®

Abbildung 1: Kategorienschema. Quelle: Eigene Darstellung

Fir die qualitative Inhaltsanalyse, als regelgeleitetes Verfahren, ist es zielflihrend, gleichzeitig
mit der Konstruktion des Kategoriensystems auch die Kategoriendefinitionen zu formulieren,
wobei eine Kategoriendefinition dabei mindestens eine inhaltliche Beschreibung, als auch niitz-
liche Indikatoren und Abgrenzungen zu anderen Kategorien beinhalten sollte. Gleichgiltig, auf
welche Weise die Kategorien entwickelt wurden, muss jede Kategorie definiert werden. Ohne
das Wissen um diese grundlegenden Elemente sind die Ergebnisse der Inhaltsanalyse schwer

interpretierbar. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 63-67)

Hauptkategorie 1 ,Die innere Kiindigung” umfasst eine Subkategorie und beinhaltet die, in den

Interviews dargelegten, Begriffsbestimmungen zur inneren Kiindigung.

Hauptkategorie 2 ,Auslésende Faktoren der inneren Kiindigung” beinhaltet die dargelegten
Einflussfaktoren, die den Zustand der inneren Kiindigung beglinstigen oder hervorrufen kon-
nen. Diese Hauptkategorie schlieRt flinf Subkategorien ein, deren Determinanten auf ver-

schiedensten Ebenen basieren, wobei zwei hiervon induktiv gebildet wurden.
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Hauptkategorie 3 , Auswirkungen der inneren Kiindigung” beschreibt Folgewirkungen auf un-
terschiedliche Bereiche, deren Ursprung auf die innere Kiindigung zurlickzufiihren sind. Diese
Hauptkategorie beinhaltet dabei insgesamt drei Subkategorien auf persénlicher und organisati-

onaler Ebene.

Hauptkategorie 4 ,Verlauf der inneren Kiindigung” umfasst den Prozessverlauf der inneren
Kindigung sowie Parameter in Bezug auf betroffene Personen und deren Motive. Die Hauptka-

tegorie umfasst vier Subkategorien, wovon eine induktiv gebildet wurde.

Hauptkategorie 5 ,MalRknahmen gegen die innere Kiindigung” beinhaltet alle, in den Interviews
dargestellten Handlungsmaoglichkeiten, die einer inneren Kiindigung entgegenwirken oder vor-
beugen kénnen. Unterschieden werden hierbei insbesondere HandlungsmaRBnahmen, die einer
inneren Kiindigung von bereits betroffenen Personen entgegenwirken bzw. die eine innere Kiin-
digung praventiv verhindern kénnen. Uberdies werden sowohl mégliche Erschwernisse und
Problemstellungen bei der Abhandlung, als auch personelle Verantwortlichkeiten thematisiert.

Zwei der vier Subkategorien wurden dabei induktiv gebildet.

8.7. Qualitatssicherung

Die Untersuchungen der gegenstandlichen Arbeit werden nach wissenschaftlichen Grundsatzen
und Normen durchgefiihrt. Die Glitekriterien Objektivitat, Validitat und Reliabilitdt aus der quan-
titativen Forschung lassen sich nicht auf die qualitative Forschung direkt (ibertragen und missen
adaptiert werden. Misoch (vgl. 2019, S. 245-259) vergleicht und beschreibt dazu entsprechend
die Qualitatskriterien Objektivitat mit Neutralitat und kontrollierter Subjektivitat, Reliabilitat mit
Verlasslichkeit, Validitdt mit Glaubwiirdigkeit und Giiltigkeit und erganzt die intersubjektive

Nachvollziehbarkeit.

Demgegeniiber konkretisiert Kuckartz (vgl. 2018, S. 202-205) die Qualitatssicherung speziell fir
einzelne Arbeitsschritte der inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse und definiert diesbezliglich
MaBnahmen wie u.a. die Sicherung von Daten, Anonymisierung, Angemessenheit der Fragestel-

lung in Interviews, Begriindung der Methodenwahl, prazise und ausfihrliche Definition von in
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sich konsistenten Kategorien, Qualitdt und Quantitat der Codierungsdurchlaufe, Technik und
Plausibilitatskriterien der Zitation, wie auch eine entsprechende Legitimation der gezogenen

Schlussfolgerungen auf Basis der erhobenen Daten.

Durch die Ausfiihrung einer qualitativen, inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse nach Kuckartz

(2018) entsteht demnach der Anspruch auf Qualitatssicherung.

8.8. Ergebnisdarstellung der empirischen Untersuchung

In folgendem Abschnitt werden die Ergebnisse der ausgewerteten Experteninterviews dargestellt
und interpretiert, wobei die Ergebnisdarstellung der zentralen Aussagen und Meinungen der Be-

fragten strukturiert anhand des in Kapitel 8.6 dargelegten Kategorienschemas abgearbeitet wird.

8.8.1. Hauptkategorie 1: Die innere Kiindigung

Hinsichtlich einer Definition der inneren Kiindigung wird diese verhaltnismalRig oft mit ,Dienst
nach Vorschrift“ beschrieben. (IP01, 2021, Z. 418; IP04, 2022, Z. 44-45; IP05, 2022, Z. 376; IP07,
2021, Z. 238-239; IP0S, 2021, Z. 8-9; IP09, 2021, Z. 273) Ebenso wird der Zustand der inneren
Kindigung oftmals als eine Art emotionale Distanz oder innerliche Aufgabe charakterisiert. (vgl.
IP03, 2022, Z. 27, 48-49, 53-55, 59-63; IP08, 2021, Z. 17-18; IP09, 2021, Z. 286-290) IP07 (2021, Z.
24-26, 47-49, 54-55, 192) erganzt diese Ausfiihrungen mit ,mentalen Ausstieg aus dem Job“ so-
wie als ein Stlick ,,Selbstaufgabe” und ,Selbstzerstorung”. Der Zustand der inneren Kiindigung
wurde Uberdies mit Frustration, Demotivation und Depression definiert. (vgl. IPO1, 2021, Z. 53;
IPO4, 2022, Z. 44-45; |1P06, 2022, Z. 164-165; IP10, 2022, Z. 194, 437-438) IP01 (2021, Z. 53, 59-
60) figt zudem die Begriffe ,Ohnmacht” und ,Aussichtlosigkeit” hinzu. Als ,persénliches Schei-
tern” und ,,Schwache” beschreibt IP02 (2021, Z. 230-232) die innere Kindigung.
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8.8.2. Hauptkategorie 2: Auslosende Faktoren der inneren Kiindigung

Besonders fehlende Wertschatzung in Form von Lob und Anerkennung von Seiten der Flihrungs-
krafte gegenliber Mitarbeiterinnen, deren Arbeitsleistungen, aber auch gegeniliber besonderen
Leistungen wie beispielsweise eine freiwillige Hoherqualifizierung wurden von einigen Inter-
viewpartnerinnen als einen der ausschlaggebenden Ausloser fiir eine innere Kiindigung erwahnt.
(vgl. IPO1, 2021, Z. 795-796; IP02, 2021, Z. 79-80, 287; P05, 2022, Z. 302-303; IP06, 2022, Z. 36-
37, 46-48, 53-56, 79-81, 88-90, 99-101; IP08, 2021, Z. 204, 213-214; 1P09, 2021, Z. 314-315; IP10,
2022, Z. 6-9, 46-47, 315-317, 556-557, 559-561, 609-611) In diesem Kontext spiele auRerdem
eine Bevorzugung einzelner Personen und/oder deren Leistungen eine zentrale Rolle, wohinge-
gen vergleichbare oder auch bessere Leistungen anderer Personen nicht entsprechend aner-
kannt wiirden. (vgl. IP06, 2022, Z. 79-83; IP09, 2021, Z. 249-251, 301-303; IP10, 2022, Z. 71-78)
Hierzu versucht IPO8 (vgl. 2021, Z. 484-487) eine sinkende Arbeitsmotivation dadurch zu begriin-
den, dass die erbrachte Arbeitsleistung letzten Endes oftmals als die der Flihrungskraft verkauft
werde und diese hiervon profitiere. Es wiirden auch vielfach sogenannte Glinstlingswirtschaften
entstehen, die durch Intransparenz und Subjektivitdt zu Problemen, Missgunst und Frustration
unter den Beschaftigten fihre. (vgl. IP10, 2022, Z. 31-35, 814-819) IPO5 (vgl. 2022, Z. 256-259)
bekraftigt diese Ansicht, wonach haufig all jene Personen von der Flihrungskraft bevorzugt wiir-
den, die eng mit ihr zusammenarbeiten oder auch ein Feierabendbier trinken. IPO8 (vgl. 2021, Z.
43-47) erganzt hierzu die Ungleichbehandlung von Mitarbeiterinnen durch ungerechte Vertei-

lung der Arbeitsaufgaben und Tatigkeitsbereiche.

Weiterer zentraler Ausldser der inneren Kiindigung seien haufig die schwierigen Personlichkeiten
der Vorgesetzten, deren Flihrungsverhalten oftmals von Hierarchie- und Statusdenken, Narziss-
mus und Machtorientiertheit gekennzeichnet seien. Sie wiirden ebenso vorsatzlich Informatio-
nen zuriickhalten, Unsicherheiten und Konflikte streuen sowie Mitarbeiterlnnen absichtlich im-
mer wieder in Situationen bringen wollen, in denen sie ihnen etwas zu verdanken hatten, um
davon anschlieRend Dank und Anerkennung zu generieren. Auch von aulBergewoéhnlich schroffen
Umgangstonen und Mobbing seitens der Fliihrungskrafte sei die Rede. In diesem Zusammenhang
sei das zentrale Problem, dass diese Persénlichkeiten eine vollig andere Selbstwahrnehmung hat-
ten und denken wiirden, deren Fiihrungsverhalten und —stile waren sehr gut und auch sehr

menschlich. (vgl. IP03, 2022, S. 431-432; IP0O5, 2022, Z. 72-74, 143-150, 437-439; 1P07, 2021, Z.
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162-164; IP10, 2022, Z. 142-155, 1028-1030, 1060-1061) Zudem wird abermals von intrigantem
Verhalten, stérenden Eingriffen in den eigenen Arbeitsbereich sowie von ungerechtfertigter Kri-
tik seitens der Flihrungsperson berichtet. Diese Vorgehensweise wird auf eine Angst zuriickge-
flhrt, zuklinftig womoglich von jenen Mitarbeiterinnen in der eigenen beruflichen Position be-
drangt zu werden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 130-132, 171-172, 206-209, 260-261, 270-272, 311-313,
333-334, 370, 375-376, 461-462, 540-290, 831-832) IP08 (2021, Z. 89-91) gibt an, er habe ge-
merkt, dass sein Vorgesetzter ,,gewisse Kandidaten in seinem Bereich hat, die er nicht unbedingt
dahaben modchte. Also man wurde schon motiviert, sich etwas Anderes zu suchen.” Nebst oft-
mals ungerechtfertigten Kritiken weifst IP10 (vgl. 2022, Z. 551-557, 561-562) besonders auf die
Problematik der stiandigen Uberwachung und dem groRen Misstrauen gegeniiber der Arbeitsleis-

tungen der Beschaftigten hin.

Flr einige Interviewpartnerinnen stelle mitunter der hohe Arbeitsdruck und die gleichzeitige Un-
tatigkeit und Ignoranz bzw. die fehlende Unterstlitzung ihrer Vorgesetzten gegeniber diversen
Problemstellung eine der auslésenden Faktoren der inneren Kiindigung dar. (vgl. IP03, 2022, Z.
176, 179-184, 227-229; IP04, 2022, Z. 107-108, 115-116) Ausschlaggebender Grund dafir sei oft-
mals das fehlende Interesse fiir unterstiitzende Hilfeleistungen seitens der Fiihrungskrafte. (vgl.
IP03, 2022. Z. 345; P04, 2022, Z. 121-123; IP06, 2022, Z. 328-331, 440-442, 560-564, 568-570;
IP09, 2021, Z. 377-378) IP0O3 (vgl. 2022, Z. 347-348, 388-390) fiihrt dieses Desinteresse zum einen

auf Vorsatz, zum anderen auf ein hohes Arbeitspensum dieser zurtick.

Einen weiteren Ausloser der inneren Kiindigung sehen Betroffene wie auch Personalverantwort-
liche in einem Mangel an interpersoneller Kommunikation innerhalb der Kollegenschaft bzw. von
Seiten der Fihrungskrafte oder dem Management. Das Ausbleiben von Bestatigung und Riick-
meldung, wie auch die bewusste Zurlickhaltung von essentiellen Informationen sehen viele Be-
fragte kritisch, da hierdurch die Basis fiir eine Nachvollziehbarkeit zu verschiedensten innerbe-
trieblichen Vorgehensweisen und Entscheidungen fehle. (vgl. IP06, 2022, Z. 38-39; IP07, 2021, Z.
66-72; IP09, 2021, Z. 75-78; IP10, 2022, Z. 16-19, 23-26, 39-40) RegelmaRige Kontrollen der Fiih-
rungskrafte, die ein Zusammentreffen der Belegschaft beispielswiese in Form einer gemeinsa-

men Kaffeepause verhindern sollten, wiirden diesen wichtigen Informationsaustausch sowie das
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kollegiale Miteinander ungemein erschweren. Diese Verfahrensweise wiirde bei den Beschaftig-
ten eine Gedankenlosigkeit iber Tatigkeit und Berufsbild bewirken, wodurch folglich nur noch
mit dem Strom mitgeschwommen wiirde. Ebenso wiirden Vorgesetzte sehr wenig bis gar nicht
mit Mitarbeiterlnnen sprechen und diese deswegen kaum kennen. Wenn kommuniziert wiirde,

dann von oben herab und in schriftlicher Form. (vgl. IP10, 2022, Z. 6-9, 252-262)

IPO5 (vgl. 2022, Z. 101-106, 128-130, 181-183) merkt an, dass Schweigen von ihrem Vorgesetzten
zunehmend als StrafmalRnahme instrumentalisiert wirde. Sie wurde demgemafl mit ,viel

Schweigen und wenig Klarung bestraft” (IP05, 2022, Z. 152-154).

Als auslosenden Faktor der inneren Kiindigung im Bereich der entgeltlichen Entlohnung wird oft-
mals eine subjektiv empfundene Unterbezahlung erwahnt. (vgl. IP02, 2021, Z. 193-194; IP06,
2022, Z. 99-100) ,,Ich kann noch so gern arbeiten gehen, es kann der beste Job der Welt sein,
wenn es finanziell nicht das Mindestmal ist, dann hilft es ja nichts.” (IPO7, 2022, Z. 478-480)
Insbesondere, wenn eine entsprechend hohe Verantwortung oder die erbrachte Arbeitsleistung
an sich aus Sicht der Beschaftigten nicht angemessen monetar gewlrdigt und abgegolten wird.

(vgl. 1P0O2, 2021, Z. 58-59; P06, 2022, Z. 53-56; IP07, 2021, Z. 110-112)

Zudem gdbe es oftmals Ungerechtigkeiten bezliglich der Hohe der gezahlten Entgelte gegenliber
anderen Mitarbeiterlnnen in vergleichbaren beruflichen Positionen, deren erbrachten Arbeits-
leistungen oder erworbenen Qualifikationen. (vgl. IP06, 2022, Z. 83-87, 141-142, 223-224, 446-
410, 477-487; IP07, 2021, Z. 105-109) ,,Das heif3t, es muss darauf geachtet werden, dass die Ent-
lohnung einerseits marktiblich ist und andererseits angemessen auf die Ausbildung und auf die

Arbeitsleistung angepasst wird.” (IP06, 2022, Z. 454-456)

Laut IP02 (vgl. 2021, Z. 63-64, 74-76) seien nicht abgegoltene Uberstunden ein weiteres Prob-
lem bzw. die Tatsache, diese Abgeltung teilweise erkdampfen zu missen. IPO5 (vgl. 2022, Z. 224-
226, 231-232, 239-242) gibt an, bei einer grol} angelegten, freiwilligen Gehaltserhéhung seitens
des Unternehmens eine der wenigen gewesen zu sein, die dafir nicht bedacht wurden. Diese
Benachteiligung hinsichtlich des Gehalts ohne offensichtlichen Grund sei mitunter einer der

ausschlaggebenden Griinde fiir die innere Kiindigung gewesen.
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IPO4 (vgl. 2022, Z. 561-564) gibt hingegen an, dass die Hohe des Gehalts keine groRe Rolle
spiele, wenn sie halbwegs angemessen ist und sie auch niemand anderen kenne, der dies je-

mals gesagt hatte.

Ein weiterer wesentlich ausschlaggebender Faktor der inneren Kiindigung beziglich organisati-
onaler Rahmenbedingungen sei eine Uberforderung der Mitarbeiterlnnen im Sinne einer Ar-
beits-Uberbelastung. Griinde hierfiir wiirden besonders im Bereich der ungerechten Verteilung
der Arbeitsaufgaben liegen. (vgl. IPO1, 2021, Z. 330-331, 423-424; 1P03, 2022, Z. 16; IP06, 2022,
Z.92-94, 816-818; 1P08, 2021, Z. 130-131) ,,Der Eine geht unter und der Andere weils nicht was
er den ganzen Tag da tun soll.” (IPO1, 2021, Z. 198-199) Allerdings raumt IPO1 ein, dass eine ge-
rechte Verteilung diesbezlglich in groBen Firmen gar nicht moéglich ware (vgl. IP01, 2021, Z.
197-198). Ebenso wird der Umstand der Uberbelastung mit dem Mangel an Personal begriin-
det. Das Fehlen von geeigneten Vertretern bei Abwesenheit wiirden diese Verhaltnisse ebenso
erschweren. (vgl. IP03, 2022, Z. 21-22, 47-48, 100-103; P06, 2022, Z. 39-40, 326-328, 823-824;
IP10, 2022, Z. 946-947) In diesem Kontext wird auch auf die oftmals mangelhafte Unterstiitzung
und Hilfeleistung der Vorgesetzten sowie der Unternehmensleitung hingewiesen. (vgl. IPO1,

2021, Z. 342-346; 1P03, 2022, Z. 68-70; 1P06, 2022, Z. 301-305)

Starre Unternehmensstrukturen wiirden ebenso stark demotivierend wirken, indem Rahmen-
bedingungen von Mitarbeiterlnnen nicht nachvollzogen werden kdnnten, sie keine Moglichkei-
ten flr Veranderungen oder fiir neue Ideen boten und sie somit oftmals keine Zukunftsperspek-
tive zulassen wirden. (vgl. IP02, 2021, Z. 134-139; IP03, 2022, Z. 86-92; IP07, 2021, Z. 30-31, 37-
40, 40-42, 72-74, 320-321, 327-328, 423-426; I1P08, 2021, Z. 303-305; I1P09, 2021, Z. 322-325)
IPO9 (vgl. 2021, Z. 230-235) verdeutlicht dies damit, dass Bemihungen diesbeziiglich sinnlos
seien und Verbesserungsideen allesamt abgeschmettert wiirden. Irgendwann stelle man sich
die Frage, warum man hier eigentlich noch arbeite. IPO5 (2022, Z. 169-171) begriindet dies mit
den Sichtweisen der Unternehmensfihrungen, die ,,mehr als veraltet und mehr als konservativ

sind.”

Im Gegensatz dazu wiirden oftmals die Zielvorgaben der Arbeitgeberinnen nicht mit den be-

grenzt zur Verfligung stehenden Mdoglichkeiten korrelieren. Aufgrund dieser Umstdande kdnnten
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Arbeitsaufgaben haufig nicht in addquater Art und Weise erfillt werden. (vgl. IP04, 2022, Z. 14-
16, 26-31, 66-70, 90-92) Ebenso wird der betriebliche Ressourceneinsatz bzw. die Ressourcen-
verteilung kritisch betrachtet. So wiirden Unternehmen sowohl Arbeitsleistung und —zeit, als
auch Geldmittel vielfach unangebracht investieren, wodurch diese Ressourcen dann an anderen
Stellen fehlen wiirden. AuBerdem wiirden diese Misswirtschaften oftmals ein falsches Signal an
Mitarbeiterlnnen senden. (vgl. IP02, 2021, Z. 30-31, 396- 401; IP05, 2022, Z. 206-209, 521-523;
IP08, 2021, Z. 49-51)

Eine schlechte Unternehmenskultur sei zudem ein weiterer auslésender Faktor fiir die innere
Kindigung. Dies wird zum einen mit einem unwertschatzenden Umgang mit Mitarbeiterlnnen
begriindet, indem Leute auf unangemessene berufliche Positionen umhergeschoben wiirden,
zum anderen auf Diskrepanzen zwischen den nach auBen kommunizierten sozialen Kompeten-
zen des Unternehmens und der tatsachlich gelebten Realitat. (vgl. IPO1, 2021, Z. 807-811, 821-
822;1P02, 2021, Z. 37-40; IP05, 2022, Z. 157-161, 184-188) , Also die humanen Ressourcen wer-
den da ordentlich mit FiikRen getreten.” (IP01, 2022, Z. 815-816)

Besonders kritisch sieht IP0O2 (vgl. 2021, Z. 15-20, 20-28) das Ausbleiben individueller Mitarbei-
terforderung, insbesondere wenn Lerneffekte aufgrund monotoner Tatigkeitsbereiche ausblei-
ben. In diesem Kontext beschreibt IPO8 (vgl. 2021, Z. 36-41, 62-65) das Risiko der Demotivation
durch stupide und sinnbefreite Tatigkeiten. Besonders dann, wenn diese nur durchgefihrt wer-

den missten, um den Anschein von Beschaftigung zu wahren.

Mobbing innerhalb der Kollegenschaft wird ebenfalls als moéglicher Ausléser einer inneren Kiin-

digung genannt. (vgl. IP02, 2021, Z. 377-379; IP03, 2022, Z. 413)

Ein Gberbordendes Kontrollverhalten und die stindige Uberwachung der Mitarbeiterlnnen und
deren Tatigkeiten seitens der Unternehmensleitung stelle ebenso ein groRes Problem dar. Die-
ses offenkundig entgegengebrachte Misstrauen wiirde Beschaftigte in ihrer Leistungsbereit-
schaft, Selbststandigkeit und Eigenverantwortung enorm beeintrachtigen. (vgl. IPO1, 2021, Z.
209-212;1P10, 2022, Z. 204-210, 211-216) ,,Es gibt ja nichts demotivierenderes, als dass ich
nichts mehr eigenstandig tun darf.” (IP10, 2022, Z. 226-227) Hier stiinden auch oftmals Anfor-
derungen in Stellenanzeigen in Widerspruch mit der gelebten Unternehmensrealitat (vgl. IP10,

2022, Z. 200-204).
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IPO1 (vgl. 2021, Z. 437-438, 451-456, 555-558) ist der Meinung, dass nicht Qualitdt oder Quanti-
tat der verrichteten Arbeit ausschlaggebend sind, sondern viel eher wie dartiber geredet wird.
Also nicht die Arbeitsleistung per se sei das entscheidende Kriterium fir den Verbleib im Unter-
nehmen oder etwa die Hohe des Entgelts, sondern wie Menschen dartber reden, die in jenem

Unternehmen Einfluss haben.

Unter den externen Einflussfaktoren wiirden in erster Linie Probleme in Partnerschaften und
Familien eine Rolle spielen. Dabei wiirden schwierige Verhaltnisse und unterschiedlichste Unan-
nehmlichkeiten im Privatleben Gemiutszustande von Mitarbeiterinnen verandern und so von Kol-
leginnen oder Vorgesetzten moglicherweise als Unzufriedenheit gedeutet werden. (vgl. IPO7,
2021, Z. 550-556; IP08, 2021, Z. 606-607; IP10, 2022, Z. 685-688, 708-709) Aber auch eine Vor-
belastung der psychischen Gesundheit konne die Anfalligkeit fiir eine innere Kiindigung zumin-

dest begtinstigen. (vgl. IP02, 2021, Z. 171-174; P09, 2021, Z. 192-200)

8.8.3. Hauptkategorie 3: Auswirkungen der inneren Kiindigung

Zu den haufigsten Auswirkungen der inneren Kiindigung fiir Betroffene wiirden gesundheitliche
Beschwerden wie Schlaflosigkeit, Erschopfungszustande und Midigkeit zdhlen. (vgl. IP01, 2021,
Z.37-39,132,817-819; IP03, 2022, Z. 20-23, 30, 124-126, 137-139; IP04, 2022, Z. 32-34, 161-165;
IPO6, 2022, Z. 184-186, 382-383; IP09, 2021, Z. 367-368, 370-374) Auch die Haufigkeit starker
Kopfschmerzen und grippaler Infekte habe im Zustand der inneren Kiindigung zugenommen. (vgl.
P04, 2022, Z. 171-176) Zudem werde von Gefiihlen des Unbehagens, Bauchschmerzen, sowie
einer inneren Unruhe berichtet, besonders, wenn an das jeweilige Unternehmen gedacht wiirde
oder man sich morgens auf dem Weg zur Arbeit befinde. (vgl. IP01, 2021, Z. 479-481; IP02, 2021,
Z. 33-35, 73-74; 1P04, 2022, Z. 170-173; IP10, 2022, Z. 566-567) P03 (vgl. 2022, Z. 141-142) be-
richtet Uberdies von Essstorungen. Ebenso waren Betroffene der inneren Kiindigung in weiterer
Folge von Burnout, Boreout oder von einem Belastungssyndrom erkrankt oder hatten Anzeichen

dieser Erkrankungen gehabt. (vgl. IP03, 2022, Z. 124-128; IP06, 2022, Z. 254-255, 382-383; IP0S,
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2021, Z. 170-171) Dabei wiirden Betroffene zwar grundsétzlich gerne arbeiten, waren dazu kor-
perlich jedoch nicht mehr in der Lage. (vgl. IP06, 2022, Z. 262-264) IP08 (vgl. 2021, Z. 163-171)
schildert in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit einer psychologischen Beratung und me-

dikamentdsen Behandlung.

Neben korperlichen Beschwerden wurden von zahlreichen Interviewpartnerinnen auch psychi-
sche Krankheiten und Beeintrachtigungen, wie etwa Depression, erwahnt. (vgl. IP02, 2021, Z.
186-187; I1P06, 2022, Z. 164-165, 196-197, 205-210, 382-383; IP07, 2021, Z. 197, 204-206) Beson-
ders das mentale Wohlbefinden habe sich im Zustand der inneren Kiindigung zunehmend ver-
schlechtert. Frustration, Verzweiflung und Resignation wurden hierbei des Ofteren erwéhnt. (vgl.
IPO1, 2021, Z. 575-579; 1P02, 2021, Z. 66-68; P03, 2022, Z. 63-64; IP04, 2022, Z. 253-255; IP07,
2021, Z. 329-330; IP10, 2022, Z. 9-10, 13-14, 20-21) Insbesondere ein mentales, innerliches Auf-
geben wurde als eine Auswirkung der inneren Kiindigung beschrieben. Intentionen, gegen Aus-
|6ser der inneren Kiindigung zu agieren, wie auch Ziele zu erreichen und Arbeitsaufgaben zufrie-
denstellend zu erledigen, hatten dabei massiv abgenommen. Auslosend hierfiir waren, unter an-
derem, eine erh6hte psychische Belastung, Ausweg- und Perspektivlosigkeit, als auch kérperliche
Erschopfungszustande. (vgl. IP03, 2022, Z. 25-28, 48-49, 61; IP04, 2022, Z. 32-34, 99-104; IPO6,
2022, 7. 22-23)

IPO6 (vgl. 2022, Z. 190-194, 248-252) berichtet von physischen Beschwerden, wie etwa Hyper-
ventilation in berufsbedingten Stresssituationen, die jedoch auf psychische Ursachen zurickzu-
fiihren seien. Zudem sei jedes Mal eine groRe Uberwindungskraft nétig gewesen, um liberhaupt
mit der Arbeit beginnen zu kénnen. Sie habe im Zustand der inneren Kiindigung deutlich mehr
Arbeitspausen bendétigt und versucht, korperlichen Ausfallerscheinungen ,mit Zucker, Koffein

und Ahnlichem” entgegen zu wirken (IP06, 2022, 212-213).

IPO5 (vgl. 2022, Z. 288-289, 293-294) gibt wiederum an, keine gesundheitlichen Beschwerden im

Zusammenhang mit der inneren Kiindigung wahrgenommen zu haben.

Als weitere Auswirkungen der inneren Kindigung wurden Freud- und Motivationslosigkeit im

Zusammenhang mit der beruflichen Tatigkeit angegeben. Dies zeige sich vor Allem durch ein ver-
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ringertes berufliches Engagement und einer Reduzierung der qualitativen und quantitativen Ar-
beitsleistungen. (vgl. IP04, 2022, Z. 161-166, 171-173; IP06, 2022, Z. 14-18; IP07, 2021, Z. 58-59,
329-330; IP08, 2021, Z. 23-24; 1P09, 2021, Z. 256-258, 265-266; IP10, 2022, Z. 231-233, 280)

Nebst dem Empfinden eines Ungliicksgefiihls werde auch immer wieder die Frage nach der Sinn-
haftigkeit einer langerfristigen Fortsetzung der Arbeitstatigkeiten in jenen Betrieben gestellt.
(vgl.1PO1, 2021, Z. 411-415; 1P03, 2022, Z. 67-68, 74-76; IP06, 2022, Z. 14-18, 164-165; IP09, 2021,
Z. 348-353) Laut IPO7 (2021, Z. 606-607) brauchten Menschen , keine Arbeit, sondern sie brau-

chen einen Sinn.”

Einige Befragte berichten von Personlichkeitsveranderungen von Betroffenen der inneren Kin-
digung. Hierbei wurden insbesondere schlechte Laune, Gereiztheit und Aggressivitat den Kolle-
ginnen und Vorgesetzten gegeniiber erwahnt. (vgl. IP03, 2022, Z. 138-141, 418-419; IP05, 2022,
Z.368; 1P07, 2021, Z. 58-64) AuBerdem kdnne bei diesen Personen eine gewisse Angespanntheit
und Empathielosigkeit beobachtet werden (vgl. IP07, 2021, Z. 209-210). Laut IPO7 (2021, Z. 213)
»mogen sie sich ja selbst nicht mehr wirklich.” Persdnlichkeitsveranderungen wiirden auch vom
privaten Umfeld der Betroffenen bemerkt, wobei eine Selbsterkenntnis der Betroffenen diesbe-
ziglich oftmals ausbleibe. (vgl. IPO8, 2021, Z. 179-181) Laut IPO8 (2021, Z. 182) wdre man im
Zustand der inneren Kiindigung ,,mehr Geist als Mensch.” Durch die mannigfaltigen physischen
und psychischen Auswirkungen der inneren Kiindigung und der oftmals dadurch bedingten Re-
duzierung der Freizeitaktivitdten wiirden auch die sozialen Kontakte zu Freunden und Familie

leiden. (vgl. IP06, 2022. Z. 197-200, 214-216; P08, 2021, Z. 176-179)

IPO7 (vgl. 2021, Z. 160-164) merkt an, dass Betroffene der inneren Kiindigung fallweise Mob-
bingattacken ausgesetzt wiirden, da Kolleglnnen die Arbeit in deren Abwesenheit miterledigen
miussten. Auch Fihrungskrafte wirden sich diesem Instrument bedienen, um Betroffene mit die-

ser Vorgehensweise vielleicht zu einer Kiindigung zu bewegen.

Unter den Auswirkungen der inneren Kiindigung fir Unternehmen spiele besonders eine verrin-
gerte Arbeitsleistung eine Rolle. Dabei wiirden betroffene Personen der inneren Kiindigung so-
wohl Qualitat als auch Quantitat der verrichteten Arbeitstatigkeiten vermindern. (vgl. IP03, 2022,
Z.114-116; 1P04, 2022, Z. 140-142, 165-166; IP05, 2022, Z. 272-274, 354, 431-433; IP06, 2022, Z.
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23-26, 48-50, 179-181, 351-352; P07, 2021, Z. 152-154; IP08, 2021, Z. 499-500; IP10, 2022, Z.
228-231, 262-263, 326-329) ,,Ich werde dafiir bezahlt, erbringe aber nicht die gewohnte Leistung
in der gewohnten Zeit und Qualitat.” (IP06, 2022, 32-34) Zudem wiirden auch nicht mehr als die
Ublichen Tatigkeiten abgearbeitet werden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 214-215, 424-429; 1P08, 2021, Z.
261-266)

,Okay, ich mache das Notwendigste und schaue, dass irgendwie die Zeit vergeht.” (IP03, 2022, Z.
64-65). Sollten dartiber hinaus Arbeitsaufgaben hinzukommen, kénnten sie ihn ,gernhaben”
(P01, 2021, Z. 214-215). Laut IP08 (vgl. 2021, Z. 262-266) habe ein Mitarbeiter gesagt, er wiirde
keine Zusatzaufgaben tGbernehmen und keine Minute langer bleiben, da dies zum einen nicht in
seiner Stellenbeschreibung stiinde, zum anderen wolle er Kolleglnnen nicht damit kompromit-

tieren, indem er Mehrleistung erbringe. Er mache seine Arbeit, aber eben nicht mehr.

Da die verrichtete Arbeitsleistung oftmals nicht die gesamte Arbeitszeit ausfiille, wiirden diese
unproduktiven Zeiten fir Zigarettenpausen, Gesprache und Kaffeepausen mit Kolleginnen, Spa-
ziergange im Firmengeldande oder fir Internetaktivitditen genutzt. Auch wirde teilweise Arbeit
von zu Hause mitgebracht und erledigt werden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 424-426; P08, 2021, Z. 95-
102; IP09, 2021, Z. 150-156) Man sitze da und versuche , die Zeit totzuschlagen mit irgendwel-
chen Aktivitdten, die aber sehr sinnbefreit und Ressourcenverschwendung sind“ (IP08, 2021, Z.
95-98). IPO5 (vgl. 2022, Z. 283-284, 417-418) begriindet die bewusste Minderung der Arbeitsleis-
tung als Versuch, subjektiv erlebte Ungerechtigkeiten auszugleichen. So wiirde ihre nicht erhal-
tene Gehaltserh6hung kompensiert. Zudem signalisiere sie damit, dass sie zukiinftig die Spielre-
geln vorgebe. , Aber das hat jetzt dazu gefiihrt, dass ich eigentlich wirklich, ja, ich muss es leider

wirklich so sagen, dem Unternehmen schaden will.“ (IP05, 2022, Z. 271-272)

Eine weitere Belastung fir Unternehmen infolge innerlich gekiindigter Mitarbeiterinnen stelle
sich in Form von erhohten Fehlzeiten dar. (vgl. IP03, 2022, Z. 418-419; P04, 2022, Z. 157-158,
162-163; IP07, 2021, Z. 151, 158-159, 240-242; IP08, 2021, Z. 163-164; IP09, 2021, Z. 11-12, 21;
IP10, 2022, Z. 304-306, 315-318, 567-569) Diese Fehlzeiten seien fir Unternehmen ein enormer
Kostenfaktor, zum einen, weil die Arbeitskraft nutzbringend gebraucht wiirde, zum anderen, weil
die Kompensierung dieser personellen Ausfalle zusatzlich Geld koste. (vgl. IP07, 2021, Z. 287-288,
292-293, 298-299; IP09, 2021, Z. 90-91) ,,Aber wenn einer drin ist, der jeden Monat fiir flinf Tage
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in den Krankenstand geht, dann lohnt sich das unterm Strich nicht mehr.” (IP07, 2021, Z. 295-
297)

Einige der Interviewpartnerlnnen geben demgegentiber an, dass sie selbst Betroffene der inne-
ren Kiindigung sind oder waren, jedoch kein erhdhtes Kontingent an Fehlzeiten verursacht hat-
ten. (vgl. IP03, 2022, Z. 166-167; IP05, 2022, Z. 378, 393-394; I1P06, 2022, Z. 266- 272) IP02 (vgl.
2021, Z. 239-241) habe weder Fehlzeiten gehabt, noch hatte ihre Arbeitsleistung in irgendeiner

Art und Weise nachgelassen.

Eine Schadigung der Reputation als gute Dienstleisterinnen und Arbeitgeberinnen geben einige
der Befragten als weitere mogliche Auswirkung der inneren Kiindigung an. Insbesondere werden
hier die Verhaltensweisen unzufriedener Mitarbeiterlnnen gegeniber Kundinnen angegeben, so-
wie deren unredliche Mundpropaganda, die die Mitarbeiterakquisition auRerordentlich er-
schwere. (vgl. IPO4, 2022, Z. 520-522; IP05, 2022, Z. 280-283; IP07, 2021, Z. 228, 299, 303-305,
308-309) ,,Ich mochte nicht, dass mein Ruf ist, dass ich ein schlechter Arbeitgeber bin und des-
wegen die Leute bei mir so unzufrieden sind und es ihnen so schlecht bei mir geht.” (IP07, 2021,
Z. 301-303) In diesem Kontext wird auch die negative Beeinflussung von Mitarbeiterinnen durch
Betroffene der inneren Kiindigung kritisch betrachtet. Dies geschehe zum einen durch Gespra-
che, bei denen die innerlich gekiindigte Person immer wieder auf negative Aspekte im Unterneh-
men hinweisen wiirde, zum anderen durch die Verursachung von Fehlzeiten, in denen KollegIn-
nen immer wieder den Ausfall dieser Arbeitskraft kompensieren mussten. (vgl. IP06, 2022, 7. 228-
232;1P09, 2021, Z. 99-106; IP10, 2022, Z. 427-428, 430-432) Die groRte Sorge von IP09 (2021, Z.
96-99) diesbeziiglich sei, dass diese Vorgehensweise ,,auch auf die Anderen abfirbt.” Uberdies
wirde sich die Negativitat Betroffener hinderlich auf das Mitarbeiterklima, die Teamarbeit und
somit die Arbeitsprozesse auswirken. (vgl. IPO7, 2021, Z. 242-243, 245-248; 1P09, 2021, Z. 529-
531)

IPO4 (vgl. 2022,7.474-481, 515-520) gibt an, dass besonders berufs- und organisationsspezifische
Ausbildungen der Mitarbeiterinnen Kostentreiber flir Unternehmen und somit eine weitere mog-
liche Auswirkung der inneren Kiindigung sei, wenn diese Investitionen aufgrund spaterer innerer

Kiundigung und/oder Fluktuation vergebens getatigt wiirden.
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Im Kontext der Personlichkeitsveranderungen infolge innerer Kiindigung und deren Auswirkun-
gen auf das Umfeld Betroffener wird von Problemen in Familien und Partnerschaften berichtet.
Eine besondere Belastung stelle fir Familien und Lebenspartnerinnen die negative Stimmung
und Gereiztheit dar, die Betroffene von der Arbeitsstelle oftmals mit nach Hause bringen wiirden.
(vgl. 1PO1, 2021, Z. 511-516; IP02, 2021, Z. 208-209; IP03, 2022, Z. 29-32, 34-35; IP06, Z. 413-416;
IP07, 2021, Z. 196-198) IP04 (vgl. 2022, Z. 188-192, 255-260) gibt in diesem Zusammenhang an,
sie habe im Zustand der inneren Kiindigung nicht die Kraft gehabt, sich auch noch mit den Prob-
lemen ihrer Kinder zu beschaftigen und sie so zu unterstiitzen, wie sie es gebraucht hatten.
Ebenso wiirde diese Gemiitslage eine Belastung fiir Kolleginnen darstellen, Konflikte im Team
schiiren und das Arbeitsklima unterkihlen. (vgl. IPO7, 2021, Z. 150, 236, 208-209, 257-258; IP0S,
2021,27.327;1P09, 2021, Z. 110-113, 184-186) Sei das Arbeitsklima einmal zerstort, ware das sehr
schwer wieder ,hinzubiegen.” (IP09, 2021, Z. 166-166). Es gdbe ,fast nichts Schlimmeres fiir ein
Unternehmen® (IP09, 2021, Z. 185-186). Auch die zusatzliche Arbeitsbelastung der Kollegen-
schaft aufgrund der haufigen Fehlzeiten und die verminderte Arbeitsleistung Betroffener wiirde
fir diese zusatzlich eine groRe Beeintrachtigung darstellen. (vgl. IP07, 2021, Z. 161-162; IP0S,
2021,7.112-116; 1P09, 2021, Z. 12-13, 91-95) Besonders kritisch sei der Zustand, wenn die Wert-
schatzung fir diese zusatzlich ibernommene Arbeit ausbleibe und diese Mitarbeiterinnen da-

raufhin selbst die Arbeitsleistungen reduzieren. (vgl. IP10, 2022, Z. 325-330)

Bedingt durch einen innerlichen Riickzug wahrend der inneren Kiindigung seien Freizeitaktivita-
ten vielmals hintangestellt und somit die Pflege von Freundschaften und anderen sozialen Kon-

takten im privaten Bereich vernachlassigt worden. (vgl. IP06, Z. 199-200; Z. 214-217)

Zwei der Interviewpartnerlnnen gaben wiederum an, kaum Auswirkungen im privaten Umfeld

erfahren zu haben. (vgl. IP05, 2022, 7. 311-312; IPQ9, 2021, Z. 363-365)

8.8.4. Hauptkategorie 4: Verlauf der inneren Kiindigung

Laut Angaben der Befragten stelle sich der Verlauf der inneren Kiindigung vielmals als langwieri-
ger, schleichender Prozess mit verschiedenen Phasen dar. Einer verminderten Arbeitsmotivation

wirden oftmals die Phasen der Frustration und Resignation folgen, wobei alle Stadien immer
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wieder von einem mentalen Auf und Ab begleitet wiirden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 498-501, 521-524;
IP02, 2021, Z. 73, 78-80; IP03, 2022, Z. 189-192; P04, 2022, Z. 238, 251-254, 265-268; IP07, 2021,
Z. 31-33, 317-318, 328-330; IP08, 2021, Z. 490-491; P09, 2021, Z. 382-384; IP10, 2022, Z. 556-
558, 574-577) IPO3 (vgl. 2022, Z. 424-425) beispielsweise habe sich haufig durch einen personel-
len Wechsel der Fliihrungskraft Hoffnung auf Besserung der Situation gemacht. In der Phase der
Frustration ,flaut das dann ab. Und dann irgendwann wird es wieder getriggert. Dann geht es
wieder aufwarts.” (IP01, 2021, Z. 279-282) ,Das ist ein richtiger Teufelskreis, der da beginnt.”
(IPO7, 2021, Z. 330) Wenn die innere Kiindigung erstmal im Gange ist, sei sie kaum noch aufzu-

halten (vgl. IP02, 2021, Z. 164-166).

Fallweise wiirden sich Betroffene zunachst oftmals ungliicklich mit der Situation fiihlen, etwas
gestresst und Uberfordert sein. (vgl. IP06, 2022, Z. 339-340) Zu diesem Zeitpunkt wiirde oftmals
noch Selbstkritik getibt und sich um Besserung bemiiht. Danach folgten oftmals Enttauschung,
Wut und Aggression. In dieser Phase wiirde noch auf Besserung der Bedingungen gehofft. Da-
nach folge ein erhdhtes Desinteresse gegeniiber Arbeitstatigkeiten und Arbeitgeberinnen, sowie
eine Reflexion zur Sinnhaftigkeit und Abwagung der Vor- und Nachteile bezliglich einer Weiter-
fihrung der Beschaftigungsverhaltnisse. Anschliefend wiirde die Arbeitsleistung vermindert und
vermehrt Fehlzeiten generiert. (vgl. IP04, 2022, Z. 253-254; P06, 2022, Z. 294-307; IP0S, 2021, Z.
490-496, 498-501; IP09, 2021, Z. 225-235, 333-336) Dies habe sich bis zu dem Zeitpunkt fortge-
setzt, bis ,,es mir gesundheitlich, physisch, psychisch nicht mehr so gut gegangen ist” (IP06, 2022,
Z. 342-345). Da hatte man ,,seinen eigenen Tiefpunkt erreicht.” (IP09, 2021, Z. 347).

Nach Angaben einiger Interviewpartnerinnen bewege sich der zeitliche Rahmen des Prozesses
bis zum Vollzug der inneren Kiindigung zwischen wenigen Monaten und 2 Jahren. (vgl. IPO1,
2021, Z. 66-69, 276-277, 532-535; IP02, 2021, Z. 128, 142-143; P03, 2022, Z. 73-74; 1P04, 2022,
Z.264-265)

IPO5 (vgl. 2022, Z. 398, 413-416) hingegen habe diesen Zustand bereits nach zwei Wochen er-

reicht.

Ungeachtet dessen, ob man im Zustand der inneren Kiindigung in jenem Unternehmen verharrt
oder irgendwann die formale Kiindigung ausspricht und das Unternehmen verlasst, liberdauere

dieser Umstand nach Angaben vieler Befragter mindesten ein Jahr. (vgl. IP03, 2022, Z. 13-14, 161-
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163, 422, IP06, 2022, Z. 308; IP07, 2021, Z. 201, 263-264, IP08, 2021, Z. 490-491, 504, IP10, 2022,
Z.558-559, 567-568)

Bezugnehmend auf eine Erkennbarkeit von innerlich gekiindigten Personen bzw. der Auswirkun-
gen der inneren Kiindigung wie etwa Demotivation, Teilnahmslosigkeit oder verminderte Ar-
beitsleistung geben Betroffene liberwiegend an, vermutlich nicht von ihren Vorgesetzten als sol-
che identifiziert worden zu sein. (vgl. IP01, 2021, Z. 603-604; 1P02, 2021, Z. 194-195; IP06, 2022,
Z. 345-346, 363; IP10, 2022, Z. 170-172) Arbeitskolleginnen und das private Umfeld wiederum
hatten diese Veranderungen fallweise sehr rasch erkannt. (vgl. IP02, 2021, Z. 188, 195-196; IPO5,
2022, Z. 428-429) ,Meine Frau ist auf mich zugegangen, die hat gesagt, ich habe mich in den
letzten Monaten sehr verandert.” (IP03, 2022, Z. 218-219) Lediglich die Fihrungskraft von IP04
(vgl. 2022, Z. 338-340) sei aufgrund der verringerten Arbeitsleistung auf die innere Kiindigung
aufmerksam geworden. IP06 (vgl. 2022, Z. 345-349) sei sehr erstaunt dariiber gewesen, dass ihre
sinkende Produktivitat von niemandem wahrgenommen wurde. ,Okay, offenbar spielt es keine
Rolle, ob ich mich bemiihe oder nicht.” (IP06, 2022, Z. 349-350) In diesem Kontext gaben einige
Betroffene an, den Zustand der inneren Kiindigung und deren Auswirkungen im beruflichen Um-
feld bewusst verheimlich und nicht offenkundig kommuniziert zu haben. (vgl. IP01, 2021, Z. 596;
IPO4, 2022, Z. 312-315; IP0O5, 2022, Z. 422; IP06, 2022, Z. 260-263) IPO5 (vgl. 2022, Z. 422-426)
begriindet dies damit, als dass sie der Glaubwiirdigkeit ihrer beruflichen Tatigkeiten und der Vor-

bildwirkung ihrer beruflichen Position nicht schaden wolle.

Demgegentiber gibt IPO3 (vgl. 2022, Z. 205, 227) als einziger Betroffener an, seinen Vorgesetzten

den Vollzug der inneren Kiindigung mitgeteilt und um Hilfe gebeten zu haben.

Personalverantwortliche Interviewpartnerinnen hingegen gaben zu dieser Thematik an, sehr
wohl innere Kiindigung und deren Auswirkungen bei Mitarbeiterinnen erkannt zu haben. (vgl.
IP08, 2021, Z. 152-155; IP09, 2021, Z. 9-10, 400-401) IP0O8 (vgl. 2021, Z. 508, 525-527) fiigt hinzu,
dass es seines Wissens nach in seinem Unternehmen nie Mitarbeiterlnnen gegeben hatte, die
die innere Kiindigung jemals selbst offenkundig mitgeteilt, oder nach Hilfestellungen diesbeziig-

lich gefragt hatten. Meistens wirden Personalverantwortliche Gber den Zustand der inneren
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Kindigung von Kolleginnen Betroffener aufgeklart. (vgl. IP07, 2021, Z. 147-150; IP10, 2022, Z.
600-606)

Diese Vorgehensweise belege lberdies ein gutes Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbeiterin-

nen und deren Fihrungskraft (vgl. IPO7, 2021, Z. 278-279).

Insbesondere die Sicherheit eines regelmalligen Einkommens bzw. eine finanzielle Abhangigkeit
aufgrund hoher Ausgaben und Kredite seien mitunter hauptausschlaggebende Griinde fiir den
Verbleib im Unternehmen. (vgl. IPO1, 2021, Z. 33-34, 55-57; IP02, 2021, Z. 118, 354-355; IP07,
2021, 7. 173-174, 478; 1P08, 2021, Z. 276-277, 566-569; IP09, 2021, Z. 60-63; P10, 2022, Z. 108-
109) IPO2 (vgl. 2021, Z. 90-94) gibt in diesem Zusammenhang an, es habe Situationen in ihrem
Leben gegeben, in denen sie es sich nicht hatte erlauben kénnen zu kiindigen und plétzlich ohne
Job da zu stehen. Ebenso spreche fiir viele Befragte der sichere Arbeitsplatz fiir einen Verbleib
im Unternehmen und gegen eine formale Kiindigung. (vgl. IP04, 2022, Z. 208-211; IP05, 2022, Z.
334-336;1P07,2022,272.171-172; 1P10, 2022, Z. 507-516) Gerade als alleinerziehende Mutter habe
ein sicherer Arbeitsplatz allergrofRte Bedeutung (vgl. IP04, 2022, Z. 208-211). Diverse familidre
Gegebenheiten, wie etwa die Verantwortung einer Elternschaft oder auch die Interventionen von
Lebenspartnerinnen gegen eine formale Kiindigung, waren weitere ausschlaggebende Griinde.

(vgl. IPO5, 2022, Z. 334-336; IP07, 2021, Z. 170-172, 188-189, 216-218, 477)

Eine gewisse Alternativlosigkeit am Arbeitsmarkt hinsichtlich anderer potenzieller Arbeitsstellen
ware ebenso ausschlaggebend. Es ware oftmals sehr schwer, in anderen Unternehmen adaquate
Stellen zu finden, die Ahnliche oder bessere Bedingungen béten. (vgl. IP02, 2021, Z. 218-220,
354-357; IP0O5, 2022, Z. 39-40, 177-180, 313-316, 330, 348-350; IP09, 2021, Z. 62-66) In diesem
Kontext sei laut IP0O2 (vgl. 2021, Z. 94-97) auch das Lebensalter maBgeblich. Mit der magischen
50-Jahre-Altersgrenze ware ein Arbeitgeberwechsel erheblich schwerer. ,,Bei den dlteren Dienst-

nehmern ist auch noch dieses Abfertigungsdilemma dahinter.” (IP07, 2021, Z. 174-175)

Far 1PO1 (vgl. 2021, Z. 666-667) wirken die, mit einem Dienstgeberwechsel verbundenen, An-

strengungen abschreckend.

Fiir einige Befragte sei auch das soziale Umfeld im Unternehmen Grund dafiir, von einer formalen

Kindigung Abstand zu nehmen. Besonders die sozialen Interaktionen mit Arbeitskolleginnen
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wahrend Kaffeepausen und Essenszeiten, sowie eine ganzheitliche Verbundenheit mit diesem
Sozialgeflige habe fiir viele Mitarbeiterinnen besonderen Stellenwert. Dies ware bei einem Ar-
beitgeberwechsel verloren. (vgl. IP01, 2021, Z. 647-648, 654-659; I1P08, 2021, Z. 421-423, 443-
445)

Bezliglich einer moglichen Systematisierung oder Eingrenzung eines Personenkreises, der haufi-
ger von innerer Kiindigung betroffenen sei, wird vermehrt eine altere Altersgruppe angegeben.
Oftmals waren dies Personen, die kurz vor der Pensionierung stiinden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 14-16;
P02, 2021, Z. 10-13; IP10, 2022, Z. 425-427) Fiir IPO2 (vgl. 2021, Z. 118-124) sei das Verharren im
Zustand der inneren Kiindigung im hoheren Alter besonders durch einen finanziellen Hintergrund
begriindet, da ein Arbeitgeberwechsel oftmals eine schlechtere Bezahlung bedeute. ,Mit 50 will
ich nicht jeden Job.” (IP02, 2021, Z. 118-119) Laut IPO7 (vgl. 2021, Z. 330-331, 426-428, 441-442)
ware besonders eine Personengruppe im Alter zwischen 40 und 50 Jahren betroffen, allerdings
waren fallweise auch schon ganz junge Beschaftige betroffen gewesen. Einige der Interviewpart-
nerlnnen geben (iberdies an, dass dieses Thema generell von einem Generationenunterschied
gepragt sei. Die dltere Generation habe es nie so gelernt auf sich selbst zu horen und wiirde daher
eher bis zum Schluss im Zustand der inneren Kiindigung verharren. (vgl. IP07, 2021, Z. 417, 432-
433;1P10, 2022, Z. 535-538) Jingere Mitarbeiterinnen dagegen wiirden eher wissen was sie wol-
len und wiirden daher weniger zégern, das Unternehmen zu verlassen. (vgl. IP07, 2021, Z. 433-

435; IP08, 2021, Z. 419-420; 1P10, 2022, Z. 538-542)

8.8.5. Hauptkategorie 5: MaBnahmen gegen die innere Kiindigung

Eine geeignete GegenmalBnahme im Sinne einer Mallnahme, die einer bestehenden inneren
Kindigung erfolgreich entgegenwirken konnte, sehen einige Befragte in der Intensivierung der
interpersonellen Kommunikation. Demnach sollten zum einen Gesprache mit jener Person oder
Personengruppe gefiihrt werden, deren Handlungen oder Verfehlungen als auslésende Faktoren
der inneren Kiindigung gesehen werden, oftmals die direkte Fiihrungsperson oder Arbeitskolle-

glnnen, zum anderen mit Personen, deren MaBRnahmen, Ratschlage oder Vermittlungsversuche
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fir eine Besserung dieses Zustands beitragen kdnnten, beispielsweise die Unternehmensleitung
oder Personalvertreterinnen. (vgl. IP03, 2022, Z. 146-147, 206-208, 459; IP04, 2022, Z. 272-275;
IPO5, 2022, Z. 437-438, 442; IP06, 2022, Z. 434-435) Besonders bei einer Aussprache zwischen
Betroffenen und jenen Fiihrungskraften, die zur Entstehung der inneren Kiindigung beigetragen
hatten, ware die Schaffung einer entsprechend wertschatzenden und vertrauensvollen Ge-
sprachsbasis, fernab von Vorwirfen und Unterstellungen, enorm wichtig. (vgl. IP04, 2022, Z. 363-
340),,Das, glaube ich, ist ein ganz wichtiger Punkt, dass da die Kommunikation und die Beziehung
gut passt.” (IP04, 2022, Z. 340-341) IPO6 (vgl. 2022, Z. 778-782, 805-809, 836-842) raumt ein, es
sollten Probleme den zustdandigen und mitverursachenden Personen moglichst frih und mog-
lichst deutlich kommuniziert werden. Dies kdnnte womoglich weiteren negativen Auswirkungen
vorbeugen. Wichtig dabei sei allerdings, sich im Vorfeld in Selbstreflexion zu Giben und sich iber

Problem und Losung gleichermalRen Gedanken zu machen.

Hierzu kénnten auch Gesprache mit aullenstehenden Personen, wie Freunde oder Familienmit-
glieder, und deren Einschatzungen diesbeziiglich zweckdienlich sein. (vgl. IP03, 2022, Z. 205-206;
IPO6, 2022, Z. 849-858)

Fiir einige der Befragten ware eine professionelle psychologische Beratung, als auch Coaching
und Supervision im Hinblick auf Selbstreflexion und Selbsthilfe, sinnvoll. Betroffene wiirden diese
Moglichkeiten auch teilweise in Anspruch nehmen, vorausgesetzt, die Beraterlnnen wiirden von
externer Stelle bezogen und die sich daraus abgleitenden Ergebnisse zur Problemstellung wiirden
vollstandig anonymisiert der Unternehmensleitung Gbermittelt werden. (vgl. IP02, 2021, Z. 348,
416-417, 443-445; IP03, 2022, Z. 282, 301-305, 508-509, 520-522; IP04, 2022, Z. 488-493, 550-
552; 1P06, 2022, Z. 673-682; IP07, 2021, Z. 581-582; IP09, 2021, Z. 589-591; IP10, 2022, Z. 881-
885)

Uberdies kénnte dem Prozess der inneren Kiindigung durch Steigerung der Mitarbeiterautono-
mie und Ubertragung von Verantwortung und wichtigen Arbeitsaufgaben entgegenwirkt wer-
den. (vgl. IP02, 2021, Z. 310-312) ,Wir sehen diese Selbstbestimmtheit, die absolut wirkt.” (IP07,
2021, Z. 341)
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Auch eine langere, jedoch zeitlich begrenzte Auszeit gegeniiber der Arbeitstatigkeit, in Form von
unbezahltem Urlaub oder Bildungskarenz, aber auch eine Reduktion der Arbeitszeit kénne da-
hingehend Erfolge aufweisen. Teilweise kiindige man auch einvernehmlich mit einer Wiederein-
stellungszusage. (vgl. IP06, 2022, Z. 789-793; IP07, 2021, Z. 357-359) Oftmals miisse man einmal
loslassen und ,einen Schritt zurlicktreten, um eine andere Perspektive zu gewinnen“ (IP07, 2021,

Z.362-363).

Von Seiten der Flhrungskrafte waren bedarfsweise Einzel- oder Gruppengesprache geeignete
Malnahmen gegen die innere Kiindigung. Hierbei sollten, im Gegensatz zu den jahrlichen Mitar-
beitergesprachen, kontinuierlich und mit einer gewissen Regelmaligkeit Gesprache mit Mitar-
beiterlnnen gefiihrt werden. Durch dieses wiederkehrend bekundete Interesse nach der Befind-
lichkeit der Mitarbeiterlnnen wiirden sich daraus oftmals konstruktive Gesprache ergeben, die
Betroffene der inneren Kiindigung als aufbauend, befriedigend oder beruhigend empfinden wiir-
den. Daruber hinaus sollten Mitarbeiterlnnen mit deutlichen Anzeichen von innerer Kiindigung
unmittelbar und direkt auf Ursachenfaktoren angesprochen werden. (vgl. IP03, 2022, Z. 341-344;
IP08, 2021, Z. 137-140; IP09, 2021, Z. 122-128; IP10, 2022, Z. 608-609, 658-659, 716) ,Wenn du
mit denen sprichst und die das Gefilihl haben, dass sie gebraucht werden, es ohne sie nicht geht

und fiir den gesamten Bereich ihre Ergebnisse wichtig sind, dann lauft das wieder eine Zeit lang.*

(IP08, 2021, Z. 334-339)

Zum einen ware die offenkundig kommunizierte Bereitwilligkeit flr einen Dialog zwischen Fiih-
rungskraft und Betroffenen von grofRer Bedeutung, zum anderen miusse aber auch auf Probleme
und Wiinsche entsprechend reagiert werden. (vgl. IP02, 2021, Z. 279-281; IP04, 2022, Z. 534-539)
»,Das Wichtigste ist fast einmal das Zuhéren, die Probleme auch zu héren, zu verstehen, nach

Losungen zu suchen und ihnen Losungen anzubieten.” (IP10, 2022, Z. 752-754)

Ein wertschatzender Umgang, der durch Lob und Anerkennung fiir erbrachte Leistungen darge-
stellt wird, konnte ebenso eine effektive MaBnahme gegen den Zustand der inneren Kiindigung
darstellen. Einige Befragte wiirden Anerkennung in Form von regelmafig wertschatzenden Wor-
ten monetaren Boni vorziehen. Es solle dabei im Wesentlichen deutlich gemacht werden, dass
gute Leistungen vollbracht und diese auch wahrgenommen und geschatzt wirden. (vgl. IP02,

2021, Z. 80-82; IP06, 2022, Z. 458-464)
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Kénne dennoch keine vernilinftige Basis fiir ein konstruktives Miteinander geschaffen werden,
kénnte, nach Moglichkeit, eine rdumliche Trennung in Form einer unternehmensinternen Ver-
setzung in Betracht gezogen werden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 686-688, 773-776; |P03, 2022, Z. 444-
445; 1P08, 2021, Z. 147) ,,Man kann versuchen, sie irgendwo im Unternehmen anders unterzu-
bringen, aber es gibt Situationen, wo es wirklich die beste Loésung ist, wenn der Mitarbeiter tat-

sachlich kiindigt und sich etwas Anderes sucht.” (IP07, 2021, Z. 260-262)

Als letzte MalBnahme gegen die innere Kiindigung sehen Betroffene wie auch Personalverant-
wortliche eine formale Kiindigung der betroffenen Person. (vgl. IPO1, 2021, Z. 24-25; IP03, 2022,
Z.460-461; 1P06, 2022, Z. 858-862; IP07, 2021, Z. 260-261; IP0S, 2021, Z. 147-148, 320-322; IPO9,
2021, Z. 39-40, 552-556) ,,Oft ist es schon so verstrickt und zerstritten, wie auch immer, dass es
irgendwann nur noch die Moglichkeit der wirklichen Kiindigung gibt.” (IP07, 2021, Z. 283-284)
»Weil, ungliicklich zu arbeiten, ist sehr schwierig.” (IP09, 2021, Z. 686-687)

Zwei der innerlich gekiindigten Interviewpartnerlnnen wiederum wiirden die Entlassung der Fiih-
rungsperson bevorzugen, deren Handlungen ausschlaggebend fir die innere Kiindigung waren.

(vgl. IPO1, 2021, Z. 696, 673-379, 773-776; IP03, 2022, Z. 441)

Als geeignete praventive MaBBnahme im Sinne einer MalRnahme, die einer inneren Kiindigung
erfolgreich vorbeugen kénnte, sehen Befragte liberwiegend in der Intensivierung der interperso-
nellen Kommunikation und der Forderung der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen
Flhrungskrafte und Mitarbeiterlnnen bzw. innerhalb einer Kollegenschaft. (vgl. IP03, 2022, Z.
236-238, 252-254; 1P04, 2022, Z. 356-360; IP05, 2022, Z. 484; 1P06, 2022, Z. 465-466; P07, 2021,
Z.498-499, 504-506; IP08, 2021, Z. 367-369, 593-594; I1P09, 2021, Z. 433-434; P10, 2022, Z. 1145-
1149) Besonders die RegelmaRigkeit von Gesprachen zwischen Filhrungskraft und Mitarbeiterin-
nen sei besonders entscheidend fiir den Aufbau bzw. die Verbesserung der zwischenmenschli-
chen Beziehung und ausschlaggebend fiir eine Wahrung der Mitarbeitermotivation. Die Methode
der jahrlich durchgefiihrten Mitarbeitergesprache ware diesbezliglich also weniger zielfiihrend.
Laut einigen Befragten seien die Gesprachsthemen selbst oftmals unerheblich, wichtig ware in

erster Linie regelmaBiger personlicher Kontakt. Vielfach geniige es, wenn floskelhaft nach Be-
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langlosigkeiten oder einfach nach dem Befinden gefragt und somit Interesse an den Beschaftig-
ten gezeigt wiirde. (vgl. IP04, 2022, Z. 372-375, 392-394; IPO5, 2022, Z. 452-455; IP06, 2022, Z.
465-472, 631-634; IP07, 2021, Z. 519-522; IP08, 2021, Z. 349-355; IP09, 2021, Z. 438-447, 480-
486; IP10, 2022, Z. 670-676, 837-840) Andere Interviewpartnerlnnen wiederum meinen, es wa-
ren regelmaBige, eingehend gefiihrte Mitarbeitergesprache sinnvoll, bei denen sich beide Par-
teien entsprechend Zeit nehmen um ungestort Probleme ansprechen zu kénnen. Mitarbeiterin-
nen sollten im Zuge dessen Feedback liber deren Arbeitsleistungen erhalten und auch nach eige-
nen Wiinschen zu WeiterbildungsmalRnahmen oder individuellen Férderungsmoglichkeiten be-
fragt werden. (vgl. IPO1, 2021, Z. 756-761; IP05, 2022, Z. 452-462; P06, 2022, Z. 612-618; IP0OS,
2021, 7. 601-605; IP10, 2022, Z. 765-768) ,,Ich glaube, dass es wichtig ist, regelmaBig in Absprache
zu sein und nicht nur einmal im Jahr oder projektbezogen.” (IP06, 2022, Z. 617-621) IP03 (vgl.
2022, Z. 296-300, 471-475) merkt diesbezliglich an, dass es besonders wichtig sei, alle durchge-
fihrten Mitarbeitergesprache entsprechend auszuwerten und aufgezeigte Probleme und Un-
stimmigkeiten systematisch abzuarbeiten. Daraufhin solle ein weiteres Gesprach folgen, um ge-
meinsam diese umgesetzten Anderungen bzw. die Griinde fiir bisher nicht umgesetzte Anderun-
gen zu besprechen. Laut IPO8 (vgl. 2021, Z. 376-384) sollten in diesen Mitarbeitergesprachen
auch gemeinsam Ziele definiert werden, die nicht zwangslaufig mit Produktivitatssteigerungen
zu tun haben missten, sondern beispielsweise auch eine Absolvierung von Zusatzausbildungen
betreffen konnte. Dies konne die Mitarbeitermotivation steigern. Des Weiteren kdnnten auch
Gruppengesprache zielfiihrend sein, bei denen ein ganzes Team oder eine ganze Abteilung in

Diskussion treten kann (vgl. IP08, 2021, Z. 615-616).

Regelmalig durchgefiihrte, schriftliche Mitarbeiterbefragungen kénnten ebenso zu den vorbeu-
genden MaBnahmen gegen innere Kiindigung gezahlt werden. Hiermit konnten Wiinsche, Anre-
gungen und Probleme der Mitarbeiterinnen, wie auch Meinungen zu bestimmten Themen abge-
fragt werden. (vgl. IP03, 2022, Z. 262-265; P04, 2022, Z. 445-447; IP08, 2021, Z. 552-555, 544-
546, 569-571; 1P09, 2021, Z. 570-575, 597-610; IP10, 2022, Z. 781)

Beziglich der innerbetrieblichen Kommunikation von Seiten der Managementebene sei, neben
einer entsprechend regelmaligen Weitergabe relevanter Informationen, besonders die Aufbe-
reitung dieser in einer angemessen und fiir Mitarbeiterlnnen verstandlichen Sprache wichtig.

(vgl. IP08, 2021, Z. 575-577, 588-591)
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Dariber hinaus hatten ein wertschatzender, respektvoller Umgang auf Augenhothe, sowie ent-
sprechende Anerkennung fiir vollbrachte Leistungen, motivationssteigernde Wirkung und waren
somit ebenso geeignete PraventivmalRnahmen um der inneren Kiindigung vorzubeugen. (vgl.
IPO7, 2021, Z. 452-455, 481-482; P09, 2021, Z. 431-434, 455-458, 678-680) Wichtig dabei sei
auch, das Gberdurchschnittliche Arbeitsleistungen, Flei oder Zuverladssigkeit nicht als Selbstver-
standlichkeit hingenommen und entsprechend honoriert wiirden. Eine angemessene Anerken-
nung kdnne in vielfdltiger Weise stattfinden, wie etwa als verbales Lob, durch materielle oder
monetare Abgeltung, aber auch in Form von Weiterbildungsmaoglichkeiten. (vgl. IP06, 2022, Z.
458-463, 581-593, 601-606; IP07, 2021, Z. 484-487; ,Es muss im Wesentlichen ,Danke” gesagt
werden.” (IP06, 2022, Z. 463)

Einige Befragte sehen innerbetriebliche MalRnahmen im Bereich Teambuilding, Kommunikations-
training und Intervisionen als sinnvolle Moglichkeiten, um Umgang und Zusammenhalt innerhalb
der Kollegenschaft zu verbessern bzw. das Vertrauen zur Filhrungsperson zu starken. (vgl. IP04,
2022, Z. 125-128, 293-300, 404-408; 1P07,2021, Z. 544-547; IP10, 2022, Z. 904-907, 999-1003)
Auch Supervision oder Coaching im Bereich Selbstkonzept oder Stressbewaltigung kdnnen geeig-
nete PraventionsmaBnahmen darstellen. (vgl. IP04, 2022, Z. 399-400; IP07, 2021, Z. 590-593;
IP09, 2021, Z. 581-588) ,,Einfach damit sich die Menschen selbst besser verstehen lernen.” (IP07,
2021, 7. 592-593)

Eine Sensibilisierung der Flihrungskrafte durch verpflichtende Schulungen und Weiterbildungs-
seminaren, in denen die Thematik der inneren Kiindigung inhaltlich nahergebracht und u. a. eine
entsprechende Kompetenz zur Problemermittlung und —l6sung vermittelt werden soll, erachten
viele der Interviewpartnerinnen als sinnvoll. (vgl. IP02, 2021, Z. 342-343; IP03, 2022, Z. 324-326,
493-497; IP04, 2022, Z. 461, 468-470; IP06, 2022, Z. 640-641, 656-658; IP07, 2021, Z. 132-133,
138-141; IP08, 2021, Z. 214-216, 686; I1P09, 2021, Z. 695-701) Laut IPO7 (vgl. 2021, Z. 378, 381-
384, 491-493) sei fur Beschaftigte auch eine Erhohung der Ubertragenen Eigenverantwortung
wichtig, allerdings sollte diese trotzdem mit einer gewissen Begleitung der Flihrungskraft erfol-

gen.

Dariber hinaus ware flir Mitarbeiterlnnen, nebst der Zuversicht und dem Glauben der Fihrungs-

kraft in deren Fahigkeiten, genauso eine sinngebende und in gewissem Malle bedeutungsvolle
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Tatigkeit wichtig um nicht in den Zustand der inneren Kiindigung zu verfallen. (vgl. IP07, 2021,
608-610; IP08, 2021, Z. 399-400, 406-411)

Flr IP02 (vgl. 2021, Z. 299-300) sei ein monetares Anreizsystem in Form von auBerordentlichen
Boni und Pramienzahlungen zielflihrend um die Motivation hoch zu halten. Eine Bonuszahlung
wirde eine Zeit lang beruhigen, da dadurch das Leistungsniveau ausgeglichen wiirde. IPO8 (vgl.
2021, Z. 400-401) dagegen gibt an, dass Geld nur kurzfristig motiviere. Laut IP06 (vgl. 2022, Z.
623-630) sollten formelle Abschlisse und Zusatzqualifikationen sofort durch eine Erhéhung des

Gehalts honoriert werden.

Flr IP10 (vgl. 2022, Z. 377-378, 807-812, 819-821) sei die Schaffung und Kommunikation klarer
und transparenter unternehmensinterner Regelungen wichtig, um die Gleichbehandlung aller
Mitarbeiterlnnen zu gewahrleisten und so einer inneren Kiindigung moglicherweise vorzubeu-

gen.

Eine gemeinsame Freizeitgestaltung durch Sport oder einem gemeinsamen Essen, aber auch in
Form von Betriebsausflligen und Feiern wiirden der Festigung der zwischenmenschlichen Bezie-
hung zwischen Fihrungskraften und Mitarbeiterlnnen dienlich sein. (vgl. IP0O5, 2022, Z. 505-513;
IP08, 2021, Z. 362-363, 365-367)

Die Verantwortlichkeit, einer inneren Kiindigung bei Beschaftigten vorzubeugen oder entgegen-
zuwirken, sehen die meisten Befragten bei der direkten Fihrungsperson. Aufgrund der regelma-
Bigen Interaktion mit Mitarbeiterlnnen hatten diese auch den gréRten Einfluss, missten sich aber
auch dieser Verantwortung bewusst sein. (vgl. IPO1, 2021, Z. 701-703; IP02, 2021, Z. 361-363;
IPO4, 2022, Z. 512-514, 522-524; 1P05, 2022, Z. 546-548; 1P07, 2021, Z. 450-451, 516-517, 560;
IP08, 2021, Z. 657-658; IP09, 2021, Z. 438; IP10, 2022, Z. 14-16, 980-981) ,,Was es dazu braucht,
ist ein gutes Rlistzeug. Er muss mehrere Fahigkeiten, Softskills haben, um das bewerten zu kon-

nen, vor allem bei Leuten, die nicht aus sich herausgehen.” (IP08, 2021, Z. 658-660)

Auch die Unternehmensleitung und, sofern vorhanden, auch die Human-Resources-Abteilung,
Personalvertreterinnen bzw. Betriebsdrztinnen wirden in der Verantwortung stehen und hatten

dafir Sorge zu tragen, dass der inneren Kiindigung entsprechend entgegengesteuert wird. (vgl.
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IPO1, 2021, Z. 780; 1P03, 2022, Z. 233-236; |P04, 2022, Z. 512-514, 522-524; IP06, 2022, Z. 687-
696; IP07, 2021, Z. 562-566)

Laut IPO4 (2022, Z. 360-363) hatten Arbeitgeberinnen eine Firsorgepflicht, damit Arbeitnehme-
rinnen nicht das Gefiihl haben ,nicht nur ganz auf sich allein gestellt zu sein, sondern entspre-

chende Unterstlitzung zu haben, wenn es vielleicht Probleme gibt.”

Einige der Befragten beschreiben insbesondere eine unbefriedigende Kommunikation zwischen
Flhrungskrafte und Mitarbeiterinnen als eine der wesentlichsten Erschwernisse bzw. Probleme
in der Praxis, einer inneren Kiindigung erfolgreich entgegenzuwirken. Es gabe Betriebe, in denen
gar keine Mitarbeitergesprache gefiihrt wiirden. Dies sei zum einen darauf zuriickzufiihren, dass
Flhrungskrafte zeitlich haufig zu sehr gebunden seien um regelmaRigen Gesprachen mit Beschaf-
tigten nachzugehen, zum anderen fehle ihnen oftmals einfach das Interesse dafiir. (vgl. IPO3,
2022, Z. 239, 244-246, 248-250, 270-271, 276-279; IP08, 2021, Z. 339-340, 347-348, 609-615;
IP10, 2022, Z. 825-826, 833-836) Einige Interviewpersonen geben wiederum an, Mitarbeiterge-
sprache wiirden vielfach sehr schnell und aus der Verpflichtung heraus abgehandelt. Dement-
sprechend liefen Qualitat und Seriositat haufig zu wiinschen Gbrig. (vgl. IP01, 2021, Z. 738-739,
761-765; IPO5, 2022, Z. 497-498) ,Hauptsache sie haben irgendetwas in das Protokoll reinge-
schrieben.” (IP05, 2022, Z. 500-501) Dies sei laut IP06 (vgl. 2022, Z. 573-577) auch auf den Ver-
such zuriickzufiihren, moglichst viele Mitarbeitergesprache in moglichst kurzer Zeit abzuhandeln.
IPO1 (vgl. 2021, Z. 746-748) beschreibt hierzu ein Negativbeispiel, wonach eines seiner Mitarbei-
tergesprache in einem Dreierbiiro stattgefunden habe und dariiber hinaus die Eingangstiire ge-
offnet war. Uberdies wiirden diese Gespriche teilweise auch in manipulativer Art und Weise von

Vorgesetzten genutzt. (vgl. IP07, 2021, Z. 531-533).

Des Weiteren kritisieren einige der Befragte vielfach die Ergebnislosigkeit. Die Darlegung von
Verbesserungsmoglichkeiten, Wiinsche oder Probleme der Mitarbeiterinnen waren allesamt
sinnlos, wenn diesen Informationen keine entsprechenden Taten folgen wiirden. (vgl. IP02, 2021,
Z.281-285; IP03, 2022, Z. 205-209; I1P04, 2022, Z. 292-293; IP05, 2022, Z. 497-498; P06, 2022, Z.
520-524)
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Laut IPO5 (vgl. 2022, Z. 486-489) gehe die Halfte der Mitarbeiterlnnen mit einer hohen Erwar-
tungshaltung in diese Gesprache, da sie glauben, inhaltlich etwas deponieren zu kénnen das
ihnen entsprechend weiterhelfe. Heraus kamen sie oftmals ernlichtert und frustriert, da sie nur
belachelt wurden. ,Die sind jedes Mal irgendwie ahnlich geendet, dass ich danach eigentlich noch
frustrierter, noch demotivierter war. Und es mir noch mehr klar war, dass ich mich da nicht mehr

groRartig engagieren werde.” (IP0O5, 2022, Z. 442-445)

Uberdies seien Mitarbeiterinnen die Kritik Giben, wenn auch konstruktiv, oftmals gar nicht er-
winscht. Diese Vorgehensweise erschwere die Klarung problematischer Umstande und begtins-
tige somit die Entstehung der inneren Kiindigung. In diesem Kontext werde auch haufig der Zu-
stand der inneren Kiindigung verschwiegen anstatt um Hilfe gebeten, da dies als Konsequenz
eine formale Kiindigung nach sich ziehen kénne. (vgl. IPO5, 2022, Z. 468-469; IP08, 2021, Z. 255-
261, 318-319, 665-669, 676-678)

Daruber hinaus werde beklagt, dass in Mitarbeitergesprachen zwar teilweise Zielvorgaben defi-
niert werden, diese aber haufig nicht messbar waren, also zu keinem Erfolg fiihren, sowie von
Beschaftigten kaum bis gar nicht beeinflusst werden kénnen. (vgl. IPO5, 2022, Z. 498-500; I1P08,
2021, Z. 369-375) Wurden nun doch entsprechend erreichbare Ziele vereinbart, wiirde, unab-
hangig vom Status des Erfolgs, weder Lob noch Tadel folgen. Ein Motivationsanreiz fir Beschaf-

tigte sei mit dieser Vorgehensweise sehr fraglich. (vgl. IP08, 2021, Z. 385-389)

Es gdbe aber auch Beschiftigte, die kein Interesse an eingehenden Mitarbeitergesprachen hat-
ten. Sie wirden diese als lastig empfinden und entsprechenden schnell hinter sich bringen wol-
len. (vgl. IP07, 2021, Z. 511-512, 621-624, 628-632; IP09, 2021, Z. 478-479) ,,Das ist dann als Fih-
rungskraft schon sehr miihsam, so jemanden in die Gange zu bringen, damit er ein bisschen was
von sich preisgibt.” (IPO7, 2021, Z. 632-634) Diese Verschlossenheit wird von einigen Befragten
zum einen auf eine geringe Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiterinnen und Fliihrungskraft, zum
anderen auf die Personlichkeitsstruktur dieser per se zurtickgefiihrt. (vgl. IP05, 2022, Z. 467-469;
IP07, 2021, Z. 575-578, 579-581) Manchmal sei man als Flihrungskraft ,,einfach nicht die richtige
Person“ (IP07, 2021, Z. 585-587). Laut IP0O8 (vgl. 2021, Z. 641-644) |asst sich ein distanziertes Ver-

héltnis diesbeziglich auch oftmals auf ein hierarchisches Flihrungsverhalten zuriickfiihren. IPO7
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(vgl. 2021, Z. 76-80) merkt an, Flihrungskrafte seien oftmals Gberhaupt nicht mit den erforderli-
chen Fahigkeiten ausgestattet, um Betroffenen der inneren Kiindigung konstruktiv helfen zu kon-

nen.

Uberdies gibe es auch betroffene Personen, die eine angebotene Hilfestellung diesbeziiglich ak-
tiv ablehnen und zudem das Bestehen von Problemen abstreiten wiirden. Diese hatten sich in-
nerlich schon so vom Unternehmen gel6st, dass Interventionsversuche diese ablehnende Hal-
tung verstarken wirden. Laut IPO9 (vgl. 2021, Z. 42-49) waére hierzu oftmals ein Widerspruch er-
kennbar gegeniiber getitigter AuRerungen Betroffener gegeniiber Kolleginnen hinsichtlich einer
hohen Unzufriedenheit und einer Kiindigungsabsicht, und dem Bestreben, jene Arbeitsstelle un-
bedingt zu erhalten, wenn von Seiten des Unternehmens mit Kiindigung gedroht wiirde. (vgl.
IP08, 2021, Z. 511-517; IP09, 2021, Z. 14-16, 24-25, 42-49, 400-404) I1P02 (vgl. 2021, Z. 406-410)
begriindet eine Ablehnung unternehmensinterner Hilfe damit, dass eine angemessene und not-
wendige Verschwiegenheit diesbeziiglich oftmals ausbleibe und im Unternehmen sodann zu viel
dariber geredet wiirde. In diesem Kontext wurden auch von einigen Befragten Zweifel hinlang-
lich der Durchfiihrung einer psychologischen Beratung, Coaching, Supervision bzw. einer schrift-
lichen Mitarbeiterbefragung dargestellt. Hier sei vor allem die Skepsis vor einer unzureichenden
Anonymisierung der Ergebnisse ausschlaggebend, sowie die Angst vor daraus moglicherweise
resultierender Repressalien, vor allem, wenn diese Ergebnisdarstellung Probleme mit der direk-
ten Fihrungsperson aufzeige. (vgl. IP01, 2021, Z. 722-724; IP03, 2022, Z. 520-522; IP04, 2022, Z.
493-501, 505-508; IP10, 2022, Z. 781-787, 842-843, 864-870, 877-879) ,Also es sind Informatio-
nen nach aullen gedrungen, die nicht hatten nach aufRen dringen sollen.” (IP04, 2022, Z. 501-502)
Diesbezliglich sei ,ganz viel Zweifel und ganz viel Misstrauen dem Ganzen gegeniber” (IP10,

2022,7.787-788).

87



Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

9. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Ausgehend von der Ergebnisdarstellung der empirischen Untersuchung in Kapitel 8 werden die

beiden empirischen Subforschungsfragen beantwortet.

Die erste empirische Subforschungsfrage ,,Worin sehen Betroffene und Personalverantwortliche
die groRten Herausforderungen bei innerer Kiindigung?“ kann zusammenfassend mit folgenden
Ergebnissen beantwortet werden: Die innere Kiindigung kann grundsatzlich als ein variables Pro-
dukt externer Einflisse und einem standig wechselnden individuellen Gemiitszustand bezeichnet
werden. Sie ist ein langwieriger, schleichender Prozess mit verschiedenen volatilen Entwicklungs-
phasen hinwarts der Resignation, begleitet von massiven organisationalen und individuellen Fol-
gewirkungen. Diese Erkenntnisse kénnen aus der Ergebnisanalyse der empirischen Untersuchung
abgeleitet werden. Daraus ldsst sich wiederum schliel3en, dass, obgleich der langwierigen Ent-
wicklung und gravierenden Auswirkungen, der Zustand der inneren Kiindigung vielfach nicht

identifiziert bzw. diesem nicht entsprechend entgegengewirkt wird.

Die Tatsache, dass beide Parteien der Verpflichtung hinsichtlich der Einleitung geeigneter Mal-
nahmen fir eine Verbesserung dieser Umstdande nicht nachkommen, kann zum einen auf ein
Desinteresse oder Gleichgiiltigkeit gegenliber diesem Zustand, einer Zustandsveranderung oder
dessen Auswirkungen gedeutet werden, zum anderen kann dies auch auf Unwissenheit bzw. Rat-
losigkeit gegenliber méglichen und wirkungsvollen Handlungsmalinahmen hindeuten. Obgleich
welche dieser Motivationen ausschlaggebend ist fiir eine bewusste Unterlassung einer angemes-
senen (Re-)Aktion, muss sich eine Handlungsempfehlung dahingehend auf erforderliche Be-
wusstseinsbildung, Reflexion, wie auch auf entsprechende Schulungen und Weiterbildungsmal3-
nahmen stiitzen. Nach Schindler (vgl. 2000, S. 158) ert6ffne die Instabilitat der inneren Kiindigung
auch Einflussmoglichkeiten im Rahmen verschiedenster GegenmaRnahmen. In diesem Sinne
wird zu einer Sensibilisierung flir Mitarbeiterinnen sowie insbesondere fir Flihrungskrafte gera-
ten, in der die Thematik der inneren Kiindigung inhaltlich nahergebracht und die erforderliche

Kompetenz zur Problemermittlung und —l6sung vermittelt werden soll.
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Eine weitere, groRe Herausforderung liegt in der Bewusstseinsbildung, dass der Zustand der in-
neren Kiindigung grundsatzlich reversibel ist, es wirksame GegenmaRnahmen in allen Phasen
dieser Bewusstseinsveranderungen gibt und es die Verpflichtung von Organisation als auch Indi-

viduum ist, diesen auch aktiv entgegenzuarbeiten.

Die Ergebnisanalyse der Experteninterviews hat eine Betroffenengruppe offenbart, die die innere
Kindigung offensichtlich und unverkennbar vollzogen hat, Hilfeleistungen diesbeziglich jedoch
aktiv ablehnt, sich selbst nicht um eine Besserung der widrigen Umstdande bemiiht und somit
perspektivlos im Zustand der inneren Kiindigung verharrt. Diese Betroffenengruppe hat sich vom
Unternehmen weitgehend emotional distanziert, sodass diese selbst die Existenz von Problemen,
die die innere Kiindigung hervorgerufen haben, gegentliber Verantwortlichen leugnen und Inter-
ventionsversuche diese ablehnende Haltung sogar verstarken. Innerhalb der Kollegenschaft wird
von diesen Betroffenen offenkundig (iber hohe Unzufriedenheit geklagt, sowie eine Kiindigungs-
absicht kommuniziert. Entgegen diesen Behauptungen im kollegialen Umfeld wird jedoch weder
die formale Kiindigung ausgesprochen, noch wird die Fihrungskraft oder Unternehmensleitung
Uber Unzufriedenheit oder dessen auslésende Faktoren in Kenntnis gesetzt. Diese Widerspriich-
lichkeit setzt sich fort, indem diese Personen in eine hohe Emotionalitat verfallen und um eine
Fortfiihrung des Arbeitsverhaltnisses bitten, wenn von Seite der Organisation eine Kiindigungs-

absicht kommuniziert wird.

Es gilt nun die Frage zu klaren, warum diese Mitarbeiterinnen, trotz einer eklatanten Unzufrie-

denheit, die Annahme von Hilfe seitens des Unternehmens verweigern.

Die Antwort darauf ist mit hoher Wahrscheinlichkeit in einer unvorteilhaften Unternehmens-
struktur und/oder einem Flihrungsfehlverhalten zu finden. Es ist davon auszugehen, dass sich ein
GroRteil der betroffenen Personen zumindest in einem friihen Stadium der inneren Kiindigung
sehr wohl aktiv um Besserung bemiiht und MalRnahmen gesetzt hat, um auf Missstande und
Probleme hinzuweisen. Nebst einer direkten, verbalen Kommunikation kann dies ebenso in Form
von verschiedensten Handlungsoptionen, wie beispielsweise eine offensichtliche Minderung der
Arbeitsleistung, stattfinden. Letztere Vorgehensweise wird lUberwiegend bei belasteten zwi-
schenmenschlichen Beziehungen zwischen Flihrungspersonen und Mitarbeiterlnnen, fernab ei-

ner konstruktiven Gesprachsbasis, gewahlt. Die ausldsenden Faktoren hierzu konnten oder woll-
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ten von den verantwortlichen Personen entweder nicht wahrgenommen, oder aber nicht zufrie-
denstellen umgestaltet werden. Die Zuriickweisung betrieblicher Hilfestellungen von dieser Be-
troffenengruppe kann also aus einer Hilflosigkeit heraus, als Ausdruck eines personlichen Schei-
terns gegenliber erfolglosen Verbesserungsversuchen gedeutet und diese Distanziertheit folglich
als innerliche Aufgabe und endgiiltiger Abschluss dieser Bemiihungen charakterisiert werden.
Uberdies kann diese bemerkenswerte Gefasstheit, in der sich Betroffene in diesem fortgeschrit-
tenen Stadium der inneren Kiindigung trotz der fortwahrend hoch unbefriedigenden Umstande
Uben, als Schlussakt bzw. als Akt der Anerkennung zu einem finalen, unabanderlichen Zustand

gedeutet werden.

Diese Interpretation zum richtungsweisenden Ausgangspunkt, hinsichtlich der Entstehung dieser
extremen Form der emotionalen Distanzierung, stitzt sich insbesondere auf ein eklatantes Fiih-
rungsfehlverhalten. Ob diese Ursachenfelder auf organisationale Strukturen oder Rahmenbedin-
gungen, auf charakterliche Eigenschaften oder Personlichkeitsstrukturen der Flihrungskrafte, auf
unzureichende Kommunikationsfahigkeit, Empathielosigkeit, Desinteresse, oder auf ein Korrelat
dieser Faktoren zuriickzufihren ist, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden, jedoch kann
hier zweifellos eine unzufriedenstellende Bewaltigung der zwischenmenschlichen Fiihrungsauf-

gaben unterstellt werden.

In jedem Fall aber ist hier eine entsprechende Evaluierung der Flihrungskompetenzen, sowie eine
inhaltliche Anndherung zur Problematik der inneren Kiindigung samt deren Ausléser und Auswir-
kungen sinnvoll. Uberdies muss eine entsprechende Bewusstseinsbildung fiir Betroffene, hin-
sichtlich der Notwendigkeit der Beteiligung und Mitwirkung, erfolgen, um eine Besserung der
Umstande zu ermdoglichen. Diese Sichtweise deckt sich mit den Ausfiihrungen von Krystek et al.
(vgl. 1995a, S.658), wonach ohne angemessene Mitwirkung der Betroffenen und ganz im Ver-
trauen auf die Veranderungsbereitschaft der anderen, ein Kampf gegen diese destruktive und

nachhaltige Kondition aussichtslos sein dirfte.

Die zweite empirische Subforschungsfrage ,, Welche Strategien werden von Personalverantwort-

lichen bevorzugt eingesetzt, um der inneren Kiindigung vorzubeugen?“ kann zusammenfassend
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mit folgenden Ergebnissen beantwortet werden: Die Auswertung der empirischen Untersuchung
hat ergeben, dass von Personalverantwortlichen insbesondere eine Intensivierung der interper-
sonellen Kommunikation durch Mitarbeitergesprache angestrebt wird. Die Etablierung eines
Kommunikationsmittels zwischen Flilhrungspersonen und Mitarbeiterinnen, als zeitgemaRes In-
strument eines interpersonellen Informationsaustauschs, kann maRgeblich sowohl der unter-
nehmerischen Realitats- und Situationsbestimmung, als auch der Losung innerbetrieblicher oder
individueller Probleme dienlich sein. Diese Praktik ermdglicht reziproke Feedbackmoglichkeiten
gegeniber Person, Arbeits- und Kooperationsverhalten und kann infolgedessen eine Korrektur
allfallig fehlgedeuteter Erwartungen ermaoglichen. Dariliber hinaus kdnnen intensiv aber taktvoll
geflihrte Gesprache, ohne Zwang zur Rechtfertigung, Wertschatzung und Anerkennung vermit-
teln. Mentzel et al. (vgl. 2017, S. 11-17) bestatigen diese Ansicht, wonach Mitarbeitergesprache
unerlassliches Hilfsmittel der Personalfiihrung waren, um einerseits Risiken von Fehleinschatzun-
gen zu mindern, und andererseits Filhrungsaufgaben, wie etwa Delegation, Motivation, aber

auch Beurteilung, Wertschatzung und Kritik, nachzukommen.

Diese Vorgehensweise erscheint allerdingt nur als zyklische und wiederkehrende Methode sinn-
voll, wenn hierdurch ebenso eine nachhaltige Forderung der zwischenmenschlichen Beziehun-

gen angestrebt wird.

Aus der Ergebnisanalyse der vorliegenden Arbeit lasst sich in diesem Kontext der Bedarf einer
Konzeptionierung von Ergebnis- und Verhaltenszielen ableiten. In diesen individuell gestaltbaren
Zielvereinbarungen sollen zunachst gemeinsam Problemgrundlagen herausgearbeitet und ent-
sprechend l6sungsorientierte Vorgehensweisen vereinbart werden. Um Wirksamkeit und Nutzen
diesbezliglich auch langerfristig zu gewahrleisten, miissen diese Vereinbarungen regelmalig
nach Erfolg bzw. Verdnderungsbedarf beurteilt werden. Mit dieser Verfahrensweise kénnen
nicht nur unternehmensbedingte Fehlbelastungen identifiziert und durch Beseitigung dieser eine
Leistungsoptimierung generiert werden, ebenso kénnen durch Berlicksichtigung individueller
Winsche der Arbeitnehmerlnnen, beispielsweise durch Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen,
ein Mehrwert fir Unternehmen durch Wissenszuwachs und Hoherqualifizierung der Beschaftig-

ten, wie auch eine Steigerung der Mitarbeitermotivation und —identifikation erzielt werden.

Neben Einzelgesprachen werden von Personalverantwortlichen (iberdies Gruppengesprache

durchgefihrt, in denen ganze Arbeitsteams oder Abteilungen in Diskussion mit der Fliihrungskraft
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treten konnen und so die Moglichkeit zur freien MeinungsauBerung hinsichtlich verschiedenster
betrieblicher oder zwischenmenschlicher Probleme geboten wird. Diese Vorgehensweise dient
ferner der Aufrechterhaltung des innerbetrieblichen Informationsflusses und begtinstigt ebenso
die organisationale Identifikation der Belegschaft. Auch Mentzel et al. (vgl. 2017, S. 18) sind von
der Notwendigkeit von Gruppengesprachen lberzeugt, da fiir eine befriedigende Gestaltung von
Problemldésungen die Meinungen, Sichtweisen und Vorschlage aller Teammitglieder erforderlich

sind.

Im Kontext der Mitarbeiterzufriedenheit und —partizipation werden von Personalverantwortli-
chen als weitere, praventive Mallnahme gegen die innere Kiindigung, oftmals Mitarbeiterbefra-
gungen durchgefiihrt, bei denen Arbeitnehmerlnnen die Moéglichkeit eingeraumt wird, regelma-
Rig sowohl personliche Meinungen, als auch berufliche Expertise fiir unternehmensrelevante
Themen und Entscheidungen einzubringen. Hier lasst sich in der Literatur ein Zusammenhang mit
Kanning (vgl. 2017, S. 231) herstellen, indem ein solches Vorgehen dazu fiihren kann, dass Be-

schaftigte sich ernstgenommen fiihlen und nicht nur als ausfiihrendes Organ angesehen werden.

Personenbezogene Malinahmen, wie beispielsweise Intervisionen, Coaching oder Teambuilding-
maRknahmen, stellen weitere praventive Handlungsoptionen gegen die innere Kiindigung dar.
Diese Moglichkeiten beschreiben kollektive als auch individuelle Mitarbeiterférderung durch Un-
terstlitzung in verschiedenster Art und Weise, um so Verhaltnis, Vertrauen und Bindung inner-
halb der Kollegenschaft bzw. zur Fihrungsperson zu starken. Neben spezifischer Hilfestellungen,
in Sinne einer aktiven Konfrontation mit Problemen und Schwierigkeiten bei der Ausiibung der
Arbeitstatigkeiten oder der sozialen Verhaltensweisen, kdnnen diese auch als beratende Unter-
stitzung auf personlicher Ebene realisiert werden. Dabei kann eine Reflexion der individuellen
Situation und der organisationalen Rahmenbedingungen neue Sichtweisen erschliefen und die
Handlungssicherheit erhéhen. In Bezug auf die innere Kiindigung konstatiert auch Schindler (vgl.

2000, S. 163) in der Optimierung des Selbstmanagements einen praventiven Charakter.

Zudem hat ein wertschatzender, respektvoller Umgang auf Augenhdhe, sowie entsprechende
Anerkennung fur vollbrachte Leistungen, eine stark motivationssteigernde Wirkung. Darliber hin-
aus muss auch auf die hohe Relevanz organisationaler Identifikationsangebote, im Form sinnge-
bender Arbeitstatigkeiten und —inhalte, als auch einer transparenten Unternehmenskultur mit

klarem und allgemein giiltigem Regelwerk, hingewiesen werden.
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10. CONCLUSIO UND AUSBLICK

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der Theorie und Empirie zusammengefihrt und inter-
pretiert, sowie die Hauptforschungsfrage beantwortet. Abschlieffend werden Limitationen sowie

ein Ausblick flr weiterfiihrende Untersuchungen dargestellt.

Die Thematik der inneren Kiindigung ist bislang sowohl flir Unternehmen, als auch fiir Mitarbei-
terlnnen ein weitgehend unbeschriebenes Blatt. Dazu gibt es nur eine Gberschaubare Anzahl wis-
senschaftlicher Arbeiten, wobei kaum eine die Perspektive der Betroffenen in der Aufarbeitung

der Problemstellung beriicksichtigt.

In der vorliegenden Arbeit wurde, neben der Darlegung der bestehenden Literatur, der For-
schungsschwerpunkt auf die empirische Datenerhebung aus den relevanten Sichtweisen der Be-
troffenen und Personalverantwortlichen gelegt, um die Fachliteratur mit den gewonnenen Er-
kenntnissen zu erganzen und so fiir eine dringend erforderliche Sensibilisierung in dieser Thema-

tik beizutragen.

Insbesondere fir Dienstleistungsunternehmen stellen motivierte, leistungsorientierte und emo-
tional gebundene Mitarbeiterinnen sowohl Schliisselressource, als auch entscheidender Erfolgs-
faktor dar. Eine entsprechende Sensibilisierung fiir die Problematik einer fehlenden emotionalen
Bindung dahingehend ist also unabdingbar, da dies den allerersten Schritt der Bemihungen ge-
gen die enormen organisationalen und individuellen Folgewirkungen der inneren Kiindigung be-
deuten muss, um kiinftig eine bestandige und wechselseitig zufriedenstellende Gesamtsituation

fir Arbeitgeberinnen als auch Arbeitnehmerlnnen verwirklichen zu kénnen.

Obgleich der Zustand der inneren Kiindigung als grundsatzlich reversibel gilt, sollte der Fokus auf
Vor- und weniger auf Nachsorge gerichtet sein. Diesbezliglich werden mit der Beantwortung der
Hauptforschungsfrage, unter anderem, intentionale HandlungsmaBBnahmen dargestellt, um mit
Hilfe dieser eine Steigerung der Mitarbeitermotivation — und —identifikation generieren und so

einer inneren Kiindigung bestmoglich praventiv vorbeugen zu kénnen.
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In diesem Sinne wird die Hauptforschungsfrage ,, Welche Strategien kdnnen zur Férderung der
emotionalen Verbundenheit zwischen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen in der Dienst-

leistungsbranche angewendet werden?” folgendermalRen beantwortet:

Der Zustand der inneren Kiindigung, als Folge eines subjektiven Ungerechtigkeitsempfindens, be-
schreibt eine gestorte interaktionelle Arbeitsgrundlage zwischen Mitarbeiterlnnen und Unter-
nehmung, die durch emotionale Distanz und groRtmaogliche Passivitat zur Organisation, sowie
durch Verweigerung von Einsatzbereitschaft und engagierter Leistung gekennzeichnet ist, wobei
die ausschlaggebenden Determinanten flr den Vollzug der inneren Kiindigung sowohl auf Ebene
der Organisation und des Arbeitsumfelds, als auch auf der des Individuums bzw. in einer Wech-

selbeziehung dieser zu finden ist.

Unzureichende ldentifizierungsmoglichkeiten mit der Gesamtunternehmung, ein fragiles Ver-
trauensverhaltnis gegenliber der Unternehmensleitung, hierarchieorientierte Fihrungskulturen,
wie auch eine fehlende Sinnstiftung bzw. Sinnvermittlung stellen wesentliche Einflussfaktoren
auf organisationaler Ebene dar. Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung lassen sich
diesbezliglich auch eklatante Fihrungsfehlverhalten, durch beispielsweise personelle Ungleich-
behandlung, Untatigkeit und Ignoranz der Fihrungskraft gegenliber betrieblicher und individu-
eller Problematiken, sowie fehlende Wertschatzung und Anerkennung gegentliber Mitarbeiterin-
nen oder deren erbrachten Leistungen, erganzend darstellen. Diese Faktoren konnen oftmals auf
einen Mangel an interpersoneller Kommunikationsfahigkeit, sowie auf eine Interessens- und Em-
pathielosigkeit zurtickzugefihrt werden, die wiederum auf schwierige Persdnlichkeitsstrukturen

und einer verzerrten Selbstwahrnehmung der Fiihrungskraft schlieBen lassen.

Da der Flhrungskraft eine zentrale Rolle, sowohl hinsichtlich der auslésenden Determinanten
derinneren Kiindigung, als auch der unmittelbaren Verantwortlichkeit zur Pravention dieser, bei-
gemessen wird, muss fiir eine entsprechende Adaption des Flihrungsverhaltens eine Evaluierung
der individuellen Kompetenzen, sowie eine gesamtheitliche Sensibilisierung mit der Thematik
der inneren Kiindigung vorangehen. Erst hierdurch kann Fihrungsfehlverhalten aufgrund per-
sonlicher und/oder beruflicher Kompetenzdefizite durch zielgerichtete WeiterbildungsmaRnah-
men und qualifizierte Coachingberatungen aussichtsreich und nachhaltig entgegengewirkt wer-
den. Durch Darstellung eines realistischen Selbstbilds Gber Verhaltensweisen und —repertoire,

Wertvorstellungen, sowie der beruflichen und personlichen Probleme, kann eine Reflexion Hilfe
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zur Selbsthilfe bieten. Darliber hinaus kdnnen, zur Feststellung und Weiterentwicklung individu-
eller Fihrungskompetenzen und —qualitat, die umfassenden Erkenntnisse eines standardisierten
360-Grad-Feedbacks helfen, indem der Selbsteinschatzung eine Reihe von Fremdeinschatzungen

gegenubergestellt werden kann.

Besondere Gewichtung muss liberdies auf die Entwicklung der interpersonellen Kommunikation
zwischen Flhrungsperson und Mitarbeiterlnnen gelegt werden. Fihrung bedeutet Kommunika-
tionsarbeit in vielfaltigster Art und Weise, demgemaR ist flir eine Stabilisierung der zwischen-
menschlichen Basis ein regelmaliger Informationsaustausch in Form von Einzel- und Gruppen-
gesprachen unerlasslich. Neben einer regelmaligen, organisationalen Realitatsbestimmung zie-
len Mitarbeitergesprache, als wichtigstes hierarchielibergreifendes Verstandigungsmittel, be-
sonders darauf ab, mogliche Fehlbelastungen und Beeintrachtigungen rasch zu identifizieren und
diese im Sinne der Arbeitszufriedenheit angemessen zu wandeln. Auch die Vereinbarung gemein-
sam erarbeiteter Zielvorgaben auf organisationaler und individueller Ebene dienen, neben einer
Leistungsoptimierung, ebenso der Personalentwicklung und -identifikation, vorausgesetzt, die
Zielentwicklungsstadien werden kontinuierlich gemeinsam reflektiert und nach Bedarf entspre-

chend optimiert.

Durch Bericksichtigung dieser HandlungsmaRBnahmen kénnen Fihrungskrafte jenem malgeben-
den Flhrungsfehlverhalten entgegenwirken, die nach den empirisch erhobenen Erkenntnissen

auf mangelhafte Kommunikation bzw. Kommunikationsfahigkeit basieren.

Dariber hinaus korrelieren Erkenntnisse der bestehenden Literatur und der empirischen Unter-
suchung, wonach auf organisationaler Ebene nicht nur die Dezimierung der Identifikationshem-
mungen fokussiert werden sollte, sondern ebenso die Bereitstellung zusatzlicher Identifikations-
kriterien. Hierzu kann eine Sinnstiftung bzw. Sinnvermittlung zum einen gegeniiber den Werten
und Idealvorstellungen des Unternehmens erfolgen, wofir allerdings eine fortwdhrende und au-
thentische Vorbildwirkung der Unternehmensleitung vorauszusetzen ist, zum anderen gegen-
Uber den jeweiligen Arbeitsaufgaben und Arbeitstatigkeiten per se. Auch wenn es nicht zu ver-

meiden ist, dass Arbeitsaufgaben auch monotone und banale Tatigkeiten beinhalten, kann eine
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gesteigerte Mitarbeiterpartizipation durch Ubertragung zusatzlicher Verantwortung, Arbeitsauf-

gaben oder Autonomie realisiert werden.

Strategien auf Basis individueller Mitarbeiterférderung, im Sinne von beratenden oder unterstiit-
zenden Hilfestellungen, konnen durch eine aktive Auseinandersetzung mit personlichen und/o-
der beruflichen Krisen bewerkstelligt werden. Durch entsprechende CoachingmaBBnahmen oder
professionell begleitete Einzelsupervision kann eine inhaltlich umfassende Auseinandersetzung
mit individuellen Erschwernissen erfolgen und so neue Sichtweisen erschlossen werden. Diese
Vorgehensweise ermoglicht in weiterer Folge die Entwicklung intentionaler MaRBnahmen,
wodurch die berufliche Situation adaquater wahrgenommen und das Selbstmanagement verbes-

sert werden kann.

Diesbeziiglich muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass diese HandlungsmalRnahmen die
bisher dargestellten organisationalen Strategien ergdanzen und begleiten, nicht jedoch ersetzen

kénnen.

Hinsichtlich monetarer Entlohnung bzw. aulBerordentlicher, kontingenter Boni ergeben sich wei-
tere Korrelationen zwischen der bestehenden Literatur und der empirischen Ergebnisanalyse.
Um mit der monetaren Abgeltung Mitarbeiterzufriedenheit zu generieren, ist in erster Linie nicht
die absolute Hohe des Gehalts entscheidend, sofern sich diese im branchentiblichen Rahmen be-
wegt, sondern vielmehr die Angemessenheit und VerhaltnismaRigkeit der eigenen entgeltlichen
Entlohnung gegeniiber die der Arbeitskolleginnen mit gleicher oder ahnlicher Tatigkeit. Bei der
Beurteilung der Angemessenheit innerhalb dieser Auswahlgruppe spielt jedoch zudem insbeson-
dere das Verhaltnis der jeweils erbrachten zusatzlichen Leistungen, beispielsweise in Form von

spezifischer Qualifikation, Verantwortung oder auch Mehrleistung, eine bedeutende Rolle.

Gehaltserh6hungen und Boni kénnen also einen Leistungsausgleich darstellen und somit motiva-
tionssteigernd wirken, wenn auch oftmals nur zeitlich begrenzt. Um nicht einen gegenteiligen
Effekt bei der Kollegenschaft zu erzielen, missen einem Missverhaltnis der Entgelthéhen auch

entsprechende Zusatzleistungen zugeordnet werden kénnen.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das komplexe Thema der inneren Kiindigung
lange Zeit undifferenziert behandelt und die Ursachenforschung auf personelle, oftmals asoziale
Einstellungsmerkmale und Unzulanglichkeiten, sowie auf allgemeine gesellschaftliche Pradikato-
ren zurickgeflhrt wurde. Erst ein Einschluss in den jeweiligen organisationalen Verantwortungs-
bereich ermdoglicht Erklarungsansatze zur Entstehung der inneren Kindigung im Unternehmen,
sowie die Entwicklung entsprechender GegenmaRnahmen. Aufgrund der charakteristischen
Symptomatik der inneren Kiindigung und der hohen Relevanz zielgerichteter organisationaler
und personalentwicklungsspezifischer MaBnahmen, muss der Fokus auf ein ausgewogenes
Wechselverhiltnis aller Komponenten auf organisationaler, personeller und situativer Ebene ge-

richtet werden.

In der vorliegenden Arbeit wurden sowohl ausschlagende Determinanten und Auswirkungen der
inneren Kindigung auf verschiedenen organisationalen und individuellen Ebenen dargestellt, als
auch sinnvolle HandlungsmaBBnahmen zur Steigerung der emotionalen Bindung der Mitarbeite-
rinnen an ihre Organisation. Obwohl sich fiir eine erfolgreiche Vermeidung der inneren Kiindi-
gung Fuhrungskrafte als auch Beschaftigte gleichermallen fiir eine bestandige emotionale Ver-
bundenheit bemiihen missen, zeigt die vorliegende Arbeit, dass besonders der Flihrungskraft
eine herausfordernde Doppelrolle als leistungsgenerierende Interessensvertretung der Organi-
sation zu einem, als auch als empathische Bezugsperson fir Arbeitnehmerlnnen zum anderen

obliegt.

Es ware toricht zu glauben, die innere Klindigung ganzlich verhindern zu kénnen, da besonders
in groReren Organisationen, aufgrund einer Vielzahl an gegensatzlichen Erwartungen und Inte-
ressen, ein betrachtliches Konfliktpotenzial herrscht, dennoch kénnen und sollen diese darge-
stellten Strategien dabei helfen, negative Entwicklungen und Auswirkungen auf allen beteiligten

Ebenen zumindest zu minimieren.
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Fir die Konzipierung zielfiihrender PraventivmalRnahmen gegen die innere Kiindigung kann die
relativ geringe Anzahl an durchgefiihrten Interviews bestenfalls als Stichprobe bezeichnet und
somit als wesentliche Einschrankung dieser Arbeit bewertet werden. Aussagekraft und Schluss-
folgerungen der dargestellten Ergebnisse miissen in diesem Kontext als sehr begrenzt reprasen-

tativ bezeichnet werden.

Ein weiterer Forschungsbedarf in den Bereichen Mitarbeitermotivation und innere Kiindigung
kdnnte sich fir Bedienstete im 6ffentlichen Dienst in bestimmten Gebietskdrperschaften erge-
ben. Hierbei kénnen vor allem die Auswirkungen veranderter Voraussetzungen und Rahmenbe-
dingungen gegentber privatwirtschaftlich gefihrten Unternehmen, im speziellen Unkiindbar-
keit, starre Lohnschemen und Unerheblichkeit eines betriebswirtschaftlichen Erfolges, auf-

schlussreich wirken.

In diesem Kontext scheint auch eine Untersuchung der Rolle der Persénlichkeit bzw. der Persén-
lichkeitsstruktur, gegenliber anderen etablierten Pradikatoren als Ausloser fiir den Prozess der

inneren Kindigung, zweckdienlich.

Zudem ist die Fachliteratur bisher eine Antwort auf die Frage der Gewichtung dominierender
Ursachenfaktoren im Falle mehrerer zeitgleich und korrelativ wirkender Faktoren schuldig ge-

blieben.

Somit soll diese Arbeit mit einem Zitat von Echterhoff et al. (vgl. 1994a, S. 217) abgeschlossen
werden, wonach eine Auseinandersetzung mit identifizierten Fehlbelastungen der Mitarbeiterin-
nen fur die Pravention der inneren Kiindigung giinstiger ist als die Verdrangung unzureichender

Arbeitsergebnisse und kritischer Arbeitsweisen.
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= Aufkldrung dber Verlauf des Interviews
* Formalititen und DEGVO

INMERE Kiindigung - Definition (Themenblock 1)

Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Thema . Innere Kiindigung® gemacht?

Inhaltliche Aspekie

* Wie wiirden Sie |K beschreiben/definieren?
* Waren 5ie selbst schon einmal von K betroffen?

* Wie waren |lhre Erfahrungen mit Mitarbeiterinnen die von IK betroffen waren?

INMNERE Kindigung - Auslser/Auswirkungen (Themenblock 2)
Wie hat sich die IK bei Mitarbeiterinnen bemerkbar gemacht?

Inhaltliche Aspekie

Ausldser:
= Welche Anzeichen gab es dafir?
* Wie wurden Sie auf diesen Zustand aufmerksam?

* Welche auslisenden Faktoren/Ereignisse kinnen Ihrer Meinung nach verantwortlich sein
fiir die Entstehung der [K?

Auswirkungen
* Welche Auswirkungen/Folgen kann dieser Zustand ihrer Meinung nach fiir
Mitarbeiterinnen/Unternehmen/Umfeld haben?

* Warum, glauben Sie, volkziehen Mitarberterinnen die IK und verassen nicht einfach das
Unternehmen?

A-1 Interviewleitfaden A
Interviewleitfaden "A" - Prutsch Michael
Interviewleitfaden - Personalverantwortliche
Einflihrung
* BegruBung

Aufrechterhaltungsfragen

= Gibt es sonst noch etwas?

= Und sonst?

= Und weiter?

= Und dann?

= Kdnnen Sie das genauer
heschreiben?

= Haben Sie ein Beispiel
dafur, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?

= Was meinen Sie damit?

* Wie meinen Sie das?

|
Oder: Nachfragen zu demn

'was IP gerade gesagt hat

Seite 1
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Inmterviewleitfaden "A" - Prutsch Michael

Anhang

INNERE Kindigung - Verlauf (Themenblock 3)

Wie wiirden Sie den Verlauf/Prozess der IK beschreiben?
Wie wiirden Sie die Folgen/Auswirkungen der IK fiir das Unternehmen beschreiben?

Inhaltliche Aspekte

* Wie hat sich der Verlauf des Prozesses bis zum Volizug der |K fiir Sie dargestelit?
* Waren dabei verschiedene Phasen in diesem Prozess bemerkbar?

* Wie haben 5Sie versucht, diesem Prozess entgegenzuwirken?

* Wie wurden Sie dberhaupt auf diesen Zustand aufmerksam?

* Wurden 5Sie um Hilfe gebeten?
-=Wenn ja: Erzdhlen Sie bitte davon. Wie haben Sie geholfen?

INMERE Kiindigung - Praventions-/Gegenmalnahmen (Themenblock 4)

Wie kinnte der IK entgegengewirkt werden?

Inhaltliche Aspekie

+ Mit welchen konkreten MaBnahmen kénnte der IK vorgebeust/entgegengewirkt
werden?

* Worin sehen Sie das groBte Potenzial?

* Welche MaBnahmen waren lhrer Meinung nach die Wichtigsten und
Vielversprechendsten?

* Welche Reolle spiglt dabei die Flihrungsperson/das Management?

+ Welche Praventionsmalnahmen gibt es/gab es damals in ihrem Betrieb um einer [K
entgegenzuwirken/zu verhindern?

Aufrechterhaltun en

= Gibt es sonst noch etwas?

* Und sonst?

» Und weiter?

* Und dann?

» Konnen Sie das genauer
baschreiben?

* Haben Sie ein Baispiel
dafor, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?

* Was meinen Sie damit?

= Wie meinen Sie das?

oder: Machfragen zu dem
was IP gerade gesagt hat

Seite 2

LF-Pers.
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Interviewleitfaden "A" - Prutsch Michael

= Wer sollte, ihrer Meinung nach, in threm Unternehmen dafir Sorge tragen das der K
vorgebeugt/entgegengewirkt wird?

= Welche Rolle spizlt lhrer Meinung nach die Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiterinnen
und Fihrungskrafte?

Abschluss

Inhaltliche Aspekte
= Was wiirden Sie womdglich rickblickend in Bezug auf Pravention der |K und Hilfestellung
fur Betroffens in lhrer Funktion als Personalverantwortlicher anders machen?

= Was wiirden Sie Betroffenen der IK zum Umgang mit dizsem Phanomen raten? Was
wilrden Sie thnen geme mit auf den Weg geben?

= Was wiirden Sie anderen Personalverantwortlichen zu Umgang und Privention der K
raten?

= Machten Sie abschlieBend noch etwas hinzufliigen?

Aufrechterhaliun En

» Gibt es sonst noch etwas?

* Und sonst?

* Und weiter?

= und dann?

= Kdnnen Sie das genauer
= Haben Siz ein Baispisl

dafur, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?

* WWas menen Sie damit?

= Wiz meinen Sie das?

Oder: Machfragen zu dermn
was P gerade gesagt hat
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A -2 Interviewleitfaden B
Interviewleitfaden "B" - Prutsch Michael
Interviewleitfaden - Betroffene der IK
Einfihrung
= Begriulfung

= Aufkldrung dber Verlauf des Interviews
* Formalitaten und DGO

INNERE Kiindigung - Definition (Themenblock 1)

Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Thema .Innere Kiindigung” gemacht?

Inhaltliche Aspekie

* Wie wiirden Sie K beschreiben/definisren?

* Wig/Wann wurde Ihnen zum ersten Mal bewusst, dass Sie von IK betroffen sind?

INNERE Kindigung - Ausldser/Auswirkungen (Themenblock 2)

Wie hat sich bei lhnen die .. Innere Klindigung® bemerkbar gemacht?

Inhaltliche Aspekte

Auslbser:

= Welche Ausldser waren lhrer Meinung nach Verantwortlich fir die Entstehung der [K?
* K.énnen Sie sich an bestimmte Ausléser/ausldsende Ereignisse erinnern?

Auswirkungen
* Wie hat sich die IK bei lhnen ausgewirkt?

= Wie wiirden Sie die Auswirkungen beschreiben, was hat sich verdndert?
->Wohlbefinden? beruflich/privat? Gesundheit? Arbeitszufriedenheit? Arbeitsleistung?
= Haben 3k jemals als Alternative eine formale Kidndigung in Betracht gezogen?

-=Welche Grinde waren ausschlaggebend, weiterhin in diesem Unternehmen zu bleiben?

Aufrechterhaltungsfragen

» Gibt es sonst noch etwas?

= Und sonst?

# Uind weitar?

= Und dann?

= Konnen Sie das penauer
beschreiben?

= Haben Sie ein Beispiel
dafiir, darnit ich mir das
konkreter vorstellen kann?

= Was meinen Sie darmit?

* Wie meinen Sie das?

Oder: Machfragen zu dem
'was IP gerade gesagt hat

Seite 1

LF-Betr.
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Interviewleitfaden "B" - Prutsch Michael

INNERE Kindigung - Verlauf {Themenblock 3)
Wie wiirden Sie den Verlauf/Prozess lhrer K beschreiben?

Inhaltliche Aspekie

= Hat es verschiedens Phasen in diesem Prozess gegeben?
= Wie lange daverte dieser Prozess in etwa?
= Haben 3ie jemals wersucht, diesem Prozess bewusst entgegenzuwirken?

= Wie sind 5ie selbst mit diesen Einstellungsverdanderungen umgegangen?

= Wurden Jie jemals auf ihre Einstellungsveranderungen von einsm
Personalverantwortlichen oder Eollegen angesprochen?

= Oder wurde ihnen gar geholfen?

-=Wenn ja: Wie? MaBnzhmen?

INMERE Kindigung - Praventions-/Gegenmalnahmen (Themenblock &)
Wie kdnnte der |K entgegengewirkt werden?

Inhaltliche Aspekte

= Was kinnte da konkret getan werden?

* Mt welchen MaBnahmen kinnte der [K vorgebeugt/entgesengewirkt werden?

= Worin sehen Sie das grolte Potenzial ?

* Welche Rolle spielt dabei die Fiihrungsperson/das Management?

* Welche Praventionsmaknahmen gibt es/gzb es damals in ihrem Betrieb um simer 1K
entgegenzuwirken/zu verhindern?

= Wussten Sie von solchen Maglichkeiten?

= Wer sollte in ihrem Untermehmen dafir Sorge tragen das der K
vorgebeugt/entgegengewirkt wird?

Aufrechterhaliun En

= Gibt es sonst noch etwas?

* Und sonst?

= Und weiter?

* Und dann?

= Konnen Sie das genauer
beschreiben?

= Haben Sie ein Baispiel
dafiir, darnit ich mir das
konkreter wvorstellen kann?

= Was meinen Sie damit?

* \Wia meinen Sie das?

Oder: Nachfragen zu demn
was IP gerade gesagt hat
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Interviewleitfaden "B" - Prutsch Michael

= Welche Rolle spiek lhrer Meinung nach die Untermehmenskultur und die Vertrausnshasis
zu Fuhrumgskraft, BR, Kollegen etc.?
= An wen, denken Sie, hitten sie sich am besten wenden kinneny/sollen?

Abschluss

Inhaltliche Aspekte

= Was hatten Sie, rickblickend, in Bezug auf ihre K vielleicht anders machen
kénnen/sollen?

= Was wirden 5ie anderen Betroffenen der Inneren Kindizung” zum Umgang mit digsem
Fhanomen raten?

= Was wirden 5ig ihnen gerne mit auf den Weg geben?

= Mochten Sie abschliefend noch etwas hinzufigen?

Aufrechterhalbun &n

= Gibt es sonst noch etwas?

= Und sonst?

* Und weitar?

* Und dann?

* Konnen Sie das genawer
beschreiben?

= Haben Sie ein Beispiel
dafiir, damit ich mir das
konkreter vorstellen kann?

* WWas meinen Sie damit?

* \Wia meinen Sie das?

Oder: Nachfragen zu dem
was IP gerade gesagt hat

Seite 3

LF-Betr.
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A -3 Kategorienschema

Das in der empirischen Auswertung gebildete Kategorienschema ist in Abbildung 1 ersichtlich.

Haupt- und Subkategorien

Hauptkategorie Subkategorie
*= induktive Bildung der Subkategorie
1. Die innere Kindigung 1.1. Definition
2.1. Fihrungskraft
2. Ausldsende Faktoren der inneren 2.2. Kommunikation
Kiandigung 2.3. Entlohnung

2.4. Rahmenbedingungen®
2.5. Externe Einflussfaktoren®

3. Auswirkungen der inneren 3.1. Betroffene(r)
Kiindigung 3.2. Unternehmen
3.3. Umfeld
4.1. Prozess
4. Verlauf der inneren Kiindigung 4.2. Erkennbarkeit

4.3. Grinde far Verbleib im Unternehmen
4.4, Eingrenzung auf Personenkreis™®
5.1. Gegenmalnahmen
5. Malnahmen gegen innere 5.2. Praventionsmalknahmen
Kindigung 5.3. Verantwortlichkeiten®
5.4. Erschwernisse/Probleme®
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A -4  Auswertungsbeispiel

MBA-Unternehmensmanagement

Abschlussjahr 2022

Auswertungsbeispiel

Qualitative Forschung

Transkript, Kategoriensystem und Auswertung

Verfasst von: Michael Prutsch

Matrikel-Nr.: 52012375

Lehrgangsort: Campus02-Graz
Lehrgangsstart SS 2020
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Expertinnengesprach
Interviewer (I): Michael Prutsch
Interviewpartnerin: IPO7, weiblich, Geschaftsfiihrerin eines Dienstleistungsun-
ternehmens
Datum des Interviews: 07.12.2021, online via MS-TEAMS
Dauer des Interviews: 1h 01min

Einfache Transkription nach: | Dresing, T. & Pehl, T. (2015). Praxisbuch Interview, Tran-
skription und Analyse (6. Auflage). Marburg: Dr. Dresing &
Pehl GmbH

2.) Kategoriensystem

ESFF 1: Worin sehen Betroffene und Personalverantwortliche die groRten Herausforderungen

bei Innerer Kiindigung?

ESFF 2: Welche Strategien werden von Personalverantwortlichen bevorzugt eingesetzt, um der

Inneren Kiindigung vorzubeugen?

Um die ESFF entsprechend beantworten zu kénnen, wurde die Methode der inhaltlich-struktu-

rierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2016) gewéhlt und folgendes Kategoriensystem erstellt:
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Hauptkategorie Subkategorie

1. Die Innere Kiindigung 1.1. Definition

2. Auslosende Faktoren der Inneren Kiindigung | 2.1.  Flihrungskraft

2.2. Kommunikation

2.3. Entlohnung

2.4. Rahmenbedingungen*

2.5. externe Einflussfaktoren*

3. Auswirkungen der Inneren Kiindigung 3.1. Betroffene(r)
3.2. Unternehmen

3.3.  Umfeld

4. Verlauf der Inneren Kiindigung 4.1. Prozess
4.2. Erkennbarkeit
4.3. Grinde fir Verbleib im Unternehmen

4.4, Eingrenzung auf Personenkreis *

5. Malnahmen gegen die Innere Kiindigung 5.1. Gegenmalnahmen
5.2. Praventionsmallnahmen
5.3.  Verantwortlichkeiten*

5.4. Erschwernisse/Probleme*

* = induktive Bildung der Subkategorie
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Kurzbeschreibung der Kategorien:

Hauptkategorie 1 ,Die Innere Kiindigung” umfasst eine Subkategorie und beinhaltet alle im In-

terview dargelegten Begriffsbestimmungen zur Inneren Kiindigung.

Hauptkategorie 2 ,,Auslosende Faktoren der Inneren Kiindigung“ beinhaltet alle im Interview be-
schriebenen Einflussfaktoren, die eine Innere Kiindigung begtinstigen oder hervorrufen kénnen.
Diese Hauptkategorie schlief3t finf Subkategorien mit ein die auf Hygienefaktoren und Motiva-

toren basieren, wobei zwei hiervon induktiv gebildet wurden.

In Hauptkategorie 3 ,, Auswirkungen der Inneren Kiindigung“ werden Folgewirkungen auf unter-
schiedliche Bereiche dargestellt, deren Ursprung auf die Innere Kiindigung zurtickzufiihren sind.
Diese Hauptkategorie beinhaltet dabei insgesamt drei Subkategorien auf persdnlicher und orga-

nisationaler Ebene.

Hauptkategorie 4 ,Verlauf der Inneren Kiindigung” umfasst den Prozessverlauf der Inneren Kiin-
digung sowie Parameter in Bezug auf betroffene Personen und deren Motive. Die Hauptkategorie

umfasst vier Subkategorien, wovon Eine induktiv gebildet wurde.

Hauptkategorie 5 ,MalRnahmen gegen die Innere Kiindigung” beinhaltet insbesondere alle im
Interview beschriebenen Handlungsmoglichkeiten, die einer Inneren Kiindigung entgegenwirken
oder vorbeugen konnten. Sowohl mogliche Erschwernisse und Problemstellungen bei der Ab-
handlung, also auch personelle Verantwortlichkeiten werden thematisiert. Zwei der vier Subka-

tegorien wurden dabei induktiv gebildet.
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3.) Auswertung

3.1. Die Innere Kiindigung

Den Zustand der Inneren Kiindigung beschreibt IPO7 als mentalen Ausstieg aus dem aktuellen
Arbeitsverhaltnis. (vgl. IPO7, 2021, Z. 24-25; Z46-48; Z. 54-545) Eine weitere Definition diesbe-
ziglich lautet ,,Dienst nach Vorschrift” (IP07, 2021, Z. 237-238). Zudem wird dieser Zustand auch
mit ,,ein Stlick Selbstzerstérung” umschrieben (IP07, 2021, Z. 191).

3.2. Auslésende Faktoren der Inneren Kiindigung

Konfliktpotenzial sieht IPO7 durch fehlende Authentizitat der Flihrungskrafte, sowie deren man-
gelhafte Kenntnisse zu den Bedirfnissen, Talenten und Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen. (vgl.
IP07, 2021, Z. 117-120) Diesbeziiglich wird auf eine unzureichende Ausbildung verwiesen, Teams
leiten und Krisen bewaltigen zu kdnnen. (vgl. IP07, 2021, Z. 75-80) Ferner sieht IPO7 fehlende
Kommunikation innerhalb der Teams sowie zur Flihrungskraft als weiteren Ausléser der Inneren
Kindigung. (vgl. IPO7, 2021, Z. 66-70) Als groRBes Problem wird ebenso die Intransparenz, das
Ungleichgewicht sowie die Hohe der entgeltlichen Entlohnung aufgrund fehlender kollektivver-
traglicher Regelungen angefiihrt. (vgl. IPO7, 2021, Z. 105-112) Eine Art Ohnmacht bei Mitarbeite-
rinnen aufgrund starrer organisationaler Rahmenbedingungen, sowie der administrative Mehr-
aufwand, fur dessen Abarbeitung von der Belegschaft auch teilweise Freizeit investiert werden
muss, werden als weitere mogliche Ausléser der Inneren Kiindigung genannt. (vgl. IP07,2021, Z.
10-14; Z. 18-23; Z. 80-82; Z. 320-321) Daruber hinaus seien auch private Einflussfaktoren, wie
etwa Probleme im familidaren Umfeld oder auch Todesfalle naher Angehdriger, auschlaggebend
flir eine Wesensveranderung, die bei Betroffenen auf Unzufriedenheit schliefen lassen. (vgl.

IP07,2021, Z. 550-556)
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3.3. Auswirkungen der Inneren Kiindigung

IPO7 beschreibt die Auswirkungen fiir Betroffene der Inneren Kiindigung mit nachlassender Mo-
tivation, Passivitat, erhohter Reizbarkeit sowie mit dem Verlust an Lebensfreude und Empathie-
empfinden. (vgl. IP07,2021, Z. 58-59; Z. 194-195; Z. 208-210) Mobbing durch Kollegen oder Vor-
gesetzte spiele ebenso eine Rolle (vgl. IP07, 2021, Z. 160-164). Auch sei die Anfélligkeit fur Krank-
heiten aufgrund der psychischen Belastung erhéht (vgl. IP07,2021, Z. 204-206). Hohe Kranken-
standsfehlzeiten sowie eine geringe Arbeitseffizienz werden von IPO7 als Auswirkungen fiir Un-
ternehmen erwahnt. (vgl. IP07,2021, Z. 151; Z. 152-155; Z. 158-159; Z. 241-242; 287-288;295-
297) AuBerdem stelle schlechte Mundpropaganda sowie ein Ruf als schlechter Arbeitgeber auf-
grund Mitarbeiterunzufriedenheit eine Herausforderung bei der Personalakquisition sowie ge-
geniber dem Endkunden dar. (vgl. IPO7, 2021, Z. 299-305; Z. 308-309) Auswirkungen auf Ebene
des beruflichen Umfeldes sieht IPO7 durch die, von dem Betroffenen verbreitete, schlechte
Laune und der Reizbarkeit gegenliber Kunden und Kollegen. Diese schlechte Stimmung lbertrage
sich auch irgendwann auf das ganze Team und veranlasse Konflikte unter den Mitarbeiterinnen.
(vgl. IPO7, 2021, Z. 150; Z. 208-209; Z. 230-231; Z. 256-258; Z. 270-274) AuBerdem mdssten Kol-
legen die Arbeit der, von Innerer Kiindigung betroffenen, Person erledigen (vgl. IPO7, 2021, Z.

161-162).

3.4. Verlauf der Inneren Kiindigung

Den Prozess der Inneren Kiindigung beschreibt IPO7 als schleichend und Gber Jahre hinweg. (vgl.
IP07, 2021, Z. 31-33; Z. 201; Z. 263-264) Das anfangs hohe Motivationsniveau sinke mit der Zeit
rapide ab, danach wiirden Frustration und Demotivation folgen. (vgl. IP0O7, 2021, Z. 332-336; Z.
329-330) Zur Erkennbarkeit von innerlich gekiindigten Personen merkt IPO7 an, dass es meistens
von Kollegen der betroffenen Person oder aber direkt durch den Arbeitgeber herangetragen
wird. (vgl. IPO7, 2021, Z.147-150; Z. 278-281) Besonders Lebenspartnerinnen und Familien, die
gegen eine formale Kiindigung argumentieren wirden, werden als Griinde fiir den Verbleib im
Unternehmen angegeben (vgl. IPO7, 2021, Z. 170-172; Z. 188-189) Finanzielle Sicherheit durch
regelmaliges Einkommen aber auch Abfertigungsanspriiche bei alteren Dienstnehmerlnnen

werden hierbei genannt. (vgl. IP07, 2021, Z.173-175) Die Verantwortung durch Elternschaft spiele
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ebenso eine Rolle (vgl. IP07, 2021, Z. 477-478). In Bezug auf eine mogliche Eingrenzung auf einen
Personenkreis, der tendenziell 6fter von Innerer Kiindigung betroffen ist, gibt IP07 die Alters-
gruppe zwischen 40 und 50 Jahren an (vgl. IP07, 2021, Z. 427-428) Diese Einschatzung wird damit
begriindet, dass bei dieser Generation die Kinder noch nicht ganz auRer Haus seien und sie noch

nicht ganz wissen wirden, was auf sie zukdme. (vgl. IP07, 2021, Z. 428-429; Z. 441-443)

3.5. MaBBnahmen gegen die Innere Kiindigung

Als mogliche GegenmaRBnahmen zur Inneren Kiindigung zahlt IPO7 Inhouseseminare sowie intern
oder extern durchgefiihrte Einzelcoachings auf. (vgl. IP07, 2021, Z. 60-61; Z. 364-367) AuRerdem
wirden dlteren Dienstnehmerlnnen die Moglichkeit eines Sabbaticaljahres, Bildungskarenz, oder
aber auch eine einvernehmliche Kiindigung mit Wiedereinstellungszusage angeboten, um eine
Auszeit in Anspruch nehmen zu kénnen. (vgl. IP07, 2021, Z. 357-359) Die Forderung der Selbst-
bestimmtheit, der Talente und Kernkompetenzen eines Dienstnehmers seien ebenso geeignete
Moglichkeiten. (vgl. IP07, 2021, Z. 341-343; Z. 347-348) In Bezug auf mogliche PraventivmaRBnah-
men gibt IPO7 gut ausgebildete Fihrungskrafte an, sowie einen wertschatzenden Umgang auf
Augenhdhe mit Mitarbeiterinnen. (vgl. IPO7, 2021, Z. 452-456) Ebenso waren Lob fiir gute Leis-
tungen von der jeweiligen Flihrungskraft als auch Anerkennung in Form von Boni oder Sonderur-
laub geeignet. (vgl. IP07, 2021, Z. 484-487) Zudem waren Mitarbeitergesprache ,unbezahlbar”
(IPO7, 2021, Z. 489-499). Das groRte Potenzial sieht IPO7 in der Eigenverantwortung, in dem man
Mitarbeiterlnnen Raum und Zuversicht einrdumt. (vgl. IP07, 2021, Z. 491-493) In Bezug auf die
Verantwortlichkeit, der Inneren Kiindigung entgegenzuwirken oder vorzubeugen, werden Fiih-
rungskrafte, Arbeitgeberlnnen sowie Betriebsrate und -drzte genannt, wobei die Fihrungskraft
den meisten Einfluss darauf habe, der Inneren Kiindigung praventiv entgegenzuwirken. (vgl. IP0O7,
2021, 7.450-451;2.516-517; 2. 560; Z. 562-566) Es gabe aber auch Erschwernisse bzw. Probleme
bei der Durchfiihrung von MalRnahmen gegen Innere Kiindigung, etwa Dienstnehmerinnen, die
berufliches Coaching ablehnen wiirden. (vgl. IP07, 2021, Z. 369-371) Laut IPO7 gab es auch Mit-

arbeiterlnnen, denen es vor einem Mitarbeitergesprach ,gegraust” habe (IP07, 2021, Z. 511-
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512). Zudem sei es ebenso moglich, dass Fihrungskrafte einfach nicht die richtigen Personlich-
keiten hatten und betroffene Personen sich jenen aus diesem Grund nicht anvertrauen kénnten.

(vgl. IP07, 2021, Z. 575-578; Z. 580-581; Z. 585-587)
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A -5  Datenschutzerkldarung

Information zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten
im Rahmen der Verfassung meiner Abschlussarbeit gemal Art 13 DSGVO

Sehr gechrte*r Interviewpartner®in,

im Zuge meines Masterstudiums MBA-Unternehmensmanagement an der CAMPUS 02 Fachhoch-
schule der Wirtschaft GmbH arbeite ich gerade an meiner Masterarbeit.

Das Werfassen meiner Abschlussarbeit ist mit der Erhebung und Verwendung personenbezogener Da-
ten verbunden.

Die Verarbeitung personenbezogener Daten erfolgt in Ubereinstimmung mit den geltenden Daten-
schutzbestimmungen. Gemak Art 13 DSGVO darf ich dber die Datenverarbeitung wis folgt informis-
ren:

Verantwortliche*r fiir die Datenverarbeitung

Interviewer, Verfasser der Masterarbeit und Verantwortlicher fur die Datenverarbeitung im Sinne

von Art 4 Z 7 DEGVO:

Wior- und Nadhname Michael Prutsch

Adresze A Gries 18, 8501 Lieboch
E-Mail-Adresse michael prutschi@outlook.com
Telefonnummer 066423973555

Gegenstand der Bachelor-/Masterarbeit

Titel der Masterarbeit:

Strategien zur Forderung emoticnaler Verbundenheit zwischen Arbetnehmerinnen und
Arbeitgeberlnnen in der Dienstleistungsbranche

Beschreibung der Masterarbeit:
Ziel dieser Masterarbeit ist s, insbesondere die auslosenden Determinanten, Auswirkungen und
\erlaufzstrukturen der Inneren Kindigung niher zu untersuchen, um so mogliche Strategi=n zur
Farderung emoticnaler Verbundenheit zwischen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen ablei-
ten zu kdnnen.

Art der verarbeiteten personenbezogenen Daten

Folgende personenbezogene Daten zu lhrer Person werden im Rahmen meiner wissenschaftlichen
Arbeit verarbeitet:

Personliche Angaben, insbesondere:
[# berufliche Tatigkeit
[ Geschlecht
[ andere:

Seite 1
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Aufnahmen, insbesondere:
[ Videpaufnahmen
[ Bildaufnahmen (Fotos)
[ Tonaufnahmen
[ andera:

Rechtsgrundlage

Ich verarbeite die von [hnen erhobenen personenbezogenen Daten auf Grundiage lhrer Einwilligung
gemalk Art 6 Abs 1 it a D5GVO. Sofern besondere Kategorien personenbezogener Daten betroffen sind,
verarbeite ich diese auf Grundlage |lhrer Einwilligung gemak Art 3 Abs 2 It a DGV,

Hinweis: Dieses Interview erfolgt freiwillig und kann jederzeit abgebrochen werden. Diesfalls erfolgt
die umgehende Loschung des bereits abgehzltenen Interviewtsiles,

Speicherdauer

Zum Machweis der guten wissenschaftlichen Praxis sowie fiir die Nachprifbarkeit der gewahiten Me-
thode und der erziglten Ergebnisse, wird die Protokollierung und die Dokumentation des wissen-
schaftlichen Vorgehens auf haltbaren und gesicherten Datentrigem gespeichert. Dies erfolgt daten-
schutzkonform wund gegeniber Diritten unzuganglich.

Personenbezogene Daten, die im Rahmen der Erstellung der Arbeit erhoben werden, werden 3 Jahre
aufbewahrt und danach unwiderruflich gelascht.

Betroffenenrechte
Gemak der DSGVO stehen lhnen als betroffene Person folgende Rechte zu:

*  Recht auf Widerruf (Art 7 Abs 3 DSGVO) der erteilten Einwilligung
*  Recht auf Auskunft iber die verarbeiteten personenbezogenen Daten [Art 15 DSGVO)

* Recht auf Berichtigung (Art 16 DSGVO), auf Léschung (&rt 17 DSGVO) und auf Einschran-
kung der Verarbeitung (Art 12 DSGYVO) unter den in dissen Bestimmungen angefihrten Vo-
raussetzungen

* Recht auf Dateniibertragharkeit (Art 20 DSGV0) unter den dort genannten Voraussetzun-
gen

* Recht auf Beschwerde, welche bei der Osterreichischen Datenschutzbeharde, Barichgasse
40-42, 1030 Wien, Telefon: +43 1 52 152-0, E-Mail: dsb@d=b_gv.at als zustandige Aufsichts-
beharde eingebracht werden kann.

Zur Geltemdmachung lhrer Rechte wenden Sie sich an mich wie folgt:

Brief: Michasl Prutsch, Am Gries 18, 8501 Lieboch
E-MAIL: michael. prutschi@outlook.com
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Einwilligungserklarung
zur Verarbeitung personenbezogener Daten

Vielen Dank, dass Sie sich bereit erklart haben, als Interviewpartner®in fir die Abfassung der Master-
arbeit ,5trategien zur Forderung emotionaler Verbundenheit zwischen Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitgeberlnnen in der Dienstleistungsbranche® zur Verfligung zu stehen.

Fiir ein derartiges Interview muss [hre Einwilligung eingeholt werden. Die Teilnahme am Interview ist
freiwillig. Es dient zur Erhebung des empirischen Teils meiner Arbeit, betreut von der Fachhochschule
CAMPUS 02 in Graz.

Fiir die Durchfihrung und wissenschaftliche Auswertung des Interviews ist Michae! Prutsch, wohn-
haft Am Gries 18, 8501 Lieboch, verantwortlich.

Mt lhrer Unterschrift stimmen Sie zu, dass die im Rahmen dieses Interviews erhobensn personenbe-
zogenen Daten, fir meine Arbeit verarbeitet werden dirfen. Sofern S5ie besondere Kategorien perso-
nenbezogener Daten angeben, umfaszst lhre Einwillisung ausdricklich auch diese Daten.

Sie kinnen die Zustimmung jederzeit unter: Michael Prutsch, Am Gries 18, 8501 Lieboch oder mi-
chael.prutschi@outlook.com widerrufen, ohne dass |hnen dadurdh irgendwelche Nachteile entste-
hen. Ein Widerruf hat zur Folge, dass lhre Daten ab diesem Zeitpunkt zum bekannt gegebenen Zweck
nicht mehr verarbeitet werden dirfen, sofem keine andere Rechtsgrundlage fir die Verarbeitung be-
steht. Die Rechtrmaigkeit der bis zum Widerruf erfolgten Verarbetung wird dadurch nicht berihrt.

Ich willige hiermit ausdricklich ein, dass ...

[Z ... meine im Rahmen des Interviews erhobenen personenbezogenen Daten verwendst werden

dirfen.

Ore Daturn

X
Mame Befragte*r

X
Unterschrift Befragte*r

Seite 3
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124

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich studiere berufsbegleitend an der FH-Campus02  Unternehmenzmanagement” und suche fir die
empirische Untersuchung gesignets Interviewpartnerinnen.

Im Zuge meiner Master-Thesis mit dem Titel: , Strategien zur Forderung emotionaler Verbundenheit
zwischen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen in der Dienstleistungsbranche” werden bel den
Interviews dabei insbesondere auslosenden Faktoren, Verlaufsstrukturen und mogliche
Praventivstrategien in Bezug auf die  Innere Kindigung” untersucht.

Jedes Interview wird in etwa eine Stunde in Anspruch nehmen, in der verschiedene offene Fragen
dieses Themengebietes gestellt werden. Aufgrund der bewusst offenen Fragestellungan bitte ich Sie,
mir all das zu erzahlen, was lhnen hierflr als relevant und wichtig erscheint. Es gib keine _richtizgen®
oder  falschen” Antworten. Dabei kénnen von mir gezielt Zwischenfragen gestellt werden, um
verschiedene Themen etwas tiefer zu behandeln. Ein Interviewleitfaden, auf dem verschiedene
Themengebiete vermerkt sind, unterstitzt mich dabei. Die Interviews werden fir eine spitere
Auswertung aufgezeichnet und anschliefend verschriftlicht. Selbstverstandlich wird das
aufgezeichnete Interviewmaterial anonymisiert und lhre persdnlichen Daten streng vertraulich
behandelt.

Ich wiirde mich sehr diber Ihre Tellnahme freuen, um meine Arbeit méglichst reprasentativ gestalten
zu kénnen. Bei Interesse kann ich Ihnen natdrlich die emtsprechenden Passagen nach Vollendung
meiner Master-Thesis zukommen lassen.

Bei weiteren Fragen bin ich jederzeit erreichbar.

Mit freundlichen Griken

Michael Prutsch
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Transkripte

IPO1

I: Gut, passt, wenn es von dir aus keine Fragen gibt, hatte ich gesagt, dann

starten wir. Ja, super. Gut, danke nochmal das du dir die Zeit genommen hast

heute fur das Interview mit den GroBbereich Innere Kindigung. Die Formalititen
und bzgl. DSGVO usw. die sind alles gekldrt. Das Video wird aufgezeichnet, das
weilit du auch schon. Vielen Dank dazu. Gut, wir haben heute den 18. November
2021, wir starten das Interview um 09:18 Uhr Welche Erfahrungen hast du mit dem
Thema Innere Kindigung generell gemacht? Erzdhle einfach einmal.

IPO1: Ja generell. Mir war es selbst nie richtig bewusst, dass ich eigentlich

selber auch innerlich ab und zu kindige. Aber ich weilk es, wenn man mit Kollegen
redet. Also es ist, wie gesagt, das haben wir schon angesprochen auch, mit
Kollegen in der Firma und der sagt halt dann zum Beispiel ,Ja, jetzt habe ich eh
nur mehr 15 lahre, dann binich in Pension und dann kinnen sie mich gern haben.”
Und das ist halt ein Wahnsinn, das war fir mich, wie ich schon jinger war als
Ferialpraktikant und so, alten Arbeitern zugehirt habe die halt das gesagt haben
»J8, wenn ich dann 60 bin dann ist eine Ruhe, dann bin ich in Pension®. Fir mich
war das immer eine erschitternde Meldung. Und ich habe mir immer gedacht damals,
also wie ich noch Schiler war Ferialpraktikant eben, habe ich mir gedacht: "Naja,
der ist halt einfach grantig und den nervt es halt an, aber das wird ja wohl

wieder besser werden." Aber ich bin dann draufgekommen, in meinem weiteren
Praktikantenleben als Student, dass die Aussage immer wieder von Leuten kommt
und dass das wirklich ein Thema ist und fir mich war immer klar, ich werde das
fiir mich nicht so handhaben. Also ich werde was proaktiv tun, wenn es so ware.
Also ich wiirde die Sitvation einfach andem in dem sich am Arbeitsplatz etwas
andert oder das ich einfach dann die Firma wechsle, weil ich kann nicht von mir
aus gesehen jetzt 15, 20, oder 30 Jahre bis zur Pension sagen, ja, wenn ich in
Pension bin kinnen sie mich alle gerne haben. Also, so michte ich nicht leben,
weil das Leben ist das was sich im jetzt abspielt und nicht dann wenn ich in
Pension gehe, also das eigentlich interessiert es mich gar nicht in Pension zu
gehen, weil dann bin ich einfach alt, da interessiert mich das Leben auch nicht
mehr so wie jetzt. Also jetzt ist das Leben und das muss einfach passen. Und
generell von mir aus gesehen, was mich betrifft mit der Inneren Kindigung, ist
auch so, dass ich mir oft schon gedacht habe: "Naja, ich werde nicht so schlecht
bezahlt, ich tue halt einfach". Und das ist aber eigentlich auch der falsche
Zugang. Sicher suche ich dann auch eine Freude in der Arbeit vielleicht, dass

ich sage: "Maja, das und das ist nicht so schlecht”, aber wenn dann wieder
irgendwelche Reibereien aufkommen / Es geht auch richtig tief in den Unterbauch
hinein, sage ich einmal, da bist du dann richtig grantig und kannst nicht

schlafen und denkst dir "Waahh, du kannst nichts &ndern an der Situation”, um das
geht es. Also du hast die Macht nicht das du es andemn

kannst und wie die ferndstlichen, also asiatisch ferndstlich, sage ich jetzt

einmal, die asiatischen Philosophien immer gehen, ja, du brauchst halt die
Weisheit zu unterscheiden zwischen die Dinge die du dndern kannst und die Dinge
die du nicht &ndern kannst. Und bei den Dingen, die du nicht dndern kannst,
musst du halt was machen fir dich selber, cder halt still und innerlich kindigen
und halt das ganze Leben so weiterleben. Und das ist halt nicht meines, das ist
wirklich nicht meines, also das schaffe ich so nicht. Also wie gesagt, wie ich dir
schon gesagt habe, 20 Jahre sagen: " Na gut, wenn ich dann in Pension bin, dann
kinnen sie mich alle gern haben", das geht nicht, also, weil ich lebe, wie gesagt,
jetzt. Ja.
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I: Wie wirdest du denn die Innere Kiindigung generell beschreiben oder definieren
fiir dich selbst? Was ist denn fir dich die Innere Kindigung?

IP01: Ja, alsoich glaube das hdngt ein bisschen mit Frust und Ohnmacht zusammen.
Einfach die Fremdbestimmtheit gegen die du einfach nichts machen kannst, die
dich aber so stdrt das du einfach fir dich sagst: " Ok, ich akzeptiere das jetzt,

ich kriege bezahlt, ich habe den Job den mache ich, ja ich schaue auf den
Gehaltszettel, ndchstes Monat geht es wieder weiter.” Das ist fir mich eigentlich
fast schon die Definition von innericher Kiindigung, obwohl ich halt noch dort

bin. Also wenn ich das von mir so betrachte, ja es ist einfach, ja, eine
Aussichtslosigkeit in irgendeiner Form. (...) Ja, mit der ich halt nicht ganz

zufrieden bin.

I: Wann wurde dir denn zum ersten Mal wirklich bewusst das du, méglicherweise,
von Innerer Kiindigung betroffen bist?

IPO1: Das war ganz einfach. Also wenn ich das Krterium dahingehend setze, dass
ich nach anderen Job suche wihrend ich wo in einer Firma sitze. Also wie gesagt,
bin ich jetzt / habe ich jetzt meinen dritten Arbeitgeber und bei meinem ersten
Arbeitgeber war es so, da habe ich halt angefangen, ein paar Monate
eingearbeitet und dann nach einem halben, dreiviertel Jahr oder nach einem Jahr
dann spitestens waren die ersten Reiberein da und das war dann schon nicht so
gut fir mich und dann habe ich angefangen einmal so in Google einfach schauen
welche Jobs da offen sind, obwohl ich dort sitze, habe ich mir gedacht, ich schau e
jetzt, welche Jobs offen sind und wie gesagt, ich war dann auch zwischendurch auf
der Uni auch noch, also wie gesagt, ich habe zwei Unis und drei Firmen bis jetzt
gehabt, also ich bin bei meinem finften Arbeitgeber jetzt, und ich weil das ich,
wie ich dann auf die Uni gegangen bin, dass ich da einmal gar nicht geschaut
habe ob es irgendwelche Jobs gibt, weil das hat mir einfach gefallen wieder in
dem Umfeld. Und ich war dann einfach zufrieden, also das hat einfach gepasst.
Mich hat dann dazu bewogen, dass ich von der Uni wieder abgehe, meine jetzige Firma,
einfach die Action, sage ich einmal, im privatwirtschaftlichen in der Firma.
Natirlich auch die Reibereien, die waren mir klar, wie gesagt, ich war in zwei
Firmen jetzt vorher und mir war klar, dass das wieder passiert, weil so
Hierarchiesysteme, wenn du da drei, vier oder finfhundert Leute an einem
Standort hast, gibt es einfach so Chefstrukturen, die sich Gber Jahre, ich sage

jetzt sogar lahrzehnte, etabliert haben, und wenn du als Neuer reinkommst, bist
du eine Bedrohung fir manche Leute die sich denken: " Ja, wenn der Chef dann in 5
Jahren in Pension geht, dann bin ich der Nachste." Die Kollegen halt,

die so denken, die sagen halt, ich bin dann halt so gut und der eine, der Neue,

was kann der Doktor schon und das geht halt dann immer in s0 Reibereien rein. Das
habe ich in meiner ersten Firma gemerkt, in meiner zweiten Firma und jetzt merke
ich es auch in der dritten Firma. Also das ist einfach, das bringt einfach das
hierarchische Sozialgefiige aus den Leuten raus. Da brauche ich jetzt gar nicht

in eine vierte Firma gehen, das ist so, also das habe ich erfahren, da gibt es

Brief und Siegel drauf. Und auch wenn man sagt, ja, die Firma ist gut und du

wirst sehen es ist besser, das ist immer das Gleiche. Das ist einfach

ernlchternd, rickblickend, wenn ich so zurlickdenke, hitte ich in meiner ersten
Firma bleiben kinnen. Weil es das gleiche ist, aber nicht ich muss da Job

suchen. Ich habe aktiv in meiner ersten Firma nach anderen Jobs gesucht, habe
natirlich auch gefunden und bin einfach gegangen und habe dann erniichternd in
meiner zweiten Firma festgestellt, dass es komplett das Gleiche ist, nur heilen
die Leute anders und du produzierst halt ein bisschen was Anderes, aber im
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Endeffekt ist es komplett das Gleiche. Ja, die Frage ist jetzt fur mich selber,

ja was kann ich tun? Maja, bevor ich jetzt in meine Firma gekommen bin in meine
Dritte, war mir das alles klar, das war mir klar, dass das so ist, s0 ein
Hierarchiesystem, die Strukturen die sind mir klar, die akzeptiere ich halt.

Also ich habe mir gedacht ok, die akzeptiere ich, dass ist klar, ich bin auch

nicht enttduscht worden, es ist genauso schlecht wie in der ersten oder zweiten
Firma und es ist einfach die Hierarchiestruktur die ich halt auf Dauer dann auch
nicht hinnehme, also sicher nicht bis ich, ich weil nicht, 27, 28, 30 Jahre bis

ich in Pension gehe, das geht nicht, also. Was natirlich auch zu bedenken ist,

e5 ist ein dynamisches Umfeld in einer Firma, also es verdndert sich schon
laufend was. Geschiftsfihrer werden alle drei oder funf Jahre ausgetauscht,
Betriebsleiter, wenn die Zahlen nicht passen, den sdgen sie sofort ab, also der
kann da zwei Jahre sein, der kann auch nur ein dreiviertel lahr sein, der ist
wieder weg. Weg, vielleicht das er zuriickgestuft wird, oder dass er das
Unternehmen verldsst. Also es gibt da immer groe Umwélzungen auch, klar, und
irgendwann kommt man da auch dran, wenn man irgendwo nach oben will und dann
kriegt man da eine auf den Deckel, wenn da wieder irgendwelche Zahlen nicht
passen. Was aber schwer ist, also du bist dann auch extrem fremdbes timmt, wenn
du eine Leitungsposition in so Industriebetrieben hast, weil wenn du
irgendwelchen Meistern oder Vorarbeitern nicht gefillst, dann tun die einfach
nicht wie es sein sollte und du gehst einfach unter. Also das war beim vorigen
Betriebsleiter so. Der hat einen All-In-Vertrag natirlich gehabt, der hat da
gearbeitet wie ein Vieh, aber den haben sie einfach verarscht. Also der kann
nichts machen. Es ist einfach, du bist da einfach chancenlos, deswegen habe ich
mir gedacht, in der Firma, wo ich jetzt bin, habe ich einen Job wo ich aus

meiner Arbeitsleistung heraus selbst die Leistung generieren kann. Wo ich nicht
angewiesen bin auf eine riesige Arbeiterschaft, oder auf ein riesiges Team, die
mir zuarbeiten oder nicht zuarbeiten. Das heilt, das was ich mache ist mehr oder
weniger eine One-Man-Show im Projektmanagement. Also das die Selbstbestimmtheit
da groBer ist. Was halt blad ist, ist das, das in meinem Arbeitsbereich Leute
eingreifen die meinen, sie kbinnen es besser und das ist extrem stirend und das
ist einfach total ldstig. Also das gibt schlaflose Nachte und sonstiges. Das ist
einfach Uberhaupt das was mir nicht gefallt.

I: Aufgrund der Hierarchiestruktur greifen sie in deinen Bereich ein, oder wie?

IP01: Genau ja. Also es gibt einen, der hat das vorher immer so mitgemacht und
der stichelt da halt immer wieder rein. Und das ist halt, ja, es geht nicht.

Aber das kapiert halt einfach keiner und das ist einfach das was mich da mehr
oder weniger in die Innere Kindigung auch treibt oder getrieben hat mehr oder
weniger Und ich schon wieder einfach am schauen bin was weitergehen kinnte,
weil, wie gesagt, man sagt ja immer, ich wei es noch wie ich von der Uni als
Student dann halt abgegangen bin in meine erste Firma, habe ich mir gedacht; "Ma
gut, jetzt gehe ich in eine Firma". Da arbeiten erwachsene Leute, das ist serids.
Und auf der Uni haben wir echt immer Spalk gehabt, also ich meine, wir waren
alles Doktoranten, wir waren auch schon Ende 20, aber da ist geblodelt worden
und ich habe mir gedacht, so ein Kasperltheater Oft war es schon zu blad, die
Blodelei. Und ich habe mir gedacht, jetzt gehe ich endlich in die Industrie. Na

gut, dann bin ich in meine erste Firma gekommen und habe mir gedacht: "Um Gottes
willen, das ist ein noch viel griRerer Kindergarten und so intrigant”, das ist ja

das Problem. Auf der Uni bist du nach Qualifikation eingestellt, da kriegst du

nach Qualifikation bezahlt, keiner ist dir deinen Posten neidig, weil du deine
Projekte hast, die machst du selber mit dem Industriepartner, mit dem Professor,
der hilft dir auch. Das bist du und das sind die anderen, und da gibt es ein
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gutes Geflige und das ist ein Spal. Und in der Firma ist es dann so, dass es dann
immer, wie gesagt, ich sage es jetzt beim Wort, die Arschkriechereien, die
Analakrobatiker sage ich, die da einfach so / das ist ein ganz anderer Zugang zur
Arbeit, das habe ich da gar nicht gekannt wie man eigentlich richtig arbeitet,
interessiert mich auch nicht, das bin ich nicht, das will ich nicht. Und da geht

es mir richtig schlecht, wenn ich da irgendwo reinschleimen sollte, dass schaffe
ich einfach nicht. Und das habe ich da erst erfahren miissen, also ich habe das

gar nicht gekannt wie man da arbeiten muss. Und wenn der Chef dann einmal zwei
oder drei Tage Dienstreise ist, dann kommen die Mitarbeiter und Innen nicht um

sieben so wie immer, sondern auch erst um halb neun und gehen um drei nach Hause.

Dann denke ich mir, was ist das fir eine Show? Da wird einfach nur viel
Uberbeschiftigung vorgetiuscht indem man einfach lange dort sitzt, und wenn der
Chef nicht da ist, na gut, dann stempelt man halt spater ein und friher aus

und geht halt heim. Da fragt dann keiner mehr nach, weil das interessiert dann
keinen, dass man die Zeiten kontrolliert. Wichtig ist, dass man halt sitzt und

der Chef noch rilber schaut und dann sieht, die haben ordentlich zu tun.

Gar nichts. Also, in meiner ersten Firma, wie gesagt, ein Kindergarten, eine

Show, eine Schauspielerei, also das ist Wahnsinn. "Und das sollen erwachsene
Leute sein im Berufsleben?”, habe ich mir gedacht. Intregant und die Halbwahrheiten
herumerzdhlen und also, unglaublich was da ablauft. Ja das musst du erst
erfahren. Wie gesagt, wenn dir das wer erzahlt, das glaubst du nicht. Also das
haben wir auch, weilt eh, eine XXX Firma haben wir immer gesagt, du findest auch
Leute deinesgleichen und das sind viele. Das Problem ist, die paar

Fuhrungskrifte und die paar Arschkriecher die denen unterliegen, die versauen
das ganze Sozialgefige in einem Unternehmen, aber so richtig. Das ist das
Problem. Das hat einmal ein FuRballtrainer gesagt, ich glaub von STURM Graz oder
vom GAK oder irgendeiner der gesagt hat, ja, er hat die paar, die wenigen

Kritzen aus der Mannschaft entfernt, damit die dann wieder gut spielen kbinnen.
Und genauso ist es auch in einer groRen Firma. Da gibt es die Paar, die aber

dort sind. Und die anderen alle nervt es, weil die paar Deppen dort sind und das
ist einfach furchtbar. Weil die gibt es in jeder Firma mindestens einen oder

zweil. Egal wie, mit denen ich direkt in Kontakt bin. Ich meine, es gibt

mehrere, aber ich bin immer mit einen oder zwei in Kontakt. Und ich habe in
meiner zweiten Firma, nachdem ich die erste verlassen habe, habe ich meiner
zweiten Firma gesagt, jetzt habe ich meine erste Firma verlassen wegen zwei
Trottel, habe ich gesagt, und jetzt bin ich in meiner zweiten Firma und ich kann

ja jetzt nicht wieder wegen zwei Trottel schon wieder die Firma verlassen, habe
ich gesagt. Das war da aber schon egal, weil da habe ich die Kiindigung schon,
die war da schon alles zu spét. la, so |duft das halt. Und die entfernen

sich aber nicht, also das ist das Gift, was da drinnen ist im Sozialgefige. Da
milsstest du echt ein Gliick haben. Also ich rede jetzt mit dir Gber Firmen,
zwischen drei und finfhundert Leuten oder mehr am Standort. Also so grofe
Hierarchiesysteme. So eine kleine Firma mit siebzehn Leuten, einen Chef, einer
Sekretdrin und weil nicht was und ein paar Leuten, die missen zusammenhalten,
damit sie die Arbeit packen. Und bei so groe, weilit eh, je groRer so eine Firma
ist, kannst du die Arbeit nicht gerecht verteilen, das geht gar nicht. Der Eine

geht unter und der Andere weil nicht was er den ganzen Tag da tun soll. Der geht
rein und tut ein bisschen und kiinnte schon wieder heimgehen. Da muss er die Zeit
noch runtersitzen und blgd Gber Andere reden. Das ist einfach das Problem. Und
da gibt es viele solcher U-Boote und Schlafwandler, sage ich einmal, in so0 groen
Firmen, die das System einfach gut ausnutzen. Also das ist einfach total
entspannt, wie gesagt. Wenn der Chef nicht da ist, die kommen spédter und gehen
frither. Das ist einfach eine Schauspielerei. Und da bist du halt dann drinnen.
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Da bin ich halt dann drinnen, nicht? Da denke ich mir, na gut, ich mache halt

meine Arbeit, aber wenn dann irgendeiner eingreift in meiner Arbeit und meint
nein, das ist schlecht was ich mache und das andere ist besser und das gehirt so
und so. Das stimmt ja gar nicht, weil das ist eine subjektive Einstellung. Und wie
ich das runtermanage selbststdndig, wie ich das tue und ich auch die Konsequenzen
trage oder die Erfolge, aber das ist mir jetzt da nicht gegdnnt in der jetzigen

Firma. Alsa ich bin da richtig / wird mir da reingemischt. Und wie gesagt, das

ist die Fihrungsebene, da bin ich machtlos. Das ist die Fremdbestimmtheit, die
mich dazu zwingt das ich sage, naja, ich kriege da bezahlt, ich mache das und
sonst, wenn irgendetwas anderes dann kommt, dann kinnt ibr mich gernhaben.

I: Gut. Darf ich nochmal kurz auf etwas zurlickkommen, was du gesagt hast? Du
hast gesagt, stindig wechselnde Betriebsleiter, stindig wechselnde
Geschiftsfihrer Was genau ist dabei das Problem? Aus deiner Sicht?

IPO1: Maja. Beim Geschaftsfihrer ist das Problem, der hat oft nur Zwei- oder
Dreijahresvertrige. Und wenn der kommt, dann hat er seine Freunde die ihm alles
erzahlen, weil ein Geschaftsfihrer, unser Geschaftsfihrer hat den Beinamen der
Ahnungslose. Na klar, na nicht? Weil der kommt in eine neue Firma und alles was
er erzihlt bekommt, das glaubt er, und er weik ja nichts. Also der weilk ja nicht
wie es ablduft in der Produktion, das bekommt er erzihlt von die Betriebsleiter,
oder von die Abteilungsleiter bekommt er das erzdhlt und bildet sich dann seine
Meinung. Und ja, die Betriebs|eiter selber, das ist halt der, der ihm die Zahlen
bringt, den Ausschuss und da hdngt einfach viel Geld dran. Und der
Geschiftsfihrer der macht den Betriebsleiter, der steht die ganze Zeit bei ihm
im Biro hab acht und drangsaliert den und einer ertrigt es, der denkt sich: " Na
gut, das Schmerzensgeld”, also Schmerzensgeld ist gleich Gehalt,” ist hoch genug,
deshalb tue ich das."” Und der Andere sagt: "Ich gehe", oder der halt das ertragt,
wird halt dann einmal entfernt, wenn irgendwelche Zahlen nicht passen. Fir die
er aber eigentlich nichts kann. Also der Betrieb, meiner Meinung nach, rennt wie
er rennt. Kann ein bisschen verbessert werden, aber auch nicht jetzt einmal
revolutiondr. Zaubern kann keiner, der rennt wie er rennt und wenn dann die
Zahlen nicht passen dann wird halt, wie eine Fulballmannschaft, wird der Trainer
entfernt obwohl der eigentlich auch nichts dafiir kann, wenn die da nicht
ordentlich spielen oder ein Pech haben, ist es im Betrieb auch so dhnlich, dass
der einfach entfermnt wird. Dann kommt der Nichste. Na gut, dann geht es einmal
gleich weiter. Dann denkt man na gut, dann macht man vielleicht was anders. Im
Endeffekt dndert sich nichts. Es sitzt nur ein anderer Kopf dort. Und das kann
schnell gehen. Das weil ich von meiner ersten Firma und jetzt von meiner dritten
Firma. Also die Betriebsleiterlebensdauer ist unter einem Jahr Also ich habe
jetzt den dritten Betriebsleiter edebt und bin noch nicht einmal zwei Jahre da.
Also der gesamtverantwortlich ist fir die Produktion. Und da muss man sich halt
dann, gut, wie gesagt, ich bin nicht der Geschaftsfihrer, ich habe da nichts zu
sagen, aber da misste man sich halt fragen was da falsch |duft und nicht einen
nach dem anderen austauschen und dem die Schuld geben das vielleicht der
Ausschuss zu hoch ist und dass es dort und da nicht passt. Das ist ja ein

absolut falscher Ansatz. Aber es ist das Problem, was halt auch in solchen
Systemen ist, man braucht einen Schuldigen. Es muss ein Schuldiger sein. Also
das ist einfach so. Es wird keine Lisung gesucht, sondem es wird immer erstmal
ein Schuldiger gesucht. Und ja, es ist fir die Leute auch unangenehm.

I: Kannst du dich vielleicht an ein bestimmtes ausldsendes Ereignis erinnemn?
Gibt es da einen bestimmten Ausldser dabei, wo du sagst, ab jetzt guasi es
reicht mir und jetzt ziehe ich mein Engagement wirklich zuriick oder ist es
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einfach diese Summe der Ereignisse die du da aufgezihlt hast?

IP01: Ja, das ist eine gute Bemerkung. Es wird dann eine Summe, aber ausldsende
Ereignisse direkt kann ich es nicht beziffern oder datieren jetzt, weil es schon
lber ein Jahr zuriickliegt sage ich mal. Oder iber eineinhalb Jahre. Das ist das
erste Mal, wenn du einfach ungerechtfertigt subjektiv kritisiert wirst. Das ist
einfach, ich sage eine Frechheit. Also ich denke mir, was bildet der sich

Uberhaupt ein. Aber du kannst nichts machen, weil der sitzt ober dir irgendwo,
nicht direkt, aber indirekt. Du kannst nichts machen. Du wirst kritisiert,

obwaoh! du nichts dafiir kannst. Ich sage, ich fahre am Tag 100 Kilometer in die
Arbeit oder mehr, je nachdem ob ich nach Wien fahre oder zuriick in die
Steiermark, und ich sage, ich fahre nicht 60 Kilometer in eine Richtung, tue

dann arbeiten acht oder neun oder zehn Stunden, fahre dann wieder heim damit ich
einen Blédsinn mache dann dort. Ich meine, das ist ja nicht in meinem Interesse,
dass ich dann irgendwie abgesdgt werde. Ich bin ja da zum Arbeiten, und dann
wirst du noch kritisiert auch noch anstatt das vielleicht einer dich in Ruhe

ldsst. Ich meine, ich brauche den gar nicht. WeiBt du was ich meine? Ich brauche
nicht seine Meinung, ich brauche nicht seine Unterstitzung, ich brauche den gar
nicht. Und dann wird einfach eingegriffen in deine Arbeit, einfach so
fadenscheinig, und dann wird herumerzihlt. Ja, das ist einfach eine Frechheit.
Und das weil ich noch, das war noch im Friihjahr 2020, vor fast anderthalb Jahren,
da habe ich mich das erste Mal so richtig gedrgert. So richtig. Das war aber

noch keine Innere Kindigung, weil das war mehr oder weniger noch die Anlaufphase
so im Projektmanagement bei mic Da habe ich mich richtig gedrgert. Das flaut
dann ab. Und dann irgendwann wird es wieder getriggert. Dann geht es wieder
aufwirts. Also weilt eh, dann wirst du wieder einmal kritisiert und das ist dann
eine gewisse RegelmdRigkeit. Und das ist dann einfach, ich sage es immer wieder,
das ist diese Fremdbestimmtheit, wo du nicht auskommst. Du kommst nicht aus. Und
du kannst auch nichts machen. Wie gesagt, ich bin da bei keinem Chef direkt
jetzt der Freund oder der Biertrinkerkollege und so und da tust du dir

zusdtzlich schwer Ich habe es auch so definiert. Einem guten Kollegen habe ich
gesagt, ich habe keine "Vereins mitgliedschaft” in meiner Firma. Es gibt ein paar
Vereine, weilit eh, wir sind jetzt 360 Leute noch, wie ich gekommen bin waren wir
540. Es gibt einfach "Vereine", da ist ein oberer Leiter, der hat seine guten
Freunde und die arbeiten halt alle irgendwie und da gibt es den "Verein”, den
"Verein" und den "Verein”. Und ich habe gesagt, ich habe keine Mitgliedschaft, ich
bin da nirgendwo dabei, deswegen tue ich mir halt schwer Wenn einer was sagt,
dann sind die, die vielleicht was dagegen sagen kinnten still, oder es wird halt
kritisiert, munter drauf los, und da tust du dir halt doppelt schwer. Also da

kannst du einfach nichts machen und das treibt dann halt in einen Frust, klar,

das kenne ich bei mir, das treibt in einen Frust und denkst dir: "0k, irgendwann
willst du da raus. Das machst du ja keine 20 Jahre”. Und die Leute, die das
machen, das sind ja die, die schon ldnger sitzen, also der wird nicht entfernt.

Der wechselt halt einmal von der Abteilung zu der, dann leitet er das und so0 und
das sind einfach die, die sich immer so winden, die sind immer da. Und die
Erhalten natlrlich auch ihre Existenz dadurch das sie so eine Strategie fahren.
Weil so ein unabhdngiger Betriebsleiter, also der der vor mir, bevor ich in die
Firma gekommen bin, der Betriebsleiter, das war ein Bekannter von mir, also ich
habe mit ihm nicht geredet seitdem, den haben sie vor zwei Jahren abgesdgt. Mir
haben sie vor zwei Jahren seinen Job angeboten, bevor ich in die Firma gekommen
bin als Betriebsleiter, und ich habe damals gesagt, ich kann den Job nicht
annehmen, weil ich keinen Betrieb leiten will den ich nicht kenne. Ich fange

lieber normal an. Was dann passiert ist, sie haben einen anderen Betriebsleiter
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eben genommen, der hat den Betrieb natirlich nicht gekannt und der hat neun
Monate, also ein dreiviertel Jahr hat er es Gberebt, dann haben sie ihn einfach
rausgeworfen. Und das war ein armer Teufel. Ich meine, der hat jeden Tag Kritik
bekommen vom Geschaftsfihrer in der Frih bei der Frihbesprechung und es ist ihm
jeden Tag so gegangen. Das war ein armer Teufel, aber was willst du machen? Das
geht nicht, das kannst du nicht machen. Da habe ich mir immer gedacht, na gut,

ich bin froh, dass ich das mache was ich mache, bin dann aber auch kritisiert
worden. Also, es ist immer mehr geworden dann, also ich bin dann auch kritisiert
worden, wie gesagt, leider, weil die "Vereinsmitgliedschaft" irgendwo fehlt.

I: Ok. Du hast gesagt, dir ist da eine ganz bestimmte Situation im Kopf
geblieben mit dieser ungerechtfertigten Kritik. Ist sie dir im Kopf geblieben

weil die Kritik ungerechtfertigt war oder war diese Kritik vielleicht auch
dffentlich vor anderen Kollegen? Oder was hat dich da besonders gestdrt daran?

IPO1: Ja das war ganz konkret. Das kann ich auch noch ganz genau schildem. Das
war am Anfang von meiner Projektmanagementzeit, da haben sie meine Kollegin
rausgeschmissen. Also mein Chef hat gesagt: "Du, schau was sie tut in den
Projekten die sie da managed”, weil ich habe meine Projekte gehabt, sie ihre, und
dann habe ich mir gedacht: ,Uuhh scheisse”, habe ich zu meinen Freunden daheim in
der Steiermark gesagt, habe ich damals gesagt: "Du ich glaube, die schmeien
meine Kollegin raus." Dann hat er gesagt: , Ja wieso, wieso meinst du?” ,MNaja”,
habe ich gesagt, ,die wollen, das ich bei ihren Projekten mitschaue.” So schnell
hast du gar nicht schauen kbnnen, war die weg. Und dann habe ich alle Projekte
gehabt und habe die miissen runtermanagen, das war eine haushohe Uberforderung.
Ich meine, ich habe von guten Kollegen auch ein bisschen Unterstitzung bekommen,
aber die haben auch ihre eigene Arbeit, und dann bin ich von dem ich immer
kritisiert worden bin, da habe ich dem Kunden gesagt, ich habe da wichentliche
Kundengespriache, also Projektfortschritt, Monitoring, Projektmonitoring, das

muss ich da machen und habe dem Kunden gesagt, dass ich leicht dberfordert bin.
Also weil meine Kollegin haben sie rausgeschmissen und habe offen das dem Kunden
gesagt, weil die habe ich schon gekannt von dem Projektmeeting. Da habe ich
gesagt, da habe ich jetzt ein bisschen Stress. Na was ist passiert? Die Kunden
haben die Firmenleitung freundlich kontaktiert und haben gesagt, ihr habt einen
Projektmanager fir zehn Projekte, das ist viel zu wenig, das geht nicht und der

ist einfach Gberfordert. Dann hat es eine Besprechung gegeben, ja, ich darf dem
Kunden, hat der deutsche Geschiftsfihrer gesagt: , Ja wenn sie Uberfordert sind,
dann sagen sie das uns und nicht dem Kunden, damit wir sie unterstitzen kinnen.”
Dann habe ich gesagt ,la passt, dann wisst ihr es, also, ich komme da Gberhaupt
nicht zusammen.” Was passiert ist, ist gar nichts, das war klar Und dann hat

e5 ein bisschen einen kleinen E-Mail-Verkehr gegeben, wo die Kundin halt
geschrieben hat, sie hat den Eindruck, dass das Projekt nicht richtig dbergeben
worden ist an mich, weil meine Kollegin haben sie einfach rausgeschmissen. Die

ist dann zwei Monate in den Krankenstand gegangen, die war nie wiedergesehen.
Also die war gar nicht da. Einmal hat sie ihre Sachen geholt im Biro und die war
weg und die E-Mails, die projektrelevanten E-Mails, die haben wir alle nicht

gehabt, das heit, da sind wir alle sowas von dahingeschwommen. Dann hat die
Kundin geschrieben, sie hat den Eindruck, dass das Projekt nicht richtig an mich
{ibergeben worden ist. Und dann schreibt der, der mich immer kritisiert, schreibt
dann, das stimmt nicht, weil ich habe von Anfang an das Projekt geleitet. Einer

der oben ist in meiner Firma. Dann habe ich mir gedacht, was ist das fir ein

Arsch, habe ich mir gedacht. Das ist erstunken und erlogen und das ist eine
Frechheit, aber weifit eh, immer Geschaftsfihrer im cc natirlich. Dann schreibt

die Kundin aber geistesgegenwirtig, sagt sie, nein, schau her, den Projektstart
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und das und das hat die Kollegin da noch gemacht, gell, das stimmt ja gar nicht
hat die geschrieben. Aber weilit eh, da steht einmal die Behauptung im Raum, und
wenn die einmal da ist, ist blad. Weil wenn der schreibt, nein, ich habe das
Projekt immer schon von Anfang angehabt, dann liest das der Geschaftsfihrer und
denk sich:"Ja, so ein Trottel.” Und dann schreibt die Kundin einen Tag spater,

das stimmt nicht, weil das hat die Kollegin noch gemacht. Weilt eh, das liest er
vielleicht dann gar nicht mehr. Also das war die erste Konfliktsituation die ich
damals gehabt habe. Einfach ein Vorwurf. Ich meine, er hitte auch nichts sagen
brauchen, der gescheite Herr Wenn er nichts gesagt hitte wire gescheiter
gewesen. Das war einfach eine ungerechtfertigte Kritik. Und wie gesagt, das ist
jetzt eineinhalb Jahre her, das drgert mich jetzt noch an wie du siehst. Also

das ist einfach eine Sauerei. Das vergisst du dann mit der Zeit, wenn du dann

die Firma verlasst und einen freien Horizont betrittst, aber solange du da
reingehst, beschéftigt dich das ein bisschen, vor allem wenn du das dann
ansprichst. Also, wie gesagt, ich sage dir nur eines, da gibt es auch

Hintergriinde fir solche unterrechtfertigten Kritiken. Also das sind Motivationen,
die wollen dich da weghaben, oder der will dich da nicht, der will dich
schlechtmachen. Das ist ja nicht einfach so daher gesagt. Ich suche da immer
auch, ich bin ja selber Wissenschaftler aber halt kein Psychologe, aber ich

suche nach den Grinden immer. Dann sagen meine Kollegen: " XXX, frag nicht nach
den Griinden, das wirst du nie erfahren, da wirst du nie draufkommen.” Ist schon
klar, ich will es aber wissen. Das gibt es ja nicht, da gibt es irgendeinen

Grund, sage ich immer. Ja, also das war die erste Situation. Die ist ziemlich
schnell gekommen, ja. Und das ist halt dann so weitergegangen. Ab und zu, weilit,
ein, zwei, drei Monate eine Ruhe, dann kommt es wieder. Und das ist halt was
Blédes. Und dann denkst du dir mit der Zeit, ja, die kbnnen mich mal gernhaben,
weil wie gesagt, ich kann es nicht dndern, das muss dann halt irgendwie gehen.

I: Gut, wenn du dich erinnern kannst, wie hat sich denn die Innere Kindigung,

der Zustand der Inneren Kindigung dann wirklich bei dir bemerkbar gemacht? Wie
kannst du denn diese Auswirkungen beschreiben bzw. was hat sich denn bei dir
verdndert?

EEEY SEBPHBBEUIYIENNNYIEEEHLY

IPD1: Ja, wie gesagt, du hast so eine Zukunftsvorstellung, wenn du in eine Firma
gehst. Du denkst, ok, es fangt an, ich lerne das und ich mach das und das
erweitere ich. In dem Fall ist das auch auf einer gewissen Teilnahmslosighkeit
begleitet, mit einem gewissen Ablaufdatum. Du siehst dann nicht mehr in ein,
zwei, drei, finf oder zehn Jahren in der Firma. Da schaltest du ingendwie ab und
machst gleichzeitig wieder Google auf suchst nach irgendwelchem Jobs. Einmal so
ganz unverbindlich, also nicht konkret, sondern du suchst einfach was fiir Jobs

es irgendwo gibt in der Gegend oder was dich interessiert. Und das ist meiner
Meinung nach halt ein Indikator, dass / ich meine, es geht von mir selber aus,
also ich male jetzt meinen Indikator den ich dir jetzt erzdhle, aber es ist so

nicht, du schaust dann mal bei Google rein und denkst dir, schaust einmal welche
anderen Jobs es gibt. Das habe ich natiirlich nicht gleich gemacht, weil ich lasse
mich gerne einmal kritisieren auch, auch ungerechtfertigt. Das drgert mich an,
aber das ist mir egal. Weil ich denke mir, das ist ein Idiot, ist so, sagen

andere auch, nicht nurich, aber das sind einfach die Leute die das soziale
Gefilge vergiften in einer Firma. Da kommst du halt nicht an. Das lasse ich mir
einmal gefallen, aber ich sage einmal, ein Jahr vielleicht sogar Obwohl, schin
langsam holt dich dann die Innere Kindigung ein.
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IP01: Also wie gesagt. Um deine Frage konkret zu beantworten. Es ist der
Zukunftsblick. Das ich mir denke, ok, ich komme rein in die Firma und denke mir:
" Ma gut, da gehe ich jetzt in Pension oder da bleibe ich jetzt so lange es halt
ist.” Der ist dann weg, irgendwo. Also dein eigener, persanlicher Blick in die
Zukunft in der Firma verschwindet dann irgendwie. Also nicht das ich jetzt
Esoteriker bin, oder Wahrsager, aber das irgendwie existiert das, das wird fir
dich immer geringer. Also der Zukunftsanteil.

I: Ok. Hat sich bei deiner Arbeitsleistung etwas verdndert?

IP01: In der Hinsicht, Dienst nach Vorschrift. Also, wie gesagt, ich tue jetzt

nicht initiativ jetzt sagen, ich tue das und ich tue das und das vielleicht. Ich

tue das, was won mir verlangt ist und das musst du halt gut machen, das tue ich,
aber ich tue dann auch nicht mehr. Und wie gesagt, wie ich es jetzt schon gesagt
habe, in einem groRen Betrieb ist es dann so, das Arbeitspensum ist nicht
gerecht verteilt. Also ich kinnte schon Lehrzeiten flllen mit anderen

Tatigkeiten, das wiirde der Firma ja auch etwas bringen, aber da gehe ich halt in
die Produktion und tratsche mit anderen Kollegen. Das geht auch. Also ich
brauche da jetzt nicht unbedingt sagen ich tue das tue das tue das. Ich tue das
einfach wie es ist, aber dann halt auch nicht mehr Weil ich mich nicht mehrin
dieser Firma sehe so richtig, brauche ich dann auch nicht richtig arbeiten.

‘Wobei ich sagen muss, dass die Arbeitsleistung nicht das Ausschlaggebende ist,
wie gesagt, ich bin in der dritten Firma. Es ist nicht so. Ich war
Vorstellungsgespriach nach meiner zweiten Firma wo bei einer anderen Firma, bevor
ich auf die Uni noch gegangen bin und dann war die Frage von der Personalerin
"Was wirden sie bei uns anders machen als in ihrer ersten Firma " Und ich habe
gesagt: "Mit dem Viorstand ein Bier trinken”. Also sie hat sich erwartet das ich
sage ja, ich tue das und hdnge mich dort rein und dann schau ich das ich das
lose oder so. Nein, weil ich genau weil, dass die Arbeitsleistung nichts mit
deinem Verbleib, mit deinem Gehalt oder so irgendwas in einer Firma zu tun hat.
Das ist leider nicht so. Es ist vielleicht ein Faktor, wenn du Tagesaufgaben

nicht machst, dass du halt dann schdn langsam dir gesagt wird: "Gut, jetzt gehe
heim, suche dir was Meues." Aber so richtig die Initiative / es ist wichtiger wie
iber deine Arbeit die du machst gesprochen wird in der Firma. Egal wie schlecht
oder gut du die erledigst. Das ist eben die Saverei. Da sind wir halt dann

wieder bei den Verunglimpfungen, die einfach Leute, die dich nicht mégen,
einfach schlecht reden. Und es kann einer / weilt, die suchen dann in deiner
Arbeit was kinntest du schlechtgemacht haben oder die interpretieren irgendetwas,
wie gesagt, dass ist eine Interpretation gewesen, dass der einfach sagt: "Naja,
der hat das Projekt schon von Anfang an gemanaged und das mache ich jetzt
schlecht”. Saverei. Aber, du kannst gut arbeiten wie du willst, das geht gar

nicht, also, das ist auch egal. Und, ja wie gesagt, ich weil es ja, also, ich

miisste mit dem Vorstand ein Bier trinken. Das misste ich anders machen. Ob ich
jetzt, weil ich innerlich mehr oder weniger gekindigt habe in der Firma oder
nicht, jetzt ein bisschen mehr arbeite oder ein bisschen weniger, es kommt nur
darauf an wie ein anderer, der irgendeinen Einfluss hat, iber das redet was ich
tue, der eigentlich keine Ahnung hat was ich tue, weil ich arbeite da 40 Stunden
die Woche und er sollte auch 40 Stunden die Woche arbeiten. Und der kann mir ja
nicht 30 5tunden in der Woche zuschauen damit er dann sagen kann wie ich arbeite.
Das geht ja gar nicht.

I: Also kommen diese Verunglimpfungen jetzt eher von Seiten der Fihrungskrafte
oder von Seiten deiner Kollegen?
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IPO1: Von einer Flhrungskraft, der sich fUrchtet das ich ihm zum Bedrdngnis
werde.

I: Also das war eine ganz konkret bisher, ok.

IP01: Jaja, das geht von dem Einen aus. Also das ist einfach so. Also das ist
ganz klar Das weil ich, das wissen andere auch. Aber das hilft dann halt
eben nichts.

I: Und weil du vorher das Beispiel gebracht hast, mit deinen Kollegen einmal
einen Kaffee trinken und drilber reden. Hat sich da irgendwas verindert in deinem
sozialen Umfeld mit deinen Kollegen, vielleicht verbessert oder auch
verschlechtert? Beim Zustand der Inneren Kindigung?

IP01: Ja, also, ich bin lockerer geworden. Das ist einfach, wenn im Leben ein
Egalgefiihl zieht eine gewisse Entspanntheit auch nach sich. Und da wirst du dann
richtig gemirtlich. Also du wirst dann echt gemiitlicher und das merke ich auch an
mir selber jetzt. Mir gefallt das. Ich bin jetzt ein umgidnglicher Kollege. Ich

habe jetzt nicht im Hinterkopf, so, das und das und das und das, sondern du
kannst das Ganze auch ganz entspannt sehen und es lauft genauso gut. Also das
ist wieder eine positive Lebenserfahrung. Also ein Egalgefihl, wie gesagt ich
kenne Leute, mein Bruder zum Beispiel ist einer, dem ist alles egal, der hat so0
ein entspanntes Leben schon seit Anbeginn. Und ich sehe es jetzt auch. Es ist
doch was Positives auch, obwohl im Hintergrund ein mulmiges Gefihl oder ein
Unbehagen halt dabei ist aber du wirst einfach entspannter. Du wirst einfach
entspannter dadurch. Ich meine, das kinnte ich vielleicht chne Innere Kindigung
auch haben, obwohl ich halt nicht die Persdnlichkeit dann bin. Weil ich habe
doch noch einen Ehrgeiz auch und den michte ich noch ausleben. Aber in der
jetzigen Situation ist der Umgang so mit den Kollegen in der Firma relativ
gemiitlich, weil du findest die ja, also die gleichen Geister, oder gleiche
Mentalitéten finden sich auch in einem groBen Hierarchiesystem. Und mit den
Leuten, mit denen ich mich so auch Privatgesprache in der Firma fihre, die sind
auch so dhnlich wie ich oder die sind halt einfach bodenstindige Leute, ehriche
Leute, anstindige Leute. Da gibt es viele, wie gesagt. Die Paar, die dieses
Gefilge versauen, das sind immer wenige, aber da gibt es viele nette Leute mit
denen man sich gut unterhalten kann.

I: Das waren jetzt Auswirkungen im beruflichen Umfeld. Gibt es vielleicht auch
Auswirkungen durch die Innere Kindigung in deinem privaten Umfeld oder in deinem
gesundheitlichen Wohlbefinden? Gibt es sonst noch irgendwelche Auswirkungen wo
du sagst, das ist auf die Innere Kindigung zuriickzufiihren?

IP01: Ja, also, was bevor ich es entspannt gesehen habe, also ich habe so0 Phasen
durchlebt. Am Anfang der Inneren Kindigung hast du einen riesen Frust, dich

nenvt alles. Du willst es vielleicht &ndern, obwohl du es nicht kannst. Bin ich

jetzt in der Resignationsphase sage ich einmal. Also jetzt ist die Phase da, wo

ich sehe, ich kann nichts @ndern. Ich sehe es einfach entspannt. Und bevor du in
die Resignationsphase kommst, also ich bin kein Psychologe, ich kann es jetzt
nicht definieren, jetzt bin ich in der Resignation, also jetzt weilt ich, es endet.
Vorher denke ich einmal, ich kann es ja noch dndern, bin ich in der Frustphase,
und da weiR ich auch aus Effahrung, da habe ich schon mal eine Freundin verloren,
weil da war ich einfach so schlecht gelaunt immer wenn ich heim gekommen bin, in
meiner ersten Firma schon vor zig Jahren. Und dann hat sie noch gesagt zu mir

Ja was hast du denn?” Und dann sage ich; .Ja in der Firma, wenn dir das und das
passiert.” Da war ich auch noch zu jung, oder zu bldd sage ich mal, je nachdem,
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da habe ich einfach das nicht so richtig trennen kinnen. Was ich jetzt eher

besser kann. Aberich muss aufpassen auf mich, auch im privaten Umfeld, vor
allem in einer Beziehung, dass du das ja nicht mit heimnimmst. Weil das einfach
nicht gut tut. Das tut dir nicht gut, das tut dem Partner, der Partnerin tut das

nicht gut. Da habe ich gelernt das ich darauf schaue. Also wie gesagt, wie ich

noch jung und dumm war habe ich das einfach mitgenommen, war da misslaunig und
das ist einfach ganz schlecht, das soll ja nicht passieren. Was willst du der

Firma die Macht geben ber dein Wohlbefinden zu bestimmen. Daheim im privaten.
Abschalten, was natirlich auch schwer gesagt ist, nicht? Wenn du irgendwo bist,
den ganzen Tag arbeiten und es passieren Ungerechtigkeiten und dann kommst du
heim und sagst: "0k passt, jetzt bin ich daheim und das ist dort", das ist halt

auch schwer. Also den Geist, das musst du halt mal trennen. Und wie gesagt, das
war in der Frustphase so. Also in der Phase wo ich mir gedacht habe, es ist eine
Frechheit, eine Ungerechtigkeit, das passt nicht. Das war schon so, aber ich bin
dann in die Resignationsphase geronnen. Denke mir: "0k, es ist so wie es ist. Tue
so wie es ist. Passt." Bin richtig entspannter geworden. Und jetzt auch wieder
besser.

I: Wie lange haben diese Phasen ungefihr gedauert? Diese einzelnen?

IP01: Schon lange. Also diese Frustphase jetzt hat, ja, also wie gesagt, ich bin

seit zwei Jahren in der Firma. Die Frustphase, die hat halt am Anfang hat es

noch nicht angefangen, weil, na gut, der Depp soll mich mal kritisieren. Gut,

dann wirst du halt mal kritisiert, ist ja egal. Da bin ich mnoch nicht in diese

Phase eingetreten. Aber das ist dann wiederkehrend. Und wie es wiederkehrend war,
ja ich sage schon, ein halbes bis ein dreiviertel Jahr war dann die Phase, wo

e5 dann wiederkehrend war, wo ich dann richtig frustriert war, das hat mich

richtig gedrgert. Und nachher, in der Resignationsphase schaltest du um. Dann legst du
einen Schalter um. Dann denkst du dir, es ist wie es ist. Ich werde da nicht

ewig (berleben und das mache ich so wie ich es mache. Und du gehst wirklich in
die totale Resignation Uber Und das ist jetzt seit einem halben Jahr zirka, die
Resignationsphase. Also das ist richtig entspannt muss ich sagen. Also das ist

echt entspannt. Und meine Leute sagen auch schon ich bin der Chillmaster

Wirklich ja. Sie haben gesagt, wenn sie mich sehen vorbeigehen, haben sie gesagt,
dann schlafen sie ein, wenn sie mir zuschauen, wie ich da vorbeigehe in der

Halle, also richtig entspannt bin. Ich bin einfach entspannt.

I: Weil du sagst Frustphase oder Resignationsphase. Hast du jemals versucht,
gerade in dieser Frustphase, dem ganzen Prozess irgendwie entgegenzuwirken in
irgendeiner Form oder hat es da vielleicht Maglichkeiten gegeben?

IP01: Ja, ich habe so entgegenwirken versucht, dass ich richtig reingearbeitet
habe wie ein Verrickter. Also ich habe geschaut, das alles passt, ich habe dort
geschaut und da geschaut und habe wirklich eine gute Arbeit geliefert. Das geht
nicht, du findest halt immer irgendwo etwas, wenn du einen kritisieren willst.
Also das geht nicht, du kannst Hundertprozent nicht perfekt sein, weil irgendwo
ibersiehst du ein E-Mail und dann kriegst du halt wieder eine Erinnerung dran
und dann sagt der eine schon, der hat zwei Tage darauf nicht reagiert und so.
Ich meine, ich habe immer in meinem Posteingang 70 bis 100 E-Mails am Tag, also
ich briuchte eigentlich eine Sekretdrin. Aber das ist einfach extrem viel, da
musst du halt schin arbeiten und das habe ich richtig gemacht, aber wie gesagt,
die Arbeitsleistung ist nicht das Kriterium, sondern wie (ber deine Arbeit
geredet wird. Und wenn ich so zurtickdenke, an meine erste Firma, hat die
Frustphase bis zum letzten Arbeitstag gedauert, bis zur Kindigung. Weil da war
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ich, eben wie gesagt, junger, unerfahren. Da wollte ich bis zum Schluss was

dandern und das ist nicht gegangen. Und bis zur Kiindigung, "Jetzt gehe ich", war das.
Also da war ich richtig verdrgert, das hat mir auch viel Energie gekostet, was

ich halt jetzt entspannter sehe. Also jetzt sage ich, es ist so wie es ist, weil

ich habe es in meiner ersten Firma einfach nicht akzeptieren kiinnen. Ich habe

mir gedacht, das muss ja anders sein das kann es nicht sein, das geht nicht. Da
habe ich mich bis zum letzten Arbeitstag gedrgert mehr oder weniger. Und jetzt
sage ich, schau, das macht halt dann die Efahrung. Wie gesagt, du kannst es

nicht dndern, du resignierst, ganz einfach. Ohne Probleme resigniert. Ich tue

wie ich tue und ja, du lebst dein Leben und du kannst dein ganzes Leben

gliicklich leben, so wie du es lebst, oder dein ganzes Leben grantig oder

frustriert runterleben, ocbwohl es das gleiche Leben ist und dann noch deine

eigene Sichtweise auf dein Leben, deinen Gemiitszustand beeinflusst. Und das habe
ich auch gelemt, also, ich kiinnte jetzt verdrgert sein, probieren das es anders

wird, nein, bringt nichts. Aus Erfahrung nicht. Und das macht das Leben,
gottseidank, entspannter. Also manche Leute gehen ins Bumout, manche brauchen
Tabletten, manche gehen zum Psychiater, manche gehen dort hin. Sicher ist das
bldd, aber mit einer Resignation und einem Egalgefihl geht das super durch. Ist

50, also es ist leicht gesagt aber doch nicht so leicht umgesetzt, aber es hilft
extrem. Also Resignation ist in der Hinsicht ein Wunderwort.

I: Bezugnehmend auf diese Resignationsphase, wie bist du denn selbst mit dieser
Einstellungsveranderung umgegangen? Was hast du dir denn selbst dabei gedacht,
oder wie hast du das eigentlich bewertet?

IP01: Ja, da hat es eine Eskalation gegeben im Projektmanagement. Eine
lacheriche Eskalation, wo ich wieder fur ingendetwas kritisiert worden bin, was
eigentlich ein Schwachsinn war. Und dann habe ich mir gedacht: "la, jetzt
interessiert s mich nicht mehr. Also jetzt reicht es, jetzt tue ich so wie ich

tue und die kiinnen mich gerne haben.” Also das war dann die letzte
ungerechtfertigte Kritik was ich da gekriegt habe, die hat mich dazu bewogen,
dass es einfach so weitergeht und mir das jetzt egal ist, ganz einfach. Wenn ich
dann kiindige, weil es was Neues gibt oder ich dann halt gekiindigt werde, das ist
mir einfach egal.

I: In dieser Resignationsphase, hast du das bewusst verheimlicht? Hast du das
Ganze im Stillen gemacht oder hast du das einfach deinen Kollegen oder deinen
Vorgesetzten auch mitgeteilt das dir, wie du vorher gesagt hast, Dienst nach
Vorschrift und dir alles egal ist? Wie bist du damit umgegangen?

IPO1: Mein, habe ich gar nichts gesagt. Also vor den Kollegen, da regst du dich
schon auf, da sage ich aber nicht ich bin in einer Frustphase und mach das so

und so, sondern da sage ich halt: "Ja, das drgert mich”, und der eine Kollege sagt
halt: "Ja, er wird vielleicht auch mal was sagen", und dann sage ich: "Ja, vielleicht
bin ich auch nicht mehr ewig da”. Weikt eh, das sind die typischen Gespriche halt,
aber wenn einer sagt: "la, also ewig drgern sie mich nicht mehr", sagt der eine zum
anderen und der andere sagt: "Ja, ich auch”. Also das sind eher so die Gespriche.
Und ja, und zum Vorgesetzten? Nein, die sind eh ahnungslos. Also der weilk

nicht was abgeht und dem brauche ich auch da nichts erzihlen. Weil dann heilt es
einfach, wenn es dir nicht gefillt, dann gehst du halt. Das ist oft so, nicht?

I: Hat denn diese Einstellungsverinderung irgendwer bemerkt? Und hat dich
vielleicht auch irgendwer darauf angeredet?

IP01: In der Hinsicht, bemerkt, wenn dann nur, weil ich einfach viel gemiitlicher
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geworden bin. Ich habe nicht in die eine Richtung umgeschaltet, sondem in die
Andere. Alsoich grinse nur die ganze Zeit und bhin total Tiefenentspannt. Also

ich habe bemerkt, ja, der hat gesagt ich bin der Chillmaster, also ich bin so
richtig entspannt hat er gesagt zu mir und ja, also so vielleicht bemerkt, ja,

aber sonst direkt nicht. Aber wir sind ja keine Psychologen in einer Firma,

weiltt eh, das ist ein XXX-Betrieb, da gibt es einfach so / Ja, was willst du da
einen 50-jahrigen XXX oder irgend einen XXX

O-Angestellten oder Arbeiter / die haben die Feinfihlighkeit nicht,

also die kinnen, die sehen vielleicht Oberflichlichkeiten, aber so direkte
Feinfiihligkeiten haben die nicht. Also die sehen das gar nicht. Also der hat

auch keine Zeit dazu das er sich da Gedanken macht, weil man halt in einem
produzierenden Unternehmen sind. Da macht man sich Gedanken liber das was
produziert wird, was Ausschuss ist, wann der Auftrag reinkommt und dort und da,
da hat man keine Zeit das man schaut wie es einem Kollegen anders geht jetzt. Ja,
aber so durch die Unterhaltungen, ja, bin ich jetzt schon gemiitlicher, lustiger
Kerl, was meine Kollegen gesagt haben. Aber das war ich schon immerin
irgendeiner Form, das weilit du, also, nach lber einem Jahr beim XXX-Studium
habe ich mir auch schon immer das ungefihr gesagt wie ich es mir gedacht habe.
Nicht das ich wen beleidige oder so, aber jetzt kommt das halt mehr raus.

I: Hast du jemals emsthaft dber eine formale Kindigung nachgedacht und das
Unternehmen einfach zu wechseln?

IP01: Ja klar Das ist das was dir vorm Einschlafen tréaumst oder vorstellst. Da
denkst du dir, so, und jetzt schreibe ich die Kindigung und da hast du es und

dann lege ich es ihm vor "Da schau, da schau her". Oder: "Bitte beachten sie den
Anhang." Und ein PDF mit deiner unterschriebenen Kindigung. Das ist schon oft
vorgekommen, ja. Dann wenn ich dann was Anderes nehme. Das ist ganz klar, also,
die Kiindigungsvision habe ich in allen Firmen die ich gehabt habe bis jetzt

immer gehabt. "So, jetzt reicht es, da, Kindigung". Aber wie gesagt, ruhig sein,
nichts Gbertreiben, das ist die erste Devise, immer. Das schadet nur dir.

Einfach ruhig schauen, entspannen, vielleicht auch einmal ein paar Monate
Arbeitslose und neu orientieren und nichts Uberstirzen, weil, wie gesagt, du

bist ja in dem System, ich bin gerade in dem System, das drgert dich vielleicht
schon seit dem an, seit du in der Firma angefangen hast oder ein bisschen spater,
das brauchst du jetzt nicht radikal dndern. Kannst gemitlich noch ein paar

Monate oder wie auch immer auslaufen lassen und halt dann, wenn es passt, wenn
ein neuer Job reinschaut, oder wenn halt irgendwas passt, dann legst du ihnen
halt die Kindigung am Tisch. Fertig.

I: Also, was war bisher das Hauptkriterium das du nicht formal gekindigt hast?

IPO1: Aja, die Tragheit. Klar, die Trigheit in jederm Menschen. Wie gesagt, ich

bin da in einem Sozialgefiige drinnen. Ich sage ja so, bei mirist sie relativ

kurz, ich bin gerade mal zwei Jahre in der Firma. Manche sind 20 Jahre in der
Firma und schon 20 Jahre lang gefrustet. Ich tue schon was aktiv dagegen. Also,
ich war in meiner ersten Firma nicht viel ldnger wie zwei Jahre, in meiner

rweiten nur ein halbes Jahr, also ich bin jetzt nicht der, der jetzt einmal 10

Jahre dort wo sitzt oder 5 Jahre und sich das liber sich ergehen lasst. Es ist

halt anstrengend ein Jobwechsel. Vor allem, ich habe es so definiert, du

verldsst ein Sozialgefiige, du kennst die Kollegen, du weilit, wer dein
Ansprechpartner ist. Du kannst einfach arbeiten, bist vernetzt in dem Ganzen.

Und wenn du in eine neue Firma kommst kennst du keine Leute, du weillt noch nicht
was du machst und das ist halt alles wieder neu. Das ist das, was mich halt davon

13/18

137



Anhang

138

2BE828EBREES

33

328 RP2ER2RRB8% ReoREE 22323828

KN R R-K

abhaltet. Wobei ich es schon gewohnt bin. Also es gibt die alten, sage ich einmal,
Altsteirer, die haben nach der Lehre in der Firma angefangen und der geht dann
mit 60 in die Hacklerregelung. Die enden nach 45 Dienstjahren, die dann einen
Herzinfarkt erleiden, wenn er jetzt Firma wechseln miisste. Ich glaube, der weil
gar nicht was er tut, also, der bleibt sicher dort. Was mir halt zu Gute kommt

ist die Ausbildung, die mich da auch flexibel macht. Also ich kann halt fachlich
was und das kann ich in der Firma machen und in der Anderen vielleicht auch. Und
auf das kann ich aufbauen und mich wieder neu einleben. Obwohl das halt
anstrengend ist, der Wechsel. Eigentlich habe ich da schon einen breiten

Horizont jetzt und der wird dann halt noch breiter, wobei ich gesagt habe ok, es
kbnnte dann schon passen auch einmal. Weil es einfach wirklich, es ist
anstrengend. In eine neue Firma wieder zu gehen. Das ist einfach so.

I: Gut. Wie kinnte denn deiner Meinung nach dieser Inneren Kindigung
entgegengewirkt werden? Was kann man da konkret tun?

IP01: Ja, den einen entfernen der mich kritisiert. Dann ist das ganze Problem,
dann ist alles weg. Das ganze Problem geldst, so einfach geht es. Ja es ist so.
Ja. 5onst gibt es keine Moglichkeit, weil der &ndert sich nicht, der hart auch
nicht auf. Also der hat das bei anderen Leuten schon gemacht, habe ich aus
Erzéhlungen gekriegt und das macht er nicht nur bei mir, sondem bei anderen
auch. Also der gehart einfach entfernt, dann ist das Problem wirklich weg. Also
wenn der weg ist dann bleibe ich dort. Ganz einfach.

I: Ok du redest jetzt ganz konkret von einer Kindigung von dem Vorgesetzten.
Kannst du dir vorstellen, dass es davor vielleicht noch irgendwelche sanfteren
Malnahmen gibt. Weil nicht, mit einem anderen Vorgesetzten Gesprache zu fihren
oder vielleicht mit einem Betriebsrat, mit einem anderen

Personalverantwortlichen. Gibt es da sonst noch irgendwelche MaRnahmen die man
vielleicht worher noch treffen kinnte?

IPD1: Ja, das ist eine gute Idee, du hast recht. Du kinntest wirklich die
Abteilung wechseln, dass Giberhaupt keine Uberschneidungsbereiche gibt in der
Arbeit. Weil dann bist du auch aus dem Schneider, ja. Das stimmt, ja. Das ist
bei so einem mittelstdndischen Betrieb eher schwer. Es ginge ja. Da muss ich
halt auch wieder eine neus Tatigkeit lernen. Gescheiter wére, wenn er etwas
Anderes macht als wie ich, aber ich muss dann halt wirklich in einem eigenen
Unternehmen komplett eine andere Tatigkeit machen. Wo ich jetzt nicht das
Sozialgefiige wechseln muss bei der Firma, weil das gleich bleibt, aber die
Arbeit ist halt auch wieder neu, dann muss ich mich halt wieder einlernen. Das
ist von meiner Seite aus mit einem Aufwand verbunden, der eben nicht nétig wire.
Ist wirklich der einfachste Weg, wenn der die Kindigung kriegt.

I: Gut. Um dich bemerkbar zu machen, wenn du wirklich von der Inneren Kindigung
betroffen bist. Wer wire dann deiner Meinung nach der Ansprechpartner fir dich?
{...) Zu wem wirdest du gehen und sagen, da ist etwas, das belastet mich, wir
missen da was andem. Zu wem wirdest du gehen?

IP01: Also wiirden, ich kann dir sagen zu wem ich gehen muss und das ist zum
Geschaftsfihrer der alles entscheidet. Ich muss zu dem gehen, weil der
entscheidet das, der teilt die Leute ein. Unser Betriebsrat ist einfach zu

schwach. Also der Betriebsrat ist kein Arbeitnehmerbetriebsrat sondem das ist
ein Arbeitgeberbetriebsrat, sage ich. Also der vertritt dich einfach nicht. Der

tut nur das was oben die Chefititen sagen damit der seinen Posten einfach erhilt.
Derist total schwach, also der ist echt eine Schlafwandlerpartie, ist unser
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Betriebsrat in der Firma, das sagen alle. Die schauen auch so aus, also wie wenn
sie gerade frisch mit dem Pyjama aus dem Bett rausgegangen waren. 5o sitzen die
im Biiro. Also das ist wirklich eine arme Partie. Also ich misste wirklich zum
deutschen Geschaftsfihrer gehen und ihm das so erzdhlen, dass er das irgendwie
versteht.

I: Gibt es denn irgendwelche Priventionsmalknahmen fir die Innere Kiindigung bei
euch im Betrieb oder kennst du welche?

IPO1: Uberhaupt keine. Nein, wie gesagt, wir sind in einem produzierenden
Unternehmen, da ist einfach wichtig das produziert wird. Da kann man nicht auf

die inneren Befindlichkeiten von Mitarbeitern schauen. Also da fahrt auch die
Eisenbahn driber. Also ich habe schon gehort, es gibt bessere Unternehmen oder
andere Unternehmen die das anders handhaben, aber das interessiert keinen. Also
was du da innerlich da in dir vargeht ist vollig egal. Du musst nur dort sein,

musst arbeiten, fertig. Also da hat keiner Zeit jetzt das der diber deine Sorgen

und Probleme was ausmacht. Wir haben auch so gine psychologische Betreuung gibt
es5 in unserer Firma, aber die nimmt keiner in Anspruch, oder fast keiner, weil

da traut sich keiner. Das ist dber die Betriebsirztin und da kommt eine

Psychologin einmal im Monat rein. Da kann man 5tunden nehmen auch, gratis. Wenn
du private Probleme hast, Firmenprobleme, finanzielle Probleme, mit der kannst

du iber alles reden. Das nimmt aber keiner in Anspruch. Und ich denke auch, was
soll ich denn mit der reden? Uber Sachen die ich nicht Sndemn kann. Sicher, dann
bekommst du ein paar beruhigende Tipps, oder irgendetwas, aber im Endeffekt
dndert es nichts. Das ist immer der Slogan, es dndert nichts. Was immer gesagt
wird. Du wirst es nicht &ndem und es andert sich nichts. Und es ist leider so.

I: Ok. Gibt es bei euch im Betrieb vielleicht wiederkehrende
Mitarbeitergespriache oder gibt es eine Maglichkeit, wo man vielleicht seine
Vorgesetzten, seine Kollegen bewertet. Das man vielleicht Kritik an einen dbt,
Vorschldge bringt, gibt es irgend so etwas in eurem Betrieb?

IPO1: Ja, das ist ja, weil es Vorschrift ist. Also ich habe ein

Mitarbeitergesprach gehabt, das war vor einem Jahr. Das wird immer im November
Dezember, also vor Jahresende wird das abgehalten. Also das Mitarbeitergesprich
war eine Katastrophe gewesen. Ich habe auf der Uni Mitarbeiterges prache gehabt,
ein Professor, der nimmt sich Zeit fir dich, also dein Vorgesetzter, der sperrt

die Tir zu, hingt ein Schild aus, Mitarbeitergesprich, zwei Stunden, eine Ruhe

ist und keine Anrufe und nichts und da wird geredet. Und da hast du zwei Wochen
Zeit dich vorzubereiten. Ich habe in meiner Firma den Zettel bekommen, letzten
Dezember, du wir milssen ein Mitarbeitergesprach machen. Ich meine, der Chef ist
lieb, also den ich da gehabt habe. "Ja schau, fille das aus und dann kommst du in
mein Biro". Und das war aber ein Dreierbiro, sein Biro, Es war ein grofes
Dreierbiro, da waren wir gerade zufillig wir zwei alleine. Die Tor war offen und
dann soll ich dber irgendwelche Probleme reden? Der Erstbeste der am Gang vorbei
geht kann da mithéren. Dann habe ich noch gesagt du, kinnten wir vielleicht die
Tir zu machen oder irgendwas? Also das Mitarbeitergesprach, ich meine, ja, das
ist halt so0. Weil der hat keine Ahnung um was es da Oberhaupt geht, aber der
Personalchef ist halt erpicht, dass das gemacht wird, weil das ist die Viorgabe,

das gehirt gemacht. Aber so wie das gemacht wird ist das komplett fir den Hugo.
Und da haben wir auch halt iber Sachen geredet, ja der eine, weilkt eh, das ist

ein Arsch der Depp da drilben. Ja das wissen wir, hier und da, mit der kinnen wir
nichts tun. Hilft nichts, also das ist / das hat auf der Uni viel gebracht, das

kann ich auch sagen, also andere Mitarbeitergespriche da wird dber
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Entwicklungsziel diskutiert, was machst du vielleicht fir eine Forthildung oder
willst du noch einen Kurs machen cder willst du das machen oder willst du dann
in die Richtung gehen, willst du da vielleicht einen Forschungsaufenthalt machen.
Das sind richtige Mitarbeitergespriache. Und die in der Firma da, also, vergiss
das. S0 wird es halt gemacht nur damit der Personalchef dann einen Zettel hat
den ich unterschrieben habe und mein Vorgesetzter unterschrieben hat wo halt
steht, ja, ndchstes Jahr mache ich ein Seminar und tschiiss, fertig. Also so

lduft das ab. Da haben so persdnliche Befindlichkeiten schon Platz, aber wie
gesagt, man wird es nicht dndern. Kannst nichts machen. Kannst nichts machen.

I: Gibt es sonst irgendwelche Priventivmalna hmen, Maglichkeiten die du dir
vorstellen kannst, die die Innere Kindigung vielleicht irgendwie
erfolgsversprechend verhindem kinnen? Fallt dir vielleicht irgendeine
Miglichkeit ein?

IPO1: Schwer. Schwer Weillt, es gibt Grinde, die dich zur innerichen Kindigung
bewegen, die immer wiederkehren und wenn du denen / die kannst du beseitigen
oder du kannst ihnen ausweichen. Aber so lange die da sind, wird die Innere
Kiindigung in dir drinnen sein. Also wie gesagt, ausweichen, wie du auch vorher
gesagt hast, in eine andere Abteilung wo keine Uberschneidungen gibt, oder er
geht weg. Der Grund der dich zur innerlichen Kiindigung bewegt. Sonst sehe ich da
keinen Ausweg.

I: Wer sollte, deiner Meinung nach, in deinem Unternehmen Sorge tragen das
Leuten geholfen wird die von der Inneren Kiindigung betroffen sind?

IPO1: Ja, der Betriebsrat sage ich mal. Das ist der Betriebsrat. Alsoich kann
mit dem Betriebsrat gut reden, mit dem XXX, also der heiit XXX, und

da gehst du in die Besenkammer, da spermrt er zu, dann kannst du mit ihm ganz
normal reden, aber erist einfach ein Mitlaufer von der Fihrung. Der traut sich
nichts sagen. Der will halt, weilt eh, der ist Anfang 40, Mitte 40 ist er, der
will dort in 20 Jahren in Pension gehen ganz gemditlich. Und wenn er jetzt fir
seine Leute auf den Tisch haut und sagt was nicht passt dann kann er sich
wahrscheinlich in ein paar Jahren, wenn die Betriebsratsperiode oder was
auslduft, einen neuen Job suchen und das will er nicht. Der sitzt da gemiitlich
darauf und will da in Pension gehen in der Firma. Aber mit ihm kann man reden,
kann man ansatzweise reden, aber es dndert halt nichts.

I: Welche Rolle spielt, deiner Meinung nach, die Unternehmens kultur und die
Vertrauensbasis zwischen dir, deinen Vorgesetzten, deinen Kollegen, vielleicht
dem Betriebsrat?

IP01: Das ist schon enomn. Also wir haben ganz eine prekire Unternehmenskultur
sage ich einmal, die natirlich vom Kopf aus ausgeht. Das ist einfach die
Geringschitzung der Mitarbeiter, die eben jetzt / in Corona waren wir 540 und
jetzt sind wir fast 200 Leute sind rausgeschmissen worden. Und der dem
Geschiftsfihrer nicht passt, oder dem Betriebsleiter, die werden einfach
rausgeschmissen. Also der und der und der geht, und die anderen sollen alle
bleiben. Ja das funktioniert aber nicht. Es gehen auch Leute die einfach gehen,
die brauchen nicht rausgeschmissen werden. Der sagt, in dem Chaos machte ich
nicht weiterarbeiten, der geht. Und dann regt sich der Geschaftsfuhrer auf, dass
kann es doch nicht sein, warum geht der Kollege, warum hat der Kollege
gekindigt? Also das ist ja unerhort. Sage ich ja, genau, da werden die Leute
rausgeschmissen, weil das passt so, aber der eine der bleiben will der sall
einfach bleiben. Das geht nicht, also das ist einfach eine Untemehmensdiktatur
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bei uns. Das ist eine ganz schlechte Untemehmenskultur Wie gesagt, da werden
Leute umhergeschoben. Eine andere Kollegin ist nach der Bildungskarenz nach
einem Jahr, haben sie komplett auf einen anderen Platz hingesetzt. Die hat eine
andere Tatigkeit, ist in einer anderen Abteilung und muss ganz andere Sachen
machen. Ja, weil das halt jetzt so ist. Das ist halt umorganisiert worden. Die

hat 10 Jahre Erfahrung im Versand und muss jetzt im Verkauf was machen. Ganz was
Anderes. Und so geht es dahin, weil der kann das ja machen, also, das soll ja
der das machen und der andere soll das machen und so wird mit den Leuten
umgegangen. Das ist unsere Unternehmenskultur Also die humanen Ressourcen
werden da ordentlich mit FiiBen getreten. Also das ist furchtbar

was da abgeht ja. Ich bin flexibel, mir ist das ja egal. Also jetzt sowieso. Das

ist ein Theater, das akzeptiere ich, ich kriege da bezahlt, aber wenn du dann
schlecht schlafen anfingst, dich drgerst, ist nicht gut. In der Resignation, da
schldfst du dann wieder besser, weil es dir egal ist, aber das ist halt auch

nicht das was du dir vorstellst. Und wie gesagt, zuriick zur Kultur. Die ist halt
einfach unwertschitzend dem Menschen gegeniiber. Das ist einfach schade.

I: Was hdttest du, riickblickend gesehen jetzt, in Bezug auf die Innere Kindigung
vielleicht anders machen kinnen oder sollen?

IP01: Ganz schwer, weil ich fremdbestimmt bin. Also ich bin in einem System
drinnen, ich habe den Job, ich habe die Aufgabe, ich habe das Gefiige da und ich
werde da einfach kritisiert. Ich komme da nicht raus. Was ich machen hitte
kinnen, wire selbststéndig mich machen. Das hidtte ich machen kiinnen. Selber
werde ich mich nicht kiindigen innerlich. Nein, es ist sehr schwer, also, im
Voraus ganz schwer. Also ich habe, wie gesagt, ich habe das schon erlebt in
meiner ersten und zweiten Firma, ich bin sensibilisiert auf das, auf Kritik, auf
ungerechtfertigte Kritik, auf intrigantes Verhalten, auf hinterriicks Ausrichten,
das weil ich alles. Du bist machtlos. Du kommst nicht durch von dir selber aus.
Also ich schaffe es nicht. Also wenn du eine gute Diplomarbeit schreibst, wo ich
{iberzeugt bin, dann lese ich sie, schauen wir, aber ich weill nicht was ich
machen soll, ich habe keine Ahnung, also, keine Ahnung was ich von mir aus
dndern soll. Proaktivitdt haben wir gelernt, also du bestimmst Sachen die du
bestimmen kannst, aber das andere, ich bin nicht durchgekommen, also, dass ich
die Innere Kindigung irgendwie verhindere, ich habe es nicht geschafft.

I: Gibt es irgendwas was du Anderen raten kinntest eben im Umgang mit diesem
Phdanomen?

IPO1: Ja, also auf keinen Fall, ich meine, es sagt jeder nimm es nicht

persdnlich, du Arsch du. Also, das ist schwer, nicht? Das ist einfach schwer,
aber es ist der beste Rat, also ja nicht ins Privatleben mitnehmen, so wenig es
halt geht, abschalten so gut es geht. Also das ist einmal das Wichtigste, das
Privatleben, dass das passt. Also ja nicht da beeinflussen lassen, weil die

Firma soll auf keinen Fall, du sollst die Firma auf keinen Fall die Macht geben
dir noch deine Freizeit zu versauen, daheim mit deinen Lieben sage ich einmal,
dass da ingendwas ist. Also auf jeden Fall richtig einfach ausblenden in dem
Fall, weil es ist gegenwirtig, ausblenden. Blende es aus. Ausblenden. Weil du ja
nichts aktiv dagegen tun kannst. Und wirklich, aufgrund der Fremdbestimmtheit.
Damit leben und dann zur gegebenen Zeit dndem. Von dir aus. Anders sehe ich
keinen Weg. Alsoich nicht.

I: Gut, wir sind fast am Schluss angekommen. Gibt es noch abschliefend irgend
etwas was du hinzufiigen mochtest, noch einmal sagen machtest?
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IPO1: Ja das ist jetzt die schwerste Frage vom ganzen Interview. Weil es nicht
konkret ist. Generell, ich glaube es ist alles gesagt. Was ich hinzufigen méchte,
ja, wir haben alles durch, also, wenn du alle Fragen beantwortet hast, ich
glaube das passt dann.

I: Wunderbar. Dann nochmal vielen, vielen Dank fur deine Zeit.
IPO1: Gerne.

I: Genielfe deine Zeit in Wien, danke nochmal. Ganz tolles Interview, bin ich
echt froh dariber. Vielen, vielen Dank.
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I: 50. Schiinen guten Abend!

IPO2: Guten Abend!

I: Herzlich willkommen. Vielen Dank fir Ihre Zeit.

IPO2: Sehr gerne!

I: Die Formalititen wie DSGVO sind bereits geklart. Sie wissen, das Gesprich
wird aufgezeichnet.

IPO2: la.

I: Ich wiirde sagen, wir starten. Wir schreiben heute den 29,12 2021. Wir starten
das Interview pinktlich und 17:30 Uhr. Welche Erfahrungen haben Sie mit dem
Thema Innere Kindigung ganz generell gemacht. Erzihlen Sie einfach einmal.

IPO2: la, also da gibt es relativ viele aus der Viergangenheit. Aus den
unterschiedlichsten Beweggrinden, Motiven sind die entstanden. Ich habe mir
jetzt mal meinen Lebenslauf ausgedruckt. Und habe mir das so ein bisschen
zusammengeschrieben. Man kann es eigentlich schon immer wieder auf einen, oder
auch mehrere Nenner, zusammenfassen. Es ist zum einen bei mir so, wenn der
Lemeffekt ausbleibt. Also wenn die Arbeit, die ich verrichte, in eine Monotonie
kippt und ich da auch keine Chance sehe, oder der Arbeitgeber mich entsprechend
fordern wirde, mich in andere Bereiche vordringen zu lassen. Oder andere
Bereiche zu Gbernehmen. Da steige ich eigentlich innedich relativ schnell aus.
Was ich dann jetzt beim Zusammenfassen gemerkt habe, ist: Je kleiner die Firma
ist, umso schneller passiert das bei mir Was ich auch festmachen konnte ist,
dberhaupt keinen Zusammenhang zwischen kleineren Firmen, da sage ich jetzt mal
so Untermehmen bis maximal zehn, 20 Personen und groBeren Firmen. Jetzt arbeite
ich, zum Beispiel, bei einer Firma mit 1800 Mitarbeitern. Und hier habe ich
erstmals, ich meine das ist traurig, nach 35 Berufsjahren, das Gefiihl, hier wird
mir das nicht passieren. Also, wie gesagt, da ist zum einen der fehlende
Lemeffekt. Und bei den kleinen Firmen kommt auch hinzu, dass ich in meinen
Positionen viel zu viel Einblick hatte. Beispielsweise in die Buchhaltung. la

einfach in das Finanzielle, wie das Unternehmen finanziell dasteht. Und da haben
sich fiir mich relativ oft Unstimmigkeiten ergeben. In dem Sinn, als dass ich
gesehen habe, oder damit arbeiten musste, mit diesen Zahlen. Was nimmt sich die
Firma heraus fiir sich? Und was bleibt fir uns Angestellte Uber? Also da ist eine
innere Unruhe und ein inneres Nicht-Mehr-Wollen, eine Ungerechtigkeit in mir,
relativ oft hochgestiegen. Wo ich gewusst habe, das miichte ich nicht. Da méchte
ich nicht dabei sein. Bei diesem Kindertheater. Da striubt es sich fir mich

einfach. Auch von dem, was die Firmen teilweise vorgeben an Sozial-Kompetenzen,
die sie fur ihre Mitarbeiter aufbringen. Und das, was dann Uber bleibt. Also so
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Diskrepanzen in dem, was die Firma nach auen vertritt. Und in dem, was sie dann
letztendlich lebt. Oder sich leistet oder sich heraus nimmt.

I: Von welcher Branche sprechen wir da?

IPO2: Eigentlich von unterschiedlichsten Branchen. Also, ja, grob gesagt von
Medienunternehmen. Kann man schon sehr viele zusammenfassen, die unter diesen
Aspekt fallen. Aber auch kleinere EDV-Unternehmen waren dabei. Aber wie gesagt,
ja man kann es schon auf den Medienbereich, Medienbranche zusammenfassen. Sehr
kleine Unternehmen teilweise. Die halt ein bisschen wachsen, weil ein Projekt

auf sie zukommt, auf vier, fiinf Mitarbeiter anwachsen. Wo dann sehr schnell
erkannt wird, dass ich ein Allrounder bin. Und drum halst man mir dann gleich

alles auf. Und das ist aber fiur mich, habe ich festgestellt, einfach zu viel

Einblick. Jetzt weilt ich dberhaupt nicht, was unser Manager Uber mir abcasht

oder sich alles herausnimmt. Ich will es auch nicht wissen. Aber ich habe

gemerkt, das es mich auch beruhigt. Also es lést nicht so einen inneren Konflikt

aus.

I: Gut, Sie haben als ausl@sende Aspekte schon mal diese Monotonie
herausgenommen, diese Sinnfrage. Die Arbeitsbelastung und der Einblick in diese
finanzielle, ja sagen wir es einmal, Ungerechtigkeit der kleineren Firmen. Gibt

25 denn sonst noch irgendwelche Ausléser, von denen Sie berichten kinnen?

IPO2: Ja, auch wenn beispielsweise mein Leistungs niveau mit dem auf dem
Gehaltszettel nicht dbereinstimmt. Da kommen auch ab und zu Uberstunden. Dass
diese, teils kleinen, Medienunternehmen ja nicht an irgend einen

Kollektivwertrag et cetera oder irgendwelchen arbeitsrechtlichen Regelungen
unterworfen sind. Warum auch immer. Aber ja. Und dadurch auch sehr. Man muss die
Uberstunden selbst mitschreiben. Man muss sie dann teilweise wirklich erkimpfen.
Man kriegt dann ingend einen Ersatz dafir und wird irgendwie vertrostet. Also

das sind auch Dinge, die / Weil man wartet auf sein Geld. Man méchte seine
Uberstunden, also geht man weiter hin. Aber eigentlich méchte man schon nicht
mehr Und machte sich auch nicht mehr einsetzen. Und méchte mal hier am liebsten
einen Schlussstrich ziehen.

I: Okay, gibt es da wirklich besondere Ausléser oder besondere Ereignisse, von
denen Sie noch erzihlen kinnen? Wo Sie sagen, das is wirklich so ein
ausschlaggebendes Erlebnis, um in den Zustand dieser inneren Kindigung zu
verfallen.

IPO2: Ma ja, das is so mehr oder weniger ein schleichender Prozess. Also man
fihlt sich schon mehr oder weniger unwohl. Weil man ja schon merkt, okay, ich
spreche die auf Uberstunden an, was ist mit denen? Oder kann ich sie zumindest
zeitig abgelten? Dafiir ist meistens keine Zeit. Man wird vertristet. Es is dann

so ein finaler Schnalzer, der mitunter in einer Aussage das Ganze dann wirklich
zum Kippen bringt. Und so ein: letzt is es endgiiltig genug. Aber davor is es
irgendwie so ein schleichender Prozess, der sicher auch damit einhergeht, dass
eben die Leistung nicht genug geschétzt wird. Also mir hitten da auch oft Worte
gendgt. Oder ein Schulterklopfen et cetera. Ich bin ja da relativ bescheiden.
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Aberwenn dann da gar nichts mehr kommt. Und wenn sich die Leute sich das Geben,
und das nur mehr selbstverstindlich ist. Und ja, dann irgendwann kippt es
einfach. Also, so wiirde ich das sagen.

EER

I: Sie sagen, das ist ein schleichender Prozess. Gibt es bestimmte Phasen bis

hin zur endgiltigen inneren Kindigung ? Gibt es da, ja, bestimmte Phasen? Gibt es
da bestimmte Prozesse bis dorthin, oder wie lang dauert dieser Prozess, im
Schnitt? Kdnnen Sie da irgendwelche Erfahrungen berichten?

BEIRE

IPO2: Ma ja, das ist der Prozess und also die Dauer des Prozesses, das ist
unterschiedlich. Also je nachdem auch wie ich wirtschaftlich, aktuell abhingig
von dem Untermehmen war Also wir haben ein altes Haus gekauft, wir haben ein
altes Haus renoviert. Ich meine, das ist alles zig Jahre her Aber da gab es
einfach Situationen, wo ich es mir nicht edauben hitte kbnnen zu kindigen und
plétzlich ohne lob dazustehen. Und je dlter ich wurde, umso schwerner wurde es
auch parallel dazu einfach, ja, nebenbei irgendwas anderes, schnell zu suchen,
und auch zu finden. Also diese magische 50-Jahre-Grenze, auf die man mal zu
zusteuert. Da wird es erheblich schwieriger als davor
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I: Woran liegt des konkret? Dieses Alter? Dass Sie sagen, das ist wirklich ein
Alter, wo Sie jetzt schon wirklich dberlegen missen was Sie zukinftig tun. Woran
liegt das?® An privaten Geschichten, finanziellen Geschichten, sind die Kinder
auler Haus? Was sind da die Griinde?

ZEEE

IPO2: Die Grinde dafir sind, man hat schon / Ich vergleiche es oft mit der Ehe.
Irgendwann weill man, was will man, was will man nicht, auch in einer Beziehung.
Ein Arbeitsverhaltnis ist auch sehr oft wie in einer Beziehung. Also man weil
mehr, in dem Alter wei man mehr glaube ich. Also ich, bei mir zumindest so.
Also ich habe ja irgendwann mit 48, 49 gewusst, das will ich alles fir mich
nicht mehr. Und ich war damals wirtschaftlich in einer Situation, wo ich auch
sagen konnte: Okay, das brauche ich mir nicht mehr antun. Ich habe so viel
gearbeitet, ich habe mir so den "A" aufgerissen for den und diesen. Und kann
jetzt fur mich klarer sagen, was will ich von meinem nichsten Job. Den ich jetzt
dann machen sollte bis zur Pension. Weil mit jetzt bald 55 brauche ich nicht neu
zu suchen beginnen. Also es war dann wichtig, gut zu (beregen, wie schaut der
113 | nachste Job aus. Und jetzt bin ich grade von der Frage weggerudert.
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14 | Die Frage war dahingehend, warum diese Altersgrenze denn ausschlaggebend ist.
15 aberdas haben Sie schon sehr gut /

16 | JPO2: la.

1T ' sehr gut beantwortet damit.

&  JPOZ2: Ja, und das ist auch ein finanzieller Aspekt, der dazu kommt. Mit S0 will
13 | jch nicht jeden Job. Also da denke ich mir, der mir da fiir 38 Stunden dann 1900
120 Brutto anbietet. Und mit viel Bitten und Betteln zwei zwei. Dann ist das nicht
121 das, was ich mir an die letzten 35 Jahre an Gehalt-5chema erarbeitet habe. Also
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122 daran ist es dann auch oft gescheitert. In dem Alter noch einen adiaguaten Job zu
12 finden. Und nicht irgendwo bei null anzufangen, wo auch finanziell nichts

124 | peboten wird.

125 | Um noch einmal kurz zuriickzukommen zu diesem schleichenden Prozess, bis zur
126 | inneren Kundigung. Reden wir da durchschnittlich um Monate, handelt es sich da
12F | um Jahre, bis zur inneren Kindigung? Wie war das bei lhnen?

IPO2: Ja, das kann schon bis zu ein, zwei Jahren gehen. Also bei mirist es so,

ich gelte ja als hochsensibler Mensch. Und kann sehr schnell Zusammenhinge
erkennen, wie sie falsch laufen. Also das ist eine Gabe, die ich habe, die
finanziell noch niemand miteingebunden hat, aber die ich einfach habe. Und sehr
schnell sehe, was |duft da falsch. Und da kommt es dann sehr stark auf mein
Gegeniiber an. Wie sehr |8sst er es zu, diese unndtigen Schleifen, die man
mitunter in Arbeitsprozessen zieht. Die aufzuldsen und die Prozesse zu verkiirzen,
zu beschleunigen, zu verbessern et cetera. Also da kommt es sehr darauf an, wie
sehr ldsst man mich da werkeln und tun. Und, ja, da probiert man halt und
trichtert den und der findet das ist gut. Und dann kommt es halt je nach Firma

an, wie schnell so interne Umstellungen geschehen, oder wer da alles mitreden
muss. Und wer sich guer legt. Und wer dann doch letztendlich entscheidet: "MNein,
wir lassen es doch besser so beim Alten." Weil es war doch immer schon so. Und
mitunter vergeht da sehr viel Zeit und sie warten ab und hoffen. la, dass sie

ihre Idee oder ihr Einbringen sich doch durchsetzt. Und ja, da vergingen

mitunter schon viele Maonate oder auch bis zwei lahre. Ja. Bei einer Firma, war

es5 50, da hat der Projektmanager, fir den ich gearbeitet habe, mein Potenzial
erkannt. Hat mich sehr gefdrdert. Das war eine ganz tolle Zeit. Und der hat sich
aber dann mit der Firma zerstritten, und ist gegangen worden. Und ich bin

alleine da gesessen und mir hat die Arbeit wahnsinnig viel Spal gemacht. Und bis
ich erkannt habe, dass das aber eigentlich mit ihm und seinen Fahigkeiten und
seiner Kompetenz zu tun hatte. Und der Rest der Firma ja eigentlich nicht so tut,
wie wir beide das durchgezogen haben. Und ja, da hat einfach die Chemie

1 gestimmt, zwischen Chef und seiner Angestellten. Und wenn das passt, kann man
lange iber viel hinweg sehen.
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153 |- Das is ein sehr interessanter Punkt, wenn Sie sagen, es hat wirklich an einer
154 | Person gelegen, dass Sie sich bei ihrem Beruf wohlgefihlt haben. Und auch ihre
155 | Arbeit gut und gerne gemacht haben. Es is sehr interessant, ja. Bei diesem

156 |angwierigen Prozess, bis zu dieser inneren Kindigung. Haben Sie denn jemals
157 versucht, diesem Prozess bewusst und aktiv entgegenzuwirken, in irgendeiner
156 | Form?

158 JPO2: Ja, natOrlich. Also man redet sich dann ein, woanders ist s auch nicht

1680 anders. Und die Kollegen sehen das gar nicht so. Und, ja, es is halt immer "die".

161 Gibt es eine Grenze, wie weit denkt man mit? Denkt man voraus, denkt man

162 weiter? Oder ja, denkt man halt moaglichst zur eigenen Nase und sieht halt, was

183 da im Hintergrund abladuft. Also ich habe mich dann schon versucht immer mit

164 anderen Kollegen abzustimmen. Und, ja, auch mit meinem Ehemann. Aber ja. Wenn es
185 innerlich lduft, diese innere Kindigung, dann lduft sie. Also das kann man dann

188 schon sehr schwer von auen noch aufhalten, habe ich den Eindruck.
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I: Hat es da jemals vielleicht, ich sage jetzt einmal aktiv Gespriche auch mit
Vorgesetzten gegeben, oder mit der Geschaftsleitung? Oder wurde psychologische
Hilfe in Anspruch genommen, oder sonst irgendwelche Versuche gegeben
dahingehend?

IPO2: Ja, also die Psychologen haben da auch ein Muster erkannt, in dem, wie ich
da agiere. Und ja, dass mich halt immer wieder dasselbe stdrt. Und ich da nicht
dariiber hinwegkomme. Aber das ist auch sicher, ja wie soll ich sagen, eine Art
Bindungsneurose kommt da hinzu. Dass ich ja von zu Hause kaum bis gar nicht
gefirdert wurde, in dem was ich eigentlich kinnte. Und, ja, das setzt sich
igendwie so fort. Man kann kaum auf sich stolz sein oder von sich behaupten:
Ich kann das, ich bin gut darin. Ich bin toll darin, also gib mir den Job. Oder

gib mir das Gehalt, also man fordert fir sich nicht. Und, ja, hat da schon
irgendwie Tendenz schlechtere Jobs anzunehmen. Und dann natirlich sofort oder
sehr schnell unglicklich damit zu sein. Ja. 5o kinnte man sagen. War das
verstindlich?

I: 1a, war es, durchaus. Die innere Kindigung ldsst sich oftmals mit einer, ja,
Einstellungs-Veranderung beschreiben. Wie haben Sie das denn gemacht? Haben Sie
versucht, das vielleicht bewusst zu verheimlichen? Oder wurde es von ihrem

Umfeld bemerkt? Vion lhren Kollegen, von Ihren Viorgesetzten?

IPO2: Ja, vom Umfeld wurde es schon bemerkt. Insofern da ich also manchmal zu
Antidepressiva greifen musste. Also das gebe ich ganz offen zu. Und insofern
konnt ich es sehr gut vorm Arbeitgeber wverheimlichen. Also meine Kindigungen
waren wirklich eher Uberraschungsangriffe fiir den Arbeitgeber. Und ich muss aber
dazu sagen, ich glaube von den zehn Jobs, die ich hatte, haben die mich wirklich
Monate, Jahre hinweg, immer wieder angerufen, und wollten mich auch zuriickholen.
Also es wird schon erkannt. da ist eine Leistung, die du hast gemacht. Die ist
fleiRig, die kniet sich hinein. Aber ja, man wollte halt dafir nicht so viel

geben, wie ich mir erwartet habe. Ja. Also fir die Arbeitgeber war es eher nicht
erkennbar, fir die Kollegen teilweise ja. Und fur das private Umfeld natirich,

ja. War sehr, sehr rasch erkennbar

I: Wie hat sich denn die innere Kindigung bei Ihnen persdnlich ausgewirkt? Sie
haben gesagt Sie haben Antidepressiva genommen. Das heiRt gesundheitlich waren
Sie durchaus angeschlagen? Gibt es weitere Auswirkungen, private? Von den
beruflichen gar nicht zu sprechen.

IP02: Ma ja, schon. Also wenn eine Frau viel arbeitet, habe ich noch immer das
Gefihl, dass leider die Beziehung darunter leiden wird. Also, ging nicht von mir
aus, aber ja. Wenn ein Mann viel arbeitet ist es okay. Aber wenn die Frau viel
arbeitet, dann ist es irgendwie unverstindlich. Und vor allem, wenn der Mann
dann sieht, was finanziell rausschaut und umgekehrt. Bei ihm finanziell fir viel
weniger Aufwand rausschaut. Ich meine, du bist ja selber Schuld, wenn du so viel
arbeitest. Und ja, die huldigen das sowieso nicht. Oder die zollen dir das nicht.
Also, es hat schon auch sehr viele Knicke in der Beziehung gebracht. Das gebe
ich schon auch zu.
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I: Hat diese Einstellungs-Verinderung ganz konkret in lhrem Privatieben
irgendetwas verindert? Hat es da Schwierigkeiten gegeben? Ganz speziell dadurch?

IPO2: Ja, ja, auf alle Fille. auf alle Fille, weil es kommt dann doch wieder.

Was mir auch sehr wichtig ist dann, ich habe es kurz am Anfang angesprochen. Es
ist immer eine Linie. Also, der Arbeitgeber gibt eine Linie vor. Und wenn er von

der abweicht, dann ist er fur mich nicht mehr glaubwirdig. Und wenn jetzt ein
Ehe-Partner zum Beispiel sagt: "la, was tust du dir da an, was arbeitest du fiir

die? Und was kniest du dich da so rein?" Und dann sage ich eben: "Irgendwie habe
ich Gberlegt aufzuhdren." Dann heillt es plotzlich: "Na ja, das kannst du nicht
machen. Wie soll das gehen? Wir haben einen Kredit. Das geht jetzt nicht. Bei

mir schaut es auch gerade nicht so gut aus.” Also, ja, da ist dann eine Linie weg
fiar mich, die fir mich nur schwer zu verkraften ist. Also ich brauche Linien im
Leben. Und die verdsst man auch nicht, dafiir sind sie da. Ja. Und das hat schon
Probleme auch gemacht. Weil ich meinen Partner dann auch nicht mehr Emst nehmen
kann. Wenn er einmal das sagt und einmal das. Oder wenn er mir empfiehlt, ich
soll das durchdriicken oder aushalten.

I: Okay, als Sie dann in dem Zustand dieser inneren Kindigung waren. Wie
wirden Sie denn die innere Kindigung fiir sich selbst beschreiben? Wie
stellt sich diese dar? In lhrem Privatleben, vor allem in der Arbeit. Wie
definieren Sie die innere Kindigung fir sich selbst?

IPO2: Es ist ein Scheitern. Also es ist ein personliches Scheitern. Eine
Schwiche, die sich anflihit wie eine Schwiche. Ja, so wird ich es am ehesten
beschreiben. Scheitern oder Schwéche. Ja.

I Wie stellen sich diese Auswirkungen dar? Nur um einige Beispiele zu nennen,
hat sich ihre Arbeitsleistung verringert? Gibt es da nur Dienst nach Vorschrift?
sind vielleicht die Fehlzeiten, die Krankenstinde explodiert?

IP0Z2: Leider nicht.

I: Wie war das bei lhnen?

IPO2: Ja, leider Gberhaupt nicht. Wirklich. Ja, ich nehme in der Zeit keinen
Krankenstand. Ich lasse nicht nach mit der Arbeit. Ich mache am Tag von der
Kindigung noch Uberstunden. Meine Leistung zu vernachldssigen, das soll nicht
stehen bleiben von mir so. Und drum fihrt das auch zu einem inneren Kampf. Ja,
der, der sich dann ausdriickt in, ich bin eigentlich schwach. Oder ja, bin
gescheitert. Weil wenn ich dann nicht einmal zusammen bringe, denjenigen, der
mich jetzt jahrelang mehr oder weniger geschadigt hat, unter Anfihrungszeichen,
ihn dann bei meiner Entscheidung ihn zu verlassen, nicht einmal schidigen kann.
Ja, dann bin ich schwach, sage ich einmal. Oder so lege ich es halt fir mich aus.
So fuhlt es sich fiir mich an.

I: Okay, um das kurz zusammenzufassen. Also die Auswirkungen beschrinken sich
bei Ihnen persdnlich wirklich auf die gesundheitliche Basis. Vielleicht auch auf
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eine emotionale Distanz gegeniiber dem Arbeitgeber Weniger auf die
Arbeitsmotivation, weniger auf die Arbeitsleistung. Und schon gar nicht auf
erhohte Fehlzeiten.

IPO2: Genaw.

I: Gut. Was wiirden Sie sagen, was kinnte denn, in Bezug auf die innere Kindigung,
ganz konkret getan werden? Damit meine ich ganz speziell im Sinne von

Gegenma nahmen, im Sinne von Praventivimalina hmen. Was wére da in lhrem Sinne
miglich? Eben als ehemalige Betroffene?

IPO2: Wahrscheinlich die Erwartungen runterschrauben. Und auch das
Leistungsniveau. An das der anderen runter nivellieren. Oder eine andere
Arbeitseinstellung. Ich wiisste aber nicht wie, wie ich die erreiche nach so

vielen Jahren. Also das haben natirlich immer wieder viele gesagt: "Na du musst
das anders angehen, und darfst dich nicht so reinhdngen.” Aber wenn man so
gestrickt ist, ist man so gestrickt. Und dann geht man das auch nicht ingendwie
ldssiger an. Oder man will ja was bewegen, oder ich zumindest beim Arbeiten. Und
in erster Linie geht es um das Lemen und Bewegen. Und seine Sinne erweitern und
da mein Wissen enweitern. Und, ja, ich kann es irgendwie nicht anders angehen.
Weil ich glaube, dann wiirde es mir keinen Spal machen. Oder dann wiirde ich den
Job gar nicht anstreben. Insofern kann ich da gar keine Auskunft geben, wie man
das machen kinnte. Und irgendwie, ich glaube, wire ich jinger und hitte trotzdem
schon diese Arbeitserfahrung, ich wirde, glaube ich, weiterhin darauf reinfallen.
Und in diese Falle tappen.

I: Sie haben eingangs einmal das Wort "Schulterklopfen” erwdhnt. Es hidtte auch
einmal ein Schulterklopfer gereicht. Das setze ich irgendwie mit Wertschatzung
gleich.

IPO2: Genaw.

I: Das dirfte bei Ihnen ein ganz konkreter Punkt sein. Wirden denn auch
regelmilige Gespriche, Mitarbeitergespriche, Befragungen irgendeinen Sinn
ergeben in lhrem Fall?

IPO2: Wenn es nicht nur bei den Mitarbeitergesprichen oder bei den Gesprichen
und bei den, ich sage es ganz grob, beim Bla-Bla-Bla bleibt. Also es muss dann
was folgen. So Gesprache mit: Was kbnnen wir verbessermn? Und was wiirde denn dich
glicklicher machen? Und wie kiinnen wir deine Situation verbessern? Und dann
passiert genau nichts. Oder ist die Situation bei der ndchsten Entscheidungen

jetzt genauso falsch getroffen, oder genauso schlecht fir mich ausgehend
getroffen, dann, nutzen mir auch diese Gespriche nicht. Ich brauche Daten, Fakten.
Und ich habe mich jetzt zum Beispiel ein Jahr in meinem aktuellen Job gedrgert.
Uber mangelnde Wertschitzung oder zu wenig Schulterklopfen. Und habe aber jetzt
ein Jahresend-Gesprich gehabt mit meinem Driber-Vorgesetzten. Und ja, der hat
dann auch gesagt, was ich fur eine Prémie kriege. Und ja, mich hat es, wie

gesagt, umgehagelt. Das war eigentlich der ganze Arger von einem Jahr. Aber ich
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denke, fur mich wire das Jahr ein wertvolleres, ein angenehmeres gewesen, hitte
man wieder mehr auf die Schulter geklopft. Und sie hitten nicht ein Jahr lang
gewartet bis die Uberraschung mit einer Priamie, die wirklich cool is. Wissen Sie
wie ich mein? Also mir hitte weniger geniigt.

I Auf einer anderen Ebene, die Wertschatzung, als auf der monetaren?

IPO2: Genauw.

I: Wie wichtig ist lhnen, wenn wir schon dabei sind, dieser monetire Anreiz? Ist
das auch ausschlaggebend?

IP0Z: Es beruhigt wieder eine Zeit lang. Also das Leistungsniveau, das

ausgeglichen ist. Und das ist immer gut. Also, aber es ist nicht so, dass ich

wegen irgendeines Betrages dieser Welt, ingendeinen Job annehmen wiirde. Und mich
dafir, von vormnherein wissend, ich muss mich dafir irgendwie ganz, ganz krumm
machen. Also das, das wirde ich nicht sagen. Aber das war natirlich eine, eine

sehr schone Uberraschung. Jedenfalls, habe ich mir dann schon gedacht: "la, das
Jahr hitte besser laufen kinnen, hdtte ich dass friher gewusst." Ja.

I: Wenn 5Sie aus einem ganzen Pool von MaBnahmen schapfen kinnten, welche
Malnahme hitte das grofite Potenzial, wo Sie sagen: Das bringt mich von der
inneren Kindigung wieder ganz weit weg? Was ist die MaBnahme mit dem griften
Potenzial, fir Sie? Um ihre Motivation wieder zu steigern?

IPO2: Mir wirklich auch verantwortungs bewusste Aufgaben zu Gbergeben. Zu sagen,
ckay du hast bewiesen, du kannst das, also machst du das jetzt in Zukunft. Das

ist gut gelaufen, das hat ein gutes Ergebnis gebracht. Du kannst das, obwohl das
nicht mitunter zu meiner lob-Description passt. Obwohl das etwas ist, was ich

noch nie gemacht habe. Aber ich habe bewiesen, ich habe es gut gemacht. Und man
traut mir das zu. Man vertraut mir das an. XXX kann das. Also das ist eigentlich

das einzige, was mich umstimmen kinnte.

I In Bezug auf die innere Kiindigung, welche Rolle spielt denn fir Sie die
Fuhrungsperson beziehungsweise das Management?

IP0Z: Eine sehr groRe, leider. Weil das auch zur inneren Kondigungen fiihrt, wenn

man mit Dinge und mit ihrem Agieren nicht einverstanden ist. Und insofern wiirde

ich dem auch ziemlich groie Bedeutung beimessen, ja. Und gerade in kleinen
Betrieben, wo ich teilweise auch war Und wo man dann wirklich zwalf Stunden
Iusammensitzt, zusammenarbeiten muss. Oder wo Entscheidungen getroffen werden,
die ich nie getroffen hitte. Oder wo ich weil, was das wieder fir Mehraufwand
bedeutet oder Mehrkosten. Wo die Sache nicht zu Ende gedacht ist. Ich finde das
einfach fir Manager-Ebene unrit. Und dann will ich den auch nicht dber mir haben.
Dann will ich nicht, dass mich der mitmanaged. Dann weil? ich, der kann das

nicht. Dem will ich nicht zuarbeiten. Ja.

B2



-

3z

K

EEBEEY GHEEE B

EEEE S LR R

Y08

g8l

361
362

Anhang

I: Gab es denn bisher irgendwelche PraventionsmaRnahmen fir die innere Kindigung
in einem lhrer Betriebe?

IPO2: Mein.

I: Gar keine?

IPO2: Mein. Nein.

I: Okay. Wiren denn spezielle Schulungen fir Fihrungskrifte dahingehend sinmoll

fiir 5ie? Wenn Sie sagen, Sie wissen, wie Sie mit Mitarbeitern umgehen miissten.

Sie wissen, wie man mit Mitarbeitern in der inneren Kindigung umgehen misste.

Welche Malknahmen es geben wiirde, priventiv oder Gegenmalnahmen, je nachdem. Wire
e5 denn sinmvoll fir solche Fihrungskrafte? lhrer Meinung nach.

IPO2: Jein, sage ich einmal. Vielleicht gibt es den einen oder anderen, der

dafiir offen ist. Aber ich glaube, dass doch eher ein Grundtenor herrscht, dass
man einfach ersetzbar ist. Also dann nimmt man halt jemand anderen, der da
irgendwie besser mitspielt. Also wére er dafir offen, er oder sie, diese
Managerin, wirde das ja sehr wohl Gutes bedeuten. Aber ich glaube, dass man da
nicht sehr viele finden wird.

I: Okay, anders gefragt: Wenn es die Maglichkeit gegeben hitte fur spezielle
Coachings, fir Supervisionen fir Betroffene, hitten Sie dieses Angebot in
Anspruch genommen?

IPO2: Ja, ich glaube schon. Bei der einen oder anderen Firma ja, dann schon.

I: Es gibt Betroffene, die wirklich Jahre oder auch Jahrzehntelang in diesem

Zustand der inneren Kindigung bleiben. Was glauben Sie denn? Warum gibt es eben
solche Mitarbeiter, die wirklich in Betracht ziehen, in diesem Zustand zu

bleiben und nicht einfach die formale Kindigung aussprechen, und das Unternehmen
wechseln?

IPO2: Ja, dass die meisten wahrscheinlich das sich nicht leisten kinnen. Die
kinnen sich keine Arbeitslosigkeit leisten. Dann herrscht da wirklich unter den
Beschaftigten zumeist das erste Argument: "Ja glaubst, woanders ist es besser?
Glaubst woanders ist es anders?” Ja, das sind, glaube ich, die Hauptgriinde.

I: Wer sollte denn, lhrer Meinung nach, in einem Unternehmen dafiir Sorge tragen,
dass der inneren Kindigung entgegengewirkt wird? Oder auch vorgebeugt wird, je
nachdem?

IP02: Der unmittelbare Vorgesetzte, weil der hat am meisten mit einem zu tun. Ja,
der vergibt meistens die Aufgaben und er kriegt auch das Ergebnis geliefert.
/12
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Und da passiert auch am meisten Interaktion. Also bei den grieren Unternehmen.

I: Und bei den Kleineren ist das anders?

IPO2: Mein, da ist es eigentlich auch der Chef, unter Anfihrungszeichen.

I: Spielt denn das Sozialgefige, oder auch die Kollegenschaft fiir Sie eine
Rolle? In dieser Beziehung.

IPO2: Mein.

I: Gar nicht?

IP02: Eigentlich nicht, nein. Ich habe mich da immer fiir mich von allem
rausgenommen. Ich hasse das: Meine Firma und so gerne eine Familie. Also sobald
das Wort Familie féllt, und das féllt komischerweise recht schnell, steige ich

schon aus. Also, gar nicht. Und ich absentiere mich da immer sehr. Jetzt durch

das Homeoffice ist das berhaupt nicht.

I: Also war das fir Sie bisher auch kein Mitgrund oder kein Hauptgrund, kein
Hauptausldser?

IPO2: Mein, eigentlich nicht. Bis auf einmal. Aber das war mehr oder weniger
fieses Mobbing. Da bin ich dann ausgestiegen. Aber das hatte wirklich nur mit
einer Person zu tun gehabt.

I: Okay, also war doch einmal Mobbing im Spiel, von einem Arbeitskollegen?

IPO2: 1a. Ja.

I: Und das war auch mit Auslgser fir die innere Kindigung?

IPO2: la, absolut.

I: Okay.

IP02: Da habe ich gewusst, okay da ist viel passiert, dass ich das auch gar
nicht mehr entschuldige. Das was da jetzt fir bise 5achen ausgesprochen wurden.
Ja. Das gab es schon einmal.

I: Spielt die Unternehmenskultur, ganz generell, irgendeine Rolle?
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IPO2: Ja. Wiirde ich schon sagen. Aber die gibt es leider nur in gréeren
Unternehmen. Ich wiirde nicht sagen, dass in all den kleinen Firmen, in denen ich
war, eine Unternehmens kultur bestanden hitte. Also die gibt es jetzt nicht nur

in groleren Firmen, aber nur da sind sie mir untergekommen. Man muss einen
Machhaltigkeits bericht verfassen. Ich bin da leider imvolviert. Und wir kriegen
aber gleichzeitig die Meldung von der Idee, dass die Laptops alle getauscht
werden. Weil die sind alle schon zwei Jahre alt. Also da fangt es sich jetzt fir
mich schon wieder sehr zu spreizen an. Und das Ganze fiir 1800 Mitarbeiter. Also
was produzieren wir da fiir einen unnachhaltigen MGll? Und ich bin sicher, 99
Prozent der Laptops funktionieren noch. Dann is es zu hinterfragen, warum das
passiert. Aber das ist fir mich wieder was, was gar nicht geht. Ich kann nicht

in einen Bericht reinschreiben, ich bin so toll und nachhaltig. Und dann
irgendwie 5o eine Aktion. Ja. Also Untermmehmens kultur ingendwie.

I: Danke. Sie haben die Frage zwar schon beantwortet und in lhrem speziellen
Fall trifft es zwar nicht zu, aber wenn Sie zurlickdenken, als Sie betroffen
waren und Sie Hilfe angenommen hatten, bei wem hidtten sie die Hilfe denn
gesucht? Bei einem Betriebsrat, bei einer Filhrungskraft, bei einem Kollegen?

IPO2: Ich glaube im Unternehmen nicht. Ich habe mich da immer dann mit dem
Therapeuten abgestimmten. Ja. Aber intemn nicht, da wird zu viel geguatscht. Und
dann wird da Gemauschel und da gemauschelt, und hast du gehirt. Also das ist mir
alles nicht sehr vertravenswirdig. la und im Vertrauen kinnte ich mich da schwer
an jemanden wenden.

I: Okay, Sie hatten das generell abgelehnt, innerbetrieblich.

IPD2: Ja. Ja schon.

I: Wie wire es mit einer externen Psychologin, die allerdings von der Finrma
engagiert wird? Eben fir solche Falle und in regelmaiigen Abstinden kommt, wire
das eine Option gewesen?

IPO2: Ja, ja, das klingt nicht schlecht. Ja das hdtte ich irgendwie in Anspruch
genommen. Ja.

I: Was hidtten Sie denn rickblickend, in Bezug auf die innere Kindigung,
vielleicht anders machen kinnen oder anders machen sollen? Gibt es da generel|
irgendwelche Dinge, wo Sie sagen okay, jetzt riickblickend betrachtet, hatte ich
vielleicht Dinge, Sachen anders oder besser machen kinnen.

IPO2: Also, ja, mir mehr oder weniger eine noch dickere Haut zulegen. Also, es
ldnger durchhalten. Oder, wie gesagt, diese groBe Einstellungsdnderung. Ja, die
ich nicht bringen kann. Also kann meinen Job eigentlich nur so machen. Ja das
wiren die Optionen gewesen.

I: Was wirden Sie anderen Betroffenen der inneren Kindigung im Umgang mit diesem
1112
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Phdnomen raten? Gibt es da etwas?

IP02: Sich auch auBerhalb Hilfe suchen, weil es schon eine Denksache auch ist

und aus einem Rad nicht mehr raus kommen. Also man muss versuchen, die Tendenz zu

erkennen. Ja man muss es erkennen. Es ist soweit und jetzt schaue ich, dass ich
das Rad umdrehe. Also dass die jetzt nicht in diesem Rad weiter mache. Egal

jetzt wie, indem ich bei dem Job bleibe oder einen ndchsten annehme und dort
wieder rein tappe. Also schon versuchen Umdenken oder eine Einstellungsanderung
zu erwirken. Ich denke schon, dass das am sinnvollsten ist. Weil, wie gesagt,

das ist wirklich in jeder Firma, jede hat irgendwas. Kommt es mir vor. Wo man so
erkennt, okay, mag ich jetzt nicht, mache ich nicht, fihle ich mich nicht wohl.

Ja.

I: Wirden Sie denn ein Angebot annehmen, in dem es darum geht, Selbstreflexion
zu Gben. Und und und. 5o eine Art Schulungen in Anspruch zu nehmen, wo es genau
um diese Themen geht, eben als Arbeitnehmerin?

IPO2: Auf alle Félle ja.

I: 1a?

IPO2: Sehr, sehr interessant und sehr, sehr wichtig, glaube ich auch.

I: Und das ist sinnhaft, fir Sie?

IPO2: Absolut sinnhaft. Ja.

I: Okay. Vielen Dank, machten Sie vielleicht abschlieRend noch etwas sagen,
etwas hinzufigen? Wir sind am Schluss angekommen.

IP02: Nein, eigentlich, glaube ich, habe ich alles untergebracht. Ist da irgend
eine Frage noch? Ja? Nein. Ich glaube ich bin durch.

I: Gut. Wir sind am Schluss angekommen. Vielen, vielen Dank fir lhre Zeit.

IPO2: Gerne.

I: Wir schreiben 18:15 Uhr und beenden somit das Interview. Vielen Dank, schonen
Abend noch.
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IPO3

I: Wir starten das Interview. Wir schreiben heute den 3. Januar 2022. Wir

starten das Interview um 16:10 Uhr Formalitdten beziglich DSGVO und so weiter
sind alle geklédrt. Ich méchte dich fragen: Welche Effahrungen hast du generell
mit dem Thema innere Kindigung gemacht? Erzdhle einmal einfach.

IP03: la, danke einmal fiir die Einladung! Es war bei mir vor 5 Jahren, da habe

ich den lob in der Firma selber gewechselt, einen Aufstieg gemacht. Ich bin
gewechselt von der Qualitit in die Personalabteilung, als Personalchef. Am
Anfang ist es alles so gelaufen, wie es vereinbart war, aber zirka nach einem
halben Jahr hat sich herausgestellt, dass ich f dadurch, dass ich fir das Ganze
alleine fiir 100 Mitarbeiter zustindig war, Gberfordert bin und dann bin ich

immer mehr rein geschlittert in so, wie soll ich sagen, Ratlosigkeit und
Uberforderung. 5o, und das Ganze hat dann nach zwei, drei lahren sag]ar mit einem
Burn-out geendet.

I: Bum-out? Was waren die Ausldser fir diesen Zustand?

IP03: Die Ausldser waren die komplette Uberforderung. Also, ich habe immer

wieder angefordert, dass ich Unterstitzung bekomme, die habe ich auch bekommen
nach einem halben Jahr Die erste Unterstitzung hat nach zwei Monaten gekindigt,
dann ist wieder eine Neue gekommen, die hat nach vier Wochen gekindigt, dann ist
wieder eine Neue gekommen, die hat nach drei Monaten gekindigt. Dadurch, dass

ich alleine war, konnte ich nie Urlaub gehen, habe keine Vertretung gehabt. Wenn

ich krank war, war alles Chaos. Wenn ich zuriickgekommen bin, habe ich wieder

alles machen miissen, oder beziehungsweise haben sie mich im Krankenstand daheim
angerufen, dann habe ich alles von daheim aus machen miissen und dadurch habe ich
eigentlich schlaflose Nachte schon gehabt. Und da ich keinen Ausweg mehr gesehen
habe, hat es mich immer mehr belastet. Ich wollte eigentlich nicht mehr
weitermachen in dieser Position, also habe ich innerlich aufgegeben, eigentlich.

Ich habe keine Zukunft mehr gesehen, schon fir die Firma, aber nicht in dieser
Position. Das war privat ein sehr f Hatten sicher auch private Auswirkungen

gehabt. Dadurch, dass ich nicht mehr schlafen konnte und so, war ich natirlich

nicht ausgelastet und habe natirlich auch die Stimmung mit nach Hause genommen.
Das hat auch die ganze Familie belastet.

I: Inwiefern? Du warst schlecht gelaunt?

IP03: Genauw. Ich war immer schlecht gelaunt durch den Stress. Und habe das
natiidich auch an die Frau und Kinder weitergegeben.

I: Weswegen haben deine Aushilfen so schnell gekindigt?

IP03: Das waren Unterschiedliche. Also sie haben / Die erste Aushilfe, die war
auch schon langer im Unternehmen titig und die hat was besseres gefunden. Okay,
das war fir mich okay. Dann die zweite, - es hat natirdich eine Zeit lang
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gedauert, bis sie eine gefunden haben - die hat sich den Job wieder ganz anders
vorgestellt. Sie hat gesehen, dass es nur mehr bessere Sekretdrarbeit ist, die

hat fir mich alles gemacht, hat aber schon zwei Titel gehabt, die war Magister

und Master of Science, also die hat sich was anders vorgestellt, die wollte

einen Aufstieg in einer Firma machen und hat dann auch ein besseres Unternehmen
gefunden, wo sie sich besser entfalten kann. Also, die Perspektivlosighkeit war

fiir die drei, glaube ich, gegeben. Matiirlich hat mich das immer wieder belastet.
Aber wann kommt ingendwer, der mir wirklich helfen kann, oder stehe ich immer
wieder alleine an der Front? Und das hat mich so innerlich belastet, dass ich

schon aufgegeben habe.

I: Weswegen hast du dann nach diesen drei Personen keine weiteren Aushilfen
bekommen? War das die Firmaleitung, die gesagt hat /f

IP03: Doch sicher habe ich dann / wére wieder Eine gekommen, aber da war ich
innerlich schon so fertig, dass ich nicht mehr konnte. Das hat sich so lange
hinausgezbgert, da habe ich innerlich aufgegeben und keinen Sinn mehr fir
diese Position oder allgemein fir die Firma gesehen.

I: Wie wiirdest du denn eigentlich fir dich selbst die innere Kindigung
beschreiben oder definieren, in welchem Zustand warst du denn da? Was bedeutet
fir dich persdnlich die innere Kindigung?

IP03: Die innere Kindigung bedeutet fir mich selber, wenn man mit dem Job
innerlich eigentlich aufgibt, das war Perspektiviosigkeit, dass man keinen Sinn
mehr sieht fir diese Position, was man ausibt, dass man keine Zukunft mehr sieht,
beziehungsweise Ratlosigkeit und dadurch kann man eigentlich nicht mehr die
volle Leistung bringen. Man will auch nicht mehr sich weiterbilden oder weiter
entfalten und man gibt innerlich auf. Man sagt: "Okay, ich mache das Notwendigste
und schaue, dass irgendwie die Zeit vorbeigeht."

I: Warum will man sich dann nicht weiter entwickeln?

IP03: Ja, weil man vielleicht keinen Sinn mehr sieht. Also, ich habe selber

keinen Sinn gesehen. Ich war der Personalchef und wenn ich keine Unterstitzung
mehr erhalte von der Geschaftsfihrung und so weiter und fir die Mitarbeiter, wo
soll das noch hinfihren?

I: Wann wurde dir zum ersten Mal bewusst, dass du von der inneren Kindigung,
tatsdchlich von der inneren Kindigung betroffen bist?

IP03: Das war wahrscheinlich zirka ein Jahr nach dem Positionswechsel. Es war
nach der zweiten Angestellten die gekindigt hat. Da habe ich keinen Sinn mehr
gesehen, dass ich das weiter ausiiben michte oder zumindest lingerfristig ausiben
midchte.

I: Kann ich das so verstehen? In diesem ersten lahr hat dir die Kraft fir die
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Anstrengung noch gereicht dafir?

IPO3: Genaw.

I: Oderist nach diesem Jahr die Belastung einfach dann noch groBer geworden
und bist deshalb in die innere Kindigung geschlittert?

IP03: So wie das Erste, das du gesagt hast. Die Kraft hat noch ausgereicht und
vielleicht die minimale Motivation, dass ich doch einiges verandemn kann in der
Firma, was wir am Anfang besprochen haben, wie ich den Job angetreten bin, dass
man Lehringe ausbildet und so weiter, dass man das Personal weiterbildet. Es
wurde mir viel versprochen, aber nichts gehalten. Nach einem Jahr oder nach
Monaten, nach sechs Monaten habe ich schon gemerkt, ich kann nichts verdndern in
der Firma. Das war echt der Sinn und Zweck, dass ich Personalchef werde: Ich
mochte der Firma und den Mitarbeitern helfen und was dndermn an dem System. Das
Systemn ist komplett fest gelaufen und die Uberalterung ist extremn hoch, aber es
wird nichts unternommen. Wie ich gemerkt habe, dass ich nichts andem kann, habe
ich natirlich irgendwann innerich aufgegeben.

I: Du hast jetzt schon einige der Ausléser aufgezihlt, vielen Dank dafir Gibt

e5 vielleicht einen bestimmten Ausldser oder ein bestimmtes auslgsendes Ereignis
dafiir, dass du sagst: "Bis zu diesem Punkt war es in Ordnung, alles danach war
mir wirklich zu viel®, oder war es wirklich diese Menge an Griinden, die dich

dazu getrieben hat?

IPO3: Es war die Menge, glaube ich. Der hauptsachliche Auslgser war, dass ich

auch, also meine Ex-Firma war im Service titig, dass ich fast 24 Stunden

ermeichbar war oder zumindest einer von uns im Team. Aber dadurch, dass ich fast
immer alleine war, wurde ich auch wirklich am Wochenende sehr oft angerufen und
es war irgendwann zu viel, weil wenn ich mit der Familie unterwegs war und wenn
wer angerufen hat, war es wirklich dringend, dann habe ich was machen missen,
Personal irgendwo hinschicken oder Materialbesorgungen oder so was und dann habe
ich fast alles liegen und stehen lassen missen. Und irgendwann habe ich gesagt:
"Das kann nicht sein, dass das fast jedes Wochenende betrifft, weil man hat auch

ain Privatleben.”

I: Wie hat sich denn die innere Kiindigung bei dir ausgewirkt? Du hast schon
eingangs erwahnt, privat war es eine sehr schwierige Zeit. Wie waren denn die
Auswirkungen fir das Unternehmen und vor allem die Auswirkungen fir dich im
Unternehmen? Kannst du mir dariber was erzdhlen?

IPO3: Auswirkungen im Untermehmean.

I: Fir das Unternehmen, beispielsweise.

IPO3: Fiir das Unternehmen. Ja, es war dann schon schlecht dadurch, dass ich
immer gestresst war, konnte ich wahrscheinlich die Arbeit auch nicht zu 100
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Prozent erfillen. Das war mal der eine Punkt. Das Unternehmen hat sich ja am
Anfang wirklich bemiht, dass sie mir eine Unterstitzung zur Verfligung stellen,
aber dann hat auch dort fir die Geschaftsfihrung inzwischen auch zwei, drei
Wechsel gegeben. Da habe ich immer wieder mit meinen Bemihungen von vome
angefangen, was fir eine Unterstitzung ich brauche. Ich habe wieder von vorne
angefangen.

I: Das heiBt, es hat sich dann immer weiter in die Linge gezogen, ohne dass du
dann tatsdchlich Hilfe bekommen hast.

IP03: Genau und die Hilfe wurde auch nicht emst genommen. Erst ganz zuletzt,
wie ich gesagt habe: "Ich kann nicht mehr. Ich fahre in das Krankenhaus." Und
dann hat sich herausgestellt, dass ist Bum-out und ich habe dort auch schon
circa drei Monate nicht mehr richtig schlafen kinnen, also die letzten drei
Monate habe ich im Schnitt zwei Stunden am Tag geschlafen.

I: Also, du hast tatsdchlich an Schlaflosigkeit gelitten.

IP03: Genau. Das war dann wirklich der Auslgser und |eider und ich habe ja auch
so lange damit nicht umgehen kinnen, weil ich schon 25 Jahre bei diesem Betrieb
war und dann wusste ich nicht, was ich machen sollte. Natiirdich habe ich die
Geschiftsfihrung und alle angesprochen und die haben gesagt: "Ja, wir schauen,
wir schauen." Aber das hat mir innerlich nicht geholfen.

I: Du hast schon erwd hnt, es gab Auswirkungen bis zu dem Burn-out, kannst du mir
darilber Genaueres erzihlen? Wie kann ich mir das vorstellen? Wie lange dauert
das?

IP03: Das zieht sich. Ist wahrscheinlich unterschiedlich. Bei mir hat sich das
immer wieder mit Schlaflosighkeit ausgewirkt, beziehungsweise sehr gestresst,
schlecht gelaunt und wahrscheinlich auch komplett dberfordert und innerich halt
ganz schlecht. Zu Schlaflosigkeit kommt dann noch Essstorungen und was weild ich
Was.

I: Du hast dir dann auch professionelle Hilfe geholt. Kannst du mir dariiber
etwas erzihlen, als du zu dem Punkt gekommen bist und gesagt hast: "Okay, ich
bin gesundheitlich angeschlagen.”?

IP03: Ja, da habe ich natlrlich vorher schon das Gesprach mit der

Geschéftsfithrung und mit dem Betriebsrat gesucht und die haben auch geraten. Und
dann bin ich ins Krankenhaus gefahren und war dann zwei, drei Monate auller
Gefecht und habe dann auch wirklich bei diesem Unternehmen gekindigt, weil keine
andere Stelle frei war Das Unternehmen hat sich nicht bemiht, mich auf eine
andere Position zu setzen. Und die gleiche Position hitte keinen Sinn gemacht.

Ich wiére wieder irgendwann dort gewesen, wo ich vor zwei, drei Jahren war.

I: Wie lange hat es gedauert, als du dich zu dieser formalen Kindigung
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entschlossen hast?

IP03: Das hat sehr lange gedauert. Wie schon gesagt, dadurch, dass ich wirklich

25 Jahre bei diesen Unternehmen war, wollte ich selber das nie wahrhaben. Erst
durch viele Gespriche mit Freunden und in der Familie wurde mir eigentlich klar,
dass das Ganze aussichtslos ist. Also, sehr viele Freunde haben mir geraten, ich
muss was machen. Es hat keinen Sinn gemacht im Untermehmen zu bleiben, nur weil
die Bezahlung gut ist, aber wenn man sich nicht wohl fihlt, wenn man Angst hat
zum Arbeiten zu gehen, dass schon wieder irgendwas passiert. Es hat sicher ein
Jahr gedauert, bis ich mich Gberwunden habe, dass ich soweit bin, dass ich

sicher das nicht mehr die nichsten 20 Jahre ausiben machte.

I: Hat es davor schon gesundheitliche Auswirkungen gegeben, dass du sagst, du
hast vermehrt Fehlzeiten gehabt im Unternehmen?

IP03: Nein, das ist ja das. Ich habe in meinen 25 Jlahren drei Wochen

Krankenstand zusammengebracht, insgesamt in den 25 lahren. Also, bevor ich
daheim bleibe, muss schon wirklich Knochenbruch oder hohes Fieber sein. Das ist
mein Ehrgeiz, ist aber auch ein Fehler. Ich bin sehr oft arbeiten gegangen, wo

e5 besser gewesen ware, daheim zu bleiben. Wo ich wirklich schon sehr krank war,
also nicht Fieber, aber mit Husten und Schnupfen bin ich immer arbeiten gegangen.

I: Um nochmal kurz zurickzukommen zu den Ausldsermn. Welche Rolle hat dabei die
direkte Flihrungskraft oder das Management oder auch die Kollegen gespielt?

IP03: Sehr grofe Rolle natdrlich. Am meisten haben die Projektleiter die Rolle
gespielt. Ich habe immer fur die Projektleiter arbeiten missen, Personal
organisieren und stellen. Die haben immer mehr Druck gemacht, wenn ich es nicht
geschafft habe, die Sub-Lieferanten, wir haben auch Zukauf gemacht,
Dienstleistungen und Zukauf und es ist immer schlechter geworden, aber dafir
kann ich ja nichts. Aber das hat mich so sehr belastet und die Projektleiter

haben das einfach nicht wahrgenommen, die haben gesagt: "Ich brauche diese Leute
und mach." Und die Geschiftsfihrung hat es einfach ignoriert. Also, die haben
mich nicht unterstiitzt. Also, habe ich einerseits Druck von den Projektleitern
gehabt und andererseits zu wenig Unterstitzung von der Geschéaftsfiihrung oder der
Manager und das ist / Dann war das irgendwann zu viel, wo ich nicht mehr raus
habe kibnnen.

I: Um die Befragung zum Verauf, beziechungsweise zum Prozess zur inneren
Kindigung zu befragen, hat es denn verschiedene Phasen bis zur Inneren Kindigung
gegeben?

IPO3: Ja natlrlich. Wie gesagt, wie ich die erste Unterstitzung bekommen habe,
ist es ja wieder bergauf gegangen. Da habe ich wieder ein Ziel gesehen: "Okay,
es konnte sich bessemn.” Die Motivation war wieder da und ich habe wieder ein
Ziel vor den Augen gehabt, aber das hat ja leider nicht lange gedauvert und dann
ist es wieder nach der zweiten Unterstiitzung, also die zweite Dame, was mich
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unterstiitzt hat, die habe ich gerade mal einschulen kinnen und dann hat sie
schon gekindigt. Und die dritte Unterstitzung hitte vielleicht funktioniert,
aber wie gesagt, die war studiert und hat sich das anders vorgestellt und dann
wieder auf eine Neue warten, nur auf gut Gliick, dass es funktioniert, da habe
ich halt gedacht: "Das wird nicht so sein." Da war ich innerlich schon so fertig,
dass ich keinen Ausweg mehr gesehen habe.

I: Als dir dann selbst bewusst wurde, dass du von der inneren Kindigung
betroffen bist, wie bist du denn selbst mit dieser Einstellung umgegangen? Hast
du versucht, diesen Zustand zu verheimlichen oder bist du direkt zur
Fuhrungskraft gegangen und hast um Hilfe gefragt, zu deinen Kollegen oder wie
ist s genau abgelaufen bei dir?

IP03: Genau, im Gegenteil. Ich habe nicht versucht, es zu verheimlichen. Zuerst
habe ich mich privat mit Freunden gesprochen. Dann habe ich auch mit dem
Betriebsrat gesprochen und dann ganz zuletzt zur Fihrungskraft, also zur
Geschiftsfihrung und HR-Manager, beziehungsweise Betriebs|eiter. Das war schon
nach einem Jahr, aber das hat null Friichte getragen. Der einzige, der

Betriebsrat, die haben das ernst genommen, aber die haben auch gesehen, okay /
Angeblich hat die Geschéftsfuhrung zum Betriebsrat gesagt: "Ja, eine zweite

Kraft kiinnen wir nicht anstellen, ist zu teuer, das muss alleine gehen.”

I: Aber der Betriebsrat hat es ernst genommen und hat auch agiert.

IP03: Der hat agiert, der hat wirklich provoziert.

I: Wie ist deine Familie oder dein familidres Umfeld mit dieser
Einstellungsverdnderung umgegangen, hat die das selbst bemerkt? Bist du auf die
zugegangen? Wie hat sich das dort dargestellt?

IP03: Meine Frau ist auf mich zugegangen, die hat gesagt, ich habe mich in
den letzten Monaten sehr verandert.

I: War das zu diesem Zeitpunkt dir selbst schon bewusst?

IP03: Wahrscheinlich nicht so zu 100 Prozent. Und ich wére den Schritt auch nie
so weit gegangen, wenn ich nicht die Unterstiitzung von der Familie gehabt hitte,
wenn ich alleine gewesen wire, weill ich nicht, wo das hingefihrt hitte, zu
Depression vielleicht. Es wird ganz schwer.

I: Kollegen oder Vorgesetzte, andere Personalverantwortliche sind nicht auf dich
zugekommen und haben dich auf den Zustand angesprochen?

IP03: Ich bin auf die zugegangen. Und das hat mich natlirdich noch mehr belastet,
dass die das nicht sehen, dass ich schon Probleme habe. Vielleicht haben sie es
gesehen, aber nicht ernst genommen.
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I: Wer wire deiner Meinung nach zustindig, um der inneren Kindigung
entgegenzuwirken oder praventiv vorzubeugen? Wer sollte dafir zustdndig sein in
diesem Unternehmen?

IPO3: In unserem Unternehmen, war es damals sicher / Wir haben eine eigene
HR-Abteilung gehabt, die hitte schon agieren missen. Wir haben einen eigenen
Betriebsrat gehabt, wir haben einen eigenen Arzt gehabt, die hitten da schon
frither gehen kinnen, dass man das Gesprach friher fihrt, beziehungsweise ganz
vorher, bevor ich den Jobwechsel angegangen bin, haben wir auch regelmaRig
Mitarbeitergespriche gehabt, aber das ist alles eingefroren. Die
Mitarbeitergesprache hat es dann spater nicht mehr gegeben.

I: Die hat es nicht mehr gegeben. Gab es einen Grund?

IPO3: Also, wir sind 2015 Konkurs gegangen und dann von einer anderen Firma
ibermommen worden und dann hat es keine Mitarbeitergesprache mehr gegeben,
HR-Manager, jedes Jahr ist ein HR-Manager gekommen. Bis der sich was aufgebaut
hat. Die haben zwar immer wieder geredet: "Okay, wir machen jetzt
Mitarbeitergesprache nichstes Jahr" Und es ist immer wieder eingeschlafen. Es

ist nie s0 weit gekommen mehr

I: Es hat weder Einzelgesprache gegeben, noch Gruppengespriche?

IP03: In dieser Phase, wo ich meine innere Kindigung gehabt habe, Nein. Mein
Chef wurde angehalten Mitarbeitergespriache zu fithren, hat es aber nicht gemacht,
weil er selber auch nicht zufrieden war in dem Zeitpunkt.

I: Meinst du, hitte das geholfen? Hitte das helfen kinnen?

IP03: Ich glaube schon. Ich hitte offener gesprochen Gber viele Dinge und
vielleicht hdtte er gin paar Sachen gedndert, was geholfen hitte. Ich bin schon
der Meinung, dass solche Mitarbeitergespriche sehr wichtig sind.

I: Gibt es denn andere Toals in diesem Untermehmen, die du dir vorstellen kannst,
die vielleicht dieser Situation vorbeugen kinnen oder entgegenwirken kbnnen?
Gibt es andere Miglichkeiten?

IPO3: Viele nicht.

I: Hat es denn vielleicht auch anonyme und oder schriftliche
Mitarbeiterbefragungen gegeben, (ber das Unternehmen oder (iber Vorgesetzte, iber
Kollegen?

IP03: Das hat es auch gegeben, wie der HR-Manager neu gekommen ist. Da hat es

eine schriftliche Mitarbeiterbefragung gegeben und zwar von einer externen Firma
716
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durchgefiihrt und da hat sich natiirlich herausgestellt, dass sehr schlecht
bewertet worden ist, in vielen Bereichen.

I: Zum Beispiel?

IP03: Ja iiberhaupt, Teamfihigkeit, Mitarbeiterfihrung, ganz schlecht. Und das
Ganze natirlich, das Untemehmen mit 800 Personen. Das kann man nicht jetzt
alles auf einen HR-Manager / Es hat sehr viele Probleme in dem Unternehmen
gegeben. Das war das Problem, dass zu wenig Zeit ist fir die
Mitarbeitergesprache.

I: Und wie haben diese Personen oder diese Abteilungen zu dieser schlechten
Kritik reagiert?

IPO3: Teilweise wurde wirklich agiert. Und wurden auch Verbesserungsvorschlage
umgesetzt, aber das ist wieder abteilungsmakig unterschiedlich, wie der
Abteilungschef war, wie emst er es genommen hat. Mein Abteilungschef oder
HR-Manager hat nichts getan, was meine Person betrifft, der hat sich auf andere
Probleme konzentriert, waren vielleicht fir ihn wichtiger. Fir meine Person war

25 halt schlecht, dass er das nicht so ernst genommen hat.

I: Gab es denn in diesem Unternehmen die Moglichkeit fir psychologische Hilfe?
In dem Unternehmen?

IP03: Mein, aber das Unternehmen hat die psychologische Hilfe bezahit.

I: Okay, aber es gibt andere Modelle, wo beispielsweise monatlich psychologisch
geschultes Personal in das Unternehmen kommt, um eben solche Fille
mibglicherweise auch vorzubeugen.

IP03: Seelenvorsorge oder was weil ich.

I: Zum Beispiel, ja.

IP03: Das wire ein guter Punkt, um solche /

I: Hat es nicht gegeben?

IP03: Nein, hat es nicht gegeben.

I: Und hittest du in Anspruch genommen?

IP03: Natirlich. Also dort war ich schon soweit. Hitte ich in Anspruch genommen.
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I: Wie kbnnte denn deiner Meinung nach der inneren Kindigung entgegengewirkt
werden? Welche Tools, welche MaBnahmen gibt es denn noch fur dich, wo du sagst,
es wirde vielleicht Friichte tragen?

IPO3: Also wichtig widren sicher einmal Mitarbeitergespriche und das auch
wirklich die Gespriche, was gefiihrt werden, also dass die nicht nur
niedergeschrieben werden und dann nichts getan wird, sondem dass die Punkte
auch wirklich systematisch abgearbeitet werden und dann sich nach einem kurzen
Zeitraum noch mal zusammensetzt und dann wirklich eine Analyse macht. Macht es
wirklich Sinn? Wo kann man noch ansetzen? Und der zweite Punkt wire, so wie du
gesagt hast, so eine psychologische Hilfe ware sicher heutzutage immer mehr
wichtig fiir uns und fur grofe Untemehmen. Wir haben ja doch fast tausend
Mitarbeiter gehabt, das macht schon Sinn, weil ich weil es ja auch, dass auch
mwei, drei andere Mitarbeiter mit Burn-out in anderen Abteilungen, aber trotzdem.
Einen hat es sogar extrem erwischt mit Depressionen, Burn-out und leider hat er
sich fiir was entschlossen, was / Er hat sich das Leben genommen.

I: Aufgrund dessen?

IP03: Aufgrund dessen. Er hat keine Familie gehabt und fir ihn war die Firma die
Familie. Das ist auch nicht ernst genommen worden. Der hatte immer gejammert,
schon immer, aber er hat Depressionen gehabt und es hat keiner ernst genommen.

I: Eine ganz konkrete Frage dazu. Wie hitte das denn deiner Meinung nach
verhindert werden kiinnen, von wem und wie? Bei diesem konkreten Beispiel, was
glaubst du?

IP03: Bei diesem konkreten Beispiel. Verhindert werden hitte es nur durch die
Mitarbeiter kiinnen, dass die Mitarbeiter oder sein direkter Viorgesetzter, er hat
hauptsachlich einen direkten Vorgesetzten gehabt, dass der ihn mehr emst
genommen hatte. Ich glaube, das war der Hauptausldser. Vielleicht hat es auch
mehrere Ausldser gegeben, aber..

I: Meinst du denn, die Fihrungspersonen in diesem Unternehmen sind auf diesen
Zustand hin geschult oder nicht geschult? Wire eine Schulung denn sinnvoll?

IPO3: Genaw.

I: In dieser Beziehung.

IP03: Sie sind gar nicht geschult und jede Schulung ist sinnvoll. In meinem

aktuellen Untermnehmen haben sie gerade so eine Schulung durchgefihrt, die heiit
"Erste Hilfe fir die Seele”. Da haben finf, sechs Fuhrungspersonen teilgenommen.
Ich bin leider erst seit kurzem bei diesen Unternehmen, da war die Schulung

schon im Gange, aber die haben gesagt, das bringt schon was. Meiner Meinung nach
sollte fast jede Fihrungskraft in der Zukunft an so einer Schulung auch
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I: Das ist eine Schulung ganz konkret zum Thema innere Kindigung und
wahrscheinlich Mitarbeitermotivation.

IP03: Alles, glaube ich. Also ich weil es nicht, aber ich schitze mal.

I: Um jetzt zuriick zu kommen zu deinem konkreten Fall, hitte so eine Schulung
sinn gemacht, fir deine direkten Fihrungspersonen?

IP03: Vielleicht, ist schwer zu sagen. Aber es hitte auf jeden Fall geholfen. Ob

die Auswirkungen gleich oder anders gewesen wire, kann ich jetzt nicht

beurteilen, aber ich glaube schon, dass es wichtig ist, dass auch

FUhrungspersonen auf diese Belangen immer mehr geschult werden, nicht nur in der
inneren Kindigung, sondern auch als Burn-out, was immer mehr kommt, Stress,
Depressionen, dass die Fihrungskraft auch mit dem Mitarbeiter spricht, wenn er
sieht: "Okay, der hat schlechte Laune. Vielleicht schnapp ich mir den finf

Minuten, gehe mit ihm Kaffee trinken und rede mit ihm.” Das hilft wahrscheinlich
schon ein bisschen.

I: Bei deinem konkreten Fall ist denn das auf das Unvermdgen deines Vorgesetzten
zurickzufithren oder auf mangelndes Interesse? Was glaubst du?

IP03: Ich glaube eher mangelndes Interesse. Nicht Unvermdgen, glaube ich nicht.
Und auch dadurch, dass der selber so viel um die Ohren gehabt hat, dass es so
viele Probleme, nicht nur eine Baustelle gibt, sage ich jetzt mal, sondern auch
die anderen Abteilungen, Gberall Probleme und /

I: Es ist auch eine migliche Uberastung dieser Person?

IP03: Genau, deswegen mache ich dem auch keinen Vorwurf. Der hitte vielleicht
konkreter ein bisschen mehr machen kdnnen noch.

I: Was glaubst du, hitte ein monetdrer Anreiz fir Auswirkungen, wiére es sinnvoll
oder weniger sinnvoll?

IP03: Was for Anreize meist du?

I: Monetdre, also mehr Lohn, Boni,...

IP03: Also was Lohn betrifft, habe ich sehr gut verdient. Das war mal kein

Anreiz. Wenn, dann war es vielleicht fir drei, vier Monate der Anreiz. Anreiz

kann nur sein, dass man entlastet wird, wenn man schon Gberfordert ist, dass man
60 Stunden oder bis zu 80 Stunden in der Woche arbeitet, mit Homeoffice
natirlich, dass man irgendwo entlastet wird, das ware fir mich wichtig gewesen,
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mehr Freizeit.

I: Also gdbe es eigentlich gar kein anderes Anreizsystem fir dich, auer
Entlastung?

IP03: Genau, fir mich war dort eine Entlastung. Finanziell ist es mir sehr gut
gegangen bei der Firma. Klar, weil ich auch 25 Jahre dort war

I: Was hat denn die Unternehmenskultur und die Vertrauensbasis beispielsweise
zur Fihrungskraft, zu Betriebsrdten und zu Kollegen fur eine Rolle?

IP03: la, eine sehr Grofe. Es hat ja in diesen Unternehmen eigentlich zwei
verschiedene Kulturen gegeben. Es war Montagebetrieb und Werkstatt und dberall
war die Kultur ein bisschen anders. Es hat eine Firma in der Firma gegeben. Die
Montage hat gemacht, was sie will, die Werkstatt. Es hat nie so ein richtiges
Miteinander gegeben und auch zwischen den Abteilungen hat es unterschiedliche
Kulturen gegeben. Also, die Marketingabteilungen haben sich alle super
verstanden, dann die Buchhaltung war wieder so, dass alle zwei Monate jemand
gekiindigt hat, also dort war wieder eine ganz schlechte Kultur Projektleiter

war auch eine schlechte Kultur, weil die Projektleiter untereinander sich nicht

gut verstanden haben. Dort war ein Alphatier und der hat alle anderen ein
bisschen unterdriickt. Also, ein richtiges Teamwork war nicht und keine gute
Kultur, meiner Meinung nach.

I: Stichwort Teamwork. Wiirde es Sinn machen, um der Inneren Kindigung
theoretisch vorzubeugen?

IP03: la, in meinem Fall hiatte es sicher Sinn gemacht. Die Projektleiter hatten

mir einiges abnehmen kinnen, statt einfach die Unterlagen hingeben: "Da, machl!”,
hitten sie ja einiges selber machen kinnen oder organisieren oder am Wochenende,
wenn ingendwo ein Einsatz ist, muss ich nicht unbedingt den Personalchef anrufen,
wenn ich einen Mann brauche, weil er weil ja auch alle Telefonnummem, aber
nein, man muss den belasten, weil der ist ja Personalchef. Also, das war auch

ein bisschen Absicht von den Projektleitern.

I: Wirklich?

IP03: Von einem weil ich es, der macht es auch jetzt so weiter

I: Also wiirde eine gerechtere Arbeitsverteilung 5inn machen?

IP03: Genau, hatte mehr Sinn gemacht. Das habe ich ja auch probiert, aber keine
Chance. Dadurch, dass einer war, der sich immer quer gestellt hat. Von acht
Projektleiter waren sieben mitgezogen, nur einer hat sich quer gestellt und der

hat in der Firma am meisten Umsatz gemacht, also er hat die meiste Macht gehabt
und das ist von der Geschéftsfiilhrung so akzeptiert worden, weil er den meisten
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Umsatz macht.

I: Du hast ja gesagt, du warst Personalchef, als Personalverantwortlicher.

IP03: Personalverantwortlicher, genau.

I: Hast du denn Erfahrungen mit Mitarbeitern und innerer Kindigung gemacht?

IPO3: Mun ja, es waren sicher zwei, drei, verschieden. Vion den Angestellten weil
ich es von zwei, von den Arbeitern weniger, also eher weniger

I: Aber die zwei waren dir direkt unterstellt?

IPO3: Mein, nicht mir unterstellt, die waren andere Abteilung, aber ich habe es
mitbekommen.

I: Okay.

IP03: Da war die innere Kindigung eher mehr durch Mobbing. Die sind von anderen
Arbeitskollegen gemobbt worden und das hat so weit gefihrt, dass sie ingendwann
aufgegeben haben und dann gekindigt. Die haben sich ein anderes Unternehmen
gesucht.

I: Also der Ausldser war Mobbing von Kollegen.

IPO3: Genaw.

I: Wie hat sich das ausgewirkt? Wie bist du darauf gekommen, dass das
mibglicherweise innere Kiindigung ist, was waren dann diese Auswirkungen? Um nur
einige Beispiele zu nennen: Dienst nach Viorschrift, erhishte Fehlzeiten,...

IP03: Erstens schlecht aufgelegt und auch erhdhte Krankenstinde war bei einer
Mitarbeiterin.

I: Wie lange sind die dann noch im Unternehmen verblieben, bevor sie dann die
formale Kindigung ausgesprochen haben?

IP03: Eher lange, ein, zwei lahre.

I: Und waren da auch verschiedene Phasen bemerkbar fir dich?

IP03: Teilweise. Dadurch, dass dort auch immer Wechsel gegeben hat fir die
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FUhrungsperson, haben sich die vielleicht auch wieder Hoffnung gemacht.

I: Also tatsdchlich ein Auf und Ab.

IP03: Ein Auf und Ab.

I: Wie hiattest du als Personalverantwortlicher dem entgegengewirkt?

IPO3: Ich hitte einmal das Gesprich gefihrt von beiden Seiten, wenn die gemobbt
wird, da muss sich eine Lisung finden lassen. Das war eindeutig Mobbing,.
Anscheinend haben sie auch ein Gesprach gefihrt mit der Geschaftsfihrung, aber
die sind vomn Abteilungsleiter gemobbt worden. Was macht jetzt die
Geschiftsfihrung? Soll sie den Abteilungsleiter kiindigen? Oder soll sie
versuchen ein besseres Timing / Ich weill es nicht, was die gemacht haben, aber
die haben auch versucht, den Betriebsrat, alle miteinzubeziehen und hat auch
nichts geholfen.

I: Hat nichts gefruchtet dabei.

IP03: Hat nichts gefruchtet.

I: Gibe es noch andere Mboglichkeiten, fallt dir noch etwas ein, was man hitte
tun, machen, sollen, kinnen?

IP03: Eher vielleicht einen harten Schritt und einen Abteilungsleiter absetzen.

I: Wire eine interne Versetzung vielleicht maglich gewesen oder gar nicht
mioglich gewesen?

IPO3: Wire miglich gewesen in diesen Fall. Vielleicht auch bei meinem Fall, aber
Sie haben sich nicht bemiht. Interne Versetzung ist sicher eine Moglichkeit.

I: Was hittest du denn rickblickend gesehen in Bezug auf deine eigene innere
Kindigung vielleicht anders machen kinnen oder anders machen sollen? Gibt es da
etwas, wo du sagst: "letzt im Nachhinein wiirde ich etwas anders machen"?

IPO3: Ma ja, ich hatte sicher frither das Gesprich mit dem Abteilungsleiter oder
mit der Geschaftsfihrung suchen kbnnen. Wie ich das Gesprich gesucht habe, da
war ich schon so schlecht beieinander, kirperlich und seelisch und geistig. Da
war es vielleicht schon zu spat. Wenn ich frilher hingegangen ware, hitten sie
mich vielleicht emster genommen.

I: Gibe es noch andere Dinge, Moglichkeiten, wo du gesagt hittest: "Das hitte
ich vielleicht anders machen sollen oder friher machen sollen”?
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167



Anhang

raREEE o8&

Eaka

&

A SRS REEEFREEFEREREREE

&

401

168

IP03: Fillt mir jetzt nichts ein.

I: Was wiirdest du den anderen Betroffenen der inneren Kindigung zum Umgang mit
diesem Phinomen raten? Gibt es da etwas?

IP03: la, auf jeden Fall das Gespriach mit Vorgesetzten suchen. So schnell wie
mioglich. Wenn kein Verstindnis ist, wirde ich wirklich raten zu kiindigen und ein
anderes Unternehmen suchen, bevor man sich kirperlich kaputt macht. Weil kein
Geld kann die Gesundheit wiederherstellen. Wei man von Jobs - wie heilit der
Apple Hersteller? - Steve lobs, der hat gesagt, er hat viel Geld gehabt, aber
gesundheitlich...

I: Wenn du frei wihlen kinntest aus allen méglichen MaRnahmen, die dir einfallen,
was wirdest du denn in deiner eigenen Firma einfihren, um der inneren Kindigung
vorzubeugen oder auch entgegenzuwirken? Was wirdest du alles machen als
Firmeninhaber?

IP03: Als Firmeninhaber.

I: Was wirdest du alles fir MaBnahmen etablieren?

IP03: Also wirklich einmal regelméBige Mitarbeitergespriche wirde ich einfiihren,
aber nicht nur Mitarbeitergespriche, sondern auch die Gespriche auswerten und
dann sich nochmal zusammensetzen, was man wirklich umsetzen kann. Also, zuerst
einmal das Gesprich, dann auswerten und dann auf die Umsetzung gehen. Wenn man
nicht alles umsetzen kann, muss man sich ja auf etwas anderes einigen. Ich weil
vom eigenen Unternehmen, wo ich jetzt selbststindig bin, dass man nicht alles
umsetzen kann. Wir haben ein Montageunternehmen, wo sich einer wiinscht, er
mibchte nur in Kirnten beschaftigt sein und ich kann es nicht umsetzen, dann kann
ich das aber nicht versprechen, was viele machen: "Ich schau, ich schau, ich

werde schauen, aber ich weil, dass ich das nicht kann." Also Mitarbeiter nicht
beligen. Das Hinauszigern und Beliigen macht es ja nur schlechter Es ist nur
hinauszdgemn, was viele Vorgesetzte machen, aber sie meinen es nicht so. Sie
ligen sich selber auch damit an. Das wiirde ich auf jeden Fall besser machen,
bevor ich dem Mitarbeiter sage: "Ja, ich werde mich darum kiimmern.”, wenn ich
selber weilé, ich mache das sicher nicht, sage ich ihm gleich die Wahrheit. Es

ist besser, er soll sich ein anderes Unternehmen suchen, oder? Es macht ja

keinen Sinn. Wir leben nur von Mitarbeitern. Wir sind ein
Dienstleistungsunternehmen und nur zufriedene Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter.

I: Das ist ein sehr schéner Satz.

IPO3: Erist auch sehr wichtig fiir uns.

I: Fallt dir noch irgendetwas ein? Stichwort Schulung und Teambuilding, was du
vorher schon angesprochen hast.

1416



58 HBEEE ¥ B8 & &gkgs

g8

&
512
513

514
515
516

517
518
519

321

g8

R

Anhang

IP03: Ja, sowie die eigene Schulung, was ich jetzt gehdrt habe, die "Erste Hilfe

fur die Seele"”. Also die wirde ich jede Fihrungs kraft durchfithren lassen und auch
weiter. Es gibt, glaube ich, schon viele 5chulungen, also stindig solche
Schulungen und dann auch schauen, wie das umgesetzt wird. Ich finde, das ist die
Zukunft. Es werden immer mehr Mitarbeiter mit Problemen.

I: Wirdest du das Thema Maobbing ingendwie gesondert behandeln?

IPO3: Ja, es ist ein schwieriges Thema Mobbing. Wiirde ich schon gesondert
behandeln.

I: Mit welchen Maglichkeiten? Gibe es etwas Bestimmtes, dass du im Auge hast?

IP03: Ich glaube, da hilft nur Zusammensitzen fir die Beteiligten und dann eine
Lisung finden, weil ohne Aussprache wird es nichts helfen. Es hilft nichts, wenn
der eine geht zu seinem Vorgesetzten, der andere geht zum Vorgesetzten oder
Betriebsrat, aber helfen kann nur die direkte Aussprache.

I: Wire in diesem Fall vielleicht professionelle Hilfe von Vorteil mit
Coachings?

IP03: Coaching, ja. Ich glaube schon, dass das hilft, wenn die groBen

Unternehmen monatlich solche Coachings holen. Es wird vielleicht nicht fir alle
Beteiligten helfen, weil viele sind so verschlossen, dass sie das nichtin

Anspruch nehmen, dann muss wieder der Personalverantwortliche vielleicht auch so
viel dahinter sein, dass er die Personen darauf anspricht und sie vielleicht

dort hinflhrt.

I: Worauf glaubst du, ist es zunickzufihren, dass sich einige Mitarbeiter
einfach ihren Fiihrungs personen gegeniiber nicht &ffnen wollen? Gibt es da
spezielle Grinde, die die Firma betreffen?

IPO3: Mein, glaube nicht die Firma, ich glaube die Personen allgemein. Manche sind
soverschlossen und die wiirden auch private Probleme nie mit anderen besprechen
und das gleiche ist in der Firma. Die fressen das in sich selber hinein und erst
dann, wenn es zu spat ist, vielleicht &ffnen sie sich. Da braucht man wirklich
vielleicht externe Psychologen der vielleicht einen besseren Zugang hat. Wenn

das Ganze anonymisiert wird, wére es sicher eine gute Losung.

I: Gut, wir sind am Ende angelangt, michtest du abschlieRend noch etwas anmerken,
hinzufigen?

IP03: Ja, es ist ein sehr schwieriges Thema, dass du da hast. Also jeder kann
sicher nicht so / also spricht sicher nicht geme driiber, ich spreche auch nicht
germne dariiber, weil dann wieder die Erinnerungen wach werden. Es erinnert mich
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an eine sehr sehr schwierige Zeit. Ich hoffe in der Zukunft, dass die

Unternehmen sich mehr um die Mitarbeiter kiimmern, mehr Gesprache fuhren und mehr
auf die Mitarbeiter eingehen. Nicht nur den Alltag und nicht nach Leistung,

sondern auch auf die Beddrfnisse. Also, den Mitarbeitern zuhdren wird wichtig

werden in der Zukunft. Das ware ein Wunsch von mir

I: Ein schiner Schlusssatz: Vielen Dank fur deine Zeit! Vielen Dank fir deine
Ehrlichkeit in diesem sehr emotionalen Thema! Vielen Dank fir das Interview! Wir
beenden das Interview um 17:02 Uhr. Vielen Dank und einen schinen Abend noch!

IPO3: Danke!
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IPO4

I: Vielen Dank fir lhre Zeit schon im Vorhinein. Wir haben heute den 8. Janner
2022 und starten das Interview panktlich um 14 Uhr. Die erste Frage wire: Welche
Erfahrungen haben Sie mit dem Thema "Innere Kindigung” gemacht?

IP04: Ja, das war fur mich ein Grund, mich fir lThre Studie jetzt Gber XXX
anzumelden, dass ich mich im Laufe meines Berufslebens eigentlich zweimal mit
dem Thema "Innere Kindigung" wohl intensiver befasst habe, obwohl ich beim
selben Dienstgeber geblieben bin. Aber vor circa 13 Jahren war es das erste Mal,
dass ich innerich gekindigt habe, sozusagen meine Tatigkeit als X0

Und das zweite Mal war dann vor wahrscheinlich ungefihr zwei Jahren,

als ich knapp vor meiner Pensionierung gestanden bin oder ungefihr ein Jahr vor
der Pensionierung gestanden bin. Da war es dann noch einmal so eine Art innere
Kiindigung. Ja, oder schon sehr hin warten auf die Pensionierung beziehungsweise
wollte ich da noch ein anderes Aufgabengebiet eigentlich kennenlernen, weil ich
einfach das Gefiihl hatte, als Beraterin nicht mehr so viel meinen Kundinnen und
Kunden geben zu kinnen, wie sie es vielleicht oftmals gebraucht hdtten. Und auch
ich hatte fur mich selber das Gefiihl, ich wiirde geme noch einmal in einen
anderen Tatigkeitsbereich hineinschnuppem. Aber das erste Mal war es doch
intensiver damals, vor ungefahr 13 Jahren, als ich einfach das Gefihl hatte, die
Aufgaben, die ich hatte, nicht adidguat erfiillen zu kiinnen und mich da innerich
sozusagen verabschiedet habe von meinem Aufgabengebiet und wohl damals auch
schaon von meinem Arbeitgeber.

I: Sie haben gesagt, Sie haben sich von lhrem Arbeitgeber und von Ihrer

Dienstleistung verabschiedet. Wie wirden Sie denn die innere Kindigung fir sich
selbst beschreiben oder definieren?

IP04: Wie ich das definieren wiirde, ja, dass ich einfach immer mehr das Gefihl
hatte, den Aufgaben, die ich als Beraterin beim XXX hatte, nicht entsprechend
gerecht werden zu kinnen. Und zwar deshalb, weil einfach von auen die
Gegebenheiten und die Moglichkeiten nicht vorgegeben waren, dass ich das hitte
erfillen kinnen. So wie ich und mein Arbeitgeber es von mir erwartet hitten. la,
das war 50 eine Diskrepanz, die sich immer mehr aufgetan hat. Und beim zweiten
Mal war es eben das Gefilhl schon viele, viele Jahre lang in der Tatigkeit als
¥-Beraterin titig gewesen zu sein und dann irgendwann einmal nicht

mehr gentgend Energie zu haben, um das weitermachen zu wollen. Es war aber
meiner Empfindung nach jetzt nicht nur etwas, das aus mir heraus entstanden ist,
sondern auch dieses Erfahren der Kundengruppe, die sich immer mehr verandert hat
und immer schwieriger geworden ist. Das waren so die Ausgangspunkte, wiirde ich
sagen, und das Ganze hat sich dann naturlich auch noch verfestigt im Gesprich
mit Kolleginnen und Kollegen, die teilweise dhnliche Empfindungen hatten.

I: Wie hat sich denn diese innere Kindigung oder dieser Zustand der inneren
Kiindigung gedulert? Sie sagen, Sie haben ihre Arbeitsleistung nicht mehr adigquat
erbracht. War das ein innerer Rickzug? War es Demotivation? War es Dienst nach
Vorschrift? Wie kann ich mir das vorstellen?
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IP04: Es war auf der einen Seite Dienst nach Vorschrift, aber auch Demotivation,
die immer stirker geworden ist. Also ich kann mich gut erinnern. Damals vor
ungefihr 12 lahren, als ich noch in einem anderen Bundesland titig war, gab es
die Situation, dass in dem Kreis von Personen, fir den ich zustindig war, die

ich sozusagen in neue Beschaftigungsverhiltnisse vermitteln sollte, dass die
immer schlechtere Vorbildungen mitgebracht haben. Der Personenkreis von Leuten,
die keine verwertbare Berufsausbildung hatten, ist immer grofer geworden. Im
Konkreten war es ungefihr zu der Zeit, als diese Krise in XXX gewesen ist und
sehr viele XXX aus XXX nach Osterreich gekommen sind, die dann versucht haben,
hier beruflich Fué zu fassen. Und in meinem Personenkreis, fir den ich
verantwortlich war, ist eben der Anteil an Leuten aus XXX immer groer geworden
und die hatten halt kaum eine verwertbare Berufsausbildung. Weil wenn jemand,
zum Beispiel, XXX gewesen ist sein Leben lang und kaum Deutsch spricht, dann
kann man nicht versuchen, den in irgendein Ausbildungsprogramm fiir
metallbearbeitende Berufe, zum Beispiel, zu bringen oder ihn irgendwo im
Lagerlogistik Bereich unterzubringen, weil da fehlen einfach ganz, ganz viele

Grundlagen und es gab damals kaum Unterstitzungsmiglichkeiten fir diese Menschen.

Es gab also keine ausreichenden arbeitsmarktpolitischen Forderprogramme, mit
denen wir hitten arbeiten kiinnen. Es gab keine Angebote fir Kurse, wo die Leute
hatten auch nur gut Deutsch lernen kinnen, einmal als Basis. Und es gab auch so
gut wie keine Ausbildungsangebote, die adidguat gewesen wiren. Die waren alle von
den Qualifikationen, die notwendig gewesen wiren, viel zu hoch angesetzt,
zumindest in dem Bundesland, in dem ich damals eben berufstitig gewesen bin. Auf
der anderen Seite gab es aber die Vorgaben vom Dienstgeber, wie viele
Vermittlungen erreicht werden sollten beziehungsweise wie viele Menschen in
bestimmte KursmaBnahmen kommen sollten. Und dies hat immer weniger
rusammengepasst. Gleichzeitig gab es immer wieder neue EDV-Programme, die
dazugekommen sind, die ohne eine entsprechende Einschulungszeit auch neu
verwendet hiatten werden sollen. Es war eine ziemlich schwierige, herausfordemde
Situation und das hat es wohl mit sich gebracht, dass ich da irgendwann einmal
innerlich gekiindigt habe oder sehr nahe daran war, innerlich zu kindigen. Ja,

ich habe das daran gemerkt, dass ich mich einfach anderen Bereichen zugewendet
habe, die mich mehr interessiert haben und ich habe versucht, mir ein anderes
berufliches Standbein dann nach und nach aufzubauen, was ich dann Schritt far
Schritt umsetzen wollte.

I: Welchen Bereichen haben Sie sich da eher zugewandt? Eher beruflicher oder
privater Natur, als Ersatz?

IP04: Als Ersatz? Nein, eher beruflicher Natur. Ich habe eine Ausbildung
angefangen als XXX und hatte vor, mich dann in dem Bereich eben schrittweise
selbststindig zu machen und diese andere Tatigkeit einfach bleiben zu lassen,
weil ich gespilrt habe, dass mit den damals gegebenen Moglichkeiten ist man
einfach nicht weitergekommen.

I: Also als ausl@sender Faktor fir eine magliche innere Kindigung habe ich das
jetzt so aufgefasst: zum einen diese Vorgaben von dem Arbeitgeber zu erfiillen
und gleichzeitig aber begrenzte Maglichkeiten zu haben, um diese Vorgaben zu
erfillen. Ist das richtig?
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IP04: Ja, ja, ganz genau. Das war diese Spaltung, die sich immer mehr aufgetan
hat und nicht nur fir einige Wochen oder so, sondern es ging durchaus zwei, drei
Jahre so.

I: Gab es denn noch andere Ausldser dafir? Oder gibt es bestimmte auslésende
Ereignisse oder Faktoren, wo Sie sagen, das hat alles zusammen gespielt fir lhre
mibgliche innere Kindigung?

IP04: Also es gab jetzt kein besonders markantes Ereignis, dass das ausgelost

hitte. Es war einfach etwas, was sich immer mehr so innerlich aufgebaut hat, wie
ein Berg der immer hoher wird auf der einen Seite und auf der anderen Seite

werden die Maglichkeiten, diesen Berg sozusagen zu erklimmen, immer weniger. Und
dann habe ich wohl lange Zeit das Gefuhl gehabt, ich gebe jetzt auf. Mir gefillt

mwar die Arbeit mit Menschen, ich weiR, dass ich das gut kann, aber wenn ich

keine Mioglichkeiten habe, keine addguaten, um die Menschen dorthin zu bringen
oder zu begleiten, was eigentlich meine Aufgabe wire, dann kann ich nicht. Da

habe ich dann irgendwann einmal aufgegeben.

I: Wie war denn, ganz generell, das berufliche Umfeld in Bezug auf lhren
Arbeitgeber, auf Ihre direkte Fihrungskraft, moglicherweise auf Ihre Kollegen?

IP04: la, das ist eine gute Frage. Das Umfeld auf meine damalige FOhrungskraft

war 5o, dass es keine besonders gute Unterstitzung gegeben hitte und es hat auch
kaum Zusammenhalt innerhalb der Abteilung gegeben. Es war sozusagen jeder mehr
oder weniger Einzelkdmpfer fir sich. Es gab zwar Besprechungen, wo immer wieder
neue Aufgaben verteilt worden sind oder neue Ziele vorgegeben worden sind, aber
die konkreten Unterstitzungen oder vielleicht auch Absprachen, wo man innerhalb
der Abteilung sich vielleicht einmal zusammengesetzt hitte und besprochen hitte:
Wie gehen wir es an? Brauchen wir irgendwelche bestimmten KursmaRnahmen, die
unsere Kunden unterstitzen wiirden? Die hat es nicht gegeben. Und das hat schon
auch mitgespielt, dass ich das Gefiihl hatte, da ganz alleine gelassen zu sein.

I: Sie haben schon erwdhnt, Sie hdtten sich mehr Unterstiitzung gewiinscht, auch

von Seiten der Fihrungskraft. Haben die Rahmenbedingungen dafiir gefehlt oder war
e5 eher ein Desinteresse lhrer direkten Fiihrungskraft, lhnen Unterstitzung
zukommen zu lassen?

IP04: Es war eigentlich, soweit ich das wahrgenommen habe, ein Desinteresse der
Fuhrungskraft, weil es hat dann nach einiger Zeit einen Wechsel von der
Abteilungszugehdrigkeit gegeben und da war es dann anders. Das habe ich gesplirt,

da hat es dann mehr an Zusammenhalt, an Unterstitzung, an Besprechungen gegeben,
an Treffen innerhalb des Teams. Da hat es dann auch plotzlich die Moglichkeit

fiir Intervision, zum Beispiel, gegeben und andere Angebote von

abteilungsinternen Workshops, wo mit der Zeit dann wieder ein besseres
Zusammengehorigkeitsgefihl entstanden ist. Aber das war eben bei der ersten
Fuhrungskraft nicht so, dass ist mehr ader weniger so dahin geschliffen.
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I: Wie hat sich denn der Zustand der inneren Kindigung bei Ihnen ausgewirkt? Ich
frage jetzt ganz konkret im beruflichen und privaten Bereich mit Partner und
Familie. Welche Auswirkungen hat diese Einstellungsverdnderung bei lhnen gehabt?

IP04: Die Auswirkungen waren, dass alles in Zahlen gemessen wird. Ich weil nicht
wie weit lhnen das bekannt ist, aber es wird halt alles gezihlt, gemessen. Es

gibt viele, viele Kontrollprogramme und es wird auch auf die einzelnen
Abteilungen und Berater heruntergebrochen. Man kann also ganz genau
nachvollziehen, wie viele Kunden ein Berater auf Kurse geschickt hat oder wie
viele er vermittelt hat. Und das ist alles ziemlich zuriickgegangen, diese Zahlen.

I: Also die Arbeitsleistung in dem Fall?

IP04: Genau. Die Arbeitsleistung ist zuriickgegangen und ja, ich habe einfach
gemerkt, mein Interesse an meinem Kundenkreis schwindet, weil ich einfach keine
Miglichkeiten gesehen habe, die addguat zu unterstitzen. Also das Hauptthema war
dann einfach am Anfang Deutschkurse und Berufsorientierungs kurse, die gefehlt
haben fir diese immer grifer werdende Gruppe von Personen mit einem
Migrations hintergrund. Es macht ein Unterschied, ob man jetzt zusténdig ist fur
Menschen, die in Osterreich oder in Deutschland eine solide Berufsausbildung
gemacht haben und denen man dann helfen soll, eine Arbeit zu finden, oder ob es
da um Menschen geht, die aus ganz einem anderen kulturellen Raum kommen, die
keine Deutschkenntnisse haben und die auch keine verwerthare Berufsaushbildung
haben. Da fehlt so viel an Basis, dass man da nicht von einem bestimmten Niveau
ausgehen kann, sondern das muss alles erst einmal geschaffen werden. Und dafiir
braucht es natirich entsprechende Kursangebote fir die Kundinnen und Kunden.
Wenn es die nicht gibt, ist alles andere eigentlich sinnlos.

I: Also wir hatten jetzt schon diese geminderte Arbeitsleistung als Auswirkung
fir das Untemehmen. Gab es denn noch andere Auswirkungen, beispielsweise
erhihte Fehlzeiten, erhdhte Krankenstinde, dergleichen?

IP04: la, ein bisschen erhihte Krankenstinde waren schon, muss ich sagen, weil

es ist mir einfach damit nicht gut gegangen damals, mit der ganzen Situation.

Ich habe eigentlich sehr gerne beim XXX gearbeitet. Mir hat friher meine

Tatighkeit als Beraterin wirklich Freude gemacht. Aber eben das ist immer stérker
geworden, diese Situation, wo es kaum Angebote gegeben hat. Und deswegen ist die
Freude an der Arbeit dann innerlich immer zurlickgegangen und ich habe schon
verstirkt die Krankenstinde auch gehabt, wo ich das Gefiihl hatte, ich habe
Uberhaupt keine Kraft arbeiten zu gehen oder mich halt teilweise auch
hingeschleppt. Aber ich habe gemerkt, ich habe keine Freude an der Arbeit, ich
mache die Dinge langsamer als es sein sollte.

I: Also gesundheitlich waren Sie im Zustand der inneren Kindigung tatsdchlich
angeschlagen.

IPO4: Ja.
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I: In welcher Form hat sich das geduBert?

IP04: Eben in Unlustgefihlen, in fehlender Motivation, teilweise Kopfschmerzen,
die gekommen sind, was ich sonst kaum habe, aber da hatte ich immer wieder
starke Kopfschmerzen verspdrt. Im Winter wohl auch hiufiger grippale Infekte,
die ich hatte. Ich habe das normalerweise vielleicht eins, zwei Mal in der
kilteren lahreszeit, aber damals waren das sicher drei, vier Mal, dass ich ein
paar Tage deswegen auch nicht arbeiten konnte. Und einfach dieses Gefiihl, ja,
ich kann nichts bewirken, ich konnte das, was ich tun sollte und tun michte, ich
kann es nicht tun.

I: Okay. Haben Sie denn in dieser Zeit psychologische Hilfe in Anspruch
genommen?

IP04: Nein, nein, das habe ich nicht getan. Dieser Entschluss, eine Ausbildung zu
machen, eine XXX zu machen, dass hat sich als ziemlich gut herausgestellt, weil
es hat mir auf langere Sicht dann auch geholfen, mit der beruflichen Situation
wieder besser umzugehen.

I: Wie hat denn Ihre Familie, Ihr Partner oder Partnerin darauf reagiert in
dieser Zeit?

IP04: Ich hatte damals keinen Partner, also ich war Alleinerzieherin zu der Zeit.

Ich habe drei Kinder und war allein mit ihnen zu dieser Zeit und die haben das
abgekriegt, sozusagen. Ich weil es, dass ich sehr oft einfach grantig war, wenn

ich nach Hause gekommen bin, dass ich mehr mit den Kindermn geschimpft habe und
nicht die Kraft gehabt habe, mich um sie so sehr zu kimmern, wie sie sich es
vielleicht gewiinscht hatten.

I: Welche Grinde waren fir 5ie ganz persnlich ausschlaggebend, um weiterhin in
diesem Unternehmen, das heilt auch in diesem Zustand, zu verbleiben?

IP04: la, wie schon gesagt, es war zum einen ganz wesentlich diese Ausbildung,
die ich zusatzlich gemacht habe. Man kann vielleicht sagen, das ist jetzt eine
zusdtzliche Belastung gewesen. Stimmt auf der einen Seite, auf der anderen hat
mir diese Ausbildung aber vieles an Kraft gegeben, die berufliche Situation

besser durchzustehen. Und es kam eben der Wechsel dazu in der Abteilung, zu der
ich zugeordnet war, also damit auch mit Abteilungsleiter Und dann gab es auch
endlich vermehrt eben Angebote fir Deutschkurse und fir Berufsorientierungs kurse
fir die Kundinnen und Kunden, zu denen wir sie hinschicken konnten. Also die
Situation hat sich an mehreren Stellen gebessert und der urspriingliche Plan, den
ich hatte, mir eben ein neues berufliches Standbein aufzubaven mit der XXX, dass
ist dann eigentlich immer mehr in den Hintergrund getreten, weil ich gemerkt
habe, dass mir die Inhalte dieser Ausbildung auch geholfen haben bei meinen
Gesprachen mit den Kundinnen und Kunden, da vielleicht auch andere Perspektiven
mit einzubringen. Ja und natirlich war dann auch ein Aspekt, dass es ein

sicherer Arbeitsplatz gewesen ist. Das darf man auch nicht ganz vergessen. Wenn

515

175



Anhang

o
b |

2
N3

214
s
e
AN
ng
219

21

EREEEREBUE BUMBE DPRUBHNBRE BB

BEEY

176

man alleinerziehend ist, ist es natirich ganz wichtig, einen guten Arbeitsplatz
auch zu haben.

I: Also haben Sie eigentlich als Alternative eine formale Kindigung nicht in
Betracht gezogen?

IP04: Mein. Bevor das sozusagen spruchreif gewesen wire, hat sich die Situation
einfach in verschiedenen Bereichen gedndert und wieder zum Besseren gewendet.
Ich habe die formale Kindigung nicht durchgefiihrt, nein. Es kam dann eben auch
dazu, von knapp nach dem Ende dieser Ausbildung, die eben zweiginhalb lahre
gedauert hat, dass ich dann meinen jetzigen Mann kennengelernt habe und dass
sich dann auch eine Ubersiedlung mehr oder weniger aufgetan hat. Das war auch
ein wichtiger Punkt und dann hat sich fir mich, in meinem Leben, ganz viel
gedndert. Alsoich habe diese formale Kindigung nicht gemacht, es war dann nicht
mehr notwendig.

I: Wann wurde |hnen denn zum ersten Mal tatsdchlich bewusst, dass Sie von
innerer Kiindigung betroffen sind oder sein kdnnten?

IP04: la, eigentlich als ich in der Situation war, ob ich mich fir diese

Ausbildung als XXX tatsdchlich anmelden soll. Also das war natirlich ein groRer
rusdtzlicher zeitlicher Aufwand zum einen und der finanzielle Aufwand auch, weil
diese Ausbildung musste ich selber zahlen. Das waren ungefahr um die 15.000 Eurg,
was das gekostet hat. Und da gab es keine Unterstitzung dafir Als ich vor

dieser Entscheidung gestanden bin, ist mir das schon sehr bewusst geworden. Will
ich diese neue Ausbildung machen und dann eben beruflich mich verdindern oder
bleibe ich bei dem Alten? Es war der Knackpunkt. Ja, weil da habe ich eigentlich

in die neus Berufsausbildung viel investiert.

I: Wenn Sie an die Zeit zurlickdenken, als Sie tatsdchlich von der inneren

Kindigung betroffen waren, wie wiirden Sie denn den Verlauf oder den Prozess dazu
beschreiben? Hat es da vielleicht verschiedene Phasen bis zu diesem Prozess
gegeben?

IP04: Ja, es hat sicher verschiedene Phasen gegeben. Oh ja, auf jeden Fall.

Immer wieder dieses Gefilthl, mehr oder weniger hilflos zu sein und keine
passenden Angebote zu haben auf der einen Seite. Auf der anderen den Druck zu
haben, es werden keine Leute vermittelt. Warum erfille ich die Vorgaben nicht,

die vom Dienstgeber gemacht werden? Die Gespriache mit meinen Kolleginnen und
Kollegen, die grolteils in einer dhnlichen Situation waren, die sich genau

solche Dinge Uberlegt haben. Das ist ja auch ein Prozess, der sich innerich
aufschaukelt, wenn man merkt, man ist nicht ganz alleine, sondem es geht den
Kollegen und Kolleginnen dhnlich.

I: Gibt es da vielleicht Schlagworte in diesem Prozess, wo man sagt, jetzt nur
beispielhaft, es war zuerst schwindelnde Motivation oder Demotivation, danach
kommit Frustration. Gibt es so Schlagworte, wo man sagt, die kann man vielleicht
darin hinen schmeien als Erkl&rung?
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IP04: Sicher, sicher! Genau was Sie gesagt haben. Frustration immer wieder, dann
wachsende Anspriiche, wo ich gleichzeitig wusste, ich habe nicht die Maglichkeit,
diesen Anspriichen gerecht zu werden oder sie zu erfillen. Und dann Frustration
eben auch schon bis hin zu Anzeichen von gesundheitlichen Beeintrachtigungen.
Die waren durchaus schon da. Was mir auch aufgefallen ist, dass ist mein
Verhiltnis zu meinen Kindern gewesen. Also damals waren zwei in der Pubertit und
die jungste in der Volksschule und ja, dass es doch immer wieder auch S5pannungen
gegeben hat, dass ich die Kinder angeschrien habe und einfach nicht die Geduld
hatte, um dann mit ihren Problemen mich auch zu beschéftigen oder sie
entsprechend zu unterstitzen, wie sie es gebraucht hiatten.

I: Wie lange hat denn dieser Prozess gedauert? Kann man das beziffern? Dass Sie
sagen, okay, anfangs war vielleicht wirklich Demaotivation bis zu dem Punkt, wo
Sie gesagt haben, ich kann nicht mehr. Sprechen wir da von Monaten, von Jahren?

IP04: Ich wiirde sagen ungefihr eineinhalb bis zwei Jahre, wenn ich alles

zusammen rickwirkend betrachte. Eins nach dem anderen so. Das [duft ja nicht
jeden Tag ab und steigert sich jeden Tag oder so, sondern es sind ja so
schleichende Prozesse, wo man dann langsam das Gefiihl hat, das passt nicht mehr,
das geht nicht. Ich kann unter diesen Bedingungen nicht mehr arbeiten.

I: Haben Sie denn jemals versucht diesem Prozess entgegenzuwirken? Sei es mit
Gesprachen mit Vorgesetzten, Gesprachen mit Kollegen, Gesprichen mit der Familie.
Hat es da Wege oder Versuche gegeben, einen Ausweg zu finden?

IP04: Ja, durchaus, also zum einen, wir hatten einmal alle zwei Jahre so
Mitarbeitergesprache, wo ich das auch angesprochen habe, dann eben Gespriche mit
Kollegen, Austausch mit Kolleginnen und Kollegen, wo ich eben erfahren habe,

dass es meinen Kollegen und Kolleginnen groBteils dhnlich geht. Vior allem
diejenigen, die eine dhnliche Kundengruppe zu betreuen hatten wie ich. Also das
war damals so aufgeteilt, dass ein Berater oder eine Beraterin ungefahr fiir
mweieinhalb oder drei Geburtsmonate zustindig gewesen ist, also zum Beispiel
einer war zustandig fir alle Leute, die zwischen 1. Jdnner und 31. Mirz geboren
worden sind und der ndchste eben fir die Leute, die zwischen 1. April und 31.

Mai Geburtstag hatten. So ungefihr kinnen Sie sich das vorstellen. Also es gab

vier oder finf Beraterinnen und Berater, die einen hnlichen Kundenkreis hatten

und die waren alle in einer dhnlichen Situation, wie ich es damals gewesen bin.

Der Versuch auszubrechen war bei mir eben dieses Interesse, eine andere
Ausbildung zu machen und die dann auch wirklich bis zum Ende durchzuziehen. Das
war mein Versuch aus der ganzen Situation auszubrechen, das war es 100 prozentig.

I: Sie haben schon gesagt, Sie haben das Mitarbeitergesprach gefihrt, ich

schitze mal mit dem direkten Vorgesetzten.

IPO4: Ja.
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I: Von welchem Erfolg war denn dieses Gespriach gekrint? Wie ist denn das
vonstatten gegangen?

IP04: Also soweit ich mich erinnern kann, er hat mir zwar zugehort, aber er hat

mir nichts konkretes anbieten kinnen an Unterstitzung. Es hat dann, wie gesagt,
eine Neuorganisation gegeben innerhalb der gesamten Geschiftsstelle und dann kam
ein neuer Abteilungsleiter und der hat sich dann darum gekimmert, dass es
"Workshops' gab fir die Mitarbeiter von unserer Abteilung. Das gab es aber fir

die Mitarbeiter von anderen Abteilungen genauso. Also innerhalb der gesamten
Geschiftsstelle hat es for jede einzelne Abteilung dann 'Team-Workshops' gegeben.
Es hat regelméRige Intervisionen gegeben, wo man sich als Berater und Beraterin
austauschen konnte untereinander Und es hat verstirkt bessere Kursangebote fur
die Kundinnen und Kunden gegeben, wo man damit wirklich arbeiten konnte. Also
das waren mehrere Dinge und ich bin Gberzeugt, ich bin nicht die einzige gewesen,
die damals in der inneren Kindigung war und es sind auch einige Kollegen damals
weggegangen, die es Uberhaupt nicht aushalten konnten und die vielleicht auch in
einer anderen Lebensphase gestanden sind, die wirklich gegangen sind dann in
dieser Zeit. la, es gab schon Reaktionen, aber eben nicht unmittelbar auf mein
Gesprach mit meiner Fihrungskraft, sondern ich glaube, das war dann eine
Zusammenschau von dem, was mehrere Kollegen gesagt haben und wo der Bedarf
einfach ganz stark henvor gekommen ist.

I: Wie sind Sie denn selbst, ganz generell, mit dieser Einstellungsverianderungen
umgegangen? Haben Sie das versucht bewusst zu verheimlichen oder sich auch zu
"outen"? Oder wurde es von lhrem Umfeld bemerkt, von Kollegen, Vorgesetzten?

IP04: Mein. Ich habe versucht das zu verheimlichen und bin eigentlich jemand,

der sehr pflichtbewusst ist und wenn ich eine Aufgabe Ubemehme, dann machte ich
auch dahinter stehen und es so gut wie maglich versuchen zu erledigen. Mur das
war mir damals einfach nicht mehr maglich. Also so lange dieser Prozess im

Laufen war, habe ich versucht das zu verheimlichen. Ich war mir ja selber

langere Zeit nicht im Klaren dariiber, was denn eigentlich jetzt bei mir abgeht
innerlich. Als ich mit meinem Abteilungsleiter dann damals dariiber gesprochen
habe, dass ich diese neue Ausbildung machen werde, da habe ich ihm eben auch
schon gesagt, dass es fir mich ein wichtiger Punkt ist, dass vielleicht die

Hoffrnung irgendwo besteht, dort neues berufliches Standbein aufzubauen, irgendwo
parallel habe ich damals meinem Abteilungsleiter gesagt. Aber es war schon
damals konkret fir mich im Hintergrund: ich méchte diese Aufgabe als Beraterin

in halbwegs absehbarer Zeit aufgeben und nur noch eben diese XXX zu machen. Mur
es ist dann halt anders gekommen im Endeffekt. Ich habe schon darliber gesprochen,
weil es hat damals auch bedeutet, diese Ausbildung war modular aufgebaut, immer
wieder an Freitagen und Samstagen und Sonntagen teilweise und ich musste mir
zumindest an den Freitag Nachmittagen frei nehmen. Das musste ich organisieren,
weil das war teilweise alle vierzehn Tage und dann musste es auch Vertretung
geben und deswegen musste ich mit meinem Abteilungsleiter das natirich
besprechen, dass ich da Ausbildung berufsbegleitend mache, die eben zweieinhalb
Jahre lang dauert und wo es teilweise Abwesenheiten gibt und Vertretung

eingeteilt werden muss.

I: Wurde dann von lhrem unmittelbaren beruflichen Umfeld bemerkt, dass Sie in
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irgendeiner Form belastet sind, beziechungsweise wurde diese verminderte
Arbeitsleistung von lhrem Vorgesetzten eigentlich bemerkt?

IP04: Ja. Ja, die wurde bemerkt, eben weil ich diese Zielvorgaben, wie viele
Personen eben vermittelt werden sollten oder in Kurse geschickt werden sollten,
nicht erreicht habe. Aber ich war nicht die einzige, die das nicht ermeicht hat.

I: Und wie hat die Filhrungskraft darauf reagiert?

IP04: Sie hat mich darauf angesprochen und gefragt, was denn los ist, weil meine
Ergebnisse friher einfach wesentlich besser waren. Und dann habe ich gesagt,
dass es immer schwieriger wird mit dem Kundenkreis, fir den wir jetzt zustindig
sind. Das war der Fihrungskraft irgendwo bewusst. Aber sie hat nichts dagegen
getan, die erste. Die zweite hat eben hat das wesentlich aktiver angegangen. Und
der zweite Abteilungsleiter, bei dem ich dann nach der Neuorganisation eben
zugeteilt war, der hat sich wesentlich mehr gekiimmert, um unterstitzende
Angebote. Und es gab, wie gesagt, mit einem neuen arbeits marktpolitischen
Programm auch mehr Kurs- und Beratungsangebote fir die Kundinnen und Kunden.

I: Wie kinnte denn der inneren Kindigung entgegengewirkt werden? Was kinnte da
konkret getan werden? Welche MaBnahmen wiren da zielfihrend aus Ihrer Sicht?

IP04: Meinen Sie jetzt von mir als Betroffener aus oder von wem aus?

I: Beides. Von lhnen als Betroffener natiirdich und aus Sicht des Unternehmens.
Welche Malnahmen wiren darin zielfiihrend aus lhrer Sicht? Was kiinnte da helfen?

IP04: Ich glaube, helfen kinnte - auf jeden Fall wichtig - eine gute Beziehung
und viel Kommunikation zwischen Fuhrungskraft und den einzelnen Beratern und
Beraterinnen, also zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitern im Team aber auch
untereinander. Das ist auf jeden Fall die Grundlage, damit man sich einfach
verstanden fihlt. Es gibt eine Firsorgepflicht des Arbeitgebers seinen
Arbeitnehmern gegeniiber, damit man das Gefiihl hat, nicht nur ganz auf sich
allein gestellt zu sein, sondern entsprechende Unterstitzung zu haben, wenn es
vielleicht Probleme gibt. Dass es einmal auf offene Ohren stékt und nicht gleich
mit Vorwirfen konfrontiert wird und Anschuldigungen, dass man vielleicht zu
wenig motiviert ist und fleiBiger sein sollte, sondern dass eben einem die
Maglichkeit gegeben wird, Gber seine Probleme die man vielleicht hat, im
Beruflichen zu sprechen. Das, glaube ich, ist ein ganz wichtiger Punkt, dass da
die Kommunikation und die Beziehung gut passt. Dass vielleicht auch der
Teamleiter oder Abteilungsleiter fters mal in die Blros geht von den einzelnen
Beratern und Beraterinnen und fragt, ob es irgendwelche Probleme gibt, das hat
der Abteilungsleiter damals, der erste, Uberhaupt nie getan. Das hat der zweite
getan. Der ist jeden zweiten Tag auf jeden Fall in der Frith, bevor der
Kundenverkehr begonnen hat, in jedes Blro gegangen, hat: ,,Guten Morgen!" gesagt,
hat gefragt: ,,Gibt es irgendetwas, was dir am Herzen liegt, irgend einen
schwierigen Kunden? Brauchst du irgendwo Unterstitzung ? Der hat ein System
installiert, wenn man gewusst hat irgendjemand, ein ganz schwieriger, kommt
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heute, wo man einen anderen Berater hinzuziehen konnte oder wo man den
Abteilungsleiter bitten konnte: , Bitte komm zu dem einen Gesprich zu mir Das
kann leicht sein, dass es schwierig wird”. Das hat es vorher nicht gegeben und

e5 war eine grofe Unterstitzung. Solche Dinge zum Beispiel, die einfach das
Gefuhl starken, nicht alleine zu sein. Dann, kann ich mich erinnern, war damals
auch die Zeit, wo es angefangen hat, dass Kunden fallweise ausfillig geworden
sind, dass sie geschimpft haben, dass sie vor allem weibliche Beraterinnen auch
bedroht haben. Es ist mehrfach vorgekommen, dass man teilweise fast tiglich
angegriffen wurde, dass man Angst bekommen hat. Ja, dass dafir dann auch offene
Ohren vorhanden sind und es Hilfsangebote gibt.

I: Sie sagen Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern verbessemn,
stirken. Gibt es konkrete MaRnahmen an die Sie da noch denken, die man
etablieren kinnte, vielleicht auch regelmagig?

IP04: la, es hangt natiirich von der raumlichen Organisation ab. Aber wenn es
einzelne Blros gibt, in denen die Beraterinnen eben ihre Kunden empfangen oder
wo die sitzen, dann wire es wichtig, dass der Abteilungsleiter dort regelmakig
hinkommt und eben fragt wie es geht oder ob es heute ingendeine schwierige
Situation gibt. Dass es nicht nur einmal in der Woche oder alle 14 Tage

vielleicht eine Abteilung fir Besprechung gibt, wo dann halt eben die aktuellen
Themen besprochen werden und in erster Linie eben wieder irgendwelche neuen
Vorgaben und EDV-Programme besprochen werden, sondern eben, dass es den
persénlichen Kontakt gibt auf den einzelnen Berater, die einzelne Beraterin
heruntergebrochen. Dann, wenn es notwendig ist fir Supervision, dass es Angebote
gibt von intermen Weiterbildungen: Wie kann man umgehen mit schwierigen
Kundinnengruppen oder mit schwierigen Kunden, wenn die eben aggressiv werden?
Manchmal muss man eben auch so Sanktionen durchsetzen, dass jemandem, zeitlang
halt, das XXX oder die NXXX eingestellt wird. Das sind

immer schwierige Situationen, dass man darauf vorbereitet wird. Solche
Weiterbildungsangebote sind ganz, ganz wichtig, weil man dort eben auch die
Miglichkeit hat, sich mit Kolleginnen und Kollegen aus anderen Geschéftsstellen
auszutauschen. Und dass man merkt, man ist nicht der einzige, dem solche
Situationen passieren. Also Weiterbildungsangebote, interne abgestimmte Angebote.
Ganz wichtiger Punkt auch. la. Sie haben noch gefragt, was man selber tun kann.
Das habe ich noch nicht beantwortet. Soll ich darauf jetzt antworten?

I: Bittel Geme.

IP04: Ja, alsoich denke mir, es ist wichtig immer wieder einmal innerlich

sozusagen einen Schritt zuriickzutreten und zu schaven: Wie geht es mir mit

meiner Arbeit? Macht sie mir noch Freude? Komme ich damit zurecht oder mache ich
nur noch Dienst nach Viorschrift oder einfach so ein Gewohnheits programm von 0815
Programm, was aber auch nicht auf den einzelnen Kunden oder die einzelne Kundin
dann eingeht? Dies ist, glaube ich, wichtig, dass man eben immer wieder einmal

auf die Qualitit seiner Arbeit schaut und wenn man das Gefihl hat, einiges passt
nicht, dass anzusprechen aber auch, dass man dann schaut: Wie geht es einem
selber? Hat man vielleicht andere Probleme privater Art oder gesundheitlicher

Art und kann man die vielleicht in ingendeiner Weise auch in den Griff kriegen?

Weil das kann ja durchaus sein, dass private Probleme so stark werden, dass es
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die berufliche Arbeit dann eben beeintrichtigt. Und ich glaube, es ist wichtig,
dass man einfach lernt auf sich selber zu schauen, auf Psychohygiene zu schauen
indem man eben, sofern es irgendwie méglich ist, darauf achtet, dass man selber
genidgend Bewegung hat, dass man sich gut emihrt, dass man einen Ausgleich hat
zu der doch anstrengenden Tatigkeit. Ob das jetzt irgendein Instrument ist, dass
man gerne spielt oder dass man sich gern mit Freunden trifft oder irgendetwas
halt macht, was einem Spal macht, was auch einen wichtigen Teil im Alltag
ausmacht. Ich glaube, das sind schon wichtige Dinge, um sich innerlich auch zu
stirken und nicht so leicht dann beruflich auszubrennen oder in die Richtung des
Ausbrennens zu gehen. Was in meinem Fall halt auch wirklich eine gute richtige
Entscheidung war, das war diese zusdtzliche Ausbildung zu machen. Das hat
namlich fir lange Zeit meinen Fokus auch auf andere Bereiche gelenkt. Ja, bitte.

I: Gibt es denn oder wussten Sie von Praventionsmalnahmen, GegenmaBnahmen, um
dieser inneren Kindigung entgegenzuwirken in lhrem Untermnehmen? Hat es denn
schon etablierte Moglichkeiten gegeben?

IPO4: Mein.

I: Falls Ihnen nichts einféllt, ich rede da, zum Beispiel, von anonymen
Bewertungen, wo man vielleicht einmal im Jahr den Arbeitgeber, die Filhrungskraft
bewerten kann oder auch regelmidkig durchgefihrte Gruppengespriche oder auch
Weiterbildungen fir Fihrungskréfte im Bezug auf die innere Kindigung. Solche
Sachen.

IP04: Es hat diese Moglichkeit der Bewertung zu dem damaligen Zeitpunkt nicht
gegeben. Nein. Jetzt gibt es sie. Seit ungefahr zehn Jahren oder so gibt es das
regelmalig einmal im Jahr Ist online, es ist nicht ein persénliches Gesprach
oder so, sondemn ist online. Und alles das, was Sie jetzt angesprochen haben,
war zu der damaligen Zeit in der Geschéftsstelle, in der ich gearbeitet habe,
nicht so etabliert. Nein, das ist dann alles erst langsam entstanden.

I: Ist denn so eine anonyme Bewertung von Erfolg gekront? Tut sich dann auch
etwas in der Folge? Oder ist es nur eine Bewertung?

IP04: Also ganz ehrlich gesagt, ich habe nicht gemerkt, dass sich viel getan

hitte, auker dass wir als Beraterinnen und Berater dann allgemein Uber die
Ergebnisse informiert worden sind, ganz allgemein. Also nicht auf die einzelne
Fuhrungs kraft, auf die persdnlich heruntergebrochen oder so. Nein, also ich habe
nicht gemerkt, dass sich da viel getan hat. Aber es ist eine Maglichkeit gewesen,
das einmal zuriickmelden, wobei es immer anonym ist, muss man dazu sagen, diese
Bewertungen.

I: Wiren den WeiterbildungsmaBnahmen fir Fihrungskrafte, ganz konkret in Bezug
auf praventive MaBnahmen fir die innere Kindigung, sinnvoll?

IP04: Ja, ja, das glaube ich auf jeden Fall. Also ich kann Ihnen nicht sagen, ob

e5 jetzt solche Weiterbildungsangebote beim XXX inzwischen gegeben hat oder
1115
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nicht, weil ich das nicht weil, welche Angebote jetzt fir Fihrungskrifte
bestanden haben. Man muss sagen, dass das jetzt wihrend der Corona Zeit alles
ausgesetzt worden ist, hat einfach nicht stattfinden kinnen. Aber ob es das
davor gegeben hat, kann ich lhnen nicht beantworten.

I: Wére es denn sinnvoll aus lhrer Sicht?

IP04: Ja, ware auf jeden Fall sinnvoll, weil ich der Meinung bin, dass es sicher
dfters vorkommt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in so eine Situation
kommen. Sie missen sich vorstellen, zum Beispiel in XXX, ist es so bei manchen
Geschéftsstellen, dass da ein Berater oder eine Beraterin fir bis zu 600, 700
Personen zustindig ist, teilweise bis zu 800. Da kann man nicht mehr jeden
einzelnen kennen oder irgendjemanden unterstitzen oder beraten. Es geht nicht
mehr. Das ist viel zu viel. Und da gibt es auch einen hohen Wechsel an
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Damit man als Berater arbeiten kann, gibt es
eine interne Ausbildung beim XXX, die dauert schon mal ein ganzes Jahr Das ist
ja viel Geld, das da investiert wird in die Ausbildung von den Beratem und
Beraterinnen und von Dienstgeberseite her, ist es ja total schade, wenn dieses
ganze Geld und die Zeit praktisch dann nutzlos ist, weil der Mitarbeiter oder

die Mitarbeiterin nach zwei, drei lahren wieder geht, weil er einfach zuerst
innerlich gekindigt hat und dann auch formal kindigt. Und es gibt einige
Beispiele von Kollegen und Kolleginnen, die einfach in einen 'Burn Qut’
geglitten sind, die dann berufsunfihig geworden sind. Wirklich ganz konkret.
Soweit war ich zum Glick nicht. Das weil} ich auch.

I: Hat es denn in lhrem Untemehmen vielleicht ein Angebot fir regelmiRige,
kostenlose, professionelle psychologische Beratung gegeben beziehungsweise
hatten Sie als Betroffene dies in Anspruch genommen?

IP04: Es gab spater dann die Moglichkeit fir Supervision. Aber nicht in der Zeit,

als ich in dieser innerlichen Kiindigungsphase gewesen bin. Es ist erst danach
gekommen. Diese Supervision konnte man im Normalfall als Team in Anspruch nehmen,
eben als Abteilung ohne die Fihrungskraft oder, wenn man besonders schwierige
Fille hatte, dann konnte man auch um Einzelsupervision ansuchen fir ein paar
Stunden. Das ist genehmigt worden. Aber ich muss sagen bei diesen
Team-Supervisionen, das war nur eine Zeit lang so: zwei, drei lahre. Es ist ganz
schwierig gewesen, weil es braucht dann einen vertraulichen Raum, um Probleme zu
besprechen, vor allem, wenn es die mit den Fihrungskriften gibt oder wenn die
Probleme nicht sind: Berater gegentiber Kunden und Kundinnen, sondern dass der
Berater selber diese Probleme innerlich hat, sich auf dem Weg zur inneren
Kiindigung befindet und das in einem Kreis von 10, 15 Personen anzusprechen und
dass es dann auch in diesem Raum bleibt, dass ist offensichtlich nicht maglich
gewesen. Also es sind Informationen nach auBen gedrungen, die nicht hitten nach
auBen dringen sollen. Und deswegen hat diese Supervision dann aufgehdrt nach
einiger Zeit.

I: War das ein externer Mediator, oder?

IP04: Ja. Ja. Und der musste natdrlich auch wieder einen Bericht geben dem
12/15
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Regionalstellenleiter oder der Leiterin. Auch wenn das jetzt vielleicht nicht
ganz mit Namen genannt wird, aber trotzdem ist es immer eine schwierige 5ache
gewesen, hat man gehirt.

I: Wer sollte denn, ganz grundsatzlich, auch branchentibergreifend, dafir Sorge
tragen, dass in einem Unternehmen der inneren Kiindigung vorgebeugt oder
praventiv entgegengewirkt wird?

IP04: Wer die Sorge tragen sollen? Ich glaube, es sollte ein ganz grokes

Interesse der Untemehmensleitung sein und natirlich dann von den einzelnen
Fuhrungs kriften, denen mehrere Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen untergeordnet sind.
Wie gesagt, egal ob jetzt XXX oder anderer Betrieb, egal welche Branche, es
kostet viel Zeit und viel Geld einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin
auszubilden, sodass es fir das jeweilige Unternehmen gut einsetzbar ist. Und ja,
es ist schade, wenn dieses Geld dann eigentlich umsonst investiert worden ist,
unter Anfihrungszeichen, in den Mitarbeiter, weil der dann bald wieder weg geht
oder innerlich kiindigt. Und auf Dauer, glaube ich, wird es auch dem Ruf des
Unternehmens schaden, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerich
gekiindigt haben und eben nicht mit Freude und Engagement bei der Sache sind. Ich
glaube, es sollte ein sehr wichtiger Punkt fir die Untemehmensfihrung und die
Fuhrungs krifte sein.

I: Vielen Dank! Welche Rolle spielt lhrer Meinung nach die Untermnehmenskultur
beziehungsweise die Vertrauensbasis zur eigenen Fihrungskraft, vielleicht auch
zu dem Betriebsrat, zu den Kollegen?

IP04: Eine ganz wichtige Rolle auf jeden Fall. Das habe ich in meinen

Ausfihrungen schon gesagt, es spielt eine wichtige Rolle. Und vor allem diese
Beziehungsbasis, dass man das Gefiihl hat, wenn ihr Problem habt, auch wenn das
jetzt etwas ist, was direkt mit dem Unternehmen zusammenhéngt, kann ich zu
meinem Abteilungsleiter oder von mir aus auch zum Geschéaftsfuhrer gehen und dem
das in irgendeiner Weise sagen, mit ihm sprechen. Also ich. Es hat in Folge dann
und in der neuen Geschéftsstelle, wo ich dann spéter gearbeitet habe, hat immer
wieder das Angebot auch von der geschiftsfihrenden Leitung gegeben: wenn jemand
als Mitarbeiter Probleme hat, dann kann er geme zum Geschaftsstellenleiter
kommen und es besprechen. Das war ein ganz wichtiger Punkt. Ich sage jetzt in

X0, wo ich gearbeitet habe, zum 5chiuss. Also da wurde von der
Geschiftsstellenleitung auf diesen Bereich ein besonderer Wert gelegt.

I: Was hdtten Sie persanlich, also rickblickend jetzt in Bezug auf die innere
Kindigung, vielleicht anders machen kiinnen oder anders machen sollen?

IP04: Ich glaube nicht, dass ich irgendetwas anders hdtte machen sollen. Ich
glaube, ich habe die Miglichkeiten, die es damals gab, versucht zu nutzen.
Eigentlich muss ich jetzt rickblickend sagen, ich bin sehr zufrieden mit dem Weg,
den ich persdnlich dann gegangen bin.

I: Dann wiirde ich das germne noch etwas anders formulieren. Was wiirden Sie den
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anderen Betroffenen der inneren Kindigung zum Umgang mit diesem Phanomen raten?
Was wiirden 5Sie ihnen gerne mit auf den Weg geben?

IP04: Ich wiirde ihnen mit auf den Weg geben wollen, dass sie den Mut haben
sollen, dariiber zu sprechen. Dass die Unterstitzungsangebote, die es vielleicht
innerhalb des Unternehmens gibt, eben Supervision oder Weiterbildungsangebote,
dass sie das auf jeden Fall nutzen sollten. Dass sie gut auf sich selbst achten
sollten, auf ihre eigene kbrperliche und seelische Gesundheit achten sollten. Ja.

I: Vielen Dank! Eine weitere Frage: Welchen Stellenwert hitte denn ein
zusdtzlicher monetirer Anreiz in Form von Sonderzahlungen, Boni und so weiter,
in diesem Zustand der inneren Kindigung ? Waére das sinnvoll, wire das weniger
sinnwvoll ? Wirde das helfen oder nicht helfen?

IP04: Wann sollte das zum Einsatz kommen?

I: Vielleicht regelmiRige Boni als PriaventivmaBnahme. Sehen Sie das als
sinnvolle MaBnahme?

IP04: Ich glaube nicht. Ehrlich gesagt, nein. Wenn das Gehalt oder der Lohn
halbwegs angemessen ist, dann glaube ich nicht, dass das Monetére eine groBe
Rolle spielt. Das war fir mich kein grofes Thema und so etwas hat auch niemand
anders, mit dem ich gesprochen habe, jemals gesagt.

I: Vielen Dank! Wir kommen zum Schluss. Mochten Sie vielleicht abschliefend
selbst noch etwas hinzufiigen?

IP04: Ich habe in den Tagen jetzt, die vergangen sind, zwischen dem Telefonat

mit lhnen und heute, mich innerlich ein bisschen natirich auch vorbereitet auf
das Interview und habe zuriick gedacht an diese Zeit. So schwer es damals fur
mich zeitweise gewesen ist, es war trotzdem eine wichtige Erfahrung, die ich
gemacht habe und die mich reifer gemacht hat und die mir wichtige Bereiche
einfach aufgezeigt hat, ndmlich in XXX und wie wichtig es ist auf Psychohygiene
zu achten, auf sich selbst zu achten. Das sind Dinge, die ich gelemt habe aus
dieser Phase und die mich seither begleiten in meinem Leben und die essenziell
geworden sind und wo ich immer wieder glaube, dass vor allem junge Leute zu
wenig darauf achten manchmal. Vion daher bin ich eigentlich sehr dankbar fir
diese Phase der inneren Kindigung, die ich damals durchlaufen habe, weil es mich
reifer gemacht hat, weil es mich dazu veranlasst hat, viele, viele wertvolle

Dinge dazuzulernen und Angebote auch zu nutzen. Es zeigt eher von Starke, dass
man Weiterbildungsangebote oder unterstiitzende Angebaote nutzt, als dass es von
schwiache zeigt. Das ist, wo ich heute stehe.

I: Das waren sehr schdne, abschlieBende Worte. Vielen Dank dafiir

IP04: Bitte, geme!
14/15



I: Ich glaube, wir kinnen das Interview beenden.

IP04: la, es ist ja schon eine Stunde vorbei.

I: Genau.

IP04: Haben Sie nicht gedacht, dass wir so lange gesprochen haben.

I: Es ist 15:05 Uhr und wir kbnnen hiermit das Interview beenden. Vielen Dank.

Anhang
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IPO5: Okay, das heilit, ich soll jetzt einfach mal anfangen zu erziéhlen? Die
erste Frage war, was fir mich innere Kiindigung ist, oder?

I: Moment. Kurz die Einleitung. Vielen Dank noch mal far lhre Zeit. Formalitéten

wie DSGVO und so weiter sind bereits gekldrt. Auch die Einverstindniserklarung
habe ich bekomme von lhnen. Vielen Dank dafir. Wir schreiben den 8. Februar 2022
und wir starten das Interview um 8:05 Uhr. Frau XXX, welche Erfahrungen haben

Sie mit dem Thema "Innere Kindigung” so ganz generell gemacht? Erzihlen Sie
einfach mal.

IP05: Ja, ich bin jetzt in dem zweiten Unternehmen. For mich ist es jetzt der

weite Arbeitgeber Und wenn Sie sagen, so allgemein, dann springe ich

vielleicht zuerst zuriick zu meinem ersten Arbeitgeber, den ich gehabt habe. Da

war ich vier Jahre titig. Da war mir relativ von Anfang an klar, dass das jetzt

nicht der Job sein wird, in dem ich alt werde. Einfach von der Aufgabenstellung

her, oder von dem Profil, was man fur diese Stelle gesucht hat. Hart sich

vielleicht ein bisschen arrogant an, aber ich habe mich eigentlich immer
ibergualifiziert gefunden. Ich habe nur zu dem Zeitpunkt nichts gefunden, was

mir irgendwie gepasst hat. Ich hatte dann natirlich ein bisschen Stress,

irgendwie mit einem Job anzufangen, und habe den dann trotzdem angenommen.
Unterm Strich war es dann aber eigentlich ganz super, weil ich nebenher

berufs begleitend studiert habe. Das heit, wenn der lob nicht sonderlich

fordernd ist, dann kann man sich nebenher auch gut auf das Studium konzentrieren.
somit hat das dann ganz gut gepasst. Nach den vier Jahren war ich dann halt mit
dem Studium fertig. Und es ist immer offensichtlicher geworden, dass mich das
einfach nur langweilt. Es hat nicht wirklich eine Aussicht gegeben, mich von

meiner damaligen Position entsprechend weiterzuentwickeln. Weshalb ich dann eben
schon auf die Suche gegangen bin nach einer Altermative. Es hat sich zwar dort

ein Jobangebot in diesem Unternehmen ergeben, wo ich dann ein bisschen hin- und
hergerissen war zwischen meinem jetzigen Arbeitgeber und dem damaligen weil ich
nicht gewusst habe, soll ich jetzt dorthin wechseln oder nicht. Weil es auch
geografisch viel, viel weiter von meiner Wohnung entfernt ist. Und dort war es

dann aber so0, dass Absprachen getroffen wurden, die dann nicht eingehalten
wurden. Und das hat dann dort den ausschlaggebenden Grund gegeben: "Nein, da
miochte ich nicht mehr sein”. Und ich habe mich dann auf die neue Stelle
fokussiert. Das ist jetzt vielleicht von dem Thema innerliche Kindigung nicht so
genau zu sehen, weil es irgendwie doch absehbar war Und nicht so eine Phase war,
wo ich schon lang irgendwie weg wollte. Sondern das war innerhalb relativ

kurzer Zeit, diese ganzen Entscheidungen. Das ist jetzt aktuell ganz was anderes.
Weil ich auf der einen Seite nicht unbedingt nach einem neuen Job suche, eben
auch aus familidren Griinden. Ich wechsle demndchst in die Elternteilzeit. Und es
ist natlrlich eine rechtliche Absicherung oder ein rechtlicher Anspruch, den ich

halt dann doch nicht verieren michte. Dadurch habe ich dieses Thema innerliche
Kindigung vielleicht schon eher. Eher das, wonach Sie suchen. Also ich bin jetzt

in dem Unternehmen, wo ich jetzt bin, seit bald acht Jahren. Ich war, oder bin
eigentlich noch immer sehr loyal. Also fir mich ist es immer ganz wichtig, dass

man zu einem Untemehmen steht, dass man das Unternehmen, egal was intern
vielleicht irgendwie |duft, gut |duft, schlecht lduft, eher natiirlich die

schlechten Sachen, nicht schlecht nach auRen trégt. Also nach aufen bin ich da
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immer sehr, sehr loyal dem Unternehmen oder meinem Arbeitgeber gegeniiber. Auch
nach wie vor dem Ehemaligen. Ich finde, dass ist ganz wichtig. Man kriegt da die
Chance, dass man arbeitet. Man wird sehr gut bezahlt und dann darf man da
eigentlich extern nicht grolartig schimpfen. Innerhalb von dem Unternehmen, wo
ich jetzt bin, habe ich sehr viele Stationen an unterschiedlichen Positionen

durch. Angefangen habe ich als erste Person im Marketing. Ich habe IT und IT-
Marketing am Campus studiert. Ich habe dort vom Vorstand ohne Berufserfahrung in
dem Bereich eigentlich eine super Chance gekriegt. Also das war einer der
Hauptgrinde, warum ich mich mit dem Unternehmen so verbunden fithle. Er hat in
mir Potenzial gesehen. Und hat mir einfach die Moglichkeit gegeben, diese
Abteilung aufzubauen, zu gestalten. Und dber die Jahre hinweg habe ich immer mal
wieder so ein bisschen Ausflige in Richtung Vertrieb gemacht. Habe hin und

wieder eine Ausschreibung oder einen Kunden betreut. Und habe wirklich immer
Freiraum gehabt. Ich habe eigentlich immer mehr oder weniger tun und lassen
kbnnen, was ich wollte. Und aufgrund auch meiner Vorausbildung vor dem Studium,
ich bin HTL in Kaindorf gegangen, falls Ihnen das was sagt, habe ich mich dann
eher so0 in Richtung Produktmanagement entwickelt. Weil ich mich ja an sich ganz
gut in die Kundenanforderungen hineinversetzen kann und mir vorstellen kann, was
fiir Dinge der Kunde braucht. Und habe dann dort die Leitung vom
Produktmanagement Ubernehmen dirfen. Obwohl ich selber fir mich eigentlich immer
gedacht habe: "Na ja, mitarbeiten schon, aber das jetzt leiten? Naja, weil ich
nicht." Aber da war es halt wieder so, dass die Vorstinde da Potenzial in mir
gesehen haben und gesagt haben: "So, komm, dass kriegst du hin." Ja, bis zu dem
Zeitpunkt war eigentlich noch immer alles eitel Wonne. Die Chefs dort sind
schwierige Persdnlichkeiten. Das sind jetzt keine Vorgesetzten, wie man das
vielleicht aus dem Lehrbuch sieht. Es ist echt schwierig, sie ingendwie

einzuordnen, welche Art von Viorgesetzten sie sind. Es ist fir andere Kollegen
immer sehr schwierig. Das Untermehmen hat auch immer wieder Phasen, wo wir mit
einer hohen Fluktuation zu kimpfen haben. Ich glaube, momentan haben wir jetzt
auch wieder so eine Phase leider Oder dass es grad beginnt. Das ist oft, glaube
ich, auf das Verhalten von den Vorstdnden oder auch von den anderen
Abteilungsleitern zuriickzufihren. Ich habe immer schon versucht, auch bevor ich
jetzt hier verantwortlich war, da irgendwie was dagegen zu tun. Oder halt die
Kollegen dabei zu unterstiitzen, dass sie das erreichen, was sie erreichen wollen.
Ich habe immer wieder auch das Gesprach mit den Chefs gesucht und gesagt: "So
kann man nicht mit Mitarbeitern reden, so kann man nicht Ober Mitarbeiter vor
anderen Mitarbeitermn reden” und solche Themen. Und dann im Jahr 2020, wann hat
Corona angefangen? la, da irgendwann. Da bin ich jedenfalls schwanger geworden.
Und da hat dann quasi das Dilemma angefangen. 5agen wir es so. Also fir mich
noch davor. Bevor wir irgendwie konkret in Familienplanung gegangen sind, war

fiir mich immer klar, dass ich jetzt nicht die perfekte Viollzeitmama bin, die

sich jetzt darin definiert, dass sie bis zum Schulbeginn der Kinder Hausfrau und
Mutter ist. Sondem ich wollte halt immer in meinem Job weiterkommen. Ich habe
zum Glick einen Mann, der das dhnlich sieht, dass man nicht als Frau Kinder

kriegt, sondern als Paar, und somit 50:50 macht. Das habe ich auch immer bei
meinem Arbeitgeber kommuniziert. Ich habe ihm auch sehr frih schon von meiner
Schwangerschaft erzihlt. Auch um Planungszeit zu haben und das Ganze
organisieren zu kinnen. Und leider wurde diese MNachricht jetzt nicht sehr

positiv im Unternehmen aufgefasst. Naja, damit habe ich fast gerechnet. Weil ich
weilk ja, wie sie reagieren, wenn andere Kolleginnen schwanger wurden. Oder wenn
Kollegen meinten, sie mochten gerne einen Papamonat haben, oder Vaterkarenz. Von
Elternteilzeit reden wir gar nicht, das ist bei den Mannern tberhaupt kein Thema.
Also diese Dinge am Anfang. Und da wurde ich dann schon die ersten paar Wochen
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mit Schweigen gestraft. Also dass mit mir nicht mehr kommuniziert wurde. Das hat
sich dann zwischendrin ein bisschen gebessert. Als man dann aber natiirlich mit
fortschreitender Schwangerschaft auch von aulen sah, dass da etwas unterwegs ist,
wurde es dann immer schlimmer. Bis hin dann zum Ende, wo mit mir eigentlich gar
nicht mehr geredet worden ist. Also es waren dann wirklich bis wenige Tage vor
dem Mutterschutz viele Dinge unausgesprochen, ungeklart, unorganisiert. Ich war
zu dem Zeitpunkt Abteilungsleitung, oder Teamleitung, von vier, finf Leuten fiir,
meiner Meinung nach, eine strategisch wichtige Abteilung in dem Unternehmen.
Also das ganze Unternehmen machte sich dahingehend ausrichten, nicht mehr so
viel Dienstleistungsumsatz zu generieren, sondem Lizenzumsatz. Das heilt, da

ist es natlrlich essenziell, dass das Produktmanagement funktioniert. Wenn es
keine Produkte gibt, kann man keine Lizenzen verkaufen. Ich war dann auch noch
wihrend des Mutterschutzes, also vor der Geburt, immer erreichbar, habe mit
meinen Mitarbeitern regelmilig telefoniert. Gefragt, ob alles passt, ob es ihnen
gut geht. Was sie brauchen, ob ich sie ingendwie unterstitzen kann. Dann kurz in
der Zeit, wo meine Tochter ganz ganz klein war, habe ich dafir natirich nicht
soviel Zeit gehabt. Ich habe dann aber eigentlich fast drei Monate, nachdem sie
auf der Welt war, wieder damit angefangen. Ich habe mich auch geringfiigig wieder
anmelden lassen und habe noch einen, anderthalb Tage im Monat gearbeitet. Das
war jetzt nicht nur fir das Untemehmen, sondern auch fir mich selber. Zum einen,
um einfach auch mal rauszukommen, und jetzt nicht, wie vorher gesagt, 24,/7 Mama
sein. Und auch natirlich, um den Kontakt zu meinen Mitarbeitern und zu den
Unternehmem nicht zu verlieren und Up-To-Date zu bleiben. Das hat meinen Chef
nicht wirklich beeindruckt. Es ist noch immer nicht wirklich mit mir gesprochen
waorden. Und dann habe ich gemerkt, dass sich etwas verindert, dass da ingendwie
was im Busch ist, sagen wir mal so. lch habe dann im Oktober jetzt wieder
begonnen, Vollzeit zu arbeiten, da ist mein Mann in Karenz gegangen. Ich war ca.
10 Monate weg, komme zuriick und erfahre davon, dass mein Chef nicht einmal in
den ersten zwei Wochen anwesend war. FUr mich nicht erreichbar war. Ich habe
dann von fihrenden Kollegen irgendwie gehdrt: "Schau mal ins Organigramm. Was
machst du jetzt eigentlich bei uns, wo du wieder zuriick bist?" Und dann habe ich
mir diesen Rat angenommen und ins Organigramm gesehen und ich wurde einfach
ersetzt, ohne dass mit mir dariiber gesprochen wurde. Das hat mich dann natiirlich
sehr getroffen. Ich habe aber noch immer so ein bisschen gedacht, dass man in
das Organigramm vielleicht in der Position zwischenzeitlich jemand anderen
hineinschreiben muss. Wie gesagt, strategisch wichtige Abteilung, strategisch
wichtiges Thema. Sollte vielleicht nicht unbesetzt oder besetzt durch jemanden

in Karenz sein, der nur einmal im Monat da ist. Und dann habe ich das Gespriach
mit meinem Vorgesetzten gesucht und gesagt: "Punkt Eins. Um was soll ich mich
als erstes hauptsdchlich kiimmern wo ich jetzt wieder Vollzeit arbeite? Was ist
seiner Meinung nach das Wichtigste? Und wann wird das Organigramm quasi wieder
richtiggestellt?™ Und dann ist er schon ein bisschen, aggressiv ist jetzt

vielleicht ein bisschen hart, wenn man ihn in seiner Perstnlichkeit nicht kennt,
aber halt grantig geworden, wie man es vielleicht so auf gut Steirisch sagt. Ja,

was ich jetzt will, und was das jetzt soll? Und er hat es ja nicht beauftragt,

dass das Organigramm gedndert wird. Okay, gut, dann ist es guasi ein Fehler oder
wie auch immer. Mittlerweile hat sich herausgestellt, es war kein Fehler. Also

je nachdem, auf welchem Ful man ihn gerade erwischt, motzt er mich an, wie ich
mir das vorstelle. Er hdtte das ja von Anfang an von dem Moment, wo ich weg war,
ibemommen. Obwohl dieser Mitarbeiter nach mir, also nach meinem Beginn des
Mutterschutzes, ins Unternehmen gekommen ist. Das passt nicht ganz zusammen. la,
jedenfalls werde ich nach wie vor irgendwie mit viel Schweigen und wenig Kldrung
bestraft. Es ist ganz schwierig, ingendwie voranzukommen. Und dann ist man
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irgendwie / Wo sie so gesagt haben, ob ich nicht ein bisschen HR bei uns

aufbauen kann. Wir haben uns dann einen Consultant eingekauft, mit dem wir quasi
gemeinsam arbeiten. Unterm Strich ist jetzt rausgekommen, dass ich das machen
soll, obwohl ich immer gesagt habe, das liegt mir nicht, das mag ich nicht, es
interessiert mich nicht. Und damit muss ich jetzt mehr oder weniger leben.

Obwohl ich immer wieder sagte, dass mich das nicht interessiert und ich

eigentlich in meinen alten Job wieder zuriick machte. Zumindest dieses
Produktmanagement, oder wie auch immer. Weil ich von der Persanlichkeit her
niemand bin, der HR machen kann oder machen will. Also unter unseren
Mitarbeitern sind sehr viele Jammerer. Wir haben keinen Betriebsrat. Die
verwechseln diese Position mit einer Betriebsratsposition und glauben, dass ich
nichts anderes den ganzen Tag tue, als ihnen beim Jammern zuzuhdren. Viele Dinge,
dber die sie jammern, sind gerechtfertigt. Das méchte ich schon noch dazu sagen.
Auf der einen Seite wiirde ich ihnen gerne helfen, aber ich weill einfach, dass

es bei uns im Untemehmen nicht moglich ist, diese Dinge zu dndern. Von der
Unternehmensfihrung aus gibt es Sichtweisen auf Dinge, die mehr als veraltet und
mehr als konservativ sind. Und wo es, glaube ich, auch nicht gewiinscht ist, da
irgendwelche Verinderungen zu machen. Das bin ich halt auch nicht gewohnt, weil
in den Bereichen, in denen ich vorher titig war, durfte ich gestalten, da durfte

ich wverindemn. Da war die Verdnderung gewinscht und wurde in einer gewissen Art
und Weise auch immer unterstiitzt. Und jetzt ist es aber eigentlich nur ein

bisschen Firewall spielen. Ich soll guasi die Mitarbeiter von ihnen fernhalten,

mit ihren Winschen und dem Gejammere. Das heilt, es gibt fir mich zwei Griinde,
warum ich mir das jetzt nur so lange anschaue, solange es keine adiguate
Alternative gibt. Und weil ich diesen Kindigungsschutz fir die Elternteilzeit

ein bisschen geniefen will. Da ist natirlich zum anderen dieses Verhalten mir
gegeniber wieder Wie da agiert worden ist, zum einen vor dem Mutterschutz. Also
dass man mit Schweigen bestraft wird, wenn man sich dazu entschlieft, eine
Familie zu grinden. Und zum anderen, wie mit mir umgegangen worden ist, nachdem
ich zuriickgekommen bin. Ich also guasi bewusst in eine Position gesteckt wurde,
w0 beide Vorstinde wissen, dass das nicht das ist, was ich mag. Auch nicht das,
was ich kann. Also unterm Strich kann ich dort ja nur scheitern, wenn von mir

aus auch die Motivation nicht da ist, mich da jetzt in dieses Thema einzulesen,
fortzubilden und was auch immer Dann kann das nicht funktionieren. Jetzt habe

ich den Faden verloren, was ich sagen wollte... Also einfach, wie sie mit mir
umgangen sind. Achso ja, und das zweite eben, dass es eine Position ist, die

mich nicht interessiert. Ja, das fasst es so ein bisschen zusammen. Was das
Unternehmen vielleicht hitte tun kbnnen, ist schwierig zu sagen, weil man
wahrscheinlich Persdnlichkeiten schwer dndem kann. Sie sind sehr sehr sehr
beratungsresistent und haben eigentlich auch hauptsdchlich Leute im Management
um sich geschart, die das auch so sehen. Oder die diese Meinungen und Ansichten
vollumfanglich ebenso wiedergeben. Da bin ich immer eigentlich herausgestochen,
da ich da immer gemahnt habe, dass man es so vielleicht nicht tun kann. Gerade

in Zeiten wie diesen. Fachkriaftemangel, das ist bei uns ein Thema, seit ich in

dem Unternehmen vor acht Jahren angefangen habe. Wir haben immer schon zu wenig
Entwickler und Projektleiter gehabt. Ich habe da immer schon versucht, zuerst
natiirich aus marketingtechnischer Sicht, zu sagen, wie man nach aulen hin
auftreten milsste, um als innovatives, interessantes Unternehmen wahrgenommen zu
werden. Aber auch intern zu sagen: "So kann man nicht handeln." Mittlerweile ist
es5 in unserer Branche State-0Of-The-Art, dieses und jenes an Benefits den
Mitarbeitern anzubieten. Ja, das ist leider nicht gehdrt worden oder wird nicht
gehdrt. Es werden viel Energie und Ressourcen in meiner Meinung nach falsche
Dinge gesteckt. Und oft dann auch ein falsches Bild bei den Mitarbeitern
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gezeichnet. Was dann leider immer wieder dazu filhrt, dass es heutzutage solche
starken Kiondigungswellen gibt. So wie ich glaube, dass man jetzt wieder eine
haben wird.

I: Vielen Dank. Sie haben schon sehr gute, sehr viele und sehr interessante
Themen angesprochen. Ich wirde jetzt gern bei einigen noch etwas tiefer gehen,
beispielsweise bei den Auslgsern. Sie haben schon viele mégliche Auslaser
genannt, wie zum einen bei der ersten Firma Unterforderung. Bei der zweiten die
Schwangerschaft bzw. die Verdnderung der beruflichen Position aufgrund der
Schwangerschaft. Oder auch schwierige Persénlichkeiten im Vorgesetztenbereich.
Gibt es denn noch irgendwelche Ausléser, die fir Sie da ausschlaggebend waren?

IPO5: Wo fange ich da an. Das Unternehmen zahlt grunds dtzlich stur nach
Kollektivwertrag. Also ist es ganz schwierig, dass man da irgendwie eine
Uberbezahlung bekam. Und wenn, dann war das automatisch "All-In", also unterm
Strich erst wieder keine Uberbezahlung, wenn man die Stunden leistet. Und ich
habe auch viele Jahre gesagt: "Vielleicht sollte man wie andere IT-Unternehmen
in der ndheren Umgebung mal ein bisschen dariiber bezahlen." Es wurde dann im
sommer letzten Jahres tatsdachlich eine Gehaltserhhung freiwillig vom
Unternehmen an fast alle Mitarbeiter erteilt. Die Betonung liegt auf fast. Es
wurden zehn Leute oder so ausgenommen. Ich unter anderem auch. Ich werde
mittlerweile nur mehr nach Kollektiv bezahlt. Das haben sie igendwie
rusammengebracht, dass ich nur nach kollektiv bezahlt werde, obwohl ich vorher
ein bisschen Uberbezahlung hatte. Und als ich dann gesagt habe: "Fiir diese zehn
Leute hitten wir uns das jetzt auch noch leisten kinnen", weil ich ndmlich bei

den anderen schon mitbekommen habe, dass es fur Unmut sorgt. Na ja, warum kriege

ich nichts, und quasi alle anderen schon? Da hat er gesagt: "Das stimmt ja nicht,
das haben ja alle bekommen." Das kann so nicht stimmen, weil ich zum Beispiel
nichts bekommen habe. Somit weil ich, dass es nicht alle waren. Da habe ich
gehart: "Maja, du arbeitest ja auch nichts. Also du bringst ja dem Untermehmen
auch nichts." Und das war dann fir mich so, wo ich mir gedacht habe: Ich habe
jetzt zwei Moglichkeiten. Entweder aufstehen und den Raum verlassen. Was ich
dann auch gemacht habe. Oder zu sagen: "Weifit du was. Ich glaube, ich komme
morgen einfach nicht mehr. Wenn ich so unbrauchbar bin." Also diese ungerechte
Behandlung hinsichtlich des Gehalts ohne offensichtlichen Grund, meiner Meinung
nach, eben auch bei anderen Kollegen, von denen ich weil, da ist mir auch nicht
klar, warum die da benachteiligt wurden. Oder warum das dann auch unter dem
Deckmantel gemacht wurde: "Naja, die bringen ja dem Untemehmen nichts.” Ich
glaube nicht, dass das gut ist, wenn die das hdren. Ich wei nicht, wie viele
davon den gleichen Ausdruck zu hiren gekriegt haben. Wenn ja, dann wundert es
mich, dass die noch alle da sind. Moch weitere Grinde betreffen mich jetzt nicht
direkt. Aber es hat jetzt eine Kindigung betroffen, die jetzt in diesem Jahr

schon war. Der wollte aufgestuft werden. Also eine Erfahrungsstufe im Kollektiv
vorricken, weil man sonst nicht zu mehr Geld kommt. Er ist ein Dreivierteljahr
hingehalten worden. Und dann hat ein anderer irgendwie einfach diese
Gehaltserhdhung, also diese Vorrickung bekommen, und hat quasi nichts dafir tun
miissen. Und dem anderen hat man halt ziemlich gepflanzt mit: "Das machst du
nicht richtig, und das machst du nicht, und da musst du noch besser werden." Das
hat dann auch dazu gefithrt, dass jetzt der eine, und danach der Zweite, noch
gekindigt hat. Weil es einfach nicht transparent ist im Unternehmen, wie man zu
sowas kommt, oder warum. Es wird vermutet, und das glaube ich fast auch, dass
die Chefs ihre "schatzer" haben. Leider ein bisschen "kindergartenmaRig". Die,
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die mit ihnen eng zusammenarbeiten, oder die mit ihnen oft ein Feierabendbier
trinken, die werden bei solchen Dingen grundsatzlich bevorzugt. Und andere, die,
die jetzt nicht unmittelbar in ihrem Fokus sind, aber auch zum Teil sehr gute

Arbeit machen, zihlen nichts. Weil sie halt nicht wahrgenommen werden oder sich
nicht sichtbar machen kbnnen.

I: Frau XXX, wie hat sich denn die innere Kiindigung bei lhnen ausgewirkt bzw.

wie wirden Sie denn die Auswirkungen beschreiben? Was hat sich verdndert? Dabei
meine ich im Beruflichen, im Privaten, in privater Hinsicht, auch gesundheitlich
mibglicherweise.

IPO5: Also ich habe irgendwie dieses Bedirfnis, dem Unternehmen zu schaden. In
irgendeiner Art und Weise. Ich glaube, das ist auch ein bisschen der Grund,
warum wir zwei jetzt reden. Ich habe ja am Anfang gesagt, dass Loyalitit und
nach aulen hin immer positiv Gber das Unternehmen reden fir mich immer ganz
wichtig ist. Aber das hat jetzt dazu gefiihrt, dass ich eigentlich wirklich, ja,

ich muss es leider wirklich so sagen, dem Unternehmen schaden will. Also ich bin
nicht so produktiv oder nicht so effizient wie ich es eigentlich von mir gewohnt
bin. Ich denke mir: "Warum soll ich da jetzt reinknien?” Es interessiert ja auch
meine Vorgesetzten nicht, was mit mir ist. Warum soll es mich umgekehrt
interessieren? Ich meine natdrlich, bitte nicht falsch verstehen, ich mache

jetzt nicht irgendwelche illegalen Dinge oder schwerwiegende Dinge, die dem
Unternehmen massiv schaden. 5o, dass ich jetzt irgendwelche Daten verkaufen
wiirde oder dem Mitbewerber stecken wirde, um Gottes willen, das jetzt nicht
darunter verstehen. Wenn mich jemand fragt: "Wirdest du mir empfehlen, zu dem
Unternehmen zu gehen?", wiirde ich sagen: "Uberlege dir das besser zweimal." Was
in einer gewissen Art und Weise ein Schaden fir uns ist, wenn wir dringend
Mitarbeiter brauchen wirden. Ich arbeite nicht so effizient und denke mir, dann
hole ich mir halt meine Gehaltserhdhung guasi so. Manchmal muss ich meine Zeit
mehr oder weniger absitzen. Aber ob ich mich da jetzt stresse, und mir da jetzt

zu Hause am Wochenende noch Gedanken dariiber mache, wie man das vielleicht
besser machen kinnte, oder was man sonst noch alles machen kann, das
interessiert mich jetzt nicht mehr Gesundheitlich muss ich sagen, hat es
eigentlich zum Glick nichts bei mir bewirkt. Ich habe schon einmal unter einer
Erschdpfungsdepression gelitten. Sehr lange, eben auch, weil ich mich frither so
hineingekniet habe und meinen Job immer ernst genommen habe. Ich war da lange in
Behandlung. Ich habe das dberwunden. Zum Glick. Und ich hab jetzt nicht das
Gefiihl, dass ich da wieder irgendwie zurickschlittern wiirde. Gesundheitlich muss
ich sagen, bin ich da bis jetzt zum Gliick verschont geblieben.

Wie hat sich das noch vielleicht geduBert... Ich wollte urspriinglich bei

meiner Elternteilzeit friher eigentlich mehr Stunden arbeiten. Ich habe mir
gedacht, irgendwie werde ich das schon hinkriegen. Ich war da der Meinung, dass
die Tatigkeit, die ich bis jetzt in meinem Untermehmen gemacht habe, wichtig ist
und dass man da schon Zeit cder Ressourcen braucht. Mittlerweile denke ich mir:
Mein. Also, ich habe mir das jetzt recht gemitlich ausgerechnet. Denke mir, da

ist die Zeit mit meiner Tochter viel, viel wichtiger, als dass ich jetzt dem
Unternehmen in irgendeiner Art und Weise was bringe, was nicht gesehen wird oder
was nicht wertgeschétzt wird. Somit habe ich da jetzt weniger Zeit beantragt fir
die Elternteilzeit, als ich urspriinglich eigentlich vorgehabt hatte und vor der
Karenz kommuniziert habe. Das habe ich jetzt noch deutlich nach unten geschraubt.
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I: Bemerken Sie denn noch Auswirkungen, vielleicht im privaten, im familidren
Bereich?

IPO5: Wie meinen Sie das, haben Sie da vielleicht ein Beispiel?

I: Gibt es vielleicht Probleme deswegen in der Partnerschaft, in der Familie,
bei Freunden?

IPO5: Also nein, da gibt es eigentlich gar nichts. Also wenn ich dann wieder nach
einem sehr genervten Tag heimkomme, und dann sage: "So, ich suche mir jetzt was
anderes und ich gehe jetzt auf Kamriere. Die und die schaue ich jetzt." Da sagt
mein Mann schon: "Ja, berlege dir das gut, ob du jetzt so bezahlt, mit Aussicht
auf Teilzeit und so weiter, woanders einen Job findest. Das wird halt schwierig
sein." Und da musst du ihm Recht geben. Das sehe ich dann meistens nach ein paar
Stunden, oder einmal driber schlafen, wieder gleich. Aber in dem Sinn Probleme
gibt es da nicht. Das ist halt ein Diskussionsthema, das regelmédRig jetzt
aufkommt. Dass wir darlber diskutieren, ob ich mir das weiter antun soll. Ob ich
das die nachsten paar Jahre mache, bis es dann mit meiner Tochter einfacher ist
und sie dann vielleicht in den Kindergarten geht, und ich damit dann wieder mehr
Stunden arbeiten kann. Ob wir das ingendwie bis dahin durchbringen, dass ich mir
das antue? Oder nicht? Aber das waren nur Diskussionen. Das sind jetzt keine
Streitereien oder Probleme oder so. Das belastet uns jetzt als Paar nicht

wirklich.

I: Aber lhr Partner ist grundsatzlich schon jemand, der die neue lobsuche eher
bremst? Habe ich das richtig verstanden?

IPO5: Ja. Also er sagt dann zwischendrin: "Ja, dann such dir halt was anderes.”
Aber das ist dann meistens, wenn er dann schon merkt, dass ich weil}, dass ich
nicht das finde, was ich finden will. Aber ja, ein bisschen bremst er es, ja.

I: Da wiren wir schon bei einem weiteren Thema: Welche Grinde sind denn
grundsatzlich ausschlaggebend, um weiterhin in diesem Untermehmen zu bleiben und
nicht diese formale Kindigung auszusprechen: "Ich wechsle jetzt meinen Job.”

IPO5: Zum einen das Thema mit dem Kundigungsschutz, oder die rechtlichen
Rahmenbedingungen. Diese Vorteile, die man halt so als Mutter genielt, wenn man eine
gewisse Zeit beim Unternehmen ist. Also das ist sicher der Hauptgrund. Und der
andere Grund ist eben, acht Jahre in dem Unternehmen hirt sich vielleicht viel

an. Also in meinem Freundeskreis ist kaum jemand so lange bis jetzt in einem
Unternehmen geblieben. Die haben alle schon den mindestens dritten, wenn nicht
vierten, finften Arbeitgeber. Also ich glaube, das ist fir mein Alter schon eher
ungewdhnlich, so lange im Unternehmen zu bleiben. Ich habe allerdings drei sehr
unterschiedliche Bereiche gemacht in diesen acht Jahren. Weshalb ich bis jetzt

in meinem Lebenslauf nicht irgendwie einen grofen Block von einem Thema als
grofe Erfahrung vorweisen kann. Weshalb ich auch glaube, dass es schwierig wire,
in eine dhnliche Position zu kommen. Und schon gar nicht mit dem
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Teilzeitgedanken. Wenn ich jetzt mal trotzdem meine Tochter gquasi ausblende und
sage, ich wiirde mir jetzt eine andere Vollzeitstelle suchen, weil wir das anders
organisieren mit der Kinderbetreuung. Ich glaube trotzdem, dass es fir mich sehr
schwierig wére, etwas zu finden, das dhnlich ist und auch so bezahlt wird. Ich
glaube, da misste ich dann deutlich vom Gehalt runtersteigen.

I: Wie wiirden Sie denn die innere Kiindigung ganz generell beschreiben oder
definieren? Wie duert sich denn die innere Kindigung bei lhnen persdnlich? Sie
haben schon zum einen die verminderte Arbeitsleistung erwdhnt.

IPO5: Genau, die verminderte Arbeitsleistung. Dann auch irgendwie ein bisschen
eine Trauer. Wenn man das so sagen kann. Also ich habe voll und ganz eigentlich
fir das Untermehmen gelebt und gearbeitet. Okay, gelebt ist vielleicht ein
bisschen Ubertrieben. Aber ich habe mich da immer voll eingesetzt. Also ich

hétte worher nicht gedacht, dass ich das einmal so edeben werde, dass ich so

ein Zugehdrigkeitsgefihl habe. Dass mir das so wichtig sein kann, oder dass ich
mich so mit einem Arbeitgeber identifiziere. Das ist weg. Und das finde ich
schade. Das jetzt in Bezug auf das Wort "Trauer”. Ich finde es wirklich schade,
dass sich das so entwickelt hat. Ich war wirklich der Meinung, dass das
Unternehmen eventuell eines sein kinnte, wo ich wirklich viele viele Jahre bin.
Und dass da schon irgendwie was Schlimmes passieren muss, dass ich da weggehe.
Ich meine, ja, es ist was schlimmes passiert. Habe aber nicht damit gerechnet,
dass es dann doch so friih ist. Und das finde ich schade, weil da ndmlich auch
Leute sind, mit denen ich mich gut verstehe. Also auf persdnlicher, privater
Ebene. Und auch den Vorgesetzten gegeniber ein bisschen mit Aggressivitit. Ich
will sie nicht sehen, ich will eigentlich auch nicht mehr mit ihnen reden und

ich will mich nicht mit ihnen auseinandersetzen. Ich will am liebsten nur
irgendwie von ihnen regelméige E-Mails, was sie jetzt von mir erwarten, was ich
jetzt machen soll. Das arbeite ich ab und fertig. Aber ich will eigentlich sonst
kein Wort mit ihnen wechseln missen.

I: Also grundsdtzlich so eine Art "Dienst nach Vorschrift"? 5o wie ich das
verstanden habe?

IPO5: Genau. Und ein bisschen weniger.

I: Spielen denn auch erhdhte Fehlzeiten, Krankenstinde auch eine Rolle?

IPO5: Mein.

I: Gar nicht?

IPO5: Vielleicht kann man das jetzt mit meiner Tochter so sehen. Wobei das hitte
wahrscheinlich jede Mutter so gemacht. In dem Moment, wo das im Biro angefangen
hat, habe ich mich im Biro gemeldet und gesagt: "Ich komme wieder, wenn ich weil,
was Sache ist.” Und dann, die ersten Tage nachdem wir wieder zu Hause waren,
aus dem Krankenhaus, habe ich im Homeoffice gearbeitet, das war jetzt nicht
wirklich sehr produktiv. Ich wollte produktiv sein an diesen Tagen, aber das ist
B4
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halt auch mit meiner Tochter nicht gegangen. Wenn man so lang in einem kleinen
Krankenhauszimmer zusammengesperrt ist, dann ist, glaube ich, das Kind doch sehr
anhdnglich. Da ist es dann nicht gegangen. Ich habe dann auch gleich 2 Wochen
Urlaub genommen, Uber die Weihnachtsfeiertage. Das war jetzt vielleicht schon
eine sehr lange Zeit, wo ich nicht gearbeitet habe, aber das war jetzt nicht
provozierte Zeit. Das war Pflegeurlaub und ein bisschen Urdaub, was ich dann

iiber den Pflegeurlaub hinaus gebraucht habe. Und dann danach war es auch wieder
Uraub. Aber so, dass ich jetzt Krankenstand feiere, das bin ich nicht. Das mag

ich nicht. Das habe ich noch nie gemocht.

I: Wie wirden Sie denn den Verlauf oder den Prozess lhrer inneren Kindigung
beschreiben? Gibt es da vielleicht verschiedene Phasen oder eine Dauer, die man
da beziffern kann?

IP05: Mein, fur mich war das wirklich sehr sehr kurz. Diese Phase davor, vor der
Karenz, da habe ich mir gedacht: "Ja, okay, gut, das ist halt irgendwie so eine
schwierige Phase natlrich auch fir meinen Chef. Dass ich jetzt nicht da bin.

Und ich habe mich immer um viele Dinge gekimmert, worum er sich nicht kiimmemm
wollte. Und dass er da natirlich einige Probleme mit hat. Und ich habe mir
gedacht: "Maja, wenn ich dann ja eh eigentlich weiterhin emeichbar bleibe und
nie ganz weg bin, weil ich ja dann geringfigig weitergearbeitet habe, dass er
sich dann schon wieder einkriegt und dass es dann schon wieder passt.” Also das
wiirde ich jetzt nicht so unbedingt dazuzdhlen. Ich habe das nicht geahnt, dass

&5 noch schlimmer wird. Ich dachte, das kriegen wir wieder hin. Also ich bin
wirklich sehr sehr euphorisch und mativiert wieder meinen ersten Tag arbeiten
gegangen. Ich habe mich gefreut, und das war fir mich positiv. Ich dachte mir,
meine Tochter ist bei meinem Mann, und die machen das schon, die zwei. Die
machen das wahrscheinlich sogar besser als ich mit ihr Und es passt alles und
ich brauche mir da keine Sorgen zu machen. Und: "Juhu, ich kann jetzt wieder was
anderes machen, ich kann jetzt wieder meinen Kopf anstrengen.” Und eigentlich
war innerhalb von 14 Tagen diese Motivation und diese Freude komplett das
Gegenteil. Das war wirklich, ich glaube, innerhalb von zwei Wochen, dass ich mir
gedacht habe: "Wisst ihr was, das interessiert mich da alles gar nicht mehr".

Und wenn das jetzt wirklich mein lob ist, denn ich jetzt machen soll fiir die
nachsten Jahre: "So nicht. Dann nach meinen Spielregeln”.

I: Wie gehen Sie denn mit dieser Einstellungsverdnderung um? Versuchen Sie, das
bewusst zu verheimlichen, oder wurde es vielleicht von Ihren Kollegen und den
Viorgesetzten schon bemerkt?

IPO5: Also, es ist eher ein bewusstes Verheimlichen. Hat wahrscheinlich auch mit
dieser neuen Funktion zu tun. Denn wenn das HR sich hinstellt und sagt: "Na ja,

das Unternehmen ist scheile”, entschuldige jetzt fir diese Ausdrucksweise...

Aber wie soll ich dann Mitarbeiter halten? Wie soll ich da irgendwelche Schritte

zur Mitarbeiterbindung oder Weiterentwicklung oder was auch immer machen? Wenn
ihr selber so ganz hochoffiziell nach aulten hin sagt: "Eigentlich kannst du mir

den Buckel runterrutschen.” Es gibt schon ein paar Kollegen, die natirlich

wissen, wie ich wirklich denke. Aber die sehe ich halt eher als gute Bekannte

oder als Freunde, denn als Kollegen. Die wissen das. lch weilé nicht, ob die
Vorgesetzten was gemerkt haben. Nachdem ich nicht mit ihnen reden will, sie
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nicht mit mir reden wollen, weil ich nicht, ob die so mitkriegen, dass die
Leistung schon eine andere sein kinnte, wenn ich wollen wiirde. Das weilk ich
nicht. Das ist schwierig einzuschatzen.

I: Gab es denn jemals Versuche, diesem ganzen Prozess entgegenzuwirken? Mit
Gesprachen mit Vorgesetzten und Kollegen oder sonst irgendwelchen MaBnahmen?

IPO5: Ja, alsoich habe es schon versucht. Also ich habe mehrmals zum Gesprich
eingeladen, die aber immer irgendwie guasi in Beschimpfungen mir gegentber
endeten. Was ich gquasi erwartet habe, dass die Stelle frei bleibt, dass ichin

meiner Karenz quasi nichts gemacht habe, dass der Neue das ja so viel besser macht.
Lisst sich zwar nicht belegen, aber ckay. Ich habe dann irgendwann aufgehért.

Also zwei oder drei Gesprachsversuche habe ich gestartet. Die sind jedes Mal
irgendwie dhnlich geendet, dass ich danach eigentlich noch frustrierter, noch
demaotivierter war. Und s mir noch mehr klar war, dass ich mich da nicht mehr
groBartig engagieren werde.

I: Wie kinnte denn der inneren Kindigung ganz generell entgegengewirkt werden?
Also welche MaBnahmen sehen sie mit groBem Potenzial um dem Ganzen vielleicht
entgegenzuwirken oder auch priventiv entgegenzuwirken, vorzubeugen?

IPO5: Ich glaube, in meinem Fall hitte man nicht viel dagegen machen kinnen,
weil es einfach so gelaufen ist, wie es gelaufen ist. Aber insgesamt glaube ich,
dass es wichtig ist, dass man, und es miissen ja nicht die ganz oberen
Vorgesetzten sein, sondern es kann ja auch der direkte Viorgesetzte sein,

wirklich im engen Austausch mit dem Mitarbeiter steht. Dass es da Gespriche
regelmélig gibt. Was jetzt regelmidBig ist, sei dahingestellt. Ob es halbjdhrlich
sein misste, oder ob das jahrich ausreicht. Um einfach immer mit dem
Mitarbeiter so weit in Kontakt zu bleiben, dass man weils, was die Ziele sind,

was der sich erwartet, was seine Winsche sind. Soweit die halt erfillbar sind,

das auch erfiillt. Also wenn man so das Gefiihl hat, der Mitarbeiter machte sich

in eine andere Richtung entwickeln. Oder man sieht, dass er irgendwelche Stirken
hat, die er jetzt in der aktuellen Rolle vielleicht nicht so ausleben kann oder

nicht so einsetzen kann, weil sie da nicht gefordert sind. Dass man mit dem
Mitarbeiter versucht herauszufinden, ob das ein Weg ist, wo er hingehen miichte.
Ich glaube, dass es zwei Dinge gibt. Das eine ist so ein schleichender Prozess,

wo man immer unzufriedener wird und man vielleicht selber gar nicht weil, woran
es liegt. Und da, glaube ich, wiére diese Methode sehr, sehr wichtig. Dass man

als Vorgesetzter mit dem Mitarbeiter gemeinsam immer schaut, ist man noch auf
dem richtigen Weg? Matirlich muss es ein gutes Verhdltnis sein. Sonst ist der
Mitarbeiter wahrscheinlich nicht ehrlich und sagt dann vielleicht nur die
offensichtlichen Dinge und nicht das, was vielleicht irgendwo drinnen schlummert.
Ich glaube, da kann man sehr viel von solchen Problematiken abfedern. Und bei

so akuten Themen, wao ein Ereignis das Ganze ausldst, da muss man dann, wenn as
vom Vorgesetzten guasi verschuldet ist, ja Schuldfrage, da weil ich jetzt nicht,

ob das so geeignet ist. Aber sagen wir mal so, dass man so selbstreflektiert als
Vorgesetzter ist, dass man merkt, wenn man sowas gemacht hat. Oder dass das so
eine Situation gewesen sein kinnte und dann versucht, das Problem aus der Welt
zu raumen. Also ich glaube, wenn bei mir nach dem ersten grofen Konfliktgesprich
da jemand auf mich zugekommen ware und versucht hatte, das sachlich mit mir zu
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kldiren, oder da irgendwie einen Vorplan aufzustellen und zu sagen: "Maja, okay,
wir haben jetzt verstanden, das ist nicht das, was du machen willst. Bitte
ibemimm es fiir eine gewisse Zeit, aber wir suchen da jemand anderen." Keine
Ahnung. Also ingendwie versucht hitte, das wieder gerade zu biegen. Ich glaube,
dann hitte man da schon noch eine Kehrtwendung zustande gebracht.

E&g3 3

&

I: Werden denn in lhrem Unternehmen Mitarbeitergespriche durchgefiihrt?

IPO5: Ja, vom Vorstand gibt es einmal im Jahr ein Jahresgesprach. Also 50

Prozent der Leute gehen dort raus: "Hui, ich habe mal mit dem Vorstand reden
dirfen." Weil sie halt eben nicht so oft zusammenkommen. Und 50 Prozent gehen da
mit Erwartungen rein und gehen geknickt raus, weil sie irgendwas erwarten, dass
sie letztendlich irgendwas anbringen kiinnen, was sie weiterbringen kann. Und

dann wird man quasi nur beldchelt und dann sind sie frustriert. Und die

Teamleiter dirfen das dann wieder ausbaden und es irgendwie wieder geradebiegen.
Ich glaube, IT ler sind halt auch sehr hart im Mehmen, weil sie so
verdnderungsscheu sind. Die lassen sich auch relativ viel gefallen, was andere
nicht so machen. Unser spezieller Haufen an Softwareentwicklern ist so. Sagen

wir es mal so.

tgbheiaaakat
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I: Okay, diese Mitarbeitergesprache sind jetzt nicht wirklich von Erfolg gekront.

IPO5: Mein. Ich habe das Geflhl, das haben sie vor funf Jahren oder so begonnen.
Die werden irgendwie gemacht, weil es irgendwo stand, dass man so was machen
muss. Hat, finde ich, wenig Struktur und ist immer sehr demotivierend. Sie
vereinbarten manchmal zwar irgendwelche Ziele, die sind aber weder messbar moch
mit irgendeinem Erfolg verbunden. Hauptsache sie haben irgendetwas in das
Protokoll reingeschrieben.

ER-R-B BB

52 J: Verstehe. Gibt es denn sonst noch irgendwelche MaBnahmen oder
S8 priventionsmaRnahmen in dem Betrieb, von denen Sie berichten kinnen, die
54 yielleicht von Erfolg gekrént sein kinnten?

S5 pOs: Was immer ganz gut ankommt und was ich persénlich immer sehr geschitzt
508 habe, sind simtliche Partys. Also wir haben doch eine groe Party-und

307 Feierkultur. Sei es die Feiern im Sommer, wo die ganze Familie quasi eingeladen
S8 jst, oder die Weihnachtsfeier, wo alles bezahlt wird, was auch nicht alle

38 Unternehmen machen. Also wirklich vom Reingehen bis Heimgehen und sogar das
510 Hotelzimmer, wenn man es braucht, wird vom Unternehmen bezahlt. Wir machen fast
511 jahdich einen Betriebsausflug, wo wir irgendwo hinfliegen. Also wirklich coole

512 Destinationen. Und es gibt viele bei uns, die da sehr viel Wert drauf legen und

513 | fir die es super ist und wo das sicher zur Mitarbeiterbindung beitragt. Ich

54 glaube auch, dass es welche gibt, die da unterhalb durchrutschen, also die jetzt
515 nicht so die Geselligen sind. Und da geht es leider wirklich oft einfach ums

5186 Feiern, auch wenn wir da irgendwohin fahren. Zum Beispiel, in den letzten Jahren
ST waren wir mal auf Mallorca. Wir hitten uns auch ein Wachenende beim

516 | Buschenschank einmieten kinnen. Da hitte man gleich viel von der AuRenwelt
519 gesehen. Also es geht halt oft in die Richtung und fir die Leute, wo das passt,
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ist es in Ordnung. Und das ist auch lustig und es passt dann. Aber wiirde oft

nicht so ausgefallene Ziele oder so teure Ziele vorschlagen und mit dem Geld,

was wir uns da sparen, andere Dinge machen, wo ich glaube, dass die dem ein oder
anderen was wert waren. Was den Mitarbeitern gefallen wirde. So als Beispiel:
das Unternehmern ist total geizig, was Hardware betrifft. Obwohl wir ein
IT-Unternehmen sind und das unsere Arbeitmaschinen sind. Und trotzdem wird da
gespart. Und nicht in einer addguaten Regelmiligkeit ausgetauscht. Sondern da
gibt es Rechner, die sind 2ehn Jahre alt. Weil nicht, wie die noch funktionieren.
Aber das gibt es. Und auf der anderen 5eite fahren manche Leute viel zu
iberteuerte Autos, wo dann die Leute sagen: "Ich bettel seit zwei Jahren um

einen neuen PC und du kriegst weil nicht was fir ein (berteuertes Firmenfahrzeug.
" Also das sind so Dinge. Also bevor man da irgendwo in der Weltgeschichte
herumfliegt, kinnte man das Geld auch in solche Dinge investieren. Obwohl es
lustig ist. Keine Frage. Ausflige machen immer Spalk, aber sie haben halt nur
einen kurzen Effekt. Weil spdtestens nach zwei bis drei Wochen ist man dann
wieder im Alltag.

I: Gibt es in Ihrem Unternehmen sonst irgendwelche Tools, ingendwelche
MaBnahmen? Ich denke jetzt zum Beispiel an eine anonyme Bewertungsmaglichkeit,
eine jihrliche, gegeniiber dem Untermehmen oder dem Vorgesetzten. Oder bei Bedarf
eine kostenlose anonyme psychologische Beratung, ingendwas in der Form? Um dem
Ganzen vielleicht entgegenzuwirken.

IPO5: Mein.

I: Gar nichts?

IPO5: Mein.

I: Wer sollte denn in lhrem Untemehmen grundsatzlich dafir Sorge tragen, dass
dieser inneren Kindigung entgegengewirkt oder vorgebeugt wird?

IPO5: Also ich glaube, am einfachsten wiirden sich die Teamleiter da tun. Die

haben nicht mehr als sechs, sieben Leute, eher weniger. Ich glaube, dass die am
ehesten die sind, die bemerken missten, dass da was ist. Aber dazu misste man
sie halt dahingehend schulen oder briefen, wie sie das merken, damit sie das

dann weitergeben kbnnen. Und dann kommt es wahrscheinlich ein bisschen darauf an,
was die Grinde bei den unterschiedlichen Kollegen sind. Also meiner
Einschédtzung nach sind es oft Griinde, die jetzt ein Teamleiter nicht eredigen

kann, weil er einfach nicht die Befugnisse dazu hat. Das heilt, ich glaube, sehr

viel wiirde da beim Vorstand liegen, einfach grundsatzlich die Unternehmens kultur
in gewissen Dingen zu dndem. Oder zumindest, wenn dann Teamleiter kommen und
sagen: "Ich habe da einen Mitarbeiter, bei dem ist das Problem XY. Was kinnen

wir dagegen tun?", da mit dem Teamleiter dann gemeinsam versuchen, eine Losung
zu finden, ob man da was machen kann. Und nicht grundsatzlich zu sagen: "Der

soll nicht jammern." Das ist leider oft so. Es gibt Teamleiter, die da ein

Gesplr dafir haben, es sind leider nicht alle. Es gibt zwei, und die kommen dann
auch tatsdchlich, wenn sie merken, da ist irgendwie was. Und wenn es ein
Mitarbeiter ist, der ihnen wichtig ist, den sie unbedingt halten wollen, dann
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kommen sie auch. Sie werden nur halt leider weggeschickt. Und sind dann aber
schuld, wenn der Mitarbeiter wirklich kiindigt. Weil sie haben ja nichts gemacht.
Mur sie kinnen leider nichts machen. Weil ihnen die Befugnisse dazu fehlen.

I: Gibe es denn ein entsprechendes Schulungsangebot fir FOhrungskrifte in Bezug
auf Mitarbeitermotivation?

IP05: Mein, das misste alles erst instruiert werden. Da gibt es nichts.

I: Welche Rolle spielt fir Sie jetzt ganz persdnlich das Verhéltnis zur direkten
Fuhrungsperson, zum Management in Bezug auf Motivation,
Arbeitsplatzzufriedenheit etc.?

IP05: Ich finde, das ist sehr wichtig. Weil der direkte Vorgesetzte ist der, mit
dem ich, eigentlich egal bei welcher Position bei uns im Unternehmen, mit dem
ich mich am hdufigsten austausche dariiber, ob das, was ich mache, auch passt.
Der dir ein Feedback gibt oder geben sollte. Und der, wenn es dann Instanzen
dariiber noch gibt, der ist, der dort hingehen kann. Also ich halte es fir

wichtig.

I: Danke! Sie sind jetzt noch aktuell im Zustand der inneren Kindigung. Trotzdem
kinnen Sie jetzt vielleicht rickblickend in Bezug darauf noch irgendwelche
Aussagen treffen? Hitten Sie vielleicht etwas anders machen kinnen oder anders
machen sollen?

IP05: Was ich anders machen hitte kinnen?

I: Moglicherweise, ja. letzt rickblickend gesehen.

IPO5: Was hadtte ich anders machen kiinnen...

I Ich kann die Frage auch anders formulieren.

IP05: Ich hdtte vielleicht vehementer Dinge einfordern kinnen, die meiner
Meinung nach mir zustehen. Oder das Gesprich dfter noch suchen. Oder in anderen
Situationen, keine Ahnung, ja, vielleicht mehr reden.

I: Okay, ich formulierte Frage vielleicht jetzt auch ein bisschen anders. Was
wiirden Sie denn anderen Betroffenen zum Umgang mit diesem Phinomen raten, oder
was wirden Sie lhnen geme mit auf den Weg geben?

IP05: Dass sie klar kommunizieren, was sie strt und das so bald wie moglich.

Also in dem Moment, wo sie merken, da kommt was hoch, was sagen. Und dass man
dann versucht, da Losungen zu finden. Ausgang offen. Weil es dann an anderen
liegt, ob man das Problem lgsen michte oder nicht.
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I: Gut, wir sind am Schluss angelangt. Machten Sie vielleicht abschlieBend noch
etwas hinzufigen?

IPO5: Ich habe so viel gesagt. Ich bin froh, dass Sie jetzt die letzten paar
Minuten schon Fragen gestellt haben, weil von selber ware jetzt wirklich nichts
mehr gekommen.

I: Dafir bin ich ja da. Sehr gut. Na gut, wenn es von lhrer Seite nichts mehr
gibt, dann beende ich die Aufnahme, ja? Und sage noch einmal vielen Dank dafir

IPO5: Bitte gerne.

Anhang
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IPO6

I: Vielen Dank firs Erscheinen! Die Formalititen beziglich unter anderem der
DSGVO sind bereits alle geklért. Wir schreiben den 8. Januar 2022 und starten
das Interview um 11:29 Uhr Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Thema der
inneren Kindigung gemacht?

IPO6: Mit der inneren Kindigung habe ich vor allem bei meiner letzten Arbeitsstelle
Erfahrungen gemacht, und zwar im Bereich der Steuerberatung. Ich war als
Steuerberater-Berufsanwdrterin titig, war also auf dem Weg Richtung
steverberater/-priifer Das war eine 20-5tunden-5telle und ich habe nebenbei auch
noch bei einem anderen Arbeitgeber gearbeitet. Und habe dann eben bei dieser
Steverberatungskanzlei gemerkt, dass ich im Laufe der Zeit aufgrund von
verschiedenen Ursachen, es war nicht nur ein Grund, sondern verschiedene Dinge,

immer weiter in die Richtung gekommen bin, dass ich mir immer &fter iberlegt
habe: ,Soll ich kiindigen? Soll ich gehen?” Ich war nicht mehr wirklich glicklich
mit der ganzen Geschichte und habe dann auch gemerkt, dass ich die Arbeit, die,
obwoh! es noch dieselbe wie ein Jahr zuvor war, mir grundsétzlich Spalk gemacht
hat, dann plétzlich nicht mehr mit Freude gemacht habe, dass ich mich dazu
rwingen musste. Das war dann auch in Zeiten von Corona, in dieser Eingangsphase,
aber auch schon davor Und ich musste mich immer mehr dazu zwingen, dass ich den
Laptop starte bzw. ins Baro fahre. Je nachdem eben, ob vor oder nach Corona. Und
dass ich mich sehr unwohl gefiihlt habe. Wie gesagt, die Arbeit selbst hat mir
noch Spalk gemacht, also die Tatigkeit. Aber ich hatte immer mehr das Gefiihl, ich
mibchte einfach nicht mehr Ich habe an mir erschreckt feststellen missen, dass
ich nicht mehr die gewohnte Arbeitsleistung erbringe und teils fir Tétigkeiten

sehr viel langer brauche, weil ich oft eine Viertelstunde oder 20 Minuten

brauche, um mich dazu zu dberwinden, mit der Arbeit zu beginnen. Was natirich
in einer solchen Kanzlei nicht ideal ist, weil die Abrechnung an die Klienten
weitergegeben wird. Das heift, ich hatte dann immer das Problem: Was mache ich
mit dieser Zeit, in der ich versuche, mich dazu zu Uberwinden, mit der Arbeit zu
beginnen? Um das nicht dem Klienten anzulasten, aber auch keinen internen
Projekten, da war das ja auch nicht wirklich ideal. Ich hatte dann ein

schlechtes Gewissen, weil ich gedacht habe: ,\Warum sitze ich hier? Ich werde
dafiir bezahlt, erbringe aber nicht die gewohnte Leistung in der gewchnten Zeit
und Qualitit” Das auf der einen Seite. Auf der anderen Seite habe ich mich aber
aus verschiedenen Griinden auch nicht ideal behandelt gefiihlt. Das hatte, wie
gesagt, verschiedene Ursachen. Das ging von, ich habe mich nicht wertgeschatzt
gefihlt, bis hin zu: Es wurden oft Gber meinen Kopf hinweg gewisse Dinge
entschieden. Ich hatte auch zu wenig Rickmeldung. Ich hatte zu wenige
Miglichkeiten, mich mit anderen Personen abzusprechen. Es gab dann auch einige
Kindigungen, wodurch sich immer mehr Arbeit anhdufte. Ich habe ja erwdhnt, dass
ich noch eine zweite Arbeitsstelle hatte und es wurde gar nicht beriicksichtigt,
dass ich auch dort eine Arbeitsleistung erbringen musste, das wurde dann etwas
herabgesetzt. Meine zweite Arbeitsstelle ist an der XXX und da wurde dann immer
so getan: In den Sommerferien habe ich nichts zu tun, da kann ich fir die

Kanzlei mehr arbeiten. Es wurde nicht wahrgenommen, dass ich auch dort eine
normale Arbeitsstelle habe, mit ganz reguldrem Urlaub. Es ist so0, dass ich mich

da immer mehr in eine Spirale hinein gelebt habe und gemerkt habe: Es wird nicht
wertgeschatzt, was ich mache. Und ich habe dann auch gemerkt, traurigenseise,
dass ich fiur meine Arbeit doppelt so lange brauche, als ich frither gebraucht

319



EERYRREUOKYE

BR

BEESRARELERNSERESRAREERNR 2B dFEdRN 2 EREARB R

Anhang

hitte. Also wenn ich sage, ich hdtte normalerweise eine Buchhaltung in vier
Stunden fertig gehabt und habe pl&tzlich sieben, acht Stunden gebraucht, wurde
ich gar nicht darauf angesprochen. Was natirlich nicht ideal war, weil ich

gemerkt habe, ich komme damit durch. Das heift, ich habe einfach gemerkt, dass
meine Leistung einerseits nicht gewirdigt wird, monetdr und mit einem Lob oder
Anerkennung, und es andererseits nicht geahndet wird, dass meine Arbeitsleistung
abnimmit. Ich habe gemerkt, ich passe meine Arbeitsleistung an die Bedingungen an.
Das ist dann so weit gegangen, dass ich mich dazu Gberwunden habe, endlich zu
kiindigen, was mir trotzdem noch sehr schwerngefallen ist, obwohl ich innerich
schon seit ber einem Jahr immer wieder mit dem Thema Kindigung befasst war:
Laehe ich, gehe ich nicht®”

I: Sie haben schon ganz schon eine Reihe von Ausldsem genannt, unter anderem
mangelnde Wertschatzung, Sie haben sich unwohl gefihlt. Kénnen Sie das noch
einmal niher definieren?

IPOG: Ja, sehr geme. Es waren auch in dieser Kategorie mehrere Sub-Aus [Gser, aber
es ist beispielsweise so, dass es in dieser Branche Gblich ist, dass man als
Berufsanwirter die Bilanzbuchhalterprifung absolviert. Eine Kollegin von mir hat
zeitgleich die Buchhalterprifung gemacht und bei ihr war es so, dass stindig
nachgefragt wurde, wie es ihr mit dem Lernen und der Vorbereitung geht, ob sie
es geschafft hat und so weiter. Sie ist dann sogar durchgefallen, in einem
Teilbereich und wurde trotzdem getristet: ,Es ist nicht so schlimm® und "Toll,
dass sie alles andere geschafft hat und das alles nebenbei.” Bei mir war es so,
dass ich die Priffung auf Anhieb geschafft habe. Das ist wirklich eine relativ
grofe Prifung. Ich habe auch keinen Kurs vorher besucht, habe mir das alles
selber angeeignet. Der Kurs kostet normalerweise um die 4.000 Euro beim XXX, Der
wird vomn Arbeitgeber mit Rickzahlungsvereinbarung bezahlt. Ich habe mir das aber
selber angeeignet, habe es auf den ersten Viersuch geschafft, und zwar mit
Bestnote, also mit reinem Sehr Gut. Ich habe es dann auch gemeldet und habe dann
eigentlich nur von einer Kollegin, einer Buchhalterin, gesagt bekommen: Ja,
hast du gut gemacht” Sonst weder von meinem direkten Viorgesetzten, noch von
Dariberstehenden ader von Kollegen wurde ingendwie wertgeschatzt, dass ich da
eine tolle Leistung erbracht hatte. Wihrend es bei anderen, die dhnliche
Prifungen hatten, wirklich in den Himmel gelobt wurde. Da wurde gleich drauf
angestoRen und Ahnliches. Auch bei der nichsten Gehaltsvereinbarung habe ich das
nicht wirklich bemerkt. Wahrend andere mich fast schon Gberrundet hatten, habe
ich gemerkt: Ich habe einen Studienabschluss, habe jetzt die
Bilanzbuchhalterprifung und das wird monetir einfach nicht verninftig abgegolten,
obwohl ich es auch in Gespriache eingebracht habe. Und wie gesagt, bei anderen
Stellen hitte ich durchaus sehr viel mehr verdient. Und habe dann gemerkt, es
wird nicht wertgeschatzt, dass ich mich hier fortgebildet in meiner eigenen
Freizeit fortgebildet habe. Natiidich sind das Lemen und auch die Prifungen in
der Freizeit erfolgt. Aber es war auch so, wenn jemand ausgefallen ist oder ein
neues Projekt gekommen ist: Es wurde gleich immer mir gegeben, egal obich Zeit
hatte oder nicht. Auch wenn ich erwdhnt habe, dass es sich nicht ausgeht oder zu
grof ist, wurde es mir gegeben. Ich habe dann natiidich teils die Wochenenden
fast durchgearbeitet, damit ich die Projekte abschliefe und dafiir auch kein
LDanke” und keine Unterstiitzung bekommen, auch wenn ich das irgendwo gebraucht
hatte. Und habe einfach gemerkt, es wird nicht wertgeschatzt, wenn ich
Wochenenden fir Projekte durcharbeite, die zu grof sind fiir meine Stundenanzahl.
Es war also einerseits monetdr, andererseits war es auch die fehlende
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Anerkennung, das fehlende Lob. Das war ein Problem, das ich dann ber Monate
verinnerlicht habe.

I: Woher, glauben Sie, rihrt diese mangelnde Wertschitzung bew. diese
Ungleichbehandlung ¥ Kinnen Sie das irgendwie erklaren?

IP0G: Aus meiner Sicht war es eine Mischung an Dingen. Ich bin auch jetzt noch an
der Universitit tatig und werde als kompetent wahrgenommen, weil ich eben nicht
nur studiert habe, sondern auch an der Universitdt unterrichte. Und ich habe,

wie gesagt, den Kurs nicht besucht, habe jedem, der mich gefragt hat, warum ich
das nicht mache, mitgeteilt, dass ich mich durchaus dazu in der Lage fihle, die
Prifung ohne Kurs zu bestehen, und habe die Leistung dadurch vielleicht selbst
etwas ... nicht runtergemacht, aber ich habe dadurch vielleicht selbst so getan,

als wiére es fir mich keine groRartige Leistung. Eben, weil ich den Kurs nicht
besucht habe, weil ich gesagt habe, ich gehe davon aus, ich schaffe das mit

einem eher minimalen Vorbereitungsaufwand. Das kinnte durchaus sein. AuBerdem
ist es 50, dass die Kolleginnen eher vollzeitbeschéftigt sind, ich bin nicht so

oft dort. Jetzt wurde vielleicht der Prozess, auf den ich mich vorbereitet habe,

nicht als fir mich anstrengend wahrgenommen. Und was natirlich auch dazu kommt,
ist die Corona-Situation, weil wir uns dadurch sehr viel weniger gesehen haben.

Es hat sich jeder mehr um seine eigenen Dinge gekimmert. Als letzten Punkt: Mein
Manager, also mein direkter Viorgesetzter hat kurz vor Corona gewechselt, auf
meiner Manager-Ebene. Meine vorherige Managerin ist in Karenz gegangen. Ab da
ist es dann groRteils bergab gegangen, weil er selbst ndmlich im Verdauf war, zu
gehen. Erist dann auch ziemlich zeitgleich mit mir gegangen und hat sich

dadurch relativ wenig um uns gekiimmert, die wir eben untergeordnet waren. Ich
habe won ihm wirklich sehr wenig mitbekommen. Er hat zwar immer wieder gesagt,
man kann sich melden, war aber sehr kurz angebunden und hat sich nicht wirklich
darum gekimmert, oder das irgendwie weitergebracht.

I: Die von lhnen bisher beschriebenen Ausldser sind in Bezug auf die
Fuhrungskrifte einzugrenzen. Gibt es denn Ausldser, die auf die
Rahmenbedingungen, die auf Kollegen zurickzufihren sind, oder dergleichen?

IP06: Ich habe mich mit einer Kollegin sehr gut verstanden und wir haben relativ
intensiv zusammengearbeitet, weil sie teils Arbeit bendtigt hat. Ich habe sie

ein bisschen eingeschult, in den Prozess des Bilanzierens. Sie war eigentlich

eine Buchhalterin, hatte aber Zeit, und das war auch von meiner damaligen
Managerin abgesegnet. Dann war es aber so, dass andere Kolleglnnen, auf
derselben Stufe wie wir, sich dann dariiber beschwert haben, dass ich ihr meine
Arbeit gebe. Obwohl ich Giberlastet war, sie waren unter-ausgelastet. Das wurde
dann auch von einer Kollegin gegeniber einer Fihrungs kraft angesprochen, warum
ich ibr jetzt meine Arbeit gebe, warum sie das macht. Und sie ist ja dafir
eigentlich gar nicht zustdndig. Also es gab solche und solche. Mit manchen
Kolleginnen und Kollegen habe ich mich ganz gut verstanden, bei manchen war es
aber dann so, dass man gemerkt hat: Die haben sehr viel weniger an
Arbeitsleistung erbracht, fir dasselbe oder ein héheres Gehalt. Es war dann auch
s0, dass es von den Kollegen so wahrgenommen wird: Sie haben es verdient. Und
selbst hat man vielleicht mehr Leistung erbracht. Das liegt aber natirlich
teilweise wieder an den Fihrungskraften. Mit manchen Kolleglnnen war es etwas
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schwierig, weil die kein Verstindnis gegenilber meiner zweiten Tatighkeit hatten.
Ich habe von meiner befreundeten Kollegin erfahren, dass hinter meinem Riicken
dann auch dariiber gesprochen wurde: Na ja, warum beschwere ich mich denn, dass
25 bei mir so stressig ist? Ich habe mir ja sozusagen freiwillig zwei lobs
aufgehalst. Aber es war tatsdchlich so, dass einfach sehr viele Uberstunden
erwartet wurden. Und weil ich gesagt habe, das geht nicht wirklich, weil ich

auch noch an der Uni titig bin, wurde dann hinter meinem Ricken auch gesagt, ich
habe es mir selbst ausgesucht, das ist meine Sache. ,Andere Leute arbeiten auch
Viollzeit.” Was macht es denn fir einen Unterschied, wenn ich nur in Summe
Vollzeit bin, Ober zwei Stellen? Das sei ja dasselbe. Aber durch die Fahrzeiten

und die Uberstunden, die von beiden Arbeitgebern erwartet wurden, war es eben
nicht dasselbe. Und das wurde auch von Kollegen, Kolleginnen vor allem nicht
wirklich wahrgenommen.

I: Wie wiirden Sie denn den Zustand der inneren Kiindigung fir sich selbst
beschreiben?

IPO5: Meinen Sie damit den Ablauf, oder was genau?

I: ich meine, speziell in lhrem Fall, ganz persdnlich: Wie wurde denn dieser
Riickzug in die innere Kiindigung vollzogen? Mit welchen MaBnahmen?

IPO6: Zuerst war es so, dass ich mich sehr ungliicklich, auch schon fast etwas
depressiv gefihlt habe, aufgrund verschiedener Dinge. Ich habe dann eher
unbewusst zu Beginn meine Arbeitsleistung reduziert. Das heiit, ich habe ldnger
gebraucht fir verschiedene Arbeiten als ich normal gebraucht habe, habe auch
meine Qualitdt, wie gesagt, zuerst unbewusst reduziert. Also habe teilweise

Sachen nicht mehr ganz so grindlich ausgearbeitet. Das war eher unbewusst, aber
ich habe gemerkt, dass ich nicht mehr dieselbe Leistung erbringe. Im Machhinein
habe ich gemerkt, ich habe einfach die Leistung an das angepasst, wie wohl ich

mich gefiihlt habe. Das war dann durchaus der Fall. Ich habe mich auch immer mehr
gegen zusdtzliche Aufgaben gewehrt, habe oft bewusst ldnger fir Aufgaben
gebraucht, damit ich nicht noch neue Projekte bekomme. Das war dann schon eine
Art Hilfeschrei von mir, der aber nicht wahrgenommen wurde. Ich habe versucht,

es anzusprechen, habe mich dann aber immer weiter zurickgezogen, habe nicht mehr
wirklich viel mit den Leuten kommuniziert, wenn es nicht unbedingt sein musste.

Und hatte dann auch immer schon etwas Angst, wenn ich wieder angerufen wurde, ob
es weitere Arbeit ist, ob jemand irgendeinen Fehler in meiner Arbeit merkt. Aber

wie gesagt, es war vor allem das Drosseln der Leistung, einerseits quantitativ

und andererseits qualitativ.

I: Wie hat sich denn die innere Kiindigung bei Ihnen persdnlich ausgewirkt? Damit
meine ich gesundheitlich und im familidren, im privaten Bereich.

IPD6G: Es war 50, dass ich tatsdchlich gemerkt habe, ich konnte nicht mehr wirklich
schlafen. Ich habe natirich dann auch oft bis abends arbeiten missen und ich
konnte abends nicht verninftig einschlafen, weil ich mir so viele Gedanken
gemacht habe Gber die Arbeit, weil ich mir immer wieder Gberlegt habe: _Soll ich
kindigen? Soll ich nicht kiindigen? Was ist, wenn jemand merkt, dass meine
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Leistung so viel schlechter wird® Also ich hatte Probleme beim Einschlafen.
Gerade gegen Ende hatte ich dann auch physische Auswirkungen bemerkt. Das heilit,
ich habe dann schon fast begonnen, in Stresssituationen zu hyperventilieren,

also wihrend ich vor dem Laptop gesessen bin. Und habe gemerkt, ich bekomme
keine Luft mehr Das ist so weit gegangen, dass ich einmal zum Arzt gefahren bin,
weil ich gedacht habe, das ist jetzt was Emnsteres. Es war rein psychisch

bedingt, aber physisch hatte ich die Auswirkung, dass ich das Gefiihl hatte, ich
kann nicht mehr atmen. Ich habe keine Luft mehr bekommen. Ich habe auch gemerkt,
dass ich etwas ins Depressive hineingerutscht bin. Auch an den Wochenenden, an
denen ich frei hatte, hatte ich keinen Spal mehr, weil ich immer Angst vor der
Arbeit am Montag hatte. Ich habe dann auch meine familidren, freundschaftlichen
Beziehungen ziemlich schleifen lassen. Davor hatte ich ein relativ gut laufendes
Sport-Regimen am Laufen. Das heilit, vor Corona bin ich regelmdRig in einem
Verein trainieren gegangen, und wéhrend Corona bin ich laufen gegangen oder
Ahnliches. Und auch da: Ich konnte mich nicht mehr dberwinden, Sport zu machen,
oder zu lesen, oder fir das Studium zu lemen, das ich wihrenddessen noch
versucht habe, zu fuhren. Ich wollte nichts mehr machen. Also ich bin

tatsdchlich sehr ins Depressive abgerutscht und wollte nichts mehr machen. Ich
bin dann das ganze Wochenende oft nur auf der Couch gesessen und habe nur stur
vor mich hingeschaut. Ich bin da tatsdchlich schon fast in das Krankheitsbild

des Depressiven hineingerutscht. Auch beim Essen: Davor habe ich sehr auf das
Gesundheitliche geachtet, und wihrenddessen musste ich mich mit diversem,
ungesunden Essen davon Uberzeugen, dass ich noch weiter arbeite. Also ich habe
auch hier gemerkt: Mein Kdrper spielt nicht mehr mit, ich muss ihn mit Zucker,
Koffein und Ahnlichem am Laufen halten, damit er weitermacht. Ich habe wirklich
nervlich sehr darunter gelitten. Und ja, wie gesagt, all meine sozialen Kontakte
sind dadurch ziemlich eingegangen, weil ich nicht mehr zur Verfigung stand, fiirs
Telefonieren oder fiir Treffen oder Ahnliches. Ja, also das habe ich dann sehr

stark gemerkt.
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I: Vielen Dank! Sie haben eingangs erwdhnt: Sie haben lhre Arbeitsleistung
gualitativ und guantitativ reduziert. Gibt es denn sonst noch irgendwelche
Auswirkungen fir das Unternehmen selbst?

g3 3

IPD6: lein. Mit einer Kollegin habe ich mich sehr gut verstanden und die hat sich
auch oft nicht wirklich wertgeschatzt gefihlt. Zwar mehr wie ich, aber es war so,
dass sie auch gemerkt hat: Andere Buchhalter bekommen dasselbe Geld, fir sehr
viel weniger an Leistungen. Mit ihr habe ich mich natiirlich sehr hiufig
abgesprochen und ihr dann auch erzdhlt, wenn es mir nicht gutging, mit der
Arbeit. Sie war dann auch dann schon kurz davor, zu kiindigen. Wir haben uns fast
gegenseitig noch ein bisschen weiter in diese Spirale hineingedreht. Ich habe
dariiber auch mit einigen Kollegen weniger direkt und mit einer Kollegin sehr
direkt gesprochen, die dadurch auch schon fast gekindigt hatte, weil ich ihr
geschildert habe, dass es gerade sehr viele offene Stellen gibt, bei denen die
Bedingungen etwas besser sind. Und sie war dann auch schon kurz davor, zu gehen.
Das hat sicher auch dem Arbeitgeber in einem gewissen Ausmalk geschadet. Ich war
nicht die einzige, die zu dieser Zeit gegangen ist. Also ich kann nicht sagen,
dass ich der Ausloser dafir war, das wire zu weit gegriffen, aber es kann sein,
dass ich da oder dort dazu beigetragen hat, dass auch andere Leute gegangen sind.
Meine Arbeit hat dann gquantitativ abgenommen, also ich habe mehr Zeit gebraucht
fir dieselbe Leistung. Das hat dann matirich auch den Klienten etwas geschadet,
weil sie mehr zahlen mussten, aber auch meinem Arbeitgeber, weil das dabei
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entstehende Bild nathrlich nicht ideal ist, weil die Honorarabrechnungen so hoch
sind. Ahnlich war es gualitativ: Wenn ich aufgrund von Stress, Schlafmangel oder
auch dieser unterbewussten Minderleistung irgendwelche Fehler gemacht habe, hat
auch das natiifich dem Arbeitgeber hinsichtlich des Ansehens geschadet. Weil,
wenn da dauermnd Fehler ingendwo in den Jahresabschlissen sind, ist das natirich
absolut nicht gut fir das Ansehen einer doch renommierten XXX mit doch sehr
hohen Preisen.

I: Sie haben erwdhnt, Sie haben fir die Arbeit dann ldnger gebraucht. War das
eine bewusste Entscheidung?

IPDG: Teils-teils. Ich muss sagen, zu Beginn war es eher unbewusst. Ich habe
gemerkt, ich brauche |anger, bis ich mich Oberhaupt Oberwinden kann, mit etwas
zu beginnen. Und auch, wenn ich arbeite, brauche ich mehr Pausen dazwischen. Was
heit Pausen” —ich bin einfach dagesessen und musste mich wieder ein bisschen
erholen, bis ich weitermachen konnte, rein psychisch. Also da war es noch eher
unbewusst. Ich konnte einfach nicht. Ich habe es versucht und ich konnte nicht.
Das war fast schon wie bei einem Burn-out, wo man sagt: ,Ich mochte arbeiten,
aber ich kann nicht. Ich kann mich nicht dazu Uberwinden” Da war es tatsachlich
noch unbewusst. Teils war es auch etwas bewusster, wenn ich langer gebraucht
habe, weil ich mir dberlegt habe: ,Wenn ich jetzt noch ein, zwei, drei Stunden
langer fir dieses Projekt brauche und auf dieses Projekt schreibe, muss ich

nicht mit einem neuen Projekt beginnen, oder es wird mir vielleicht nichts
gegeben, weil gemerkt wird, dass ich so viel |ldnger dafiir brauche ™ Das war
natiidich auch immer etwas mit der Angst verbunden, dass mich jemand darauf
anspricht, warum ich denn so lange dafir brauche, was aber erstaunlicherweise
bis zum Ende nie passiert ist ... Obwaohl ich zu Beginn meiner Tatigkeit dort sehr
viel schneller war

I: Waren denn auch erhdhte Fehlzeiten im Sinne von Krankenstinden ein Thema?

IP06: Nein, aber das liegt mehr an mir persdnlich. In Zeiten von Corona ist es
natiifdich etwas anderes, das zu sagen, aber ich habe in keiner meiner
Arbeitsstellen bisher wirklich viel gefehlt. Wenn, dann musste schon wirklich

viel im Argen sein. Es war eher so, dass ich heimgeschickt wurde, wenn bemerkt
wurde, ich bin krank. Auch in Zeiten von Corona war es so: Auch, wenn es mir
physisch nicht gut ging habe ich mich immer dazu gezwungen, mich vor den Laptop
zu setzen. Das heilit: Fehlzeiten hatte ich nicht. Als es mir psychisch nicht

mehr so gut ging und ich gemerkt habe, ich denke, ich bekomme keine Luft mehr,
bin ich einmal einen Tag ausgefallen. Ansonsten nicht. Ich habe auch keinen
Uraub genommen, weil ich ja soviel Arbeit hatte. Krankenstand auch nicht. Ich
hatte auch immer Angst, dass das hinterfragt wird, gerade in Zeiten von
Homeoffice, dass es mir genommen wird, ich dann auch wieder physisch hin muss.
Was ich nicht wollte, denn ich wollte mit der Arbeit maglichst wenig Kontakt
haben. Ich hatte keine Fehlzeiten per se. Wihrend der Arbeitszeit hatte ich aber
teilweise mal eine Viertelstunde oder 20 Minuten, in denen ich einfach nur
dagesessen bin, den Bildschirm angeschaut und nicht gearbeitet habe. Das war
aber ja keine Fehlzeit an sich.

I: Wie bzw. zu welchem Zeitpunkt wurde Ihnen bewusst, dass Sie tatsdchlich von
6/19
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innerer Kiindigung betroffen sind?

IP06: Das war eigentlich schon sehr lange. Tatsdchlich hat mein Arbeitsverhiltnis
mit April 2021 geendet, April oder Mai. Ich hatte dann noch relativ viel Udaub

und Zeitausgleich dbrig. Ja, mit Mai war es dann zu Ende und es war 5o, dass ich
schon vor Corona mit der Arbeit nicht so zufrieden war Da habe ich aber noch

nicht an eine Kindigung gedacht. 5chon im Herbst 2019 war ich schon nicht mehr
wirklich glicklich mit der Arbeit. Und beginnend kurz vor Corona baw. in der
Corona-Zeit, als es dann auch ins Homeoffice ging und noch weniger Riicksicht auf
vieles genommen wurde, somit im Frihjahr 2020, habe ich dann schon immer wieder
iberegt: ,Gehe ich? Gehe ich nicht? Ich machte nicht mehr hier arbeiten.” Ich
konnte aber dann nicht kiindigen. Einerseits, weil ich immer noch gehofft habe,

e5 wird wieder besser. Andererseits war es so, dass wir sehr viel Arbeit hatten,

und ich wollte es meinen Kolleginnen und Kollegen nicht antun, dass meine Arbeit
mitmachen missen. Ich habe mich also wieder davon entfernt, habe mir gedacht:
LMach diesem Projekt geht es wieder” ,Mach dem Urlaub geht es wieder”
LMielleicht kommt meine Managerin wieder zuriick und dann wird es wieder besser”
Ich habe also immer wieder versucht, das noch weiter hinauszuschieben. Aber es
ist dann einfach immer schlechter und schlechter geworden. Und gegen Ende habe
ich dann tatsdchlich oft schon gesagt: . Ich kann dieses Projekt nicht mehr
machen. Ich habe die Zeit dafir nicht. Es geht sich bei mir nicht aus” Und es
wurde dann gesagt: . Ja, kein Problem.” Und was hatte ich dann wieder? Genau,
dieses Projekt. Ich habe gemerkt, es wird keine Ricksicht auf mich genommen. Mir
geht es gesundheitlich nicht mehr gut, psychisch nicht mehr gut, physisch nicht
mehr gut. Da habe ich die Reilleine gezogen und habe im Frihjahr 2021 gekindigt.
Mit dem Gedanken hatte ich mich da aber schon etwa ein Jahr herumgeschlagen.

I: Sie haben gesagt, dieser Prozess hat bereits (iber ein Jahr gedauert, im

Zustand der inneren Kindigung. Was war denn der konkrete Ausldser, nachdem Sie
gesagt haben: ,Gut, jetzt ziehe ich wirklich eine formale Kindigung in

Betracht”?

IP0G: Wie gesagt, auch die formale Kundigung habe ich schon relativ lange, immer
wieder mal in Betracht gezogen. Es hat sich sehr stark Uberappt. Als ich

gemerkt habe, ich bin nicht mehr glicklich, habe ich danach immer wieder
dberegt: Soll ich kiindigen? Und habe dann immer schon, wie gesagt, meine
Arbeitsleistung etwas gedrosselt. Auch, ohne dass ich das bewusst gemacht hitte.
Der Zeitpunkt, ab dem ich die formale Kiindigung fir mich fixiert hatte, war im
Herbst, Winter 2020. Da war es fur mich dann so weit, dass ich gewusst habe, es
ist jetzt nur noch eine Frage der Zeit. ,Ich gehe jetzt dann.” Ich hatte dann
gesundheitlich wirklich schon Probleme physischer Art. Gerade gegen Winter 2020
hatte ich immer mehr Probleme mit der Atmung, weil ich immer das Gefiihl hatte,
ich bekomme keine Luft mehr. Auch psychisch hatte ich wirklich schon Probleme,
weil ich manchmal fast in Trinen, oder teils wirklich in Trdnen ausgebrochen bin,
und zwar nur aufgrund der Arbeit. Und habe auch gemerkt, es wird wirklich nicht
auf mich eingegangen. Auch wenn ich sagte ,Bitte gebt mir dieses Projekt nicht”,
wurde gesagt ,Ja, kein Problem” und dann hatte ich es trotzdem wieder, weil
niemand anderer zur Verflgung stand. Ich habe gemerkt, auch wenn ich um Hilfe
rief, wie im Winter 2020, und sage . Bitte, ich kann dieses Projekt nicht mehr
machen, ich kann das nicht auch noch dbernehmen”, wurde das schlicht und
ergreifend nicht beriicksichtigt. Und da habe ich gemerkt, um meiner Gesundheit
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willen muss ich jetzt kiindigen. Ich habe dann noch ein, zwei Monate gewartet, ob
es sich noch mal dndern wird, weil ich immer noch gehofft habe, die Situation
verbessert sich. Ich habe dann aber die Reileine gezogen und im Friihjahr
gekindigt.

I: Wie wiirden Sie denn den Verauf bzw. den Prozess der inneren Kindigung selbst
beschreiben? Hat es in diesem Jahr der inneren Kiindigung vielleicht verschiedene
Phasen gegeben?

IPO&: Ja, also zu Beginn war ich einfach nur etwas gestresst, leicht Gberfordert,
nicht ganz gliicklich mit der Situation, aber es war alles noch eher in Ordnung.
Auch, wenn ich schon fir mich gemerkt habe: Irgendwas passt da nicht. Dann ist
es5 (bergegangen in die Zeit, in der sich guantitativ und gualitativ meine
Arbeitsleistung verschlechtert hat. Das ist dann immer weitergegangen, bis zu

dem Zeitpunkt, ab dem es mir gesundheitlich, physisch, psychisch nicht mehr so
gut gegangen ist, als ich dann schon um Hilfe gerufen habe und sich meine
Leistung noch weiter verschlechtert hat. Aus meiner Sicht wurde das
erstaunlicherweise gar nicht wahrgenommen, was fur mich gar nicht mal so positiv
war. Ich war zwar erleichtert, dass niemand sagt ,Warum erbringst du so eine
schlechte Arbeit?”, habe aber gemerkt: ,,Okay, offenbar spielt es keine Rolle, ob

ich mich bemiihe oder nicht. Ich bekomme so und so weder Anerkennung noch Rige”
Und habe dann gegen Ende einfach immer weniger Arbeitsleistung erbracht, immer
mehr von mir abgewunken, bis zu dem Zeitpunkt, als ich gekindigt habe. Und auch
da habe ich dann nur noch die notdirftigste Arbeit fertig gemacht. Es war
eingeplant, dass ich den letzten Monat noch arbeite, statt Udaub abzubauen,

weil ich fir ein Projekt gebraucht wurde, und habe dann alles andere so
hinausgezogert, dass ich ja nicht mehr ldnger dort bleiben muss und, sobald ich
gekindigt habe, zum frihestmaglichen Zeitpunkt gehen kann. Ich habe das
Motdirftigste gemacht, aber es noch so lange gedehnt, dass ich nichts Neues mehr
machen musste. Das war dann am Ende.

I: Gut. 5ie haben gesagt, diese Einstellungsverdnderung ist in lhrem beruflichen
Umfeld nicht wahrgenommen worden. Haben Sie denn jemals versucht, diesem Prozess
selbst entgegenzuwirken?

IPO&: Ja. Das war auch ein Grund, warum es mir psychisch nicht gut ging. Das klingt
jetzt natiirlich, nachdem Sie mich nicht kennen und das nur auf diesen einen Job
bezogen ist, komisch, aber ich habe an mich selbst sehr hohe Anspriiche, sehr

hohe Erwartungen. Ich habe von der Schule bis zur Uni, bis hin zu allen
Arbeitsstellen, die ich hatte und habe, immer einen sehr hohen Malistab an mich
gelegt, heilt: Ich habe mich immer sehr bemiiht, eher die qualitativ

hochwertigste Arbeit abzuliefern. An der Uni war ich als studentische

Mitarbeiterin titig und habe Sachen gemacht, die aulerhalb meiner eigentlichen
Tatigkeit waren, unbezahlte Uberstunden sozusagen gemacht. Oder auch in anderen
Arbeitsstellen: ,Ich hatte immer den Anspruch an mich, ich erbringe die beste
Leistung, auch wenn nicht alles monetdr honoriert wird. Ich erbringe die fiir

mich beste Leistung, ich erbringe eine gute Leistung und bemithe mich so sehr,

wie es geht, arbeite mich auch auBerhalb meiner Arbeitszeit ein, wenn es
notwendig ist” Und so weiter Und als ich in der Arbeitszeit gemerkt habe, ich
kinnte das schneller und besser machen, ich aber blockiert wurde, habe ich

B/19

207



Anhang

L E R RN A RS RERRERE R R L

8

&

EEaRERER

417
418
419

421

&R

&é

208

versucht, mich immer wieder zu motivieren. Weil, die Tatigkeit an sich hatte mir
ja Spalt gemacht. Ich habe immer gern gebucht, bilanziert, recherchiert usw. und
habe entsprechend immer wieder versucht, mir klarzumachen: ,Mir macht das ja
Spal. Ich sollte das jetzt gerne machen” Das hat aber nur beschrinkt, wenn
iberhaupt funktioniert. Machdem ich es dann auf meine Midigkeit geschoben habe,
was aber eher schon Richtung Depression oder Burn-out gegangen ist, habe ich
versucht, das mit Zucker und Koffein auszugleichen. Ich habe gehofft, dass ich
dann wieder mehr an Arbeitsleistung erbringen kann. Auch das hat zwar zu Beginn
etwas funktioniert. Nur: Dann war es eher ein Teufelskreis, sodass ich mich ohne
Kaffee, ohne irgendetwas Zuckriges, sozusagen, gar nicht mehr wirklich zu
irgendetwas motivieren konnte. Selbst hatte ich wihrend der Arbeitszeit nur die
physische Energie, konnte mich aber trotzdem kaum zu irgendetwas liberwinden.
Also das war auch nur eine kurzzeitige Losung. Was ich als Nachstes probiert
habe, war ein ldngerer Urlaub. Drei Wochen hatte ich mir frei genommen, habe
gehofft, dass es nach dem Urlaub wieder einen Reset gibt, dass ich dann wieder
mit newer Leistung, mit neuem Elan beginnen kann. Auch das hat nicht
funktioniert. Gleich am ersten Tag nach dem Urlaub ist es mir wieder genauso
gegangen wie davor Und ja, ich habe noch ein paar kleine kleinere Dinge
probiert, habe versucht, mit einer Kollegin aus der Kanzlei zu sprechen, auch in
meinem Umfeld, mit Freunden und Freundinnen dariber zu sprechen. Einfach, um mir
iiber das klar zu werden, was eigentlich das Problem ist, damit ich es irgendwie
lasen kann. Aber das hat nicht wirklich langfristig funktioniert.

I: Wie ist denn lhr privates Umfeld mit dieser Veranderung umgegangen?

IP06: Im familidren Bereich habe ich das, ganz ehrlich gesagt, nicht in dieser Form
kommuniziert. Es war fir mich etwas schambehaftet, dass ich sage ,Ich arbeite
nicht mehr so gut wie vorher”. Ich habe eher thematisiert: .Ich bin nicht mehr
wirklich glticklich mit der Arbeit und werde vielleicht kiindigen.” Das wurde
eigentlich ganz neutral bis positiv aufgenommen, also von meinen Eltern bis hin
zu anderen Bekannten, Verwandten wurde das eher so aufgenommen: Ich muss wissen,
wie es mir am besten geht. Wenn es mir in der Arbeit nicht gefillt, dann sollte

ich wirklich gehen. Ich hatte nie das Problem, dass ich arbeitslos wére, denn

ich habe ja immer nebenbei noch etwas anderes gearbeitet. Ich hitte auch schnell
eine andere Stelle bekommen. Also es war eher so: Wenn ich nicht glicklich bin,
dann soll ich eben gehen. Meine Mutter hatte dann gemeint, ich solle mal schauen,
ob es sich noch @ndert, ob es nicht in ein paar Wochen, in einem Monat oder
nach dem jeweiligen Projekt wieder besser ist. Es wurde dann natlidich gegen
Ende sichtbar, nachdem ich mich etwas zuriickgezogen habe, weil s mir eben
gesundheitlich nicht mehr gut ging. Ich hatte weniger Zeit fir meine
Verwandtschaft und Bekanntschaft. Da wurde dann schon gemerkt: ,,Dir geht es
offenbar nicht gut, du solltest wirklich gehen.” Da war dann eher Zustimmung.

.12, geh lieber, bevor es dir noch schlechter geht” Im Freundeskreis war es
dhnlich. Ich hatte nicht viele Gesprache dieser Art. Gegen Ende habe ich aber
vermehrt das Gesprich gesucht, weil ich immer gehaofft habe, das hilft mir Aber
da war auch immer die Aussage: ,Wenn du so behandelt wirst, wie du behandelt
wirst, oder wenn du dich so fihlst, wie du dich fihlst, dann solltest du gehen.

Du hast es nicht ndtig, dort zu bleiben, wenn du nicht wertgeschatzt wirst.”

I: Hat es denn zu dieser Zeit einen Partner oder eine Partnerin gegeben, die das
bewertet hat?
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IPOS: Mein. Ich meine, das ist jetzt etwas /. Ja, man kann es nicht nur dem
zuschreiben, aber zu Beginn, als es begonnen hat, bergab zu gehen, hitte ich
eventuell mehr Zeit fir mich nehmen sollen. Ich war im Prozess, einen Partner zu
finden, aber ich hatte mich dann abgeschottet, weil es mir psychisch nicht gut
ging. Und dann war ich auch tatsdchlich die gesamte Zeit, in der s mir nicht
gut ging, alleine, hatte also keinen Partner.

I: Okay. Wie kbnnte denn der inneren Kiindigung entgegengewirkt werden, aus lhrer
Sicht?

IPO6: Also ich habe mir auch sehr viele Gedanken gemacht, habe auch versucht,
meinem Arbeitgeber ndherzubringen, wie es mir besser gehen wiirde. \Was aus meiner
sicht wirklich sehr wichtig ist, damit es nicht zu seiner inneren Kiindigung

kommt wie bei mir, ist, dass sich der Arbeitgeber, wenn ein Mitarbeiter oder

eine Mitarbeiterin etwas sagt, eine Vierbesserungs miglichkeit, eine Kritik, eine
Beschwerde, sich das zu Herzen nimmt, dass es umgesetzt wird, so weit es geht.
Also so wie bei mir, als ich gesagt habe, ich kann das Projekt zeitlich nicht

machen und ich bekomme es dann trotzdem wieder. Da fihlt man sich einfach nicht
ernst genommen. Das heilt, es muss auf Vorschlage, auf Wiinsche eingegangen
werden, sofern sie verninftig sind. Ich verange nicht, dass etwas gemacht wird,
was dem Unternehmen schadet. Aber es muss einfach in einem gewissen Ausmak
darauf eingegangen werden. Bei mir war das Monetire eher nicht das
Ausschlaggebende, aber es hat auch mitgespielt. Es sollte nicht so sein, dass
andere Leute, die die gleiche Arbeits|eistung erbringen oder weniger
Arbeitsleistung erbringen, weniger in formellen Ausbildungen haben oder
vielleicht nur kiirzer da sind, mehr bezahlt bekommen. Also es muss monetar
passen, und es muss auch in der Branche passen. Weil, in Zeiten von Corona sind
hier die Gehalter stark angestiegen. Fur uns Stammarbeiter aber nicht. Wir

hatten zwar unsere normalen Gehaltsspriinge, aber bei Weitem nicht, wie es von
aulen war. Das heilt, woanders hitte ich brutto sofort 1.000 Euro mehr bekommen.
Das ist auch nicht in Ordnung. Das heilt, es muss darauf geachtet werden, dass
die Entlohnung einerseits marktiblich ist und andererseits angemessen auf die
Aushildung und auf die Arbeitsleistung angepasst wird. Und nicht nur gehofft

wird, dass die Leute nicht gehen. Was wirklich fur mich auch ein wichtiger Punkt
ist: dass gute Leistung honoriert werden muss. Das heilit, wenn jemand eine
Leistung erbringt, wenn jemand sich um eine zusatzliche Aufgabe kiimmert, etwas
schnell erledigt, zuverldssig ist, muss das anerkannt werden, heit, es muss

dazu kommen, dass ein Lob ausgesprochen wird. Das muss nicht einmal monetar, ein
Geschenk oder Ahnliches sein. Aber es muss einfach gelobt werden, anerkannt
werden. Es muss im Wesentlichen ,Danke” gesagt werden. Damit man merkt: Es
nimmt jermand wahr, dass ich hier viel Arbeit erbringe.” Und was auch geholfen
hitte, es kommt ein bisschen darauf an, mir hatte es geholfen, wenn es
regelmiliger Gespriche gegeben hitte. Also nicht nur das
Mitarbeiter-lahresgesprach, sondern vielleicht einmal im Monat etwas, wo der
direkte Vorgesetzte fragt: ,\Wie geht es dir? Was passt dir gerade, was passt dir
gerade nicht? Wie ist es mit der Arbeitsbelastung? Und Gesprache nicht nur rein
auf die aktuelle Projektebene bezogen sind. Das heilit, es misste regelméRig mit
allen Mitarbeitern Gespriche geben, in denen abgekldrt wird: Wie geht es den
Leuten gerade?
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I: Zusammengefasst noch einmal, nur damit ich es richtig verstanden habe: Sie
meinen, diese monetdre Abgeltung ist grundsdtzlich nicht so wichtig, sondem
eher die leistungsbezogene Abgeltung? Habe ich das richtig verstanden?

IPDG: Jein. Es kommt sehr auf die Person an, aber fir mich ist es so, dass das
Monetére eher nicht so relevant ist. Natirich soll die Entlohnung passen. Wenn
ich merke, woanders bekommen Leute in derselben Position mehr bezahlt, ist es
nicht ideal. Es muss schon in etwa marktkonform sein. Aber was vor allem bei der
Entlohnung fir mich wichtig ist, ist, dass es innerhalb eines Unternehmens auch
leistungsbezogen passt. Also wenn jemand dieselbe Stelle hat wie ich, aber
weniger an Leistung erbringt, weil er oder sie nicht so viel kann, weil er oder

sie zum Beispiel noch nicht so lange da ist, oder weil er oder sie sich einfach
nicht so bemiiht, muss diese Person weniger kriegen. Bevor ich unterbewusst
zurickgefahren bin mit meiner Leistung, habe ich gemerkt: Andere erbringen
andauernd die schlechte Leistung, die ich am Ende erbracht habe. Und bekommen
teilweise mehr bezahlt, weil sie vielleicht einfach mehr verhandelt haben. Ich
war kurz vor meinem Diplom-Abschluss und eine Kollegin hatte den
Bachelor-Abschluss, und die hat dann platzlich sehr viel mehr bezahlt bekommen,
obwahl ich schon kurz vor dem Ende meines Diploms war lch war auch zwei Jahre
ldnger da als sie und habe sehr viel grifere Projekte bearbeitet. Und sie hat
platzlich mehr verdient, nur weil sie einen Bachelor-Abschluss hatte. Und das,
obwaohl sie weniger Stunden da war, weniger Leistung erbracht hat. Und sie hat
auch gualitativ nicht die Leistung erbracht, die ich gemacht habe. Also es muss
einfach monetir angemessen sein und das war es nicht.

I: Wie wurden denn diese jihrlichen Mitarbeitergespriche ausgefihrt?

IPDG: Es war so, dass die Gespriache nur mit dem Manager oder mit Manager und
Partner gefilhrt wurden. Das kam ein bisschen darauf an, in welcher Stellung man
sich befunden hat. Die Manager sind immer die direkten Vorgesetzten, und die
Partner sind immer die Verantwortlichen fir einen Oberbereich. Und da war es so,
dass das natiidich dariber gesprochen wurde: Was ist gut gelaufen, was ist
weniger gut gelaufen? Es war auch die Gehaltsverhandlung dabei, wobei es so war,

dass ein Vorschlag gemacht wurde und im Wesentlichen konnte man noch maximal 100

Euro herausschlagen. Wobei ich persénlich gar nicht verhandelt habe, denn ich

war nur drei lahre im Unternehmen, und im ersten Jahr, muss ich sagen, weil ich
eigentlich noch zu zuriickhaltend. Im zweiten Jahr war ich dann ganz zufrieden

mit dem, was mir vorgeschlagen wurde, auch wenn ich im Nachhinein gemerkt habe,
&5 war weniger als bei den anderen. Und im dritten Jahr habe ich gewusst, ich

gehe bald und wollte daher nicht. Und ich habe auch gemerkt, meine
Arbeitsleistung ist nicht angemessen. Also ich wollte auch deswegen nicht
verhandeln, damit nicht noch mehr Augenmerk auf meine Arbeitsleistung gerichtet
wind. Es wurde auch immer dariber gesprochen, was die nachsten
Ausbildungsschritte sind, also welche Kurse man beispielsweise besuchen soll

oder will. Wobei auch das bei meinem letzten Gesprich nicht wirklich so gelaufen
ist, wie ich es mir gewiinscht hitte. Bei meinem letzten Jahresgespriach
beispielsweise war es so, dass ich erzihlt habe, ich fihle mich etwas

iberfordert mit dem ganzen Projekt, auch zeitlich, wenn ich am Wochenende
arbeite. Und die Antwort vom Partner war: ,In dieser Branche ist es eben Ublich,
dass man auch mal am Wochenende arbeiten muss, je nachdem, welches Projekt es
ist.” Aber dass es fast jedes Wochenende schon war, wurde nicht bemerkt. Oder
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auch, wenn ich gesagt habe, bei diesem oder jenem Projekte wére ich ganz froh,
wenn ich das nicht mehr hitte, oder ,Das machte ich nicht mehr machen” ... Ja, es
wird mal geschaut, ob es vielleicht wer anderes machen kann. Aber es wurde
daraufthin nicht wirklich reagiert. Oder, wenn ich erwdhnt habe ,Ich war letztes
Jahr ganz froh, da habe ich den Bilanzbuchhalter geschafft und das mit einer
trotzdem guten Leistungen, dafir, dass ich keinen Kurs besucht habe. Ich habe

auf alle Unterbereiche ein Sehr Gut bekommen.” wurde zu diesem Zeitpunkt gar
nicht darauf reagiert. Das Gehalt wurde einfach vorgeschlagen. Ich habe dann
nicht mehr diskutiert, weil ich schon wusste, dass ich bald gehen werde.
Ansonsten war es allgemein keine wirklich angenehme Situation in diesem
Jahresgesprich, weil auch hier nicht wirklich auf das eingegangen wurde, was ich
gesagt habe, was ich mir gewlinscht habe. Ich habe dann auch gesagt, ich wiirde
gern mehr in jenem Bereich arbeiten. Also: ,Ich hdtte gern mehr Buchhaltungen,
damit ich da besser hineinkomme.” ,Ja, eh.” Und dann war es aber bei den
Projekten wieder nicht eingeplant. Also es wurde Gberhaupt nicht auf das
eingegangen, was ich mir gewiinscht hdtte. Was ich vonseiten meiner Vorgesetzten
fast etwas traurig finde: Es wurde eher floskelhaft gesagt ,Danke fur die gute
Arbeit”, und ich habe mich damit richtig vor den Kopf gestolen gefihlt, weil ich
gemerkt habe, wihrend der letzten vier Monate war es mir bewusst, dass meine
Arbeit wirklich qualitativ, fir meine Verhiltnisse schlecht war, auch zeitlich.

Und es wurde mir gesagt: ,Ja, danke fir die Arbeitsleistung.” Wie gesagt, eher
floskelhaft. Und ich habe mir gedacht: ,Okay, wenn ich nicht einmal halb so gut
arbeite, wie ich kinnte oder wie ich zu Beginn gearbeitet habe, wird das

offenbar trotzdem noch gesagt. Und ingendwie merken die gar nicht, was ich mache.
“ Das war nicht wirklich ideal.

I: Worauf, glauben Sie, ist diese Teilnahmslosigkeit in diesem
Mitarbeitergesprach zuriickzufihren?

IPD6G: Ich glaube, das hat verschiedene Griinde. Ich kann s mir damit erkldren, dass
e5 einerseits allgemein in der Branche immer sehr stressig ist, auch in Zeiten
von Corona. Davor war es auch nie ganz ideal, aber da war es noch etwas
entspannter. Aber in Corona-Zeiten ist es 50, dass es einfach nicht die
wichtigste Rolle gespielt hat. Sie waren froh, wenn sie noch Mitarbeiter hatten,
wenn alle Arbeit aufgeteilt war. Und es gab auch niemanden, wenn ich gesagt habe,
ich mochte das Projekt nicht machen. Wer hitte es gemacht? Es hatte tatsdchlich
oft niemanden gegeben. Ich glaube, dass sie deswegen weder meine gute
Arbeitsleistung noch meine spitere schlechte Arbeitsleistung mitbekommen haben,
weil es einfach sehr stressig war Es war Corona, es war immer die Gefahr: Ist
jetzt wieder Homeoffice? Ist jetzt wieder ein Lockdown? Wie ist es dann mit den
Projekten? Was ist, wenn jemand ausféllt? Dadurch wurde nicht wirklich darauf
eingegangen. Ein ganz grofer Punkt war, dass mein Manager zu dem Zeitpunkt schon
gekindigt hatte. Das heilt, er war auch nicht mehr wirklich verbunden, mit dem
Unternehmen. Er hatte auch sicher nicht mehr das Beste im Sinn. Er hat nur noch
versucht, alles abzuschlieBen und wollte dann auch nicht mehr Das hat man
gemerkt. Mit dem Partner hatte ich nicht wirklich viel zu tun. Das heilt, die
hatten im Wesentlichen keinen Deut, was ich mache, weil ich viele Projekte mit
anderen Leuten gemacht habe. Die hatten keine Ahnung, was ich arbeite, wie meine
Leistung ist und waren nicht verfigbar Mein direkter Vorgesetzter wollte auch
nicht mehr wirklich. Er war zwar nicht unfreundlich per se, aber man hat gemerkt,
wenn ich was sage, geht es mehr oder weniger bei einem Ohr rein und zum anderen
raus. In dieser Branche ist es eben so: Es ist stressig, damit muss man leben.
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S aber es wurde zu sehr abgeriegelt. Ich denke, es ist schon etwas abstumpfend,
512 dass wir eine groBe Kanzlei sind. Alleing in XXX waren wir 400 Leute oder so.

513 Die Partner hatten vielleicht hundert Gespriche innerhalb von zwei, drei Wochen.
5M | NMatirlich ist das etwas anderes, als wenn man nur finf Personen ist und in Ruhe
515 soein Gesprich macht. Also ich glaube, es war stressbedingt, Corona bedingt,
56 | pedingt dadurch, dass ich nicht wirklich viel mit ihnen zusammen gearbeitet habe.
517 Und dadurch, dass es sehr viele Mitarbeiter gibt.

SI& | | Sie haben vorhin schon einmal erwdhnt, Sie hitten sich geme mehr

51 \Wertschatzung gewinscht, in welcher Form auch immer. Dabei ist nicht nur die
580 | monetire Abgeltung wichtig. Welche Maglichkeiten gibe es denn noch?

IPD&: Matirlich ist es schon, wenn man im Jahresgesprach einmal eine hihere
Gehaltserhdhung bekommt, weil man merkt, die Leistung war gut. Aber was vor
allem auch nett wiére, ist, zum Beispiel auch nach Abschluss eines Projektes,

dass man die Dankbarkeit merkt, dass jemand sagt: ,Danke fiir die tolle Arbeit

bei diesem Projekt” oder ,Das wurde gut gemacht®, oder: ,Das und das ist gut
gelaufen. Super, dass du das Projekt gemacht hast, dass es so schnell gegangen
ist” Und so weiter. ,Danke fir die vielen Uberstunden, die du geleistet hast.

Das habe ich durchaus mitbekommen und das ist ja nicht selbstversténdlich.
Vielen Dank dafur” Also diese Dankbarkeit, diese Wertschatzung. Was natirlich
auch nett ist, ist, wenn man sagt, man stellt sich einmal kurz zusammen und es
wird kurz auf irgendeine Leistung angestolen. Oder, dass man ein kleines
Geschenk bekommt, und sei es nur eine Tafel Schokolade, eine Schachtel Pralinen,
irgendetwas, dass man sagt ,,Danke fir diese Arbeit”™. Ein Blumenstrauls,
irgendetwas, dass man einfach merkt: Man bekommt mit, was ich mache. Oder
beispielsweise, dass man sagt: .Du hast so eine tolle Arbeit geleistet und wir
waollen, dass du dich da und da noch mehr einbringen kannst. Machtest du nicht
diesen oder jenen Lehrgang machen, oder da und da noch eine grofere Ausbildung
machen?®” Tatsachlich ist es so, dass es zwar oft viele Angebote gab, in Corona
weniger, aber ich nicht wirklich an Seminaren teilnehmen konnte oder an
irgendwelchen Ausbildungen, weil ich einfach immer so sehr mit Arbeit zugedeckt
war. Und es wire nett, wenn gesagt wirde: ,Wir erméglichen dir jetzt, dass du
diese und jene Ausbildung machst” Oder Bhnliches. Das wére natiirlich auch ganz
schiin gewesen als Anerkennung fir die Leistungen. Oder dass man fragt: ,Was
midchtest du denn als Nichstes machen? Gibt es etwas, das du machen machtest?”
Anstatt nur Gber den Kopf hinweg zu entscheiden. Also etwas in der Richtung.
Aber vor allem geht es um das verbale, ernstgemeinte ., Danke”.

AR ER R RREEREEERERRRERE AR

807 | Sie haben schon einige MaRnahmen genannt, um der inneren Kindigung
& | mpglicherweise vorzubeugen oder entgegenzuwirken. Diese wiren emnsthafte
85 Mitarbeitergespriache, WeiterbildungsmaBnahmen, auch ein Stiick weit mehr
810 Autonomie. Worin sehen Sie denn das grilite Potenzial, um die

811 | Mitarbeitermotivation zu steigern?

812 JP06: Ich glaube, fir jeden Mitarbeiter wire es aus meiner Sicht sinnvoll, wenn es
813 | regelmdlig, nicht nur einmal im Jahr, sondem einmal im Monat ein ernstes

&4 Gesprich mit dem jeweiligen Vorgesetzten gibe, in dem abgekldrt wird: \Was wiirde
815 den Mitarbeiter jetzt weiterbringen, ausbildungsmiRig? Welche Projekte machte er
818 | machen, wofiir ist er geeignet? Wie kann man die Leute férdern?” So wird mit
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denen, mit denen man direkt zusammengearbeitet hat, direkt besprochen: ,Was ist
gut gelaufen, was nicht? Wie kinnen wir weitermachen?” Ein Gesprich, indem ermnst
gemeint honoriert wird, welche Leistungen erbracht wurden. Ich glaube, dass es
wichtig ist, regelméRBig in Absprache zu sein und nicht nur einmal im Jahr oder
projektbezogen. Sondern, dass man vielleicht wirklich einmal im Monat oder
spatestens alle zwei Monate sieht: Wie geht es dem Mitarbeiter? Was braucht er
gerade? Womit ist er glicklich, ungliicklich und so weiter. Und ich finde es auch
besser, wenn die Gehaltsspriinge nicht nur einmal im Jahr wiren. Bei uns war es
tatsdchlich einmal im lahr Das heilt, wenn ich im Januar ein Studium oder eine
Ausbildung abgeschlossen hat, den Bilanzbuchhalter zum Beispiel, kam der Sprung
trotzdem erst mit dem nachsten Jahr Das heilit, ich hatte ein ganzes Jahr die
Ausbildung fertig, es wurde aber nicht monetdr honoriert. Auch, wenn es

vielleicht fir die Personalverrechnung aufwendig ist: Ich fande es besser, wenn
solche formellen Abschlisse auch wihrend des Jahres monetar honoriert wirden.
Und ja, wie gesagt, einfach ernste Gespriche. Es reicht eine Viertelstunde, um
abzukldren: ,Geht es dir gerade gut? Wie ist es mit deinen Projekten? Ist alles

in Ordnung? Was mochtest du als Nachstes machen?” Falls es ingendeinen Spielraum
gibt. Das ware hier aus meiner Sicht sinnvoll.

I: Gab es denn in diesem Betrieb irgendwelche Priventionsmalnahmen, von denen

Sie wussten? Gab es beispielsweise Bewertungsprogramme, mit denen das
Unternehmen oder auch Fihrungskrafte anonym bewertet werden kinnen? Oder gab es
vielleicht in periodischen Abstinden psychologische Hilfe, die fir Gespriche in

den Betrieb kommt? Oder gibt es spezielle Schulungen fir Fihrungskrifte?

IPD6: Fir Flihrungskrifte gab und gibt es Schulungen. Da gibt es verpflichtende und
freiwillige Ausbildungen, aber erst ab Manager-Ebene. Wobei das etwas gemischt
war, mit Themen der Mitarbeiterfihrung und auch so etwas wie Honorarabrechnungen.
Ein Teil davon ist durchaus auf die Mitarbeiter bezogen, nur: die

Fuhrungskrifte haben es eben unterschiedlich aufgenommen. Fur eine Bewertung gab
es keine Moglichkeit. Das einzige, was man machen kann, ist, Gber die

Flhrungskrifte hinwegzugehen. Zum Beispiel kbnnte ich mich Gber meinen Manager
beim Partner beschweren. Das hitte aber bei mir nur eingeschrinkt funktioniert,

weil ich keine Person bin, die gerne andere Leute schlechtredet. Ich versuche es

eher mit der Person selbst zu kldren. Punkt zwei war: Ich hatte auch grole

Probleme mit dem Partner, und nachdem er der oberste Vorgesetzte in unserem
Bereich war, hatte ich dann niemanden, dem ich sagen konnte, ich finde es gerade
nicht so toll, was der Partner macht. Auch, dass ich mit dem Personalmanagement
spreche, wiirde nicht funktionieren, weil unser Partner auch gleichzeitig der
Vorgesetzte der gesamten Personalabteilung war Ja, es wire dann immer ziemlich
klar gewesen, wer sich (ber etwas beschwert, anhand der Beschwerde. Es gab also
keine Méglichkeit, Gber die Fihrungskrifte zu reden. Die FUhrungskrifte, wie

gesagt, hatten Ausbildungsmdglichkeiten oder teils auch verpflichtende

Ausbildungen in dem Bereich. Extern psychologisch gab es keine Miglichkeiten. Es
war auch nichts vorgesehen, in der Richtung.

I: Wenn es die Méglichkeit fir eine anonyme, kostenlose und vor allem
professionelle psychologische Hilfe gegeben hiatte, hdtten Sie diese in Anspruch
genommen?
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IPD6: Ja, auf jeden Fall. Ich glaube, das hitte mir sehr geholfen, denn ein groes
Problem in der XXX ist, dass ich ber vieles gar nicht so wirklich auBerhalb der
XX sprechen konnte, weil wir natirlich unter vielen
Verschwiegenheitsverpflichtungen sind. Das heilit, ich konnte nicht sagen: ,,Bei
diesem Projekt geht es mir gerade nicht gut, mit meinem Vorgehen.” Ich konnte
natiirlich ein bisschen dariiber sprechen und sagen: ,Ich michte das Projekt jetzt
aus diesem und jenem Grund nicht machen” Aber ich konnte nicht im Detail mit
meinen Eltern oder Freundinnen dariiber sprechen, weil man aufpassen musste,
dass man nichts sagt, bei dem dann klar werden knnte, wer der Klient ist. Also
da musste ich immer aufpassen und konnte mir das nicht von der Seele sprechen.
Und wenn man aber sagt, man hat eine psychologische Betreuung, die natiidich
auch Verschwiegenheitspflicht hat, bei der man vielleicht nicht ganz so
aufpassen muss, was man sagt, hitte ich das auf jeden Fall in Anspruch genommen.
Und ich glaube, das hitte mir auch geholfen, das mit jemanden, der dazu da ist,
zu besprechen. Nicht, dass ich das jetzt alles bei Freundinnen oder bei einer
Arbeitskollegin ablade, sondem bei jemanden, der dafiir da ist, dass er mir
zuhirt, dass er mir vielleicht auch Tipps gibt, wie ich etwas lberwinden kann,
der vielleicht auch auf oberer Stelle ein paar Sachen deponieren kann, chne dass
klar ist, von wem es kommt. Das hdtte mir sehr geholfen. Ich glaube, das wére
sehr sinnvoll gewesen, oder wére es auch jetzt noch.

I: Die ndchste Frage will ich eher betriebs- oder branchenibergreifend stellen:

Wer sollte denn lhrer Meinung nach in einem Unternehmen dafiir Sorge tragen, dass
der inneren Kindigung vorgebeugt oder entgegengewirkt wird? Ein Betriebsarzt,

ein Betriebsrat, eine direkte Fihrungsperson, oder auch das Management?

IPD6: Ich glaube, es sollte nicht nur eine Person dafiir zustindig sein. Eine Person,

die wirklich wichtig ist, ist die Untemehmensleitung. Aus meiner Sicht muss

die Untermehmensleitung dafir Sorge tragen, dass die Strukturen so sind, dass

sich die Mitarbeiter wohlfihlen. Das kann einerseits direkt sein, gerade in

einem kleinen Untermehmen, oder auch indirekt, indem die Unternehmensleitung
vorsieht, dass sich die Fihrungskrifte immer firs eigene Team darum kiimmert. Und
in groffen Untermnehmen naturich auch die Personalabteilung. Ich glaube, es ist

ein Zusammenspiel. Dem Unternehmer, also dem Besitzer des Unternehmens muss es
wichtig sein. Die Personalabteilung, wenn es eine gibt, muss es auch im Blick

haben. Und die Fihrungskrifte missen es fir ihr eigenes Team im Blick haben.

I: Welche Rolle spielt Ihrer Meinung nach die Unternehmens kultur bzw. die
Vertravensbasis zur Fihrungskraft?

IP0S: Ich glaube, die spielt eine sehr grofie Rolle, denn wenn das Vertrauen grof
genug ist, kann man natirlich sehr viel mehr dort deponieren baw. fiihlt sich

auch eher emst genommen. Ich habe es gemerkt: Ich hatte etwa anderthalb Jahre
eine Managerin und dann nicht ganz anderthalb Jahre einen anderen Manager. Und
bei meiner ersten Filhrungskraft war es so: Da konnte ich sagen, was ich wollte
und habe mich ermnst genommen gefihlt. Sie hat es auch wirklich deponiert, wenn
ich gesagt habe . Ich michte meine Stunden erhihen, brauche da und da kurzfristig
frei wegen der Uni” oder Ahnliches. Ich konnte da alles sagen. Ich konnte auch
sagen ,lch bin hier fachlich etwas Uberfordert”, ob sie mir helfen kann. Sie hat

sich viel Zeit genommen und ich habe mich auch getraut, ihr zu sagen: ,Ich kann
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das nicht. Kannst du mir das erklaren? Wenn ich das Vertrauen aber nicht habe,
wie bei meiner zweiten Fithrungskraft, bleibt vieles auf der Strecke, was man
sich gar nicht zu sagen traut, was natirlich dann auch nicht aufgegriffen werden
kann. Das hdngt jetzt aber nicht nur mit der Fihrungskraft zusammen. Allgemein
muss die Kultur eine sein, bei der man sagt, man kann mit Kollegen reden und
sagen: ,Kannst du mir hier bitte helfen? Ich komme hier zeitlich oder fachlich
nicht zurecht” Auf der anderen Seite hilft man natirlich auch den anderen. Und
es spielt dabei eine sehr grofe Rolle, ob man sich wohlfihlt oder nicht.

I Ich wiirde germe noch mal auf das Thema Corona zurlickkommen. Sie haben vorhin
immer wieder erwihnt, dass die Bedingungen wihrend der Corona-Zeit erschwert
waren. Kinnen Sie das noch einmal naher ediautern?

IPD6G: Ja, es war so, dass wir wihrend Corona grundsitzlich Homeoffice hatten, vor
allem wi hrend der Lockdowns, wodurch wir uns natirich weniger gesehen haben. Es
hat weniger direkten Kontakt gegeben. Man hatte vielleicht mal telefonisch
Kontakt, aber es gab dabei manchmal auch technische Schwierigkeiten. Das heilt,
man war eher ein Einzelkimpfer, hat mit ein paar Leuten, mit denen man reden
musste, ingendwie kommuniziert. Aber es war so, dass man sehr viel ofter allein
war. Man ist eben daheim gesessen. Natirlich konnte man teilweise auch ins Blro,
nur musste man dort eben auch viel Abstand halten bzw. waren auch nicht viele
Leute dort. Man hat sich mehr als Einzelkdmpfer gefihlt. Es war auch so, dass
wihrend Corona fast keine intermnen Fortbildungen waren. Normalerweise war alle
mwei Wochen ingendein Seminar fachlicher Natur, an dem man teilnehmen konnte.
Das hat einem Sicherheit gegeben, man hat sich fachlich weitergebildet,
andererseits hatte man wiederum ein bisschen Kontakt mit anderen Mitarbeitern.
Man konnte sich auch in der bezahlten Arbeitszeit fortbilden. Wahrend Corona war
e5 50, dass man es sich selbst aneignen musste, und das sogar eher aulerhalb der
Arbeitszeit, weil es natirich etwas anderes ist, in einem Seminar zu sitzen,

als zu sagen: ,Ich habe mich in etwas eingelesen, weil ich es gebraucht habe”
Alle zwei Jahre ist ein gréferer Betriebsausflug geplant und es ist so, dass

wegen Corona dieser als Erstes um ein Jahr verschoben wurde, und dann abgesagt
wurde. Das heilit, wir hatten den Betriebsausflug nicht, bei dem es vielleicht
einmal etwas informeller ein nettes Zusammensitzen hitte geben kinnen. Es gab
auch keine anderen Veranstaltungen, die vor Corona noch waren, dass mal eine
Kulturveranstaltung besucht wurde oder Ahnliches. Es ist durch Corona einfach
alles ausgefallen. Es ist auch 5o, dass ein paar Leute, wie gesagt, auch

gekiindigt haben oder daran erkrankt sind oder in Quarantine waren, wodurch die
Arbeitsbelastung fir den Rest sehr viel hdher wurde. Was bei mir durch Corona
war, ist eben, dass wenn ich beispielsweise krank war, ich mich trotzdem
gezwungen habe, noch mehr als sonst, dass ich weiter arbeite, weil ich immer
Angst hatte: Wenn ich jetzt anrufe und sage ,Ich bin krank”®, glauben die mir das
vielleicht nicht, obwohl ich wirklich krank bin? Vielleicht muss ich dann wieder

aus dem Homeoffice ins Biro, wo ich mich dann aber gegen Ende auch nicht mehr
wohlgefihlt habe. Ich habe mich dann eher dazu zwingen miissen, dass ich auch,
wenn ich krank war, gearbeitet habe. Ohne Corona sagt man: ., Ich komme nicht ins
Biiro, weil ich krank bin” Aber wenn man daheim ist, ist das natirlich etwas
anderes. Ja, das hat natirlich mit hineingespielt. AuBerdem war es natirlich so,
dass man sich durch Corona auch auBerhalb der Arbeit, also rein privat schon
etwas gestresst gefihlt hat. Das ist dann natirich noch dazugekommen.
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I: Wie ausschlaggebend war denn diese Isolation, diese fehlende,
mwischenmenschliche Interaktion?

IP06: Ich glaube, dass es ohne Corona fiir mich auch nicht ideal gewesen wire, aber
ich kbnnte nicht sagen, ob ich jetzt nicht noch in der Kanzlei arbeiten wiirde,

wenn es Corona nicht gegeben hdtte, also wenn ich wirklich regelmagig in Kontakt
gewesen wire mit den Leuten in der Kanzlei, wenn man sich direkt abgesprochen
hatte, wenn vielleicht sichtbar gewesen wire, dass es mir nicht gut geht, dass

es vielleicht emster genommen worden wire als rein dber das Telefon. Wenn man
mehr Kontakt mit den Kollegen hat, sich mehr absprechen, Arbeit aufteilen kann,
dann wiirde ich sagen: Vielleicht wére ich jetzt noch dort. Aber gewisse Sachen
wiiren auch ohne Corona nicht wirklich besser gewesen. Ich weil nicht, ob ich es
nicht noch ein paar Monate langer ausgehalten hitte. Jetzt hitte es gegen Ende
wieder einen Fihrungskriftewechsel gegeben. Also meine urspriingliche Managerin,
die ist aus der Karenz zuriickgekommen, gerade, als ich gegangen bin. Und ich
glaube, wenn ich wieder bei ihr im Team gewesen wire, ware ich vielleicht auch
geblieben. Weil man nicht. Aber ich sage mal, um auf die eigentliche Frage
zurickzukommen: Ich glaube, dass diese Isolation sehr viel dazu beigetragen hat,
wobei ich es nicht nur darauf zuriickfiihren wiirde. Also ich glaube, Corona hat es
verschlimmert, aber die grundsétzlichen Probleme hat es so auch gegeben.

I: Vielen Dank. Was hitten Sie denn riickblickend in Bezug auf die innere
Kiindigung vielleicht anders machen kiinnen, oder anders machen sollen?

IPOG: Dazu habe ich mir auch selber schon viele Gedanken gemacht. Einerseits hitte
ich gewisse Dinge noch ein wenig direkter sagen kbnnen, dass ich wirklich zu
meinem zustindigen Partner gehe und sage: ,Mir geht es gerade in der Arbeit

nicht gut. Ich habe vor zwei Monaten erwdhnt, dass ich dieses oder jenes Projekt
zeitlich nicht schaffe.” Und wenn ich es trotzdem bekomme, muss ich ihn

vorwarnen, dass ich ins Auge fasse zu kiindigen, weil es mir zeitlich hier nicht

gut geht. Ich hitte das vielleicht wirklich so sagen kiinnen. Habe ich bewusst

nicht gemacht, denn das klingt immer 2in bisschen wie eine Drohung. ,Ich werde
kiindigen, wenn das und das nicht ist” Das wollte ich nicht. Aber vielleicht

hitte es geholfen, zu sagen: Ich fithle mich nicht wohl. Ich bin wirklich schon
dabei, zu Oberegen, ob diese Arbeitsstelle fir mich geeignet ist, wenn das und

das ist” Vielleicht hitte das geholfen. Eventuell hitte es auch geholfen, wenn

ich mir noch langer Urlaub genommen hitte, fir anderthalb Monate oder so, oder
dass ich einmal dber einen unbezahlten Urlaub rede, damit ich einfach mal langer
wegkomme. Vielleicht hitte das geholfen. Ich hitte eventuell vorher schon

Stunden reduzieren kinnen, um zu sehen, ob das aus meiner Sicht funktioniert.

Auch das habe ich Uberlegt. Aber im Endstadium, sozusagen, waren diese Ldsungen
fiar mich alle nicht mehr in Ordnung, weil ich gewusst habe: Auch im ldngeren
Uraub hitte ich die ganze Zeit ein ungutes Gefiihl im Magen, wenn ich an den
Neubeginn denke. Auch das Stunden reduzieren hdtte fiir mich am Ende nicht mehr
geholfen. Das hidtte ich frither machen miissen, und hatte ich vielleicht auch
machen sollen. Ich habe zwar das Gespriach gesucht, aber vielleicht hdtte ich es
intensiver suchen missen, hitte direkter sein missen und sagen missen: ,Wenn ich
jetzt nicht 400 Euro mehr bekomme, damit das dem Markt angemessen ist und wenn
nicht mehr darauf eingegangen wird, was ich machen kann und zeitlich schaffe,
dann muss ich gehen, so leid es mir auch tut” Dann hitte es vielleicht geholfen.
Am Ende waren ein paar Leute richtig dberrumpelt, weil sie es nicht so
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eingeschatzt hatten. Also es hatte vielleicht geholfen, wenn ich nicht erst am
Ende gesagt hitte: .Ich kiindige und gehe jetzt” Sondern schon zu Beginn in
bisschen ernster dariiber gesprochen hiatte, als nur zu sagen: , Ich mochte dieses
Projekt nicht machen.” Wirklich zu sagen: Wenn ich jetzt so ein Projekt noch
machen muss, sehe ich meine Zukunft hier nicht” Vielleicht hdtte das geholfen.

I: Waren denn diese Maglichkeiten, eine ldngere Auszeit oder eine
Stundenreduktion, in diesem Unternehmen realisierbar gewesen?

IPO6: Etwas, das mir dort grundsatzlich sehr gut gefallen hat, war, dass wir uns
mit den Stunden sehr gut selbst verwirklichen konnten. Das heilt, wenn ich
gesagt hdtte, ich schaffe jetzt nur 15 Stunden, oder mochte 25 oder 30 oder 40
oder dann wieder 15 arbeiten, wire das méglich gewesen. Wir konnten sehr schén
variieren. Doch gerade in der Corona-Zeit: Wenn ich nur 20 Stunden offiziell
gearbeitet hitte, wére ich mit Arbeit, die fir 30 oder 40 Stunden ausgelegt ist,
eingedeckt worden. Ich bin mir fast sicher, dass es gerade im letzten Jahr, in
dem es fiir mich so problematisch war, gar nicht edaubt gewesen wére, dass ich
Stunden reduziere. Ich glaube, das hitte ich wirklich gut begriinden miissen. Und
ich glaube, die Begriindung mit ., Mir wird es zu viel” hdtte nicht ausgereicht,
weil ich ja noch einen zweiten Job habe. Ich glaube, das hitte weniger gut
funktioniert. Aber das war eher, weil wir schon sehr wenige Mitarbeiter in
unserem Team waren, also die dieselbe Arbeit machen. Ich glaube, grundsatzlich
hitten sie einer Stundenreduktion zugestimmt, nur gerade im letzten Jahr eher
nicht, weil wir so viele Projekte hatten. Sie haben eher versucht, mich in
Richtung mehr Stunden zu dringen ... von wegen langere Auszeit. Auch hier:
Grundsdtzlich, glaube ich, wére es kein grofes Problem gewesen, aber auch hier
waren gerade im letzten Jahr, wihrend Corona so viele Projekte, dass es, denke
ich, sehr schwer zu realisieren gewesen wire, ohne die anderen zu Gberlasten. Ja,
aber grundsitzlich gabe es schon Maglichkeiten. Aber man muss sich dafir
natirich sehr gut rechtfertigen.

I: Was wiirden Sie anderen Betroffenen der inneren Kindigung zum Umgang mit
diesem Phinomen raten, oder was wirden Sie lhnen geme noch mit auf den Weg
geben?

IPOG: Wichtig ist, dass einem klar wird: Was ist mein Problem? Wer kann es |gsen?
Einfach, dass ich weil: Fiihle ich mich gestresst, weil ich mich privat gestresst
fuhle, und wiirde es mir in jeder Arbeitsstelle so gehen? Oder habe ich konkrete
Probleme in der Arbeit? Ich wiirde dann auf jeden Fall dazu anraten, ein direktes
Gesprach zu suchen. Also wenn ich merke, ich bin schon von innerer Kindigung
betroffen, wie Sie jetzt in der Frage angedeutet haben, wiirde ich empfehlen, das
auch direkt zu kommunizieren. Sofemn es geht. Wenn man natirlich Angst hat, den
Job zu verlieren und dann keinen anderen zu finden, ist es etwas anderes. Aber
wenn man weilk, man ist nicht gleich vom Existenzverlust bedroht, wiirde ich
wirklich dazu raten, direkt zu sagen: ,Mir geht es in diesen und jenen Punkten
nicht gut, und wenn das nicht gedndert wird, dann muss ich leider in der

nichsten Zeit meine Kindigung einreichen.” Also dass man hier wirklich konkret
ist und nicht nur abstrakt dariiber spricht, was einem nicht passt, sondem

wirklich mit Konsequenzen dariber redet. Ich wirde auch wirklich anraten, dass
man mit anderen Leuten, die auBerhalb des Untemehmens sind, das Gesprich sucht
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und schaut: Ist es etwas, was nur ich als ungerecht empfinde? Wiirde auch eine
Freundin oder ein Familienmitglied oder jemand Externes: .Ja, es ist wirklich
unfair, was da passiert ist.” Oft verwickelt man sich ein bisschen und denkt

LDas ist 50 unfair’, und jemand anderes wirde sagen: ,Na ja, eigentlich finde ich
das jetzt nicht so dramatisch” Also ich wiirde auf jeden Fall auch extern das
Gesprach suchen, und wiirde aber auch anraten, wenn man schon in diesem inneren
Kindigungsprozess ist, dass man dem Ganzen vielleicht noch etwas Zeit gibt,
schaut: Andert es sich im nichsten Monat? Aber dann die Reileine zieht, weil es
psychisch sehr belastend ist, weil es fir keinen fair ist. Also wenn man einmal

in einem inneren Kiindigungsprozess ist und iiber Gespriche und Ahnliches alles
versucht hat, um das Problem zu lGsen und es funktioniert nicht, dann wiirde ich
sagen: Sobald das absehbar ist, wirklich kiindigen! Und sich nicht noch jahrelang
irgendwie mitschleifen lassen.

I Gut, wir sind am Schluss angelangt. Machten Sie vielleicht noch abschliefend
etwas hinzufiigen?

IP0G: Ich machte vielleicht nur noch kurz ergdnzen: Ich bin immer noch erstaunt,
wie gut meine Arbeitsleistung wahrgenommen wurde, dafir, dass ich fir meine
eigenen Anspriiche nicht wirklich viel geleistet habe. Sowohl meine direkte
Fuhrungskraft, als auch mein Partner, als auch ein, zwei andere im Untemehmen
haben gesagt: Wenn ich zurlickkommen will, jederzeit gerne. Ich habe dem Partner
gesagt, dass ich mich kinftig mehr auf das Studium konzentrieren méchte, das ich
nebenbei betreibe. Und da hat er gleich gesagt: ,Wie lange dauert denn das?* Und
wenn ich in einem lahr oder anderthalb Jahren fertig bin, kann ich jederzeit
wieder kommen, und mit 5o und so vielen Stunden auch. Ich wurde als sehr
kompetente Kraft wahrgenommen, die ich grundsétzlich auch war. Bis auf das
letzte Jahr, an dem ich immer noch sehr dramatisch finde, dass ich als so

positiv wahrgenommen wurde, obwohl ich aus meiner Sicht eine sehr schlechte
Leistung erbracht habe. Alsoich denke, es muss wirklich sehr viel darauf

geachtet werden: Wie geht es den Mitarbeitern, was arbeiten die, wie ist die
Leistung? Vielleicht ist meine Leistung immer noch im Durchschnitt, vielleicht
sogar iber Durchschnitt, aber sie ist abgefallen. Wahrend der ersten zwei lahre
war meine Leistung wesentlich besser als im letzten Jahr und das ist niemandem
aufgefallen. Also man muss wirklich darauf achten: Wie geht es den Mitarbeitern,
individuell?

I: Vielen Dank! Wenn Sie sonst nichts weiter hinzufigen mochten .7

IPDG: Mein, aus meiner Sicht war das alles zu dem Thema.

{: Dann wirde ich das Interview offiziell um 12:50 Uhr beenden und beende auch
die Aufnahme.
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IPO7

I: Also nochmals vielen Dank firs Erscheinen. Die ganzen Formalititen,

DSGVO und 50 weiter, sind gekldrt. Gut, dann starten wir ins Interview. Wir

haben heute den 7. Dezember 2021. Wir starten das Interview um 17:45 Uhr. Welche
Erfahrungen hast du mit dem Thema innere Kindigung ganz generell gemacht?
Erzihle einfach mal.

IPO7: Welche Erfahrungen? Also grundsdtzlich bin ich in einer Branche, die
mittlerweile mit verheerenden Rahmenbedingungen kimpft, also die diese Branche
sehr schwer treffen und fiir die Mitarbeiter keine Flexibilitdt mehr zulassen.

Das heilt, wir haben Rahmenbedingungen, die schwierig sind und von oben herab -
ob das jetzt vom Bund ist, vom Land oder den Gemeinden ist, s wird bestimmt,
wie es abzulaufen hat. Hinzukommt, dass in den letzten 15 Jahren einfach dieser
organisatorische Mehraufwand so grol2 geworden ist, das heilit, die Administration
ist dermalen gestiegen, zusidtzlich aber auch die Verantwortlichkeiten. Also wir
haben immer mehr Kinder mit Migrationshintergrund, wir haben Familien, die sich
irrsinnig schwer damit tun, ein Kind zu erzichen beziehungsweise teilweise

kriegen wir die Kinder auch von den Jugendiamtern zugeteilt. Und es ist einfach
dieses Paradoxon entstanden, dass wir mehr Zeit mit der Administration

verbringen als mit dem Kind an und fir sich. Das schafft so eine Ohnmacht bei

den Betroffenen, bei den Mitarbeiterinnen, weil sie das Gefihl haben: ,Egal, was
ich mache und tue, es reicht eh nicht.” Die teilweise auch ganz viel Freizeit,

also ihre Arbeitszeit in ihrer Freizeit verbringen, weil es sonst nicht gehen

wirde. Das ist, was die ganze Branche momentan driickt, wo Mitarbeiter immer mehr
komplett aussteigen, also eben nicht nur in Depressionen und Burnout, sondern

ein mentaler Ausstieg aus ihrem aktuellen Arbeitsverhaltnis, so kommt mir das
immer vor, also die sind geistig eigentlich schon komplett weg. So empfinde ich
das.

I: Und du meinst, das resultiert eigentlich aus dieser Uberbelastung
schon, in deinem Fall?

IPO7: Es entsteht dadurch, dass sie selber diese Rahmenbedingungen nicht dndern
kbnnen. Wie soll ich das erklaren? Es ist ein Prozess, der nicht dber Nacht

passiert ist, also das ist auch das, was ich beohachten konnte, in den letzten
Jahren - das ist in den Jahren, Monaten entstanden, ein schleichender Prozess.
Die Paddagogen kommen von der Schule, sind hoch motiviert und ,Wir wollen und ja,
am besten die Welt verindem”. Und es ist an und far sich fir viele ein
Traumberuf. Sie wollen mit Kindem arbeiten, sie wollen den Kindern ein gutes
Fundament bieten, auf ihrem Bildungsweg. Und dann kommen diese ganzen
Rahmenbedingungen dazu, nicht nur von der gesetzlichen Seite, sondern auch von
den Arbeitgebern, von den groken Tragern, die sagen: ,Das pddagogische Konzept
ist so, ihr habt das auszufithren und fertig” Das heilt, sie kinnen keine

eigenen ldeen einbringen, sie kinnen keine Projekte umsetzen. Sie kbnnen ihre
eigenen Talente nicht umsetzen, in der Einrichtung. Und dann wird es halt
zunehmend schwierig.
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I: Wie wirdest denn du selbst, als nicht Betroffene, sondern als

Personalverantwortliche die innere Kindigung definieren? Wie wirdest du sie
beschreiben?

IPO7: Es ist ein Stick Selbstaufgabe, also sie geben sich ein Stick weit selbst

auf und es ist der totale, mentale Ausstieg, also sie sind eigentlich gar nicht

mehr anwesend. Und in unserer Branche ist das doppelt schwer, weil in dem Moment,
indem sie dermaBen aussteigen, ist der Betroffene schlussendlich dann das Kind.
Wenn ich im Biro arbeite und ingendwelche, keine Ahnung, Dinge erledigen muss,
dann ist das bei weitem nicht so schlimm, wie wenn ich den Bildungsauftrag nicht
mehr erfiille, oder mich emational nicht mehr um die Kinder kiimmern kann, weil es
mir selber nicht mehr gut geht. Es ist einfach der mentale Ausstieg aus dem Job,
finde ich. 50 wirde ich es definieren.

I: Wie zeichnet sich dieser mentale Ausstieg genau ab? Was verdndert
sich in diesem Zustand?

IPO7: Es ldsst auf jedem Fall die Motivation komplett nach. Sie bringen sich kaum
mehr selber ein und reagieren auch dullerst gereizt. Ich mache in den
Einrichtungen viele Inhouseseminare, Einzelcoachings mit den Mitarbeitern, wenn
es Probleme gibt, also mit den unterschiedlichsten Einrichtungen. Und es ist
immer so ein Ausldser, wenn es anfangt, in den Teams zu Problemen zu kommen. Das
heift, sie reagieren gereizt auf ihre Kollegen, gereizt auf die Leitung vor Ort,

also auf die Fihrungskraft vor Ort. Und dann versucht man natirlich, da
hineinzukommen und den Grund zu erforschen. Um was geht es eigentlich? Und da
kommen dann oft diese Ausldser heraus, die for mich immer spannend sind. Was
sich halt sehr vermehrt bei diesen Ausldsemn oder bei diesen Grinden warnum es
eigentlich Gberhaupt zu dieser inneren Kindigung kommt ist dann eben der
Auslgser, dass es an Kommunikation mangelt, in den Teams, oder zur Fihrungskraft,
oder zum Trager. Warum muss ich gewisse Dinge umsetzen? Warum lduft das so?
Warum kann ich das nicht beeinflussen? Also wo die Kommunikation fehlt, wo
Hintergriinde nicht verstanden werden. Wir haben oft Mitarbeiter, die gar nicht
wissen: Was ist der gesetzliche Hintergrund zur Arbeit? Die missen quasi was
umsetzen, was sie nicht verstehen, warum es soist. Und dann wird es schwierig.
Die Einrichtungen selber kinnen es oft nicht lesen, weil sie Leitungen haben,

die (iberhaupt nicht ausgebildet sind, Teams zu fihren. Das heilt, sie haben

auBer ihrer Ausbildung zur elementaren Pidagogin dberhaupt keine Tools
mitbekommen, wie sie ein Team leiten kinnen und wie sie den einzelnen
Mitarbeiter weiterbringen kinnen, wie sie solche Krisen bewéltigen kinnen, die
vielleicht Mitarbeiter haben. Dann kommt zusdtzlich noch als Auslgser hinzu,

dass teilweise ganz viel in der Freizeit gearbeitet werden muss, dass es ein
Ungleichgewicht gibt zwischen den Hilfs- und Fachkriften. Das heilit, wir haben
Mitarbeiter, die haben eine Vorbereitungszeit, die kinnen sich zum Beispiel fir
Teambesprechungen zusammenfinden. Wir haben aber auch Mitarbeiter, die keine
Viorbereitungszeit gesetzlich verankert haben, die miissen an diesen
Teambesprechungen in ihrer Freizeit teilnehmen. Also es entsteht so viel
Ungleichgewicht und das ist dann oft Ausldser, wenn einer sagt, er zieht sich
komplett zuriick, weil es eh nichts hilft. Und wenn er Verbesserungen anstrebt,
dann funktioniert es halt auch nicht.
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I: Welche Mitarbeiter sind es, die das in ihrer Freizeit machen
missen? Das ungeschulte Personal, also das nicht-Fachpersonal?

IPO7: Mein, das ist schon auch Fachpersonal aber es steht laut Gesetz in der
Steiermark nur den Elementarpddagoginnen zu, also dieser gruppenfihrenden
Pidagogin, und der Kinderbetreuerin und Assistentin nicht. Ich muss aber sagen -
aus der Praxis heraus ist es fir beide belastend. Es ist auch fir die Fachkraft,

fir die Elementarpddagogin belastend, weil sie weiR, die Kollegin muss das in
ihrer Freizeit machen. Es entsteht dann dieses stindige Ungleichgewicht, und
beide sind aber notwendig, damit man in diese Viorbesprechungen fir qualifizierte
Arbeit gehen kann.

I: Also dieses Ungleichgewicht zwischen den Mitarbeitergruppen ist ein
ganz zentraler Ausldser in dem Fall?

IPO7: Es ist auf jeden Fall ein Ausldser Immer, wenn es um Ungleichgewicht geht.
Wir haben zum Beispiel bei uns in der Elementarpddagogik das groRe Problem, dass
wir vier Lohntarife haben. Also die Privaten haben einen eigenen Lohntarif, die
Gemeinden und die kirchlichen Anbieter haben einen eigenen Lohntarif. Das heifit,
man verdient unterschiedlichst fir den gleichen Job, den man ausfiihrt und das

ist noch total intransparent. Es gibt keinen allgemeinen Kollektivvertrag fiir

dieses Berufsbild und das schafft auch wieder Ungleichgewicht, das heilt, die
fihlen sich immer in irgendeiner Weise unfair behandelt, ist ja klar Noch dazu,
wenn man diesen Job hernimmt und die Verantwortung, die so ein Pidagoge hat,
das wird Gberhaupt nicht monetir abgegolten quasi, also da ist schon in Irsinn
in sich, und das schafft Schwierigkeiten.

I: Das war jetzt eine schwierige Kommunikation und ein Ungleichgewicht

mwischen den Kolleginnen. Gibt es denn auch Spannungen zwischen Mitarbeitern und
Fuhrungskrdften, ganz konkrete, die du nennen kannst? Gibt es da irgendwelche
Grinde, Ausldser?

IPO7: Schwierigkeiten entstehen zwischen Fihrungskriften und Mitarbeitern in dem
Moment, wenn die Fihrungskraft nicht authentisch ist, wenn sie nicht als
Fuhrungskraft gut funktioniert, wenn sie nicht die Bedirfnisse ihrer Mitarbeiter
wahmehmen kann. Vielleicht auch die Talente und Fahigkeiten. Eine Filhrungskraft
muss ein bisschen wie ein guter Padagoge sein. Er muss sehen, wo sind dem seine
Talente, welche Arbeitsauftrige kann ich zuweisen? Er muss aber auch darauf
achten, dass der Mitarbeiter an seinen Herausforderungen wachsen kann, damit ich
diesen schmalen Grat zwischen Uber- und Unterforderung einfach finden kann, dass
er auf der einen Seite nicht verharzt und ihm auf der anderen Seite auch nicht
langweilig wird. leder Mensch ist auch individuell. Wir haben das auch ganz oft

in den Einrichtungen, dass zum Beispiel eine Mitarbeiterin glaubt, sie ist die
allerbeste Kinderkrippen-Padagogin mit den Kleinen und du merkst, das passt aber
{berhaupt nicht. Und die ist dann auch ungliicklich, weil dementsprechend nicht
das richtige Feedback von den Kollegen, von den Kindern, von den Eltern kommt.
Und dann muss man schauen, was mache ich mit der? Die ist da nicht glicklich und
zufrieden. Wenn ich hingegen eine Fihrungskraft habe, die rechtzeitig aktiv da
einschreitet, die vielleicht sogar praventiv noch hinschaut und sagt ,Du, ich

glaub, das ist vielleicht doch nicht ganz das Richtige, probieren wir es
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vielleicht einmal in einer Tagesbetreuung von einer Schule”, dann funktioniert
es und dann flhlt sich die Person wohler. Die Griben sind oft in so groRe
Unternehmen, wo so Fillen von innerer Kindigung sind. Es wire so schin, wenn
diese Fihrungskrifte wirklich frither hinschauen wiirden, praventiv hinschauen
wiirden. Wo kbnnte ich den vielleicht besser einsetzen in einer anderen Firma?
Das wire, glaube ich, ein Riesenvorteil. Einfach, dass die Flihrungskrifte besser
geschult sind, in dem Bereich. Ich weil nicht, wie bekannt dieses Phinomen der
inneren Kindigung Gberhaupt ist? Oder: Wie viel beschaftigt sich eine
Fuhrungskraft Gberhaupt damit?

I: Wie bist du denn eigentlich auf diesen Zustand der Inneren
Kindigung, also auf diese mentalen Verdnderungen aufmerksam geworden, als
Personalverantwortliche?

IPO7: Wie fangt es an meistens? In dem Moment, wo es zu mir getragen wird, ist es
meistens so, dass es lber Kollegen kommt, ganz ganz oft. Oder direkt die
Arbeitgeber, das heift der Trager an uns herantritt und sagt, er hat mit dem
Mitarbeiter ein Problem. Meistens fingt es mit Konflikten unter den Mitarbeitern

an. Und ganz oft ist es dieser grofe Ausldser dieser Daverkrankenstinde, wo dem
Mitarbeiter dann einfach nichts mehr anderes Gbrigbleibt. Weil, oft ist das

grofe Thema dabei, dass dieser Mitarbeiter ja schon nicht mehr effizient

arbeitet, aber von selber nicht geht. Das heillt, es ploppt dann auf, dass der
eigentlich der Firma nichts mehr bringt. Die Arbeitgeber wissen aber nicht, wie
werden wir den eigentlich los? Und dann fangen sie an mit ,Wen kiinnen wir fragen,
wo kinnen wir uns Hilfe holen? und da bin dann meistens ich die Gefragte und
muss schauen, was ist das Problem? Und es fingt im Grofen und Ganzen mit diesem
Krankenstand an, aus dem der Mitarbeiter sich einfach nicht mehr heraussieht,

weil dann eben oft dieses Mobbing ins Spiel kommt. Kollegen fangen zum Mobben an
weil sie merken, sie milssen dauernd die Arbeit fir den anderen mitmachen, seine
Vertretungen machen. Fihrungskrifte finden oft auch keinen anderen Weg, als dass
sie zu mobben anfangen, weil sie sagen: ,,Sonst werde ich den ja nie los, der

geht ja eh nicht von selber” Das sind eigentlich die ersten Sachen, die dann
aufploppen anfangen.

I: Warum glaubst du, verlassen solche Mitarbeiter nicht einfach das
Unternehmen, sondern bleiben in dem Zustand der inneren Kiindigung einfach in dem
Unternehmen und arbeiten so weiter, in dieser Simmung?

IPO7: Warum? Also aus meiner persdnlichen Coaching-Erfahrung, wo ich die Leute
immer wieder habe ist es ganz oft der private Background, dass die Familie sagt:
+0as kannst du nicht machen. Um Gottes willen! Du kannst da nicht kiindigen. Du
musst schauen, dass du einen sicheren Job hast” Friher war das noch viel drger.
Es ist schon besser geworden, aber es gibt noch immer diese Fille. Das heilit, es
geht um diese monetdre Sicherheit, du kriegst da dein fixes Gehalt. Bei den
dlteren Dienstnehmem ist auch noch dieses Abfertigungsdilermma dahinter: ,Um
Gottes willen, du kannst nicht gehen, du verlierst ja alle deine Anspriche.” Was
ich zunehmend in den letzten Monaten und Jahren bemerkt habe und was mich
persdnlich sehr erschittert, ist, dass es immer wieder Ehepartner, Lebenspartner
im Hintergrund gibt, die es eigentlich schon geme sehen, wenn die Partner
lieber zu Hause sind als in ihrer Arbeit, also wenn sie glicklicher zu Hause als
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in ihrer Arbeit. Das heiBt also, wenn die Arbeit gar nicht so erfillend ist wie

das Private zu Hause. Das heilt, die werden in dieser Situation gelassen oder es
wird ihnen noch gut zugeredet, in dieser Situation zu bleiben, in der sie gar
nicht glicklich sind, und sie kinnen sich nicht entfalten. Vielleicht ist der
Partner sogar auch nicht zufrieden in seiner Arbeit und dann ist das so ein, ich
sage immer, todlicher Kreislauf. Das ist so, Negativ ergibt noch mehr negativ.
Das ist wirklich schwierig und das, was ich im Coaching in den letzten Monaten
und Jahren sehr oft edebt habe, wo dann wirklich der Partner auch ein Grund
dafir war.

I: Was glaubst du, welche Auswirkungen oder welche Folgen hat denn die
innere Kiindigung fur den Mitarbeiter selbst?

IPO7: Ich glaube, dass es ein Stick Selbstzerstdrung ist. Ich glaube, dass jeder
einen Sinn in seinem Leben braucht, kirperich wie mental. Sonst schrumpft man
komplett. Ich hatte Leute im Coaching, bei denen es so war, als wine das Licht
weg, das Licht edoschen guasi. Und es fehlt ihnen dann komplett an Lebensfreude.
Und was ich leider auch schon erlebt habe, ist, dass sich das dann auch aufs
Privatleben auswirkt. Das heilt, die sind dann in einer gewissen Depression
drinnen, die dann die Beziehung oder Ehe belastet, die Eltemschaft belastet.

Man ist acht Stunden in einem Job drin, bei dem man komplett dicht macht und
geistig gar nicht mehr anwesend ist. Das muss sich ja ingendwann auf die
Persdnlichkeit auswirken. Oft Gber viele Jahre hinweg, das ist ja das Schlimme.

I: Merkst du auch irgendwelche gesundheitlichen Einschriankungen bei
diesen Mitarbeitern?

IPO7: Ich glaube, dass sie anfilliger sind fir allgemeine Krankheiten. Immer
diese psychische Belastung. Also die sind wirklich anfilliger fir weiterflihrende,
psychische Krankheiten wie eine Depression.

I: Sind sie leichter reizbar in diesem Zustand als vielleicht davor?

IPO7: Auf jeden Fall. Diese Reizbarkeit den Kollegen gegeniber und auch den
Kunden gegeniber, was ich auch immer wieder hire, dass die sehr angespannt sind
und auch keine Empathie mehr empfinden kinnen. Und das ist wieder das, was in
unserer Branche so schwierig ist, weil wir mit Kindern arbeiten. In dem Moment,

wenn ich mich selbst nicht mehr spliren machte, und das ist ja oft der Eindruck

den man von solchen Menschen hat, die mdgen sich ja selbst nicht mehr wirklich,
sonst wirden sie was dndem. Jemand, der sich selbst gem mag, der kann gar

nicht so viele Jahre so verbleiben. Und dann wirkt sich das bei uns wverheerend

aus, weil das Kind der Endkunde ist. Auf der anderen Seite hat man auch schon

von Mitarbeitern gehort: ,Es ist alles schlimm, aber ich bleibe fir die Kinder

noch” Also da haben wir wieder ein komplettes Paradoxon, wo sich das wieder
komplett anders auswirkt. Ist aber auch nicht gut, auf die Dauer. Man muss den
Menschen die Méglichkeit geben, die Rahmenbedingungen zu dndern oder zumindest
fir ihren persénlichen Arbeitsplatz zu andem.
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I: Wie reagieren die Kunden, in dem Fall die Kinder, darauf?

IPO7: Die Kinder, wenn wir jetzt wirklich nur eine in der Einrichtung haben, die
suchen sich andere Padagoginnen, Assistenten, Kinderbetreuer, die suchen sich
einen Ausweg. Das bleibt aber nicht ungehort, vor allem gegeniiber den Eltern,
und wir sind heute Gott sei Dank so weit, dass wir Eltern haben, die das
zuriickmelden, und zwar sofort und lautstark und online und Gberall. Ich sage
immer, ja, das ist natirlich auch fir uns als Arbeitgeber schwierig, aber es ist
gut, weil die Kinder ein Stiick Sicherheit haben. Die Eltern melden sofort

zuriick: ,Das funktioniert nicht, der griit in der Frith nicht, der ist immer
grantig und hat schlechte Laune, beschimpft die Kinder, beschimpft die Eltem®
wie auch immer. Es ist schon gut so, dass die Eltern das schnell zuriickmelden.

I: Das bringt mich gleich zur ndchsten Frage: Welche Auswirkungen hat
die innere Kindigung fir das Sozialgeflge, also auch fir die Kollegschaft in
diesem Bereich?

IPO7: Ich glaube, fir die Kollegen ist das wirklich dramatisch und ich glaube,
umso kleiner das Unternehmen ist, desto schwieriger wird es. Bei einem grofen
Unternehmen, das 500 Angestellte hat und zwei, drei dabei sind, die ihren Dienst
nach Viorschrift machen, dann wird es nicht so auffallen, wie wenn ich ein Team
von zehn Mitarbeitern habe und dann ist einer fast nie da, weil der dauernd im
Krankenstand ist und wenn er da ist, hat er dauemnd schlechte Laune und will
seine Arbeit eh nicht machen. Das ist wirklich dramatisch. 50 ein Team kommt
auch nie richtig in den Flow, ins Arbeiten, da entsteht nichts. Mitarbeiter

haben es mirimmer so beschrieben: Es ist wie ein schwarzes Loch, das sich
auftut und jede gute Energie geht da rein und weg. Da sind Teamsitzungen, wo ein
Mensch eine so negative Ausstrahlung hat, dass alles, was an positiven Ideen ist
und an Projekten, die entstehen kinnten, aufgefressen wird, das ist wirklich
schlimm.

I: Ubertrigt sich diese Stimmung auch auf andere Kollegen, oder ist
das wirklich nur zwischen der Kollegenschaft und diesen Betroffenen, diese
schlechte stimmung?

IPO7: Also noch weiter hinaus, im ganzen Untermehmen’?

I: Ob sich diese schlechte Stimmung von einem Betroffenen vielleicht
auch auf direkte Kollegen tbertrigt, dass die vielleicht in so ein tiefes Loch
fallen?

IPO7: Auf jeden Fall. Das ist klar. Wenn ich in der Frith komme und mein Kollege

steht schon mit so einem Gesicht da und will nicht reden. Es wird schwierig, es

wirkt sich dann irgendwann natiidich auf das ganze Team aus. Und wenn sich das
dann aufldst, im allerbesten Fall bleiben die Mitarbeiter, die diese innere

Kindigung gehabt haben. Man kann versuchen, sie irgendwo im Unternehmen anders
unterzubringen, aber es gibt Situationen, wo es wirklich die beste Ldsung ist,

wenn der Mitarbeiter tatsdchlich kiindigt und sich etwas anderes sucht und wie
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erleichtert die Teams danach sind und sie sagen: ,Das war jetzt fast ein oder
zwei Jahre und nicht mehr zum Aushalten, und jetzt geht es auf einmal wieder
dahin”, also diese Schwere fillt dann vom ganzen Team ab quasi.

I: Wie |duft denn dieser Prozess ab? Melden die Kollegen das dem
Viorgesetzten, oder versuchen die, das erst intern zu kldren, weilt du das?
Kannst du irgendwas dazu sagen?

IPO7: Wie gesagt, das kommit ganz auf die Qualitdt der Fihrungskraft an. Im
schlimmsten Fall ist es 50, oder meist ist es so, dass diese Konflikte im Team
anfangen. Das schaukelt sich dann so lange hoch, bis keiner mehr mit dem anderen
reden kann. Es entsteht ja auch oft dieses Mobbing, das ich schon vorhin erwdhnt
habe, wo sich dann Grippchen anfangen zu bilden und der eine ldstert Uber den
anderen und das wird dann wirklich schwierig. 5o entsteht das dann quasi.
Entschuldigung, jetzt weil ich deine Frage nicht mehrl

I: Ob die Kollegschaft das grundséatzlich selbst in die Hand nimmt und
versucht...?

IPO7: Ja, wenn sie ein gutes Vertrauen zu ihrer FUhrungskraft haben, treten sie
schlussendlich irgendwann an die Fuhrungskraft heran. Von unseren
Mitgliedsbetrieben kann sich das einzelne Personal bei uns melden und kann uns
sagen: ,Ich habe ein Problem mit meiner Fahrungskraft, mit meinem Mitarbeiter.
Kdnnten wir da bitte eine Mediation machen?” Im besten Fall passiert so etwas
frith genug. Oft ist es schon so verstrickt und zerstritten, wie auch immer, dass
es ingendwann nur noch die Maglichkeit der wirklichen Kindigung gibt.

I: Okay. Dann noch ein Teilaspekt dabei — die Auswirkungen auf das
Unternehmen: Wie wirkt sich denn so ein Mitarbeiter auf das Unternehmen aus?

IPO7: Da ist es ein Kostenfaktor, dass der Triger sagt: ,Ich kann mir diese
dauernden Krankenstande einfach nicht mehr leisten” Und ich verstehe es. Wir
haben in unserer Branche ein Normkostenmodell im Hintergrund. Wir kiinnen nicht
mehr Kinder aufnehmen als wir dirfen, das heit, wir kinnen keine Kosten wieder
reinbringen, durch Mehrarbeit oder wie auch immer. Das heilt, wir sind gedeckelt.
Es ist genau festgelegt, dass uns pro Mitarbeiter 13,5 Tage Vertretung zustehen,
also Krankenstand, und alles, was mehr ist, ist nicht gedeckt, das Geld. Da

muss ich mir dberdegen: Wie mache ich das? Im Grofen kann ich das als Team sehen
und sagen, dafir geht der andere weniger in den Krankenstand. Aber wenn einer
drin ist, der jeden Monat fir finf Tage in den Krankenstand geht, dann lohnt

sich das unterm Strich nicht mehr. Und natirlich muss dann der Trager irgendwann
sagen: ,Es tut mir leid, es hilft nichts” Finanziell wirkt es sich auf jeden

Fall aus. Und, was ich auch immer wieder mitbekommen habe, es ist auch fir den
Ruf als Arbeitgeber schidlich. Also wir haben Einrichtungen, Leitungen,
Arbeitgeber, die gesagt haben: . Ich machte nicht, dass mein Ruf ist, dass ich

ein schlechter Arbeitgeber bin und deswegen die Leute bei mir so unzufrieden
sind und es ihnen so schlecht bei mir geht. Wie kann ich das dndern? Ich habe
schlechte Mundpropaganda und weilk nicht, wie sie zustande kommt.” Ich glaube,
das ist fur die Unternehmen auch eine schwierige Geschichte.
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I: Also wirkt sich diese schlechte Mundpropaganda deiner Meinung nach
auch bei der Akguisition von Mitarbeitern aus?

IPO7: Bei neuem Personal, auf jeden Fall, aber auch beim Endkunden. Ich bin
Dienstleister, und wie gehe ich mit meinen Mitarbeitern um? Bei uns ist es so,
wenn die Eltern wissen, die Leute sind da unglicklich, dann werden sie ihre

Kinder da nicht hinbringen. Das eine schlieft das andere aus. Wer will das

schon? Also da ist diese Mundpropaganda schon sehr wichtig, und wie wohl fihlen
sich die Mitarbeiter in dem Unternehmen?

I: Kannst du mir etwas iber den Verlauf dieses Prozesses bis zur
inneren Kindigung erzdhlen? Gibt es da verschiedene Phasen, gibt es eine Dauer,
die du beobachten hast kinnen?

IPO7: Der Prozess ist auf jeden Fall mal schleichend, da bin ich mir ganz sicher
Das ist nichts, was von heute auf morgen kommt. Die kommen hoch motiviert ins
Unternehmen, oder sie kommen sogar, noch viel schlimmer, frisch von der Schule
und sind hoch motiviert. Und dann merken sie: ,Da sind sehr starre Regeln und
Rahmenbedingungen, ich hitte aber Ideen. Ich habe viel gelemt, viel gesehen,
ich habe viel recherchiert und will dies und das jetzt mit den Kindern umsetzen.

“ Aber das darf nicht sein. Das wird weder vom Triger gewinscht, noch wird es
vom Gesetzgeber gewiinscht. Es ist ein System dahinter, dass Pidagoginnen,
Assistenten, Kinderbetreuer umzusetzen haben. Das ist das erste, bei dem sich
die Leute fragen: ,Was mache ich jetzt? Dann kommt ein Aufbegehren und sie
versuchen trotzdem, es umzusetzen. Aber dann kommt: ,Das haben wir die letzten
30 Jahre schon so gemacht und das funktioniert. Ja keine neuen Ideen!” Dann
stellt sich diese Frustration ein, und mit dieser Frustration kommt die
Demotivation. Das ist ein richtiger Teufelskreis, der da beginnt. Wir haben das
ganz oft bei jungen, engagierten Lehrern, die ins Gymnasium einsteigen, wo man
sagt, die halten ein, zwei Jahre das Niveau, dass sie motiviert sind, wirklich

mit den Kindern arbeiten wollen, mit den Eltern was tun und dann sackt das
rapide ab. Irgendwann schafft man es nicht mehr, stindig positiv, positiv,

positiv zu sein, wenn dieses Haus rundherum nicht gut gebaut ist oder negativ
ist. Und dann beginnen Frustration, die Demotivation, so wie wir es voher schon
gesagt haben, die Krankenstinde beginnen. Das waren fur mich die Phasen, aber
ganz genau kann ich das natiidich auch nicht sagen.

I: Und wenn du das von den Kollegen gemeldet bekommst: Gibt es denn
irgendeine Moglichkeit, diesem Prozess entgegenzuwirken?

IPO7: Wir sehen diese Selbstbestimmtheit, die absolut wirkt. In unseren
Einrichtungen ist s so, in meiner Kinderkrippe sowieso, ich schaue immer: Wo
sind die Talente? Dann versuche ich, das mit den Mitarbeitern herauszufinden.
Also der eine ist wahnsinnig musisch, der andere sprachlich begabt, wie auch
immer und dann soll er genau das, und wenn er Spal daran hat, auch nur das
umsetzen. Der soll mit den Kindern singen und die Kollegen sollen malen, wenn es
ihnen mehr Spal macht. Diese Kemkompetenz, wenn sie die selber finden, ist wie
ein 5elbstldufer Dann fangen sie an, das immer mehr auszubauen und mehr zu
wollen, und dann machen sie vielleicht noch ein tertidres Studium dazu oder sonst
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irgendwas. Also wenn sich die Menschen in ihren Fihigkeiten ausleben, dann wird
das etwas und dann wollen sie auch immer mehr. Zusatzlich haben wir noch ganz
viele Angebote mit Weiterbildungen, also das schreit momentan,

das gefillt ihnen momentan voll wenn sie mehr machen kénnen. Leider

ist es in unserer Branche so, und das ist auch so etwas Schwieriges. Auch wenn
du jetzt zusdtzlich ein Studium in dem Bereich machst, bekommst du nicht mehr
Geld. Das heilt, es gibt keine Sondertarife fir ein Studium, keine zusatzliche
Lohnaufwertung quasi. Alteren Mitarbeitern bieten wir auBerdem eine Auszeit an,
also ein Sabbaticaljahr anbieten oder Bildungskarenzen. Teilweise kindigt man
einvernehmlich mit einer Wiedereinstellungszusage, also wo man einfach sieht,
gerade bei den dlteren Mitarbeitern, man ist noch 10 oder 20 Jahre in dem Job.

In diesem Job brauchst du nach 10, 20 Jahren mal eine Pause, sage ich immer. Und
die hilft oft auch, einmal Abstand wieder zu gewinnen. Die missen einmal einen
Schritt zurlicktreten, um eine andere Perspektive zu gewinnen. Das sind so Dinge,
die gut funktionieren. Was auch ganz gut hilft, wenn man Mitarbeitern ein
persdnliches, berufliches Coaching anbietet. Auf der einen Seite kann man das
intern anbieten, indem man sagt, die Fihrungskraft ist gleichzeitig Coach, weil

sie eine entsprechende Ausbildung hat. Oder man bietet ein externes Coaching an
und sagt: ,Wir haben zwei, drei Coaches, zu denen haben wir eine gute Beziehung.
Da kbnntet ihr einmal ein gutes, berufliches Coaching machen.” Es gibt aber auch
Mitarbeiter, die dann sagen: ,Das will ich gar nicht, das hat mit der Firma zu

tun.” Dann kann man sich aber immer noch Posten teilen. Das ist auch etwas,
womit wir gute Erfahrungen gemacht haben. Ob es eine Weiterbildung oder ein
berufliches Coaching ist. Die Hélfte zahlt das Unternehmen, die andere Hilfte

der Mitarbeiter. S5onst hat man das Problem, wenn es gratis ist fir den

Mitarbeiter nimmit es nicht ernst, sitzt nur dort und sitzt es ab. Flexible
Arbeitszeitmodelle sind auch in dem Rahmen, der bei uns zumindest funktioniert.
Vor allem beim Verband haben wir alle Mitarbeiter im Biro, die kinnen jederzeit
ins Homeaoffice, wenn sie wollen. Viel Eigenverantwortung mit Begleitung. Ich
muss eben wieder als Filhrungskraft sehen. Kann der diese Eigenverantwortung
ibemehmen? Und will er das auch. Jemandem Verantwortung zu Gbergeben, der das
von seiner Persdnlichkeit nicht ist, bringt nichts. Aber wenn vor allem junge
Mitarbeiter sagen ,Ich will, ich will, ich will!1”, dann gebe ich es ihnen doch.

Er braucht diese Zuversicht und diesen Glauben, dass da jemand ist, der ihm das
zutraut, aber mit Begleitung. Wenn ich neue Leitungen bei Einrichtungen einsetze,
sage ich immer: ,Probiere es aus, ich zeige es dir einmal, du probierst es und

ich bin jederzeit da.” Und dieses: "Ich bin jederzeit da", macht so viel aus.

»Du bist nicht alleine. Du kannst dich ausprobieren und wenn etwas schiefgeht,
dann kriegen wir das auch wieder hin" Das sind Punkte, mit denen man helfen
oder praventiv entgegenwirken kann.

I: Werden diese MaBnahmen auch gerne angenommen, gerade bei Personen
mit innerer Kindigung? Oder sagen die grundsatzlich von sich aus erst einmal
LMNein, ich will nicht®?

IPO7: Das kommt darauf an, wie weit es schon fortgeschritten ist. Es kommt auch
auf die Persénlichkeit an. Ich glaube, es gibt kein Rezept dafir, wie man damit
umgeht, oder wie Menschen darauf reagieren. Ich glaube, man muss als
Flhrungskraft verschiedenes ausprobieren.
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I: Aber das Stadium ist schon entscheidend?

IPO7: Ja, alsoich glaube, das Stadium ist auf jeden Fall entscheidend, ja. Weil,
es gibt auch die Mitarbeiter die dann sagen wenn es schon sehr weit
fortgeschritten ist, ich habe jetzt einen im Hinterkopf, wo das dann wirklich
schon so gewesen ist, die sagen: ,Es ist alles blad fir mich” Der war dermalien
in seiner Starre drinnen und wollte auch gar nichts mehr lemen. Der wollte
qguasi nur noch seine Jahre abdienen und das war's. Und dann wird es schwierg,
noch mit irgendwas zu kommen oder eine fruchtbare Basis zu schaffen.

I: Also aus deiner Erfahrung gibt es schon einen Punkt der Resignation,
wo auch keine MaRnahmen mehr helfen, oder angenommen werden?

IP07: Doch, sie helfen, aber das davert. Ich sage immer, es hat lange gedauert,

bis es zu diesem Punkt gekommen ist. Da darf man nicht erwarten, dass es von
heute auf morgen weg ist. Das versuche ich denen auch zu erkldren: ,\Wir missen
das nicht von heute auf morgen schaffen, dass wieder alles gut ist. Das ist

nicht das Mak oder die Idee dahinter Es darf dauern, bis das weggeht oder bis

es5 besser wird” Aber ich glaube schon, dass man jedem helfen kann, wenn man die
Ausdauer dazu hat.

I: Gibt es da eine Tendenz? Sind denn eher jingere Mitarbeiter,
Mitarbeiterinnen oder eher dltere oder eher Neueinsteiger davon betroffen? Kann
man das irgendwie definieren?

IPO7: Ich glaube, dass das ein bisschen ein Generationen-Thema ist. Friher war es
eben so. Man bleibt bei diesem einen Unternehmen, bei diesem einen Betrieb,
dieser einen Einrichtung und diesem einen Tridger, bis man in Pension geht. Das
sind die, die bei uns kurz vor der Pension stehen. Wir haben auch ganz gute
Altersteilzeitmodelle in unserer Branche, deswegen funktioniert das noch ganz
gut. Also diese Altersteilzeitmodelle, bei denen die Leute sagen, sie arbeiten

nur noch 20 Stunden, das funktioniert ganz gut. Bei den ganz Jungen ist es
grundsatzlich wieder so, dass die sich das zwei, drei Monate anschauen, dann
sagen ,Mir sind die Rahmenbedingungen viel zu bléd, das interessiert mich
Uberhaupt nicht, ich habe da keine Zukunftsperspektiven” und wieder gehen. Ich
persdnlich, aus meiner Erfahrung glaube, dass das eher ein Problem ist zwischen
40 und 50, ganz extrem, also da habe ich die meisten Erfahrungen. Wo die eigenen
Kinder teilweise im jugendlichen Alter sind, da habe ich so die Efahrung, die

triift es am meisten, aber das kann ich nur aus meiner Branche riickmelden.

I: Warum glaubst du, ist das so?

IPO7: Ich glaube, dass da wahnsinnig viel zusammenkommt, das ist eine Generation,
die es noch nicht so ganz heraushat, auf sich selbst zu hdren. Die Jungen haben

das schon, die wissen ganz genau, was sie wollen und was sie nicht wollen. Dafir
sind die nicht so drin, dass sie sagen ,Ich mache das jetzt bis zum Schluss™ .

Die sind in so einer zerrissenen Welt, kommt mir manchmal vor. Sie wissen selbst
nicht ganz, wo sie anfangen und wo sie aufhdren, in welche Richtung sie wollen.
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Das ist schwierig zu sagen.

I: Rihrt es denn deiner Meinung nach eher aus dem privaten Bereich her,
oder eher aus dem beruflichen?

IPO7: Ich glaube schon, dass es privat auch mitspielt, weil sie eben in dieser
typischen Altersgruppe zwischen 40 und 50 sind. Die Kinder sind gerade noch
nicht aus dem Haus und sie wissen auch nicht ganz, was auf sie zukommt. Also ich
sage immer, die Pension ist schon ndher als die Ausbildung von damals noch, und
das hat es ein bisschen zermrissen, vielleicht. Kann sein, durchaus.

I: Du hast schon wunderbar MaRnahmen beschrieben, um der inneren

Kindigung entgegenzuwirken. Gibt es noch MaBnahmen, um der inneren Kindigung
vorzubeugen? Fillt dir dazu etwas ein, dass es vielleicht gar nicht so weit

kormmt?

IPO7: Ich glaube, dass es trotzdem ein Fllhrungsthema bleibt und die

Flhrungskraft am meisten Einfluss hat, priventiv entgegenzuwirken. Ich merke es
immer bei Leitungen oder Tragem, die wirklich einen wertschitzenden Umgang mit
den Mitarbeitern haben, oder auf Augenhdhe miteinander sind, wo auch die
Leitungen jede Arbeit machen, wo dieses typische Hierarchiedenken nicht
vorhanden ist — dass es da viel weniger vorkommt. Gar nicht, eigentlich. Ich

kenne Betriebe, die supertoll ausgebildete, empathische Fihrungskrifte haben.
Und die wirden das viel zu schnell erkennen, dass der Mitarbeiter unzufrieden

ist, oder unglicklich. Bei mir selber im Biro merke ich das sofort, wenn es
jemandem nicht gutgeht. Oder, was wir auch ganz stark haben, wenn jemand ganz
neu anfingt, dass wir den mal fragen: ,Welche Gehaltsvorstellungen hast du? Das
ist etwas, was man heute viel zu wenig ernst nimmt. Welchen Bedarf hat der
eigentlich, was braucht der, um seinen Lebensunterhalt zu bestreiten? Ich kann
doch von niemandem verlangen, dass er ehremamtlich, ich wei nicht was, arbeitet.
Es muss ja jeder seinen Lebensunterhalt bedienen. Das sind Hard Facts fur mich,
die zuerst geklirt werden missen. Kann ich mir die leisten, geht es fir die in
Ordnung mit dem Gehalt? Man sollte auch immer eine Moglichkeit lassen, selber
darauf Einfluss zu nehmen. In unserem Verband kinnen sich die Bereichsleiter ihr
Gehalt selbst bestimmen. Die wissen for ihren Bereich das Budget, wenn sie neue
Kunden oder neue Auftrige kriegen. Dann gibts natirlich mehr Budget, oder kbnnen
sich einen Assistenten dazunehmen, wie auch immer, jedenfalls kiinnen sie selbst
dariiber entscheiden. Das ist etwas, was ganz wichtig und fir mich auch eine
praventive Malknahme ist.

I: Welche Rolle, glaubst du, spielt das Gehalt?

IPO7: Fir die Mitarbeiter, wenn sie noch keine Familien haben, keine groBe Rolle.

I: Aber das dndert sich dann spater?

IPO7: Das dndert sich spater, und es dndert sich verstindlichenweise. Natirlich,
in dem Moment, wenn ich Mutter oder Vater bin, habe ich Verantwortung.

Vielleicht ist ein Haus da, das abbezahlt werden muss. Ich kann noch so gern
11/15
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arbeiten gehen, es kann der beste Job der Welt sein, wenn es finanziell nicht

das Mindestmak ist, dann hilft es ja nichts. Ich glaube, dass das Gehalt nicht
alles ist, das weil ich auch von vielen Mitarbeiterinnen, die sagen: ,Es ist mir
viel wichtiger, dass die Wertschitzung passt, dass das Betriebsklima passt und
wir alle gut miteinander kinnen und Spal haben, unsere ldeen umsetzen kinnen.”
Aber natirlich tut es mir auch gut, wenn der Chef mal sagt, ,.Du, das hast du

echt cool gemacht, da hast du einen Bonus®, oder eine Woche Sonderurlaub oder
was auch immer Also ich glaube schon, dass es wichtig ist, dass es einen
Ausgleich fir den Einsatz gibt. Ich glaube, jeder wird gern gelobt.

I: Was hat denn deiner Meinung nach das griBte Potenzial? Du hast
schon schon gesagt: die Kommunikation mit dem Vorgesetzten, das Betriebsklima,
das Gehalt.

IPO7: Das grokte Potenzial? Ich glaube, dass es trotzdem die Eigenverantwortung
ist, also wenn man den Menschen wirklich Raum gibt, und Zuversicht, den Glauben
an die Mitarbeiter hat, und ihnen zuhort. Der Platz ist so oft im Alltag nicht

da und wir wissen es. Jede zwischenmenschliche Beziehung, auch in s0 einem
System oder in einem Unternehmen, braucht Platz zum Kommunizieren. Es braucht
Platz und Zeit, dass ich mit dem anderen ins Gesprich komme. Ich rede jetzt gar
nicht von stundenlangen Kaffeekrinzchen und die Pause, ich weil nicht wie,
auszuweiten. Das kann man sachlich und systematisch machen. Die
Mitarbeitergesprache sind fir mich zum Beispiel unbezahlbar. Ich habe meinen
Mitarbeitern immer gesagt: Es ist immer freiwillig, aber ich freue mich, wenn

ich mir das im Kalender vermerkt habe und habe dann wirklich eine Stunde Zeit

fiir meine Mitarbeiter” Das ist so eine gegenseitige Wertschatzung. Und ich
bedanken mich immer dafiir, dass der sich auch Zeit nimmt. Matirlich kriegt er es
bezahlt, aber trotzdem misste er sich ja nicht mit mir hinsetzen. Und ich glaube,
dass solche Dinge die schon meisten Auswirkungen haben. Da kann man am meisten
herausbekommen, einfach aus dieser Kommunikation mit dem anderen.

I: Gutes Stichwort, ,Mitarbeitergesprache”. Wie lduft das bei dir ab?
Wird das auch gut angenommen?

IPO7: In meinen Betrieben ganz gut. Es hat aber lange gedauert, weil die

Mitarbeiter teilweise aus den unterschiedlichsten Bereichen und Branchen kommen,
wenn sie jetzt bei mir im Biro arbeiten. Ich hatte Leute mit dabei, denen hat es

vor dem Mitarbeitergesprach gegraust. Eine Kollegin hat gesagt: ,Welche
Verbesserungsvorschlige muss ich einbringen und was erwartest du da von mir?”
Und ich habe gesagt: ,Wir sitzen jetzt einmal eine Stunde beisammen. Erzihle mir
erst einmal, wie es dir geht und was ich fir dich tun kann, weil ich bin ja da

fiar dich.” Ich glaube, man muss sich als Fithrungskraft oder Arbeitgeber ein

Stiick weit der Verantwortung bewusst sein. NatUrich gebe ich dem einen Job und
bezahle den, aber der bringt ja auch Leistung. Es ist ja nicht so, dass da ein
Ungleichgewicht wiare. Und in dem Moment, wo ich dem sage: ,Was kann ich als Chef
oder Fihrungs kraft fur dich tun?”, macht es bei den anderen manchmal einfach
Klick: ,Aha, dem sind meine Bedirfnisse wichtig.” Und ich glaube, dass man in
solchen Gesprichen weggehen sollte won solchen Checklisten. Also wir haben die
auch von unserer Fachabteilung, vom Land vorgegeben, was im Mitarbeitergespriach
drin sein soll, ich habe die immer komplett weggelassen. Ich habe auch
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Mitarbeiterinnen, mit denen setze ich mich vier oder finf Mal zusammen, und dann
habe ich welche, die sehe ich nur einmal im Jahr zum Mitarbeitergesprich, aber
das muss deswegen nicht fruchtbarer oder unfruchtbarer sein. Das ist wieder so
eine individuelle Geschichte. Das ist jetzt bei meinem Betrieb, oder auch dem
Vierband. Der Trager hat andere Einrichtungen, die an uns herantreten und fragen:
JWie setzt ihr Mitarbeitergespriche um, oder wie sollen die Leitungen ihre
Mitarbeitergesprache fihren?” Da wird es oft ziemlich tricky, denn man merkt da
erst, wie manipulativ diese Dinge teilweise laufen, wo eben dann persénliche
Dinge abgefragt werden, wo ich teilweise sage: ,Das geht gar nicht” Die
Mitarbeiter missen doch bitte schon von sich aus gern erzdhlen, wie es ihnen
geht. Da muss man wieder wirklich schauen, dass die Empathie fir ihre
Mitarbeiter kriegen, und dann wird das schon.

I: Was sind grundlegende Dinge, die du bei diesem Mitarbeitergesprich
fragst? Um was geht es da grundsétzlich bei dir? Worauf legst du Wert?

IPO7: Das Erste, was ich immer sage, ist: ,\Wie geht es dir und was kann ich fir
dich tun?” Da fangt es eigentlich schon an und es endet eigentlich immer damit,
dass die Leute meistens mehr wollen, das heillt mehr wollen an dem, was sie geben
kinnen. Ganz oft geht es in die Richtung berufliche Weiterbildung. Dann, dass

sie gerne Projekte umsetzen michten und wir da schauen, wie wir es am besten
umsetzen. Oder was wir bei Einrichtungen haben, ist auch, dass sie in andere
Gruppen versetzt werden, weil sie mit anderen Kollegen besser kinnen, also da
geht es oft um Teambuilding-MaBnahmen im Hintergrund, oder wie man ein Team
besser zusammenstellt. Ja, und ganz oft erzdhlen sie einfach nur von sich
persdnlich und das tut ihnen wahnsinnig gut, und mir hilft es teilweise, besser

zu verstehen, was im Hintergrund ist. Meistens ist es so, von den Kollegen her:
LDerwar die letzten drei, vier Wochen echt schwierig” Und dann hére ich im
Mitarbeitergesprach, dass der einfach privat daheim ein Problem gehabt hat, mit
seiner Frau, oder sie mit ihrem Mann. Und dann versteht man wieder: ,la, es war
halt s0.” Oder ein GroBelternteil ist verstorben. Meistens sind es Todesfille,

die die Leute nicht im Betrieb erzihlen, aber es verdndert sie natiirlich und

wirkt auch auf die Kollegen und Kolleginnen so, als ware der vielleicht
unzufrieden oder hat irgendein Problem mit jemandem?”

I: Wer sollte denn deiner Meinung nach in einem Unternehmen dafir
Sorge tragen, der inneren Kindigung entgegenzuwirken oder vorzubeugen? Wer
sollte dafir grundsatzlich verantwortlich sein?

IPO7: Ich glaube, jede einzelne Fihrungskraft. Wenn ich jetzt an die griReren
Betriebe denke, bei denen ich mir oft gedacht habe ,Warum haben die das
Uberhaupt nicht auf dem Schirm?®, sind es die Betriebsrite, also die
Gewerkschaften und auch die Betriebs&rzte. Fir mich ist das Teil eines
psychischen Symptoms, dass es mir nicht gutgeht, und das sollte auch bei diesen
Gruppen Teil der Abfrage sein, ein: ,Wie geht es dir?” Also wirklich

Betriebsrite, Betriebsdrzte und jede Fihrungskraft.

I: Gut, du hast gesagt, du hast schon selber Erfahrung mit
Mitarbeitern, die innerich gekindigt haben. Was wirdest du denn woméglich jetzt

rickblickend in Bezug darauf anders machen? Gibt es da was, bei dem du sagen
1315
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wiirdest: ,,Hatte ich vielleicht anders machen sollen, oder hitte ich nicht machen
sollen, oder hitte ich eher machen sollen”? Gibt es ein Beispiel, das du mir
nennen kannst vielleicht? Wenn dir keines einfillt, ist das auch in Ordnung.

IPO7: Ich wiirde wahrscheinlich sogar noch sensibler reagieren und, wenn ich jetzt
rickblickend an solche Fille denke, sogar auch zugeben, dass ich vielleicht

nicht die richtige Ansprechperson bin. Das Verhiltnis zwischen Flihrungskraft und
dieser Person, die von der inneren Kiindigung betroffen ist, matcht oft nicht so.
Dann passt das nicht zusammen und er kann sich am Ende der Flihrungskraft nicht
amvertrauen. Ich hatte in der Vergangenheit so eine Mitarbeiterin. Die habe ich
aus einem anderen Betrieb Gbermnommen, das heilt, sie kam schon mit dieser
Einstellung zu mir und ich war nicht die richtige Person fir sie. Also ich war

nicht die richtige Fihrungskraft. Und heute wiirde ich schneller und sensibler
reagieren, und schauen, dass die von extern einen Coach bekommt. Oder auf eine
andere Fihrungskraft oder den Betriebsrat zugehen: ,Bitte nimm dich ihrer an,
schau, ob du eine Beziehung aufbauen kannst, oder in Kommunikation treten kannst.
Ich bin nicht die Richtige” Also ich glaube, zuzugeben, dass man als
Fuhrungskraft manchmal nicht die richtige Person ist oder Persénlichkeit hat,

fiir jeden Mitarbeiter.

I: Gibt es irgendetwas, das du anderen Personalverantwortlichen in
Bezug zum Umgang mit der inneren Kindigung raten kinntest?

IPO7: Was ich jemandem raten wirde? Ich wiirde auf jeden Fall das ganze berufliche
Coaching im Unternehmen als Selbstwerstdndlichkeit einfihren. Auch ganz viel
Weiterbildungsseminare im Bereich Selbstkonzept anbieten. Einfach damit sich die
Menschen selbst besser verstehen lernen. Also damit sie eben wissen wo fange ich
an, wo hare ich auf. 5o in die Richtung. 5o wie ich es vorhin gesagt habe: Jede
Fuhrungskraft sollte sich vielleicht auch als guter Pidagoge sehen. Es gibt so

ein wunderbares Sprichwort, von der Maria Montessori: ,Hilf ihnen, es selbst zu
tun.” um diese Eigenverantwortung ein Stick weit zu fardemn, die Zuversicht und
Glauben an die Mitarbeiter immer im Fokus zu haben und ihnen das zu zeigen. Ich
glaube, das ist schon wichtig.

I Gut. Miachtest du vielleicht abschliefend noch etwas hinzufiigen was
dirvielleicht wichtig ist?

IPO7: Jetzt wollte ich noch ingendwelche weisen Worte sagen. Wenn man wirklich
einmal eine Stunde dariber spricht, dann merkt man eigentlich, wie wichtig das
Thema ist, und ich denke einfach, in dem Moment, indem ein Mensch innerlich
kindigt, hat er komplett vergessen, auf sein inneres Kind ein Stick weit zu

héren. Also er ist nicht mehr glicklich und ich glaube, die Menschen brauchen

keine Arbeit, sondern sie brauchen einen Sinn. Das bekomme ich immer zuriick von
solchen Coachings. Auch, wenn ich mit Arbeitgebern oder Filhrungskraften arbeite: Die
Menschen wollen einen Sinn in dem sehen, was sie tun. Und ich glaube, das sollte
jede Fihrungskraft fordern.

I: Das sind sehr schine, abschlieRende Worte. Vielen Dank dafiir!
Vielen Dank fir deine Zeit.
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IP07: Sehr gerne, Michi.

I: Dankeschon for das tolle Interview. Wirklich. Und ich winsche dir
noch einen schénen Abend.

IPO7: Danke, dir auch.

I: Vielen Dank.
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IPO8

I: Wunderbar! Wir starten das Interview. Die Formalititen sowie D5GVO sind
geklart. Vielen Dank nochmals fiir die Teilnahme. Wir schreiben den 7.

Dezember 2021. Wir starten das Interview Punkt 19 Uhr. Welche Erfahrung hast du
mit dem Thema innere Kindigung gemacht, ganz allgemein? Erzdhl einfach einmal.

IPO8: Okay, ja. Also ich habe das bei Mitarbeitenden und auch bei mir miterlebt,
dass es eben dazu kommen kann unter gewissen Umstinden, dass man sich dann
innerlich quasi schon die Rollldden herunterldsst und nur noch Dienst nach
Vorschrift macht.

I: Du hast es sogar bei dir selbst erebt, du warst selbst Betroffener?

IPO8: la.

I: Sehr interessant, das ist ndmlich eigentlich meine zweite Sampling-Gruppe.
Cool, wenn du aus beiden Sichtweisen erzihlen kannst, ganz tolll

IPO&: Gerne.

I: Wie definierst du die innere Kindigung grundsétzlich? Was hat sich damals bei
dir getan?

{PO8: Der innere Antrieb ist nicht mehr so vorhanden und die Aufgaben, die man
halt kriegt, die bewertet man selbst eher als sinnfrei. Und mit dieser
Sinnbefreitheit ist es so, dass du immer wirklich eher maRiger an das Geschehen
herangehst. Also es ist nicht so, dass du irgendwie dir selbst noch einen Druck
machst, Dinge zu erledigen. Es kann schon sein, zum Beispiel, wenn du einen
Bericht fertigstellen musst fir ein Analyse-Thema, das war ein anderer Bereich
in dem ich damals Tatig war, dass du den wochenlang schleifen ldsst. Du hast
nicht die Motivation, dass der zeitgerecht fertig wird. Und wenn der Vorgesetzte
nachgefragt hat, hast du halt ingendwelche fadenscheinigen Ausreden benutzt,
wieso das Ding noch nicht fertig ist.

I: Also dir sind Dinge, die du bisher schon getan hast, auf einmal sinnfrei
vorgekommen?

IP08: Das hat damit angefangen, das hat viel mit Untermehmens kultur zu tun, und
auch mit Untemehmensstrukturen. Es gibt halt Fihrungskrafte, die sind eherim
Team und dann gibt es hierarchische Fuhrungskrifte. Und wenn du eine
hierarchische Fihrungskraft hast und die aber dann mit Symptomen nicht umgehen
kann, also die keinen Blick oder kein Empfinden fir das hat, dann fangt es schon
langsam an. Da fihlt man sich dann so, als ob man hinterherlduft und nach hetzt.
Und irgendwann sagt man dann, ja, ich habe keinen Bock mehr. Wenn dem das schon
nicht auffillt, dass da Unterstitzung erforderlich ist, dann sind es meistens
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auch Themen, die von mir bearbeitet wurden, die fur mich als Person oder fir
meine Tatigkeit an sich wenig Sinn gemacht haben. Man hat vielmehr diesen ganzen
Apparat gestitzt, das Volumen dieses Apparates, sodass er nach auen hin wirkt,
als ob da extrem viel Performance |duft, bloR, dass jemand seine groBe Klappe
haben kann. Es ist gewissen Menschen oder war dieser Filhrungskraft sehr wichtig,
einen aufgeblasenen Apparat zu haben. Und diesen Apparat hat sie daher dann mit
Arbeit gefillt, die nicht sehr sinnvoll war. Wie soll ich sagen? Er hatte seine

Leute, die hat er bevorzugt und denen hat er die Tatigkeiten gegeben, fir die

sie eigentlich da waren. Und dann hatte er welche, die er mit Tatigheiten, nicht
abgespeist hat, aber denen er Tatigkeiten gegeben hat, blof damit auf dem Papier
steht, dass du beschéftigt bist. Und dann kommst du morgens um acht zur Arbeit,
siehst deine Arbeitsauftrage durch, bemerkst, dass da eine Analyse ist, die

schon zum dritten und vierten Mal durchlduft und bei der bisher keine passablen
Ergebnisse herausgekommen sind und du hast es jetzt zum funften Mal in der Hand.
Da denkst du dir ingendwo: ,Das ist eine Ressourcenverschwendung.” Aber weil wir
Dienstleister waren und das bezahlt wurde, so war seine Argumentation, hat man
das auch dementsprechend erledigt. Und wenn man gewusst hat, dass das nurda ist,
um einen Bereich und Zeitraum zu fillen, hat man sich gesagt: . Wenn Mittwoch
der Abgabetermin ist, dann ist Freitag noch frilh genug.” 5o ist es immer

schlimmer geworden und irgendwann war ich dann so weit, dass ich gesagt habe:
LEntweder mache ich das so weiter und verbldde, oder ich lasse das jetzt und
mache etwas ganz Neues” Das war mein ausschlaggebender Grund, zu sagen: ,Den
Bereich verlasse ich jetzt und ich suche betriebsintern eine neve Funktion” Und

das war gut, denn in dem Fall war es sogar ein Aufstieg. Aber das war schon

brutal. Ich meine, das soll jetzt kein Klischee-Denken sein, aber gewisse
Beamtenbereiche, in denen du den ganzen Tag mit stupiden Dingen beschiftigt bist
und keinen Sinn darin siehst, da sagst du irgendwann innerlich: Ja, es ist zwar

eine gute Bezahlung und ich habe einen sicheren Job, aber es ist nicht der

Inhalt meines Lebens.”

I Ich wiirde noch einmal zuriickkommen zu deiner Definition: Du hast gesagt, du
hast dich zuriickgezogen und deine Arbeitsleistung reduziert.

IPO8: la.

I: Gibt es sonst noch Aspekte, die du anfihren kannst?

IP08: Ja. Dadurch, dass wir in der Gleitzeit waren und ein erweitertes
Teilzeitmodell hatten, bei dem man erst am Mittag kommen musste, habe ich nur
meine acht Stunden erledigen milssen. Und so kam die Zeit, wo du nicht mehr um
acht in der Firma warst, sondem erst um neun oder halb zehn. Dann waren da
Vormittage, da warst du nur irgendwo unterwegs, Kaffee trinken und bist erst
mittags in die Firma gegangen. Das ist erschreckend, wenn du merkst, du
verlierst den Halt und Glauben an die Institution und auch an deinen Sinn for

die Firma und deinen Mehrwert. Es ist auch nirgendwo eine externe Motivation
gewesen, die gesagt hdtte: ,Da und da miisstest du fertig sein, sonst hat das
Konseguenzen.” Dementsprechend ist es so dahingegangen und irgendwann habe ich
mir selbst gesagt: ,Das habe ich mir fir meine Zukunft so nicht vorgestalit”

Und habe mich dafir entschieden, das zu verlassen und was MNeues anzufangen.
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I: Wir waren schon bei den Auslésern dieser inneren Kindigung. Du hast gesagt,
die Fihrungskraft hat Schuld, die sinnfreie Tatigkeit, das Hierarchie-System,
Benachteiligungen gegeniber Kollegen und Mitarbeitern. Gibt es sonst noch etwas,
von dem du sagst, es war ein ausschlaggebender Grund fir die innere Kindigung?

IPO8: Ganz speziell bei dieser Fihrungskraft war es schon so, dass er mich als
Person gefunden hatte, um sich verbal zu duellieren, in Wortgefechten und so. Er
war rhetorisch sehr gut und hat sich nie zu weit aus dem Fenster gelehnt. Du

hast ihm nichts anhaben kinnen, in Richtung Mobbing. Man hat schon gemerkt, dass
er gewisse Kandidaten in seinem Bereich hat, die er nicht unbedingt dahaben
michte. Also man wurde schon motiviert, sich etwas anderes zu suchen. Aber nicht
so stark, dass man sagen kann, das sei dem Umfeld aufgefallen. Das war einfach
eine subjektive Wahmehmung, weil man sensibel ist oder so. In diesem Fall war
meine Wahrmehmung so, dass man da, ich will nicht sagen den Boden unter den
Fiifen wegzieht, aber es ist so: Du sitzt den ganzen Tag da und probierst, die

Zeit totzuschlagen mit irgendwelchen Aktivititen, die aber sehr sinnbefreit und
Ressourcenverschwendung sind, ob es im-Internet-Herumsurfen ist, oder den
Kollegen mit Kaffeezeiten beldstigen. Wenn du drei Stunden in der Firma

spazieren gehst, um den Tag herumzukriegen, ist das ein bisschen brutal. Und in
der ersten Zeit denkst du dir noch: ,Da fehlt nichts, so uncool ist das nicht.

Du kannst dich um deine Privatsachen kilmmem, kannst dir auRerhalb Sachen
ausmachen, oder vielleicht bringst du noch Arbeit von zu Hause mit.” Es ist mir
mwischendurch dann passiert, dass ich ingendwelche Listen fur die XXX bearbeitet
habe, nur damit was passiert. Aber auf Dauer macht dich das im Kopf einfach
fertig.

I: Hat es im Sozialgefige, also in der Interaktion mit den direkten Kollegen
auch irgendwann einen Grund dazu gegeben?

IPO8: Ich wiirde das so nicht sehen. Zwischen den Kollegen war eigentlich ein
gutes Verhaltnis. Wir waren in der Gruppe 25 Leute und da hat es ein paar Leute
gegeben, mit denen hast du nicht so gut kbnnen und Leute, mit denen hast du dich
super verstanden, bis heute. Nur bei zwei Kollegen denke ich mir, da habe ich

was mitmachen missen. Die haben dieses innere Kindigen nicht negativ, sondern
super empfunden. Einer hat noch eine Firma gehabt und die hat er dann vom
Schreibtisch aus gemanagt. Und immer, wenn eine sinnvolle Arbeit kam fir seinen
Bereich, der eigentlich nichts mit meinem zu tun hatte, ist das zu mir gekommen,
weil er keine Zeit hatte. Und da denkst du dir dann: ,Das kann ja nicht sein.”

Auf der anderen Seite war ich froh, dass irgendwas kam. Ich habe dann auch nicht
nein gesagt, weil endlich wieder ein bisschen Bewegung drin war. Aber das waren
immer nur so Brocken, und dann wieder Leedauf, und dann wieder Brocken, du
hattest keine Kontinuitidt. Und so ist mir die Freude daran vergangen, das
weiterzumachen.

I: Wie waren denn deine Erfahrungen als Fuhrungskraft mit Mitarbeitem, die von
innerer Kiindigung betroffen waren. Kannst du mir dazu was erzdhlen?

IPOS8: Ja, das war danach. Zundchst hatte ich eine Gruppe mit finf Leuten. Und da
war ein Mitarbeiter dabei, der war recht jung. Sein Vater war selbststandig, mit
einem Autohaus. Der hat den Zugang zur Arbeit noch nicht so gehabt und mit dem
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habe ich viele Gesprache gefiuhrt weil ich das Thema gekannt habe. Bei dem war es
so: Der ist laufend zu spit gekommen, hat seine Oma mehrmals an Krebs sterben
lassen und so, mehrmals, weil er vergessen hat, dass er mir die Geschichte schon
einmal erzdhlt hat. Du hast auch gemerkt, dass er im Aufgabengebiet Oberfordert
war. Also bei dem war es nicht so, dass zu wenig zu tun war, es war auch nicht

das Volumen, sondern es war ihm immer zu schwierig. Der hitte Problemstellungen
zu ldsen gehabt, Bauteile, die in ihrer Spezifikation abgeglichen sind, wozu er

einen Report schreiben und eine Reklamation auslésen muss und das hat ihn ein
wenig dberfordert. Dann ist er immer mit irgendwelchen Ausflichten gekommen,
Llch muss mal schnell in die Produktion raus®. Er hitte einen Anruf gekriegt und
das misse er schnell anschauen. Und dann war der den ganzen Tag weg. Dann
tauchte er wieder auf, musste aber direkt nach Hause fahren und da sind einfach
keine Ergebnisse gekommen. Und da ich aus der Vergangenheit wusste, dass der das
nicht will oder auf die Reihe kriegt, habe ich mehrere Gesprache mit ihm gesucht.
Und Gottseidank war der wirklich so fair und ist dann freiwillig, weil es war

nicht so das ich ihn dazu gendrigt habe, gegangen. Ich habe ihn dann schon
gefragt, wo er den 5inn der Tatigkeit sieht und wo seine Fihigkeiten sind. Das
Einstellungsgesprach war sehr motiviert und Gberzeugend. Dann stand also fest:

Er kriegt es nicht auf die Reihe. Wir haben dann gesagt, wir probieren es noch

eine Zeit lang, vielleicht bessert es sich und sonst milssen wir uns etwas
dberegen. Man kann intern auch wechseln. Und er war dann wirklich so weit, zu
sagen, er michte das nicht mehr, und ist von sich aus gegangen.

I: Wie bist du auf diesen Zustand gekommen? Wirklich durch seine mangelhafte
Arbeitsleistung, oder haben sich Kollegen gemeldet?

IPO8: Genau. Wir waren in unserer Funktion ein direkter Dienstleister der
Produktion. Die haben uns angerufen, wenn es Probleme gibt. Und natirlich, wenn
er nicht erreichbar ist, geht es gine Stufe hdher und die rufen mich an. Sie

haben also mich angerufen und mir gesagt, sie erreichen den Herm nicht, also
{ber einen ganzen Zeitraum nicht. Dann habe ich mal in gewisse Sozialbereiche
geschaut. Da ist er dann tatsdchlich gesessen und war mit sich beschaftigt.

I: Ich glaube, da kannst du auch aus deiner eigenen Erfahrung berichten: Welche
Auswirkungen, welche Folgen hat die innere Kindigung fir dich persanlich gehabt?
Im beruflichen Bereich, im privaten Bereich, gesundheitlich?

IP08: Ma ja, nachdem man aus einem erfolgreichen Arbeits umfeld Energie und
Motivation zieht, einer Tatigkeit, die einen erflllt, in der man Sinn sieht, die

man machen will und bei der man merkt, da bewegt sich was und ich bin ein Teil
davon, ist das ja keine Belastung. Ich war dann auch eine Zeit lang zu Hause, im
Krankenstand in der Phase, in der ich innerich gekiindigt habe. Ich hatte
psychologische Beratung und 14 Tage lang Medikamente, die ziemlich heftig waren.
Die Arztin meinte, wir miissten das medikamentds |Gsen, bei mir sei die
Gehimchemie gekippt. Das heilt, die muss wiederhergestellt werden. Die Stimmung
wirkt sich auf das Gehirn und den Hormons piegel aus, und wenn dieser
Hormonspiegel dadurch kippt, dass du zu wenig Erfolgserlebnisse hast, dann wird
das eine Spirale. Das ist mehr ein Bore-out als ein Burnout. Bei mir hat sich

das einfach als Belastungssyndrom oder Uberastungssyndrom definiert, damit da
jetzt in meiner Gesundheitsakte Bumout steht. Wie ich schon gesagt habe, das
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bin nicht ich. Ich weilk wo das Ubel ist. Das war fior mich der ausschlaggebende
Punkt wo ich gesagt habe, nein danke, da muss was anderes her Du merkst
wirklich: Du kommst nach der Arbeit heim, hast echt nichts bewegt und bist
richtig zerstort. Du hast keinen Antrieb, sitzt zu Hause und weillt: ,Ich habe
eigentlich noch vorgehabt, das zu tun oder vielleicht noch laufen zu gehen”
Aber du kriegst es danm nicht hin. Dann Uberdenkst du alles wieder und wieder,
was dich noch weiter herunterzieht. Du merkst dann auch, wie in deinem
Freundeskreis und deinem Umfeld jeder fragt, was los ist und du denkst dir: ,Was
haben die alle?” Es ist, wie wenn beim Luftballon die Luft herausgeht. Es ist
nur noch der leere Sack da. Mehr Geist als ein Mensch mit Antrieb. Das war
eigentlich der Gipfel oder krinende Abschluss, bei dem ich gesagt habe: ,Da
midchte ich nicht mehr hin”

I: Also zusammenfassend gesagt, du warst tatsdchlich gesundheitlich schwer
gezeichnet, durch den Zustand der inneren Kindigung.

IPO8: la.

I: Hat es auch private, familidre Auswirkungen gegeben? Hast du das vielleicht
mit nach Hause genommen?

IPO8: la, sicher. Die XXX ist ein Mensch, der in einem sehr energiereichen

Umfeld titig ist, das heilt, da kommt sehr viel Energie zuriick. Zundchst hat sie
nicht verstanden, was da los ist. Sie hat das alles gesehen und auch Verstindnis
gehabt, aber hat dann gesagt: ,Wenn sich bei uns in der Firma nichts ergibt,

dann gehe ich woanders hin Da kann ich echt nur auf Holz klopfen. Es gibt
bestimmt andere Familien, die verstehen das nicht so gut und du kriegst da dann
noch zusdtzlichen Druck oder so. Aber wie gesagt hatte ich Gott sei Dank ein
stabiles Umfeld. Es waren nur diese 14 Tage Krankenstand, ehe ich begann, mich
nach etwas Neuem umzusehen. Das war Ende September, Anfang Oktober und im
Dezember hat sich dann schon die andere Funktion ergeben, das war ein Aufstieg.
Hierarchisch hat sich in der Firma wenig gedndert, wenn auch durch die
Einsparung ein paar Fihrungskrifte herausgefallen sind, und auch andere Leute,
aber es hat sich von der Denke her nichts gedndert. Eine Firma hat eine gewisse
Kultur, oder wir sagen umgangssprachlich das unsere Firma keine Kultur hat und
die Wertschdtzung nicht da ist gegentber den Mitarbeitern. Wir als
Fuhrungskrifte sollen der Puffer sein zwischen oben und unten. Das heiltt, die
fehlende Wertschitzung oben abzufedern und eine daraus zu generieren. Wenn ich
zum Beispiel in dem Produktionsmeeting drinnen sitze und der
Business-Unit-Leiter sagt ,.Die Ungeimpften kinnen wir raustreten, die braucht
keiner wirklich®, das ist ein studierter Mensch und der redet so, dann musst du
sagen: ,Ja aber entschuldigung, wenn wir jetzt alle ungeimpften raus tun, die ja
nicht immer das Problem sind, dann fehlen uns 30 Prozent der produzierenden
Mitarbeiter, und dann bauen wir keine 250 XXX pro Tag mehr. Namlich gar keine,
der Bereich fillt einfach aus.” Das meine ich mit Minderwertschitzung und damit,
dass wir keine Kultur von oben herunter haben. Wir als Fihrungskrifte kriegen
aber eigene Seminare bei uns in der Firma, in denen wir daraufhin ausgebildet
werden, die Mitarbeiter trotzdem motivieren zu kinnen, wenn es solche
Vorkommnisse gibt oder solche Aussagen kommen. Uber Umwege kommem die immer zu
uns. Wenn der das sagt, verschwindet das ja nicht einfach irgendwo im Ninvana,
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sondern wird weitergetragen.

I: Du sagst Minderwertschatzung, schlechte Untemehmenskultur Woran liegt das?
Ist das Problem von sehr groen Konzerne, oder was sagst du dazu?

IPO8: Mein, das wirde ich nicht sagen. Ein guter Freund, der XXX, der war vorher
auch bei der Firma XXX, da habe ich einen sehr guten Vergleich. Und der XXX war
in der Informatik und das war fast noch eine Ecke schlimmer. Als Support hast du
da schon die ganze Zeit nur mit Problemen zu kimpfen, und dann bist du immer
sowieso zu langsam, auch, wenn du die Lisung hast. Also hast du noch weniger
Erfolgserlebnisse, weil du prinzipiell zu langsam bist. Der XXX hatte dort eine
dhnliche Funktion, hat eine Gruppe Gbernommen. Bei der Firma XXX ist die
Unternehmenskultur familidrer. Da hast du das Gefiihl, als Mensch noch mehr wert
zu sein, in deiner Funktion einen Sinn zu erfillen und eine Bereicherung fur die
Firma zu sein. Firma XXX besteht aus vielen kleinen Betrieben, die produzieren
Module. Und 1998 haben sie sich dann Gberlegt, ganze XXX zu bauven. Das haben sie
ja nicht gekonnt. Das Know-how haben sie von XXX gekauft, dann haben sie die
Firma dbernommen. Aber aus einer Firma mit lauter Einzelbetrieben machst du
nicht einfach eine Einheit mit 6.000 - 10.000 Mitarbeitern. Das ist eine ganz
andere Geschichte. Das ist sukzessive gekommen. In den ersten vier bis finf
Jahren ist alles gleich gebliehen, und dann sind die ersten Optimierungen
gekommen. Aus XXX ist dann die Aufforderung gekommen: ,Wir brauchen 10 Prozent
da, wir brauchen 15 Prozent dort”. Da waren dann noch die Filhrungskrafte von 30X
damals, und s0 sie sind dann systematisch ausgetauscht worden. Unser
Qualititsleiter, der Herr Dr XXX, ist ein Urgestein. Mit dem habe frihn
Prozessvorschriften beschrieben und er hat sie als Verantwortlicher abgenommen.
Er hat sie sich durchgelesen und aus einem 50 bis 60-Wort-Absatz einen Satz
ausformuliert. Das hat gepasst, der war nicht antastbar. Da war er super. Das
Problem bei Herrn D XXX war, er war menschlich. Als er gemerkt hat, dass in

der Produktion die Schrauben angezogen werden und die Leute nicht mehr kbnnen,
weil zundchst nicht optimiert wurde, sondem nur mehr produziert, das kam erst

im zweiten Step spater, hat er sein Veto eingelegt, das in der Folge dann auch

bis zum Vorstand ging. Ja, dann war er noch sechs Monate bei voller Bezahlung zu
Hause, hat sein Dienstfahrzeug geschenkt bekommen und war dann in Pension. Das
meine ich mit ,keine Unternehmenskultur®. Und das war kein Einzelfall, das

hatten wir bei funf oder sechs groBen Fihrungskriften, die wirklich einen

schinen Stab geleitet haben, die Kritik an dem System hatten und die sind dann
versetzt worden, nach Deutschland, nach China , damit sie in XXX keinen Einfluss
mehr haben. Und wie gesagt: Darunter arbeiten Menschen und die sehen das. Bei
uns werden die Mitarbeiter alle zwei Jahre befragt und wenn du dann miterlebst,
dass Menschen, die konstruktive Kritik Gben, nicht erwinscht sind: Wie wird sich
das auswirken? Keiner wird mehr sagen, dass ihm etwas nicht passt und dass er
unzufrieden ist, sondern wird alles in sich hineinfressen, mit sich herumtragen,
mit sich selbst ausmachen und irgendwie auch den Antrieb verlieren, das Ganze
und GroBe zu stitzen und aufzubauen. Man hart auf damit, mehr als sein
Tagesgeschift zu machen. Einer der Kollegen hat seine Arbeit ordentlich gemacht,
von 8 bis 17 Uhr, da hat es nie etwas gegeben, aber eben keine Minute langer,
oder Zusatzdinge. Das stiinde nicht in der Stellenbeschreibung und er wolle keine
anderen Kollegen damit kompromittieren, dass er Mehrleistung bringt. Er hat
seine Arbeit und die macht er Mehr macht er nicht. Fir mich ist das ein Zeichen
Richtung innerer Kindigung, weil da keine Freude, kein Esprit ist. Wenn ich mit
einem guten Freund von mir rede, ein technischer Laborleiter fir Polymere und
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Kunstharze, und er mir von einem neven Projekt, einem neuen Kunstharz erzdhlt,
das er entwickelt hat, das stehend gespritzt wird, dann merkst du das Leuchten.
Wenn du aber mit diesem anderen Mitarbeiter redest und ihn fragst: ,Wie ist es
dir denn heute so ergangen? Erzihl doch mal, was sind die Ergebnisse?”, ,la,
nicht so berauschend”. Da merkst du halt schon: Der hat nichts von dem, was er
da gemacht hat, wirklich gern gemacht, und alles ist eine Last. Damit ist dann
auch die Energierlickgewinnung weg. Gleichzeitig willst du nicht auf einen
Mitarbeiter, der vielleicht nur noch bleibt, weil er einen Kredit abzubezahlen
und viele Zahlungen hat, zusatzlichen Druck ausiben, wenn er das, was er
erledigen muss sowieso gut erledigt. Aber auf lange Sicht ist es gleichzeitig
keine Bereicherung, auch nicht fir ihn selbst.

I: Zusammenfassend, nur, damit ich es richtig verstehe: Fir die schlechte
Unternehmenskultur ist der Hauptfaktor wirklich die Fihrungsebene?

IPO8: Ja, das wird von oben nach unten gebrochen. Es gibt Leitlinien, Vision,
Mision, mit denen die untersten Mitarbeiter nichts anfangen kinnen, die sich
aber fir den Kunden super anhéren. "World-class XXX" nennen sie das bei uns —
wir sind ein ,Weltklasse XXX". Ist auch so, aber der Mitarbeiter findet sich

darin nicht. Diese Denke wird von oben heruntergebrochen und sie denken alle:
JWir haben alles eredigt.” Das Problem ist: Die kommen nie in den Shopfloor,
konnen kein Gefihl dafir entwickeln. Es gibt zwei, wirklich Weltklasse
Flhrungskrifte, die haben ganz unten als Prozessplaner angefangen. Einer davon
ist jetzt der Business-Unit-Leiter der XXX und der Zweite geht jetzt von

WX weg, weil er auch mit dieser Kultur nicht kann. Der hat in der

XX angefangen und zuletzt XXX geleitet. Jetzt hitte er ein neues

Projekt starten sollen, meinte dann aber: Nein, das geht er nicht mehr an, denn
das vertrigt sich mit seiner Gesundheit nicht, eben wegen dieser
Unternehmenskultur und wie das ganze Projekt abgefahren wird. Und hat gemeint:
Nein danke, er macht ganz was anderes. Es kommt von oben durch die Leitlinien,
wie alles zu funktionieren hat. Wir sind letzten Endes Franchisenehmer, vom Bild.
Die Produkte, die in den verschiedenen Betriebsstatten gefertigt werden,
unterscheiden sich, aber es hangen Oberall die gleichen Schaubilder, das
Farbmuster ist Uberall zu finden, die Hierarchien sind gleich angelegt, im

Intranet ist alles dhnlich aufgebaut. Wenn ich jetzt nach XXX hinausfahre, mich
dort einstemple und ins Intranet schaue, finde ich an der gleichen Stelle den
Betriebsrat, ich finde an der gleichen 5telle das Personalmanagement. Wie gesagt,
das ist Ubergestllpt und es gibt nur ganz wenig Spielraum fur
Mitarbeiter-Befindlichkeiten. Das ist alles ein bisschen unterkihlt.

I: Aus deiner Expertise als Fihrungskraft, als Personalverantwortlicher: Welche
Auswirkungen hat denn die innere Kindigung auf das Unternehmen selbst?

IPO8: Meine oder die der Mitarbeiter?

I: Bei betroffenen Mitarbeitern.

IP8: Wenn man es von dem Standpunkt aus sieht, dass wir gewisse Analysen zu
einem bestimmten Zeitpunkt fertig haben sollten, damit wir die Bauteile
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reklamieren kinnen oder Problemlésungen haben, verursacht das Kosten. Teile sind
nicht verbaubar, es ist ein erhdhter Nacharbeitsaufwand, werden ausgeschleust.
Die Firma hatte etwas davon gehabt, gegenzusteuemn, in diesem spezifischen Fall
hitten sie Kosten gespart. Aber bis kombiniert wird, dass das aus diesem Grund
entsteht und jene Ursache hat, ist das Thema ja schon wieder weg. Das kommt gar
nicht so weit nach oben, dass digjenigen, die die Zahlen betrachten, sehen:

+Okay, das hat damit zu tun.” Ist vielleicht auch ganz gut, denn wenn auffallt,

dass einer innerlich gekiindigt hat, wird er vielleicht auch duBerlich gekiindigt.

Es interessiert ja keinen, ob der Probleme zu Hause hat oder sonst was. Es

werden zwei, maximal drei Gesprache gefihrt und entweder, er ist dann wieder in
der Spur, oder er ist halt nicht mehr im Untermehmen.

I: Okay, also Hauptfaktor ist die verminderte Arbeitsleistung. Spielen andere
Parameter auch noch mit hinein? Fehlleistungen, gesundheitliche
Beeintrichtigungen? Gibt es da sonst noch irgendetwas, was du mir erzihlen
kannst?

IPO&: la, die Stimmung im Blro war dann teilweise ein wenig unterkiihlt. Die

einen, die motiviert waren und mit der Tatigkeit sehr zufrieden, die haben

gemerkt, dass bei den anderen die Arbeit liegen bleibt und das Image vom ganzen
Biro oder Bereich versandet. Und jeder sagt: . Die XXX ... die

sitzen den ganzen Tag im Biro und es kommt kein Ergebnis heraus ” Die waren dann
auch dahingehend sehr angepisst und es ist in der Gruppe eine recht ungute
Stimmung aufgetreten. Ich habe das natidich gleich unterbunden, habe ein
Gruppengesprach gefiihrt. Wir haben versucht, die Mitarbeiter, die nachhinken, zu
stilftzen und wieder in die Gruppe hineinzubringen. Es hat auch eine gewisse Zeit
wieder funktioniert. Und du hast gemerkt: Wenn du mit denen sprichst und die das
Gefiihl haben, dass sie gebraucht werden, es ohne sie nicht geht und fiir den
gesamten Bereich ihre Ergebnisse wichtig sind, dann lduft das wieder eine Zeit
lang. Es ist nur so: Du als Fihrungskraft bist zeitlich gebunden. Du bist ja

nicht freigestellt fir 20 Mitarbeiter, sondem hast auch im Projekt deinen Teil

zu erledigen, fir das du 20 Prozent deiner Zeit verplant bist. Und es sollte
Unternehmenskultur sein, dass die Fihrungskrifte Zeit dafir haben, ihre
Mitarbeiter zu fihren. Das heift nicht nur, sie zu leiten und zu lenken, sondern
auch, Empathie zu entwickeln, zu merken ,,Der braucht ein bisschen mehr, den muss
ich ein bisschen mehr coachen und ein bisschen mehr fihren, und der ist eher der
selbstldufer, kriegt das super auf die Reihe und da muss ich nur hin und wieder

ein bisschen dabei sein”. Aber wenn du untertags diese Zeit nicht hast, ist das

nur schwer mdglich. Und einmal pro Woche ein Gruppengesprich ist dann eher wenig.
Ich habe das dann so gestaltet, dass ich jeden Tag jeden Mitarbeiter finf bis

zehn Minuten auf die Seite hole, schaue, wie das Befinden ist, ob daheim alles
passt, ob in der Firma alles passt — es gibt auch mit anderen Bereichen, mit

denen wir Schnittstellen haben, immer wieder Diskussionen. Aber dass wir da im
Gespriach bleiben, jeden Tag ein bisschen abhoren ,Passt alles, oder gibt es

einen Handlungsbedarf?®. So ist das mit der Gruppe dann eigentlich ziemlich gut
dahingegangen. Bis sie dann gesagt haben, dass wir zusammengelegt werden.

I: Du hast eben die MaBnahmen schon ganz gut beschrieben und gesagt, du hast
Mitarbeitergesprache gefithrt, Gruppengespriche. Hat es denn sonst bei euch im
Betrieb noch irgendwelche MalBnahmen gegeben, oder hast du irgendwelche Maknahmen
gesetzt, abgesehen von Gespriachen? Gibt es sonst irgendwelche Maglichkeiten?
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IPOE: Also monetdr gibt es keine. Ich glaube, X¥X ist in XXX die einzige Firma,

die sagt: ,Geld ist kein Motivationsfaktor, sondem ein Hygienefaktor” Da sind

die ganz empfindlich, monetér geht sowieso gar nichts. Wir sagen dann eher mal,
wir gehen was trinken oder nehmen gemeinsam Tennisstunden. Der Betriebsrat hat
einen Tennisplatz und du kannst sagen, eine Gruppe von vier bis acht macht mal

in der Freizeit ein kleines Tennismatch am Wochenende, firs Teambuilding. Oder,
dass man sich mal zusammensetzt und gemeinsam was isst und trinkt. Solche Sachen
schon. Was bei uns nicht so gut lduft, ist die Verzielung. XXX fihrt jedes Jahr
Anfang des Jahres das Performancegesprache und Mitte des lahres das
Midyear-Review. Und das Problem ist, dass wir fir unseren Bereich Ziele bekommen,
die wir nur marginal beeinflussen kinnen. Da war meine Idee schon immer, zu
sagen: ,Freunde, wir machen unsere Ziele auch fir den Mitarbeiter, damit er sie
erreichen kann Ich kann nicht sagen: , Wir sind jetzt in unserer

Auslieferqualitit um zehn Prozent besser als letztes Jahr” Der Mitarbeiter, der
dieses Ziel dann von mir kriegt, hat wenig bis gar keinen Einfluss darauf, dass

es5 erreicht wird. Sicher, er wird probieren, was er kann. Was geht, ist, zu

sagen, er muss einen umgesetzten Verbesserungsvorschlag pro Jahr bringen. Das
ist ein super Tool, zu sagen, du machst mit deinen Leuten im Mitarbeitergespriach
Themen aus, und das muss ja nicht immer mit Performance zu tun haben, dass er
besser oder schneller wird. Das kann sein, dass jemand eine Ausbildung machen
mochte oder dergleichen, wo man sagt: ,Das motiviert den.” Und dann sage ich im
Performancegesprich: ,Dein Ziel ist heuer, die Ausbildung fir dieses
Fotomikroskop zu machen, damit du dann Mikroschliffe bewerten kannst, weil du
das so gerne machen wirdest, jetzt aber einen anderen Bereich machst und das
Gerit aber verfighar wire” Solche Themen. Ich wiirde von diesen pauschalen
Unternehmenszielen wegkommen. Und jetzt kommt, wie es aktuell ist: Wenn er seine
Ziele dann emreicht oder dberschreitet, dann passiert nichts. Und wenn er sie
unterschreitet, dann passiert auch nichts. Wir haben also ein tolles Tool in der
Firma, mit dem man vielleicht Mitarbeiter motivieren kinnte, aber wir nutzen es
nicht. Da ist ein Mitarbeiter, da habe ich das Gefihl, der kiindigt schon

innerlich und dann fohre ich das Performancegesprich und sage: ,Wo hast du das
Gefihl, das hievt dich aus dem Ganzen heraus oder treibt dich mehr an?* Dann
fixieren wir das und sagen ,Das ist jetzt dein Ziel fir dieses Jahr, unter

anderem eines, und dann schauen wir, ob es etwas gebracht hat”. Aber wie gesagt:
Dieses Tool ist zwar schén und sehr teuer, wirkt aber noch nicht so gut.

I: Schiéner Satz. Du sagst, in deinem Unternehmen seid ihr mit den Moglichkeiten

und MaEnahmen sehr eingeschrinkt. Wenn du aus dem groen Pool an Méaglichkeiten
schopfen kinntest: Was ware aus deiner Sicht der Vielversprechendste? Die
MaBnahme mit dem meisten Potenzial ? Was wirdest du sagen?

IPO8: Die Malnahme mit dem meisten Potenzial ware sicher, wenn jeder Mitarbeiter
in seinem Tun den Sinn erkennt. Geld motiviert zwar kurzfristig, aber ich gehe
davon aus, spatestens nach dem dritten Gehalt ist das verpufft. Also wirklich,
wenn der eine Tatighkeit hat, wo er in der Frith schon gerne hinkommt und sagt:
Llch freue mich schon darauf. Heute mache ich da und dort weiter, und bin froh,
dass die Ergebnisse da sind, weil damit habe ich etwas und kann damit da und
dort weiter zu meinem Ziel. Und dann habe ich eine Lasung und wir stellen das
Problem drauen ab.” Da wiére, glaube ich, die grifte Masse an Motivation drin,
um die Mitarbeiter abzuholen, wenn sie Sinn in ihrer Arbeit sehen. Stupide
Arbeiten gehdren auch dazu, das ist klar Aber es sollte so sein, dass jeder
9716
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Mitarbeiter eine Tatigkeit hat, die ihn mit Sinn erfillt. Und dann ist das mit
der inneren Kindigung aus meiner Sicht nicht so gefihrich, beziehungsweise wire
es weniger wahrscheinlich, dass sie eintritt.

I: Okay, also wenn ich das richtig deute: Die Eigenmotivation mit einer
sinnhaften Tatigkeit steigem?

IPO&: la.

I: Gut. Eine weitere Frage: Warum, glaubst du, gehen Mitarbeitern in die innere
Kindigung und verlassen nicht einfach das Untemehmen? Warum bleiben sie
trotzdem in diesem Zustand? Was sind die Faktoren dahinter?

IP08: Aus meiner Efahrung, durch mich selbst, oder der von Kollegen und
Mitarbeitern: Einer, der jung dabei ist, ist nicht so schnell innerich

gekindigt. Oft sind Kollegen schon dber Jahre da und finden an der Arbeit selbst
keine Freude mehr, weil sie sie schon so lange machen und nicht mehr kbnnen,
aber das soziale Umfeld passt! Der hat halt dort seinen XXX und seinen XX,

trifft den einen zum Mittagessen und den anderen um zehn zum Kaffee. Das ist
alles okay, soll auch so sein, da sagt auch keiner was bei uns in der Firma,
solange die Leistung passt. Und die wursteln sich halt dann so durch. Zunehmend
mit Laune und Missstimmung, weil sie selber merken, dass die Arbeit nicht mehr
die Hauptmotivation ist, sondern eher, dass sie die Kollegen treffen, auch weil

sie sich privat nicht treffen, wenn sie zu weit auseinander wohnen. Mein Geftihl
ist halt wirklich, dass es das soziale Umfeld ausmacht und entsprechend auch die
Bezahlung.

I: Wie war es bei dir konkret?

IP0O8: Wegen der Bezahlung war es nicht so, dass ich sagte, ich wiirde bei der

Firma bleiben. Sie war nicht schlecht, aber es hitte auch mehr sein kinnen. Egal.
Mein, bei mir war es so, dass ich immer in der XXX war. Ich habe

Kfz-Techniker gelernt, habe den Meister nachgemacht und die Abendbulme und
wollte einfach wvom Auto und vor allem der Produktion nicht weg. Es ist
hochkomplex, ein Auto zusammenzubauen. Ganz ehrlich? Wenn du einen Computer in
einem Stehgehduse zusammenbaust, ist das nicht so komplex als wirdest du ein
Auto zusammenbauven, mit all den Komponenten. Und ich habe gesagt: ,Das an sich
ist, was mich befeuert, da michte ich weiter mitmachen. Aber nicht mehr in dem
Bereich, wo es nicht mehr darum geht, ein Produkt besser zu machen oder zu
unterstiitzen, sondern nur noch darum, dass der Apparat aufgeblasen hleibt.” Bei
mir war es das Thema Autobauen an sich. Und ja, ist hatte dort auch ein soziales
Umfeld, bei dem ich mir gedacht habe: ,Ich treffe dort Leute zum Mittagessen,

mit denen tausche ich mich aus und das ware dann sicher verdoren.”

I: Du warst ja nun selbst Betroffener der inneren Kiindigung. Kannst du mir etwas
iber den Verlauf, also den Prozess bis hin zur inneren Kindigung erzihlen? Das
war sicher nicht nur ein Fingerschnippen, sondern auch ein Prozess dahinter,
vielleicht verschiedene Phasen. Kannst du mir das irgendwie niher beschreiben?
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IPOE: Ja. Ich war zuerst bei der XXX und habe dort die Leitung der Prozesse fiir
Mitarbeiter gehabt, war recht jung, habe meinen Job gut gemacht. Und weil das
Budget schmal aufgestellt war, war das echt jeden Tag Viollgas. Das hat mir aber
gefallen, ich war jung, das war super Dann ist die XXX ausgelaufen und meine
Fuhrungskraft hat zu mir gesagt, ich bekomme eine gleichwertige Position bei XXX,
wenn ich bis zum Ende bei XXX bleibe. Manche haben das sinkende Schiff schon
friher verlassen, weil es da noch die guten Stellen gegeben hat, und ich habe
gesagt, wenn da so ein Band zwischen uns ist, dann machen wir das. Gesagt, getan.
Zum XXX gewechselt, nur leider keine gleichwertige Stelle frei, sondern
mindestens eine Etage tiefer. Also keine Fihrungskraft mehr, sondern nur ein X000
Ich habe dann beim XXX angefangen, mit einem Problemldsungsthema und das war
super, 5o was hatte ich vorher nicht und das hat mir gut gefallen, da war ich

echt voll drin. Ich bin den ganzen Tag gelaufen und habe mich gekiimmert. Dann
hat es die erste grofe "Welle" gegeben, wo zwei groffe Bereiche zusammengelegt
wurden und meine damalige Fiihrungskraft eine neue Stellvertretung bekam, deren
Bereich zu uns kam und die unser ganzes Zahlenwerk gemacht hat, das heiét
Mitarbeiterdatenbank, Urlaube, alles mégliche. Alles, was fur die
Mitarbeitermotivation gut wire, dass du mal einen Tag Urlaub oder
Zeitarbeits-frei bekommst, ging nicht mehr. Die Mitarbeiter, die er mitgebracht
hat, konnten regelmaRig ihre Stunden nutzen. Bei uns hiel es: ,Wir missen mal
schauen, ob da nicht schon jemand frei hat” Im ersten Durchgang habe ich das so
hingenommen, weil ich keine wichtigen Sachen zu erledigen gehabt habe. Aber ich
habe gemerkt, wie unfair ich das finde und wie wir anfangen anzuecken. Und ich
habe mich innerlich gestraubt. Dann bin ich von meiner Funktion als XXX ein
bisschen weggekommen, als der, der schnell eingreift und in die Analysetruppe
gegangen. Die hat nédmlich der, der auch die Urlaube einteilte, hauptsdchlich
verantwortet und gefihrt. Das war dann auch der Zeitpunkt, ab dem ich gemerkt
habe: Er braucht das Gefihl, dass er jede Diskussion gewinnt, dass rhetorisch so
gut drauf ist, dass er immer gewinnt. Mir war das nicht so wichtig, aber eine
Unfaimess habe ich schon gesehen. Ich wurde zwischendurch als ,Betriebsrat”
beschimpft, das war mir aber egal. Ich habe Dinge aufgezihlt, die nicht sauber
laufen. Das hat er dann mit seiner Rhetorik bers prungen und belidchelt und hat
gemeint, ich soll wieder zuriick an meinen Platz gehen und mich um meine Arbeit
kiimmern, die Dinge, mit denen ich mich auskenne. Daran konnte ich nichts dndemn
und so kam ich zu der Haltung: ,.Die Arbeit ist es auch nicht wert.” Es war
systematisch weniger Motivation da, die Dinge zu erledigen, denn in Wirklichkeit
war es ja so, dass er meine Leistung verkauft hat und dann in den Besprechungen
gut da stand. 5o ist es dann weitergegangen bis zu dem Tag, ab dem es
gesundheitlich schwierig wurde und das war dann jetzt das Finale.

I: Wie lange hat es bis zu diesem Punkt gedauert? Monate, Jahre?

IP08: Da muss ich kurz Gberlegen. Das waren sicher sechs Jahre, also ein
schleichender Prozess. Uber seine Rhetorik war ich geblendet, er hat das sehr
gut hinbekommen und in der ersten Zeit habe ich nur Kritik an mir selbst gelbt
und habe bei mir gesucht und probiert, bin aber nicht zum Ende gekommen.
Irgendwann ist es aus. Du kannst nicht immer irgendwo nur bei dir etwas
verandern. Dann ist man wiitend, dann ist man aggressiv, weil man merkt, dass man
manipuliert wird. Und auf Manipulation reagiere ich halt nicht sehr entspannt.
Irgendwann habe ich mir gesagt: . Ich kann nicht dauernd gegen ihn und seine
Denke ankimpfen, ich muss damit aufthdren.” Aber nur mit dem Aufhéren ist es auch
11/16
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nicht besser geworden, denn er hat nicht aufgehért und ich habe das an der
Arbeitsleistung bemerkt, das ist immer weiter abgeflaut. Auch mit den
Anwesenheitszeiten. Ich war in der Gruppe der einzige, der keine Uberstunden
gehabt hat. Alle anderen haben zwischen 15 und 25 Uberstunden gehabt.
Gleichzeitig habe ich mir gedacht: Warum soll ich mehr leisten? Ich habe ja
keinen Grund dazu. Wie gesagt, das hat sicher sechs Jahre gedauert.

I: Um zurlickzukommen auf deine Person als Personalverantwortlicher: Wurdest du
jemals um Hilfe gebeten von einem, der betroffen war? Und wenn ja, wie hast du
geholfen? Mit welchen MaBnahmen, im welchem Ausmal?

IPO8: Es ist nie einer gekommen. Ich hatte mal einen Kollegen, der einen Bumout
gehabt hat, also der war dritber. Das war der Feuernwehrmann, der das Feuer gelegt
hat, damit er Arbeit hat. Dabei hat er genug gehabt, aber so ein Typ war das.

Der hat dann ein Burnout gehabt. Bei dem hat man es gemerkt und ich habe dann
iber Gesprache probiert, zu ihm durchzudringen. Aber bei dem war die Denke schon
s0 abgekapselt, da hast du gar nichts erreicht. Der ist nur aggressiv geworden

und hat gemeint, ich solle ihn in Rube lassen, er wisse, was ertut. ,Ja bitte,

wenn du glaubst ... Aber ich habe das Gefihl, es zerreilit dich, du wirst das nicht
auf die Reihe kriegen. Gib was ab. Es gibt Kollegen, die wollen dir helfen”

MNein, mir braucht keiner zu helfen” Burnout. Bei anderen ist es schon so, da

haben wir einen Kollegen im Biro, der zwar nicht sagt, dass er Unterstiitzung
braucht, bei dem man es aber merkt. Ich bin nicht die direkte Fihrungskraft,

aber der Stellvertreter. Und jedes Mal, wenn ich merke, der gleitet schon wieder

in diese Richtung, gerade im Oktober, November, wenn eine Depression kommt, das
ist einer, der jeden Tag x-hunderte Kilometer Rad fahrt und das kann er dann

nicht mehr, dann merke ich schon ,Jetzt kommt er wieder dister rein”, Das merkst
du bei der Arbeit schon. Mit dem probiere ich es dann Gber Ges prache, weil so
viele Maglichkeiten haben wir in der Firma nicht. Aber dass jemand kommt und
sagt . Bitte hilf mir, weil ich das Gefiihl habe, dass ich nicht mehr mag”, so was
habe ich noch nie gehabt.

I: Du sagst schon schin: Gespriche, um der inneren Kindigung entgegen zu wirken.
Anders gefragt: Gibt es denn von dir aus Malnahmen, um die innere Kindigung im
Viorhinein schon zu verhindem? Wenn du aus einem Pool mit allen MaBnahmen
schipfen kinntest: Was wiaren deine zielfilhrendsten Malknahmen, um es zu
verhindern? Dem nicht entgegenzuwirken, sondern es zu verhindemn?

IP08: Ich glaube, da gibt es kein Allheilmittel, weil jeder Mensch

unterschiedlich ist. Bei gewissen Menschen tritt es erst nach Jahren ein, bei
anderen schon friher Also ich wilsste nichts, was man da machen kann. Uns wurde
auch kein Tool oder eine andere Maglichkeit in der Firma vorgestellt. Das Thema
wird bei uns in der Firma sowieso nicht besprochen. Bis jetzt habe ich noch nie

mit der Personalentwicklung oder sonst jemandem dber die Verhinderung der
Kindigung von Mitarbeitern sprechen kinnen. Also das Thema hat noch keiner
aufgegriffen.

I Auch, wenn man es vielleicht nicht als innere Kindigung tituliert, aber hat
nie einer gefragt: ,Wie steht es denn mit der Motivation in unserem Betrieb™?
Ist das ein absolutes Tabu-Thema bei euch?
12/16
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IP0E: Mit diesem Meinungsspiegel fragen sie das ja anonym ab. Frilher waren das
50 Fragen, jetzt sind wir nur noch bei 32, weil die kritischen leider alle
herausgefallen sind. Die Frage, ob das Gehalt passt, ist auch herausgefallen,

weil wir kollektiv entlohnt werden und das kennt XXX darunter so nicht ist. Die
sagen: ,Wir kbnnen nur Leute fragen, die selbst ihr Gehalt verhandeln und wo es
nicht bloB die Gewerkschaft macht. Weil, da ist ja die Gewerkschaft schuld, wie
viel sie verdienen und nicht die Firma.” Und wenn die Gewerkschaft nicht sagt,

die Firma muss mehr zahlen an das Kollektiv, dann macht sie es natiirlich auch
nicht. S0 handelt das XXX ab. Die Motivation wird abgefragt, oder auch, wo die
Angste sind, was Mitarbeiter gut finden. Also da wird ganz viel abgefragt, wie

die allgemeine Stimmung in der Firma ist, wo Befirchtungen sind, wo sie
unzufrieden ist, ob es mit der Parkplatzsituation ist, mit der Kantine. Das ist

das ndchste: Es gibt Mitarbeiter bei uns, die fahren von Slowenien raus, und bis
etwas Warmes zu essen kriegen ist es Abend. Und die Kantine bei uns ist gut, fir
das was es kostet sind wir zufrieden. Die Leute merken auch immer positiv an,
dass sie zeitgerecht essen kinnen und genug Zeit haben, um zu essen. Sonst, wenn
Kantinen schwach ausgestattet sind, stehst du schon zehn Minuten an, bis du ans
Essen kommst, dann hast du noch 15 Minuten zum Essen und musst wieder zurtick
laufen in die Produktion. Gut ist auch, dass die Parkplatze sehr nah an der

Firma sind. Das heilt, keiner braucht eine halbe Stunde laufen, sondem es sind
genau drei Minuten bis zur Umkleide. Das wird positiv erwdhnt. Auch die
plnktliche Bezahlung. Es hat noch nie einen Monat gegeben, in dem nach dem 30.
iberwiesen wurde, egal, wie die Geschiftslage war Also die Bezahlung ist
erstens immer komekt, also nie zu wenig oder zu viel, sondern das, was bezahlt
werden muss und zweitens pinktlich. Das schitzen die Leute, denn das gibt
Sicherheit. Dann gibt es noch Fragen zur Unternehmensfihrung, darauf kommen
Antworten und daraus entsteht ein Malknahmenplan. Als Effekt haben wir
beispielsweise gesehen, dass guartalsweise Video-Walls aufgestellt wurden, wo
die Leute zusammenkommen. Da hat die Fithrungskraft offen gesprochen und ist auf
gewisse Fragen und Bedirfnisse der Leute eingegangen, ist Rede und Antwort
gestanden und hat auch Fragen beantwortet die aus der Gruppe gekommen sind.
Kommunikation ist ein wesentliches Thema, damit der Informationsfluss passt, die
Leute wissen, wie die Auftragslage ist, was kommt wann, mit wie viel Belegschaft
wird das abgewickelt. An der Montage muss man ja aufpassen: Wenn der weil, in
fiunf Monaten ist er raus, dann schaut er sofort nach etwas Anderem, der bleibt
nicht bis zum letzten Tag. Die Dinge sind passiert damit die Leute auch

rechtzeitig informiert werden. Einmal haben Teile gefehlt. Wir haben Fahrzeuge
gebaut und es haben Steuergerit gefehlt, und die sind draufen im Hof gestanden.
Die Leute waren Wochen daheim, sind dann wiedergekommen und haben die Autos
nachgeristet und neu gebaut. Und da musst du zusehen, dass du die Leute so
motivierst, dass sie nicht sagen: ,Moment mal, da mache ich nicht mehr mit. Das
ist eine Ungewissheit. Es kann mir keiner sagen, bis wann wieder Teile kommen.
Ich habe keinen Urdaub mehr, ich habe kein Zeitguthaben mehr, bin in Kurzarbeit.

* Das Thema Kommunikation war eines, das aus diesem Meinungsspiegel stark
hervorgegangen ist, und ist auch stark forciert worden. Das heilt, Informationen
von oben heruntergebrochen, in einer Sprache aufbereitet, dass es die Menschen
dort auch verstehen und ihnen transparent dargelegt wird, was sie tun kinnen,
damit sie es verbessem.

I: Mitarbeiterbefragungen werden also durchgefiihrt. Mitarbeiterges prache auch?

13/16
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IP0&: Sicher. Jede Fihrungskraft hat diese Performance-Management-Geschichte.
Das beinhaltet eine Stunde Gesprich und die Ableitung der Ziele.

I: Und da kannst du jetzt aus deinen beiden Funktionen berichten, als
Betroffener als auch als Personalverantwortlicher: Wie erfolgversprechend ist
das denn wirklich? Wie wird es denn wirklich exekutiert? Wie |duft es denn
wirklich ab? Wird das angenommen, weniger angenommen?

IP08: Das hangt von der Filhrungskraft ab. Also ich hatte eine Filhrungskraft, der
hat das gut eingesetzt. Der hat sich mit mir zusammengesetzt, der hat die Stunde
genutzt, der hat meine Performance durchleuchtet. Der hat mir meine Punkte
aufgezeigt, wo ich besser werden muss. Der hat mir aber auch meine Punkte
aufgezeigt, wo ich sehr gut bin, oder auch Softskills aufgelistet, alles

wirklich sauber dargestellt, mit Kundenwertanalyse. ,Wo stehe ich, wo muss ich
besser werden?” Das hat er echt super gemacht. Er hat auch auf das private
Umfeld geschaut. Oft hat man eine Scheidung am Laufen oder sonst etwas und es
interessiert keinen. leder fragt, wann die Arbeit fertig ist, bemerkt aber nicht,
dass sein Leben so gut wie vorbei ist. Nur als Beispiel. Nein, der hat das

wirklich gut gekonnt. Und dann hatte ich auch Fiihrungskrifte, die haben das als
Pflicht gesehen, die erfiillt werden muss, die Zeit von seiner Arbeitszeit raubt.
Dementsprechend war dann auch die Qualitdt des Gesprachs. Ich habe dann auch
manchmal gesagt: ,Kannst du es nicht einfach abhaken und ich mache inzwischen
was anderes ? Weil, das ist minderbefriedigend, wenn wir jetzt zusammensitzen und
du s0 tust, als widre das eine Bestrafung.” Also wie gesagt: Es hangt von der
Fihrungskraft ab. Das Tool an sich wére super. Auch die Gruppengespriche einmal
im Monat, bei denen man in die Diskussion gehen kann als Gruppe, sind super.
Aber es ist immer abhdngig von der Fihrungskraft, wie qualitativ gut das gefihrt
wird.

I: Aus deiner Sicht als Fihrungskraft: Wie wird es denn von den Mitarbeitern
angenommen?

IPO8&: Eher durchwachsen. Es gibt Leute, die finden es sehr gut und es gibt Leute,
die sehen es als |&stig. Sie machen halt mit, wollen aber eigentlich nicht dber
sich selbst sprechen. Die sagen: ,Was interessiert den mein Privatleben? Das
geht den nichts an” So halt. Dann stelle ich klar: ,Mein, so ist es nicht. Mich
wilrde nur interessieren, wie es dir im Gesamten geht und nicht nur in der Arbeit,
sondern auch im Privatleben.” Nur damit wir ein Verstindnis haben. Aber die,
die es verstehen und als gut empfinden, machen super mit und mégen auch, dass
sie sich Uber diese Performance-Sache messen kinnen. Und die, die es eher als
ldstig empfinden, weil es nichts (ber ihre Arbeitsqualitit oder ihre
Arbeitsleistung an sich aussagt, je nachdem, wie man die Ziele definiert, sehen
das eher als unnitiges Ubel, mit einer entsprechenden Motivation dahinter, dass
es recht schnell fertig ist. Das ist dann als FOhrungskraft schon sehr mihsam,

s0 jemanden in die Gange zu bringen, damit er ein bisschen was von sich
preisgibt.

I: 5cheitert es da an der fehlenden Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiter und
Flhrungskraft, oder woher rithrt diese Skepsis?
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IP0&: Ich habe den Viorteil, dass ich meine Leute schon wirklich lange kenne, und
auch viel mit denen privat gemacht habe und so. Die kennen mein ganz
persdnliches Umfeld und damit tun sie sich leichter. Won meinem schwierigsten
Kandidaten, der am verschlossensten ist, weiR ich auch, wie das private Umfeld
ist, weil er auch schon bei mir oft war und so0. Aber wenn man mit seinen Leuten
ein eher distanziertes Verhdltnis hat, was bei uns in der Firma auch oft so
gelebt wird, man ist per-Sie, fihrt hierarchisch und nicht als Team-Player, dann
wird es natirlich diese Vertrauensbasis nicht geben. Da tun sich dann wiederum
die Leute schwer, die sich &ffnen und private Dinge ansprechen wollen.

I: letzt spreche ich dich noch einmal ganz konkret als ehemaligen Betroffenen
der inneren Kindigung an: Was wirdest du denn riickblickend vielleicht anders
machen in dieser Zeit, wo du betroffen warst?

IPO8: Ich wiirde friher gegensteuem. Es war schon absehbar, dass das fir mich
keine Zukunft hat. Also ich wiirde nicht mehr den Tag abwarten, an dem ich am
Ende bin, sondern wenn diese Aggressivitit da ist, dieses Unbehagen, dieser
Konflikt am Arbeitsplatz mit der Fihrungskraft, denken: Ich muss an den
Verhdltnissen etwas dndem, oder mich verindemn.

I: Wer sollte denn deiner Meinung nach denn in einem Unternehmen dafir Sorge
tragen, der inneren Kindigung vorzubeugen oder entgegenzuwirken? Wer sollte
dafir verantwortlich sein?

IP08: Es ist vor allem die direkte FUhrungskraft gefordert, weil die das eben

noch am ehesten am Mitarbeiter feststellen. Was es dazu braucht, ist ein gutes
Ristzeug. Er muss mehrere Fahigkeiten, Softskills haben, um das bewerten zu
kbnnen, vor allem bei Leuten, die nicht aus sich herausgehen. Fir Bumout gibt

&5 Iwar nette Seminare, aber du kannst mit den Leuten nicht arbeiten. In anderen
Firmen gibt es Krisenteams, in denen du mit einem externen Coach, Psychologen
und der Personalseite ein kleines Team hast, auf das du zugreifen kannst, auch
auf Wissen. Du musst ja aufpassen, das ist nicht einfach. Wenn du zu schnell
vorpreschst, machst du vielleicht mehr kaputt als gut. Also wenn du mit so was
als Fithrungskraft nicht umgehen kannst, nicht weilt, wie man bei dem Menschen
das anspricht, dann kannst du etwas erzeugen, wo du nicht mehr driiber
hinwegkommst und er genau nichts mehr sagt, weil er Angst hat, dass du ihn
loswerden willst. Wenn ich auf diesen Mitarbeiter zugehe und sage ., Mir ist
aufgefallen, dass du innerlich gekiindigt hast”, dann wird er sich denken:
<Moment, was braucht der jetzt von mir? Der will mich loswerden” Ich bin der
Meinung, die direkte Fihrungskraft braucht das richtige Handwerkszeug, damit sie
mit den Mitarbeitern das Gesprich richtig fuhren kann, dementsprechend mit
Unterstitzung, damit er das Gefihl hat, er kann sich auf dieser Vertrauensbasis
austauschen und wird aufgefangen. Er sackt nirgendwo durch und ist aus der Firma
raus. Weil, das ist ja oft die grofte Angst, wenn einer kommt und sagt, er kann
nicht mehr so richtig oder es ist gerade blod, dass da gleich dieser bittere
Beigeschmack der Angst ist, gehen zu missen.

I: Waren entsprechende Schulungen zielfihrend?
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IP08: Matirlich. Das Problem ist ja, dass FOhrungskrafte meist im technischen
Bereich etwas kinnen und die Ausbildung fir die Mitarbeiterfihrung dauert ein
halbes Jahr. Da hast du Workshops, das ist schon sehr intensiv. Aber da geht es
wirklich eher darum, dass du die Leute auf Kurs hdltst. Das heift, zu schauen,
dass die Herde in Reihe lduft. Und nicht um psychologische Hilfsmittel, mit
denen du auf Leute eingehen kannst, die aus anderen Grinden nicht in der Spur
laufen. Ja, also da, glaube ich, ist schon noch Bedarf. Ich habe das Thema auch
schon angebracht. Aber das ist wie bei den Sprachkursen. Die kommen erst, wenn
das Projekt bereits angelaufen ist, und wenn es englischsprachig ist und die
Leute ab dem ersten Tag Englisch sprechen missen. Mit Russisch und Chinesisch
ist s genauso. Da haben wir Kulturseminare, in denen du lernst, wie die im
kulturellen Verhalten miteinander interagieren. In China ist es nicht so einfach,
wenn man das nicht versteht oder gelernt hat, wie die miteinander in der
Hierarchie arbeiten. Ein Kollege von mir hatte einen Mitarbeiter, der dann zu

mir gekommen ist. Der hat vor dem chinesischen Kunden eine technische
Prisentation gehalten und hat aber immer den Augenkontakt zur falschen Person
gehalten. Er hat versehentlich nicht den Obersten angesehen, sondem den in der
zweiten Liga. Dem wurde das derweil schon so unangenehm, er wollte schon im
Erdboden versinken. Und der, der angesehen hitte werden miissen, war natiirlich
stinksauer. Der ist mitten in der Présentation aufgesprungen, hat irgendwas auf
Chinesisch herumgeschrien und ist herausgerannt. Der Chef ist auch aufgestanden
und hat zu diesem Mitarbeiter gesagt: ,Mach diesem Thema kbnnen wir dich
natirich in deinem Bereich nicht mehr brauchen, da brauchst du nicht mehr
aufzuschlagen”. Aber wenn man die Schulungen rechtzeitig erhalten wiirde, wire es
vielleicht einfacher, mit den solche Dinge angehen zu kinnen.

I: Gut, wir kommen zum 5chluss: Gibt es noch irgendetwas, was du von dir aus
hinzufigen mibchtest, was dir noch wichtig ist?

IPO8: Nein, das war ein tolles Gesprach.

I: Es war wirklich ein tolles Gesprach. Dann beenden wir das Interview. Vielen
Dank fur deine Zeit, fir deine Expertise. Herzlichen Dank. Wir beenden das
Interview um 20:13 Uhr Schénen Abend noch, danke schan.
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I: Vielen Dank nochmal fur deine Zeit. Die ganzen Formalitdten um die DSGVD usw.
sind mittlerweile geklirt. Danke firs Erscheinen! Wir schreiben den 29.12.2021.
Wir starten das Interview um 16:10 Uhr Welche Efahrungen hast du als
Personalverantwortliche mit dem Thema innere Kindigung ganz generell gemacht?
Erzihle einmal.

IP0E: Ja, also seit ich Personalverantwortliche bin, habe ich eigentlich direkt

in meinem Bereich, in der XXX eban erst mit einer Person so richtig Efahrungen
gemacht. Und das war eben so, dass man gemerkt hat, also dass die mehr soin
sich gekehrt war Es war zwar alles noch in Ordnung, aber es ist dann immer
schlimmer geworden mit ihe Also so, dass du sagst, sie war dann auf einmal
immer wieder krank und desinteressiert, auch immer friher heimgangen ist, ihre
Kollegen einfach im Stich glassen hat, und dass es wirklich dazu gekommen ist,
das ich gesagt habe, ich muss mit ihr wirklich ein Gesprach fihren. Ein
Vier-Augen-Gespriach mit ihr hat oft nichts mehr geniitzt, das ist dann so
weitergangen. Und ich habe dann auch wirklich meinen Chef hinzuziehen miissen.
Dann haben wir versucht, herauszufinden: Was ist mit ihr los, was passt nicht?
Hat aber nicht funktioniert. Und es ist dann tatsdchlich so weit gangen, dass

sie dann einen Arzt aufgesucht hat, und bei dem Arzt, also ein Psychiater, dann
gesagt hat, sie wiirde so viel Uberstunden machen und sie kann nicht mehr, sie is
sofertig. Und dann wirklich eine ganze Zeit lang ausgefallen ist. Und es war

dann so0, dass wir nach der Zeit, wo sie dann wieder zurickgekommen ist, sie
geholt haben und gesagt haben: ,\Wie schaut es aus? Also hat das Gberhaupt noch
einen Sinn zwischen uns? Was ist das Problem? Und sie dann trotzdem noch immer
gesagt hat: ,Es passt alles”. Hinterricks hat sie dann erzdhlt, sie will sich
woanders bewerben, in irgendeiner Firma, oder sie will kindigen oder so. Aber
sie hat das nie gemacht. Keine Ahnung. Sie hat dann sich Sorgen eingebildet, die
was gar nicht existieren. 5o wie die ganzen Uberstunden, wie gesagt, die haben
gar nie existiert, die sie sich eingebildet hat. Und das ist ein rein

psychisches Problem, das sie gehabt hat. Also des war die extremste Erfahrung,
sage ich jetzt einmal, die ich wirklich gemacht habe, seit ich wirklich
personalverantwaortlich bin, in meinem Bereich.

I: Das ist ganz interessant. Der Verdacht lag nahe, dass sie von innerer
Kindigung betroffen ist, und sie hat es trotzdem abgestritten. lhr habt ihr sie
konkret darauf angesprochen?

IPOS: Genaw.

I: Okay.

IP0g: Also vor allem, wie ich meinen Chef hinzugezogen habe, er gesagt hat: ,Na
ja, mit der tun wir nicht viel herum.” Er hat dann gleich gesagt: ,\Wenn sie es
nicht schafft, wenn sie es nicht aushilt, dann werden wir uns trennen missen.”
Und wie er das so tatsdchlich ausgsprochen hat, hat sie zum Weinen angefangen.
Das wir das ja nicht tun dirfen, und sie will die Firma nicht verlassen, sie
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will nicht weg, sie will da arbeiten. Und des war wirklich so ein Fall, dass ich

sage, also das ist so ein Widerspruch, den ich gar nicht verstehen kann. Dass

man auf der einen Seite Uberall herumerzdhlt, man kiindigt, man geht weg, man ist
so unzufrieden und so weiter, Und auf der anderen Seiten, wenn man dann mit der,
sag ich jetzt, unter Anfihrungszeichen, der Kindigung konfrontiert wird vom
Untermnehmen aus, dass man dann so in eine Emotionalitdt verfillt, dass man
wirklich bettelt darum, dass man sie nicht rausschmeifit.

I: Das ist ein interessanter Punkt. Warum glaubst du, verlassen solche
Mitarbeiter nicht einfach das Unternehmen, sondern bleiben in diesem Zustand der
inneren Kindigung im Untermehmen und verharmn dabei?

IP09: Also ich denke, dass das hauptsdchlich daran liegt, sage ich jetzt einmal,
dass diese Mitarbeiter oft nicht die Chance haben, oder besser gesagt einfach
keinen anderen Job haben, finden bzw. schwer zufriedenzustellen sind. Weil, die
Person selbst, also was ich jetzt sagen kann, also bei uns verdient man recht
gut, und es ist ein, sage ich jetzt einmal, von der Sozialitét vom Unternehmen
her, wie mit den Mitarbeitern so umgangen wird, wirklich darauf geschaut und
Wert gelegt, dass jeder sich miteinander versteht und so wenig Konflikte wie
midglich sind. Und ich glaube auch noch, dass die im Hinterkopf haben: ,Okay, ich
verdiene jetzt nicht schlecht und so passt jetzt eigentlich alles. Ich will zwar
nicht mehr, aber wer weilk, wie es woanders ist” Zum Beispiel. Also als
Hilfskraft ist sie ja eingestellt bei uns. Und ich denke mir dann, die werden

dann denken: ,Werde ich dort in einer anderen Firma als Hilfskraft dann genauso
viel verdienen? Oder werde ich runtergestuft? Also ich schitze einmal, dass es
schon eine Geldsache ist. Und vor allem, wenn die dann irgendwie nicht so
aufgenommen wird. Und die Chancen in dem Bereich, wieder einen Job als
Hilfskraft zu finden, ich weil nicht, wie leicht das is. Und das wird einfach

der Grund sein, wo ich sage, dass sie sagt dann: Okay, sie bleibt jetzt einfach.
Weil, im Endeffekt geht ihr ja nichts ab.

I: Du sagst, die Bezahlung ist in Ordnung, die Kollegialitit ist in Ordnung, das
Sozialgeflge ist in Ordnung. lhr geht nichts ab. Warum glaubst du denn, ist
diese Mitarbeiterin in die innere Kindigung verfallen? Welche Griinde gibt es
denn dafir, was glaubst du?

IPO9: Also ihr spezieller Grund zum Beispiel war, dass sie bemingelt hat, dass

ich nicht sehr viel mit ihr spreche. Also sie ist halt jemand: Sie braucht viel

mehr soziale Aufmerksamkeit, sie braucht mehr den Kontakt mit ihrer
Flhrungsposition, also eben mit mir Sie braucht auch Bestatigung. Und ich
glaube, das ist dann bei ihr zu kurz kommen, und deswegen hat sie sich irgendwie
vielleicht im Stich gelassen gefiihlt, oder so. Und das ist bei ihr so glaube ich.
Also sage ich: Natirlich haben wir viel gearbeitet. Es gibt halt Zeiten, da

arbeitet man viel. Und ich glaube am Ende, dass sie auch ein bisschen ein
psychisches Problem hat, dass ihr das alles einfach dber den Kopf gewachsen ist.
Und dadurch ist das dann entstanden, dass sie gesagt hat: ,Alles drumherum passt
nicht, also passt die Arbeit auch nicht”

I: Okay. Welche Auswirkungen hast denn du als Fihrungsperson bemerkt, durch ihr
Verhalten?

37

251



Anhang

252

B

f2EECEESgEBRIRBERBER

z

110
m
12
13
114
15
116

n7

19

BESREEEREE

IP0g: Aufs Untermehmen?

I: Auch auf die Person, auf die Kollegschaft.

IPO9: Also in erster Linie war es einmal das natlrlich: Uns ist eine

Arbeitskraft abgangen, die wir dringend gebraucht hitten. Also auch fur die
Kollegen war es natiifich sehr mithsam, dass man sagt: .Eine Person, die
eigentlich Vollzeit arbeitet sollte und uns unterstiitzen sollte, auch in der

Zeit, wo man sie am dringendsten brauchen” Und sie war nicht da. Das heisst,

die anderen haben mehr Uberstunden gemacht. Matirlich haben sie das gesehen,
also des war dann meine Sorge. Sie sehen: Okay, ihr geht es schlecht und sie
bleibt halt mal daheim und geht in Krankenstand. Und ich habe Angst gehabt,

dass das auch auf die Anderen abfirbt. Des war meine grite Sorge. Dass sie
irgendwen beeinflussen kann. Weil, tatsdchlich war es auch so, dass sie mit

ihrer negativen Einstellung dem Unternehmen gegeniber teilweise auch Personen,
die leicht beeinflussbar waren, negativ beeinflusst hat. Also da hat sie oft nur
irgendwie ein paar Sachen gesagt, und natirlich ist dann gleich die Welt
untergangen fir alle. Also fir alle nicht, aber einige. Und wo man dann sagt,

die haben dann das Gefihl gehabt, ungerecht behandelt zu werden, oder sie missen
mehr arbeiten wie jeder andere, oder auch angefangen haben, so wie sie, einfach
heimzugehen, andere im 5tich zu lassen, die sagen: ,Okay, wir miissen das fertig
machen, es ist nun mal so.” Und natiirich hat sich das auf das komplette, jetzt
féllt mir das Wort nicht ein.

I: Betriebsklima?

1P09: Auf das Betriebsklima bei uns in der XXX hat sich das natlidich komplett
negativ ausgewirkt, also wirklich in hohem Malke, dass wir gesagt haben, dass
intemn die Leute so miteinander gesagt haben, so /. Wirklich, dass sie zu mir
gekommen sind: ,,Schau, die macht das, die macht das, und jetzt fingt die auch
schon an und der macht das. Und ich finde das unfair” Und das war wirklich
schlimm. Also da hat es so viel Konflikte innerhalb von den Leuten gegeben, das
war eine sehr schwere Zeit, muss ich sagen.

I Also auch dauerhaft? Oder war das nur wihrend diesen Gesprichen und sie hat
diese miese Stimmung weitergetragen? Oder war das wirklich eine dauerhafte
Belegschaftssache?

IP09: Mein es war eigentlich bis, jetzt muss ich kurz Uberdegen, also nachdem

sie von ihremn Krankenstand zuriickgekommen ist, haben wir, sage ich jetzt einmal,
noch eine Zeit lang gebraucht, aber dann haben wir, also ich habe dann auch
versucht, mein Verhalten ihr gegeniber zu dndern, und vielleicht ein bisschen

mit ihr zu sprechen. Und habe einfach gedacht: Okay, ich versuche jetzt einmal,
auf das einzugehn. Und ich muss tatsdchlich sagen: Es hat ein bisschen gedauert,
ich sage jetzt einmal ein, zwei Maonate und dann hat sie sich aber komplett
gefangen. Und ihr Verhalten ist komplett anders. Also ich muss sagn, wir sind
mehr eben auf der gesprachlichen Basis. Ich habe auch immer angefangen, zu ihr
zu gehen, so: ,Wie geht es dir heute, wie schaut es aus? Und man merkt, dadurch
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ist es wie verflogen. Das ganze Klima ist jetzt besser, sie ist viel glicklicher,
sage ich jetzt einmal. Und sie hat nicht mehr das Gefihl, dass sie irgendwie
noch in dem Zustand ist. Also dass sie das irgendwie Gberwunden hat, dadurch,
dass ich wirklich mehr auf sie eingangen bin.

I: Also du sagst, das ist eigentlich ein reversibler Zustand?

IPOG: Ja.

I: Wie lang ist sie jetzt schon glicklicher?

IP09: Jetzt muss ich Gberlegen, wann das war Des war, ja das war seit zwei
Monaten, kann man so sagen, also dass man sich wirklich 100 Prozent auf sie
verlassen kann. Also das war ndmlich erst in dem lahr, wo das alles passiert ist.
Und ja, seit zwei Monaten, sage ich, schaut es so aus, als hitte sie es

wirklich Gbertaucht. Und sie wirkt sehr zufrieden, muss ich sagen, sehr
glicklich.

I: Okay. Um nochmal zuriickzukommen zu den Auswirkungen. Du hast gesagt, ihre
Kollegen, ihre Kolleginnen haben die Arbeit mitmachen missen. War der Grund
durch die Fehlzeit, oder hat sie auch ihre Arbeitsleistung in ihrer Anwesenheit
reduziert und deshalb haben die Kollegen dann /.

IP0G: Das auch, ja, auf jeden Fall. Also man hat es vor allem dort gesehn,

wo du sagst, wir haben ja /. Also die Raucher bei uns kiinnen ja rmuchen gehen,
aber sie missen dafir ausstempeln. Und natiidich hat man eben, wenn man in die
Listen schaut, gesehn /. Also sie war mindestens acht Mal am Tag rauchen. Und
natirlich wirkt sich das dann auf die Arbeitszeit aus. Also, weil der Weg von

der XX bis zum Raucherraum, da vergeht ja auch eine Zeit. Also des heilit,

sie hat eigentlich viel weniger Zeit in der Produktion selber verbracht, als

wie alle anderen, die zum Beispiel nicht rmuchen. Und natiirlich geht damit auch,
dass sie weniger Leistung bringt als die anderen. Weil sie ofters vom
Arbeitsplatz fern ist. Und das war auch so, dass sie oft dann weggangen ist,
absichtlich, zum Beispiel Arbeiten gemacht hat, wie einen Wagen zum Ofen
schieben. Und dann einfach draufen gestanden ist und teilweise noch mit den
Leuten getratscht hat, nur damit sie jetzt nicht wieder reingehen muss arbeiten.
Also des war durchaus so, ja.

I: Okay, danke. Du hast gesagt, eben: Reduzierte Arbeitsleistung, Fehlzeiten.
Gibt es noch irgendwelche Auswirkungen fiirs Unterne hmen?

IP0G: Also direkt kiinnte ich jetzt eigentlich /. Ja, ich meine schon. Also ich

meine, fir das Arbeitsklima natirdich. Also wenn das einmal, sage ich jetzt,

einmal zerstdrt ist, ist das wirklich sehr schwierig, das wieder aufzubauen und
wirklich hinzubiegen. Und auch die Leute, wo du sagst, die haben sich dann
Meinungen ja gebildet, ja? Die sagen: ,Die arbeitet nichts, die ist ja nur dort

und da und geht immer nur rauchen.” oder so. Und das wieder so hinzubiegen, dass
du sagst, die werden wieder eine Einheit, die werden wieder ein Team und dann
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schitzen sie sie wieder und die schitzen auch die Leistung, was dann andere
bringen, das ist dann die griffe Herausforderung. Weil das komplette Klima ja
eigentlich zerstért ist und alle irgendwie einen Hass auf die eine Person haben.
Und ja, das ist, glaube ich, auch eine der schlimmsten Auswirkungen, dass du
sagst: Okay ... Ich meine, wenn einer einmal eine schlechte Phase hat und die
anderen machen die Arbeit mit, und sonst aber die Leistung und das Klima und
alles passt, dann, glaube ich, ist des auch kein Problem fir einen anderen, dass

er sagt: ,Okay, der macht das jetzt die Arbeit mit, das stdrt ihn nicht, wenn er

sagt, er muss jetzt einmal eine Stunde linger arbeiten. Dafur hat der andere

halt einmal seine freie Zeit und er kann sich erholen.” Aber so ist es halt,

dass wenn sie wissen, okay, der macht sonst auch nichts, oder der tut sonst auch
nicht arbeiten. Dann machen sie es auch nicht gerne. Sondem da wird eher noch
mehr Hass aufgestaut und immer mehr und immer mehr. Und so wie bei uns war es
dann so, dass dann schon mehrere Personen immer schon sich zusammengeschlossen
haben, und gegen die Person eigentlich gestichelt haben. Und auch zerstdrt, das
Arbeitsklima. Ich glaube, es gibt fast nichts schlimmeres fir ein Unternehmen,

das was zusammenarbeiten muss in einem Bereich.

I: Davon ist auszugehen, ja. Okay, das waren jetzt Auswirkungen fur das
Unternehmen, auch fir das Umfeld. Hast du vielleicht mitbekommen, ich weil3, das
sind jetzt MutmaBungen, aber hast du vielleicht mitbekommen, dass die
betreffende Person auch Auswirkungen, private Auswirkungen, gesundheitliche
Auswirkungen gehabt hat, dadurch? Hast du da irgendetwas mitbekommen?

IP04: Ja, eingebildet sage ich jetzt einmal. Also ich weil von der Person, sie

hat, ich sage jetzt, privat sehr viele Probleme und wirkt sich natirich auf

ihre psychische Gesundheit aus. Sie ist zwar in Behandlung, sage ich jetzt
einmal. Aber ich sage jetzt einfach mal, bei ibr ist das eher so fortlaufend,

dass sie komplett negativ ist, dem kompletten Privatleben gegeniiber Weil sie
wirklich nur Probleme hat. Und ich glaube, dass das auch dazu gefihrt hat, dass
e5 Uberhaupt dazu gekommen ist. Eben die Einbildungen, dass sie eben das
angefangen hat zu glauben, weil sie eben im Privatleben negativ oder schlecht
behandelt wird, dass sie da dann irgendwie auch auf die Firma projeziert hat.
Aber ich sage, also gesundheitlich, sage ich jetzt, nur wirklich psychisch. Und
das hat seinen Lauf genommen. Dann hat sie sich natirich sicher schwach gefiihlt
und nicht im Stande, mehr zu arbeiten. Und hat deswegen die Flucht gesucht, das
sie sagt, sie braucht jetzt Krankenstand, weil sie kann nicht mehr. Obwohl das
direkt noch im Urlaub war. Also das ist alles eine Kopfsache gewesen.

I: Okay. Von den Ausldsern her, also die Anzeichen, hast du gsagt, das waren /.
Also du vermutest, es waren Gespriache und diese zwischenmenschliche Beziehung
zwischen dir und ihr. Gibt es moch irgendwelche Ausldser, wovon du denkst, dass
das vielleicht ausschlaggebend sein kiinnte?

IPO9: Ja, nathrlich hatte ich jetzt auch gesagt: Bis auf eben die Gespriche

glaube ich, dass das durch ihr Verhalten entsteht, die Grippchenbildung, dass
des auch ein Ausldser war, dass sie sich dann irgendwie benachteiligt gefiihlt
hat, von ihren Kolleglnnen, von den anderen. Dass sie einfach gesagt hat: ,Schau,
die schlieen sich zusammen und ich stehe ganz alleine da.” Oder zum Beispiel
hat sie zum Beispiel eine Maschine gehaht, wo sie gesagt hat: Nein, die kann nur

517



e
7
g
219

NEE

R AR R R RER R R AR EE R R R R R R R R AR R AR R AR

Anhang

sie bedienen und sonst darf da keiner dazu. Also dass sie irgendwie die
Grippchenbildung gegen sie und sich selber irgendwie ein bisschen ausgeschlossen
hat, nachdem sie schon ein bisschen ausgeschlossen war. Und ich glaube, dass das
alles zusammengespielt ein Hauptausldser war

I: Wie wiirdest du denn fir dich persénlich die innere Kindigung beschreiben oder
definieren? Was passiert denn da, oder was / welche Auswirkungen sind dann in
den Menschen passiert?

IP09: Also fir mich persdnlich hitte ich jetzt gesagt, das istso /. Also bei

mir war es so, also ich kann nur von meiner alten Firma sprechen, weil da habe

ich das selber durchlebt, sage ich jetzt einmal: Wenn man sich bemiiht und bemiiht
und versucht, es jedem recht zu machen, aber in Wirklichkeit kommt da nichts
zuriick. Dann baut sich ingendwann, also immer so punktweise ein bisschen
Enttduschung ... und dann wirst du noch einmal enttduscht und enttduscht. Und
irgendwann hat man dann einfach das Gefihl, dass man sagt: ,,Okay, s wird
einfach nicht angenommen, egal, was du machst, es bringt nichts.” Und du kriegst
irgendwann dann so ein Egalgefihl. Es ist egal was du tust, es bringt sowieso
nichts. Und das steigert sich dann halt so weit, dass man sagt: ,Warum bin ich
eigentlich da? Warum mache ich das?" Also man stellt eigentlich das in Frage,
warum man in der Firma wirklich arbeitet. Weil, keine Bemihung irgendwie Friichte
trigt, und keine Idee angenommen wird und alles wird abgeschmettert. Ich meine,
ich muss sagen, ich bin generell fir ein Untermehmen, wo ich arbeitet, sehr
aufopferungsbereit. Das hat sich auch nie gedndert, wie ich in dem Zustand war,
muss ich sagen. Weil ich finde, mann muss eine gewisse Leistung bringen. Aber
ich sage, das war fiur mich dann einfach nicht mehr wichtig, das ich
irgendjemandem etwas recht mache. Also es ist dann tatsdchlich so weit gangen,
wie dann mein ehemaliger Chef gesagt hat: ,Probiere das mal aus! Und mache das
mal! Vielleicht ist das was fir uns”, dass ich einfach gesagt habe: ,Ja sicher,
mache ich Und dann habe ich es einfach getan. Weil ich wusste: Wenn ich es tue,
wird es sowieso nicht ermstgenommen. Also da habe ich einfach nur mehr den Tag
runtergearbeitet, bin dann heimgegangen und habe hinter mir die Firma gelassen
und des war es. Ich habe keinen Gedanken mehr an irgendwas verschwendet, habe
nicht mehr Lust gehabt, ingendwas Neues zu machen, und ingendwie etwas
ausgefallenes. ldeen zu bringen. Also das ist komplett erloschen. Und man geht
einfach hin, arbeitet seinen Tag runter und das war es. Und vor allem: Es war

auch so, muss ich sagen, dadurch, dass wir dann auch eine Person dabeigehabt
haben, die mehr wertgschidtzt worden ist als alle anderen, die was eigentlich
schon [anger im Unternehmen waren, vor allem ich war am langsten dort. Und das
war dann so eine Art Zusatzkick, dass du sagst: ,Okay, jetzt purzelt irgendeine
daher und glaubt, sie ist die Bessere, wird auch so behandelt, und du bist
eigentlich wie _.." /. Also man kommit sich wie Dreck vor, sage ich jetzt einfach
einmal. Fein gesagt, oder? Also Freude? Uberhaupt nicht. Also ich habe wirklich,
tatsdchlich dort, in der Firma die Freude am Beruf selber verloren, total. Also
wirklich. Und dort ist dann des entstanden, dass ich gesagt habe: ,Wenn ich die
Firma wechsle, dann sicher nicht mehr als XXX selber. Weil, ich habe es

einfach verloren, das was man braucht, das was man im Kopf hat, dass du sagst,
okay, ich mache jetzt meinen Meister und ich will das machen und ich will das
auch dndern.” Und das war dann weg. Und das alleine nur wegen einer Firma. Und
das ist schon schlimm, was das mit einem Menschen machen kann, eigentlich. Ich
meine natirlich: Irgendwo hat es was positives, weil ich sage ,Okay, dann gehst
so wie jetzt das studieren, oder? Aber nein, also die Freude am Beruf und alles,
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was damit zu tun hat, ist wie weggeplatzt. Das Wissen ist zwar noch da, das was
man sich angesammelt hat, aber ich kiinnte jetzt nicht behaupten /. 50 wie

gewisse Sachen bei uns im Unternehmen / da sage ich, da wiirde ich nicht arbeiten.
Die lasse ich lieber jemand anders machen, der vielleicht seine Freude noch hat,
aber ich bin da nicht mehr so.

I: Du hast die Freude am Beruf, an der Arbeit verloren. Dann hat es sich so
angehort, — so eine Art Dienst nach Viorschrift?

IPO9: Genauw.

I: Nicht mehr als verlangt.

IP09: Das habe ich schon gemacht. Also ich habe immer Uberstunden gemacht, auch
bis zum Schluss, auch in meiner Kindigungsfrist. Also ich sage ja, ich bin

wirklich total aufopferungshbereit. Ich habe da nie einen Unterschied gemacht
zwischen ,Ich habe keine Motivation mehr”®, sondern fiir mich ist Leistung das
Wichtigste. Deswegen bin ich da auch nicht so. Und wenn es 13 Stunden waren, das
war mir egal. Aber halt ohne Freude. Das war nicht so. Das ist einfach so ein
innerer Trieb, sage ich jetzt einfach einmal. Den haben manche Menschen und
manche haben es nicht. Ich hab es von meiner Mutter, die sich auch komplett
aufopfert. Aber jetzt nicht unbedingt auch Freude macht, zum Beispiel.

I: Gut, und dann habe ich noch eine, ja, emotionale Distanz herausgehdrt. Stimmt
das?

IPOS: la.

I: Dass du dich von deinem Arbeitgeber einfach irgendwann einmal so emotional
distanziert hast, dass du gesagt hast, eigentlich interessiert es dich nicht
mehr? Ist das richtig so?

IPO%9: Genau so ist es.

I: Okay, hast du das in dein Privatieben dann mitgnommen? Weil, du hast gesagt,
du hast zu nichts mehr Lust, oder hast du vielleicht mit deiner Familie /.

IP09: Mein, es war wirklich nur im Unternehmen, also wirklich nur dort. Und wenn
ich rausgegangen bin, ja, dann war das halt so. Das war der Beruf, das ist so.

Ich meine natirich: Man beschwert sich dann daheim und sagt ,Ma, es ist so
scheife und irgendwie und blablabla® und man erzéhlt halt den Leuten zu Hause.
Aber das war es dann. Also ich habe trotzdem alles daheim genauso gmacht: Meine
Hobbys verfolgt, mit den Freunden getroffen. Alles, was man halt so macht. Aber
eines muss ich noch sagen / also ich muss tatsédchlich noch sagen: Es ist auch
nicht nur, dass ich mich wvom Beruf distanziert habe. Man hat dann noch gemerkt /.
Also zum Beispiel: Ich habe mich immer gut mit meinem Chef, also sehr gut
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verstanden. Und einfach die Tatsache, dass auch er die andere Person zum
Beispiel mehr wertgeschitzt hat als alles, was ich gemacht habe /. Muss ich
tatsdchlich sagen, dass ich irgendwie so auch mich von ihm distanziert habe. Und
ich muss auch zugeben, ich habe auch ingendwie ein bisschen eine Abneigung fir
die Person selbst entwickelt, dass ich sage: ,Okay, du stellst jemand, der was

bei Weitem nicht die Leistung bringt wie ich, mehr Wert als mich. Also das heilit,
ich bin dir nichts wert. Und so bist du mir nichts wert” Weit du, was ich

meine? Dass du dich einfach auch von die Personen mehr abkoppelst, mit denen du
friher / wo du sagst, mit denen du immer auch ein super Verhdltnis gehabt hast,
wirklich diber alles geredet hast. Aber wo du sagst: ,Okay, nein eigentlich will

ich nicht mehr den Kontakt mit dir haben, den wir frither einmal gehabt haben;
dass wir zum Essen gefahren sind, oder s0” Was weil ich, neue Sachen
ausprobiert haben. Und das Interesse war dann auf einmal nicht mehr da. Weil
einfach die Wertschatzung gefehlt hat.

I: Zusammenfassend: Das waren auch deine Ausléser, was ich so mitbekommen habe.
Diese fehlende Wertschatzung, diese fehlende Anerkennung und diese Bevorzugung
bzw. die unfaire Behandlung gegeniber deiner Arbeit.

IP0E: Genau. Und eben das, dass ich wirklich immer neue |deen prisentiert habe,
neue Produkte entwickelt habe und dann im Endeffekt sind sie, anstatt dass sie
im Verkauf gelandet sind, sind sie bei thnen am Kiichentisch, auf dem Nachttisch
gestanden. Und wenn man dann einmal nachgefragt hat, wie es ausschaut, hat es
immer nur geheissen: ,Mein das passt nicht” Und das war bei jedem einzelnen
Produkt. Und das ist halt fur einen Konditor, der eigentlich die Leidenschaft

hat und neue Ideen bringt und immer etwas probieren will/. Das ist ein Todesstol.
Und das war bei mir iber 11 Jahre. Das hat sich langsam in meine Seele gebohrt.
Ja, tatsdchlich, also das war schon so.

I: Das is schon einmal das richtige Thema. Egal, ob bei dir persénlich jetzt

oder bei deiner Mitarbeiterin: Kannst du mir irgendwas ber diesen eigentlichen
Verlauf, iiber diesen Prozess bis hin zur inneren Kiindigung sagen? Wie lange hat
der gedauert? Gibt es da verschiedene Phasen?

IP09: Wie lange hat es gedauert? Des ist eine wirklich gute Frage. Ich glaube,

das ist sehr schwer einzuschatzen. Ich muss sagen, also bei mir ziemlich lange
gedauert, weil ich am Anfang noch gedacht habe, okay, vielleicht liegt es daran,
dass / weil ich es vielleicht schlecht gemacht habe. Das war so die kindliche —
wie sagt man da? — Naivitdt. Und es gibt natirlich sicher auch Leute, da geht es
viel schneller Also was ich zum Beispiel von einer Erzihlung, Erfahrung aus dem
jetzigen Betrieb weil, dass Leute kommen von anderen Betrieben, die gesagt haben,
innerhalb von einer Woche: Sie kinnen hier nicht mehr arbeiten, weil soviel
arbeiten haben sie Gberhaupt noch nie missen im Leben, zum Beispiel. Ich sage,
bei mir war das auch relativ. Es hat echt lange gedauert bis zu der Einsicht,

dass sich nichts ndern wird und dass ich dort, wo ich bin, einfach nichts
erreichen kann, und dass das fiir mich nichts mehr bringt. Aber es hat Gber Jahre
sicher gedauert, bis ich dann wirklich gesagt habe: 50, jetzt ist Ende.” Ich

sage halt einfach: Die Enttduschung wird halt immer gréer, und die Freude immer
immer kleiner. Und das sind halt so die Phasen. Dass man immer so etappenweise
sagt, man hat jetzt seinen eigenen Tiefpunkt erreicht. Bis zu dem Zeitpunkt, wo
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ma dann sagt, so: ,Es hat keinen Sinn mehr. Kein weiteres Jahe” Und zum Schluss,
wo ich dann fiir mich schon gesagt habe: 50, nein, es geht einfach nicht mehr,
ich bin einfach so unglicklich, ich kann nicht einmal einen Tag mehr arbeiten”.
Und dann bist du in einer Situation / also da war ich wirklich in der Situation:

Ich habe nicht mehr kiinnen, weil ich schon so ungliicklich war, und es hat immer
Streitereien gegeben in der Firma. Und dann habe ich gesagt: .50, ich muss jetzt
einen Job finden” Und in dem Moment habe ich aber keinen gefunden. Und fir mich
war nie eine Option, dass ich sage, ich bin jemals arbeitslos. Das hitte es

nicht gegeben. Und ich hitte auch nie kindigen kinnen, wenn ich nicht auch einen
neuen Job gefunden habe. Und es hat dann circa einen, zwei Monate gedauert, bis
dann, Gott sei Dank, der Lichtblick gekommen ist und ich dann eben das Angebot
vom XXX bekommen habe.

I: Hast du selber, privat irgendwelche Auswirkungen gehabt, gesundheitlicher
Art? Familidre, finanzielle?

IP09: Familidre nein. ich meine, natlirlich: Es wird immer die Betroffenen /.

Wenn man unglicklich ist, dann redet man halt dariber daheim, weil man irgendwo
seinen Dampf rauslassen muss. Aber bis auf vielleicht ein bisschen Genemvtheit,
hat das so generell, familiar Gberhaupt keine Auswirkungen gehabt. Dadurch, dass
auch immer Unterstitzung da war. Gesundheitlich ... Generell wirde ich jetzt nicht
sagen. Eher psychisch; dass du sagst, okay, du fuhlst dich immer viel mehr
erschipft. Du bist immer mide, dir fehlt einfach der Antrieb, den du sonst hast.
Aber ich sage jetzt da generell, also wie fiir meinen Sport, was ich nebenbei
mache: Fiir den habe ich immer auch Energie gehabt, da nicht. Aber sonst: Du
kommst heim von der Arbeit und dann musst du dich einmal hinlegen, weil dir
vorkommt, du hast so einen harten Tag gehabt, wie als hattest du 14 Stunden
gearbeitet. 5o hat es sich schon immer angefihlt. Es war alles einfach viel
anstrengender.

I: Hast du jemals versucht, diesem Prozess entgegenzuwirken, vor der Kindigung?

IP09: Ja, alsoich habe dann, das war irgendwann mittendrin, habe ich dann

auch wirklich das Gesprach gesucht, ob jetzt mit Chef oder Chefin. Erfolglos,

muss man sagen, weil die das iberhaupt nicht eingesehn haben. Und ich habe dann
aber auch versucht, ich sage mit anderen zusammen, die auch betroffen waren,

eben vom gleichen Unternehmen /. Dass ich sage, okay, wir schlieBen uns zusammen
und gehen noch einmal zum Chef, vielleicht kinnen wir noch irgendwas machen.
Vielleicht kann man noch was &ndern. Aber ich sage, dadurch, dass das alles
erfolglos war, habe ich dann danach nie mehr irgendwie versucht, das zu

verhindern. Oder fir mich war dann einfach keine Option mehr, dass ich sage:

+Okay, ich michte jetzt noch langer, oder noch |dngere Jahre in der Firma

arbeiten.” Und dass auch nichts von ihrer Seite gekommen ist. Weil ich glaube
tatsdchlich: Wenn man sich ein bisschen fir seine Mitarbeiter interessiert, dann
merkt man das schon, wie es einem geht und was man auch fiihlt, sage ich jetzt
einmal. Und wenn sich dieser Zustand bei irgendjemandem aufbaut, dann, glaube
ich, das muss man dann schon sehen, vor allem, wenn man mit jemandem immer von
Angesicht zu Angesicht ist und den wirklich jeden Tag sieht. Also so hitte ich

das schon so gesehn. Und dadurch aber, dass von nirgendwo etwas gekommen ist,
auBer immer nur negative Stimmung und negative Auerungen. Also ich wiirde auch
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keine Person verstehen, die dann von sich aus sagt: ,MNein, wenn der negativ zu
mir ist, dann bin ich doppelt positiv? Weil, vielleicht hilft mir das ja. Also
das glaube ich auch nicht, dass es das gibt.

I: Um jetzt wieder mit diesem Thema zuriickzukommen auf deine Mitarbeiterin, die

von innerer Kiindigung betroffen war: Hast du denn das bei ihr bemerkt, oder
haben sich ihre Kollegen bei dir/.

IPO9: Mein, also ich habe das schon bemerkt. Deswegen habe ich auch das erste
Mal das Gesprach mit ihr gesucht und gesagt ,Du, was ist los? Warum legst du so
ein Verhalten an den Tag? Gibt es irgendwas ¢ Aber es is halt /. Sie hat nichts
offenbart. Also sie hat nichts gesagt, immer nur: ,Nein, es passt alles, und

alles super!” Und hat dann noch von ihrem Privatleben erzahlt, wie toll dass ist

und so, und 50 weiter und so weiter. Mur hat sich das fir mich dann einmal als
Schwierigheit dargstellt, dass ich sage: ,Okay, die XXX will nicht mit mir reden.

Ich wilsste jetzt nicht, was ich noch anders machen soll, dadurch.” Ich habe

schon das Gesprach mit ihr gesucht, habe sie dann gefragt ,5chau her, was ist?

Es muss ja irgendwas geben, warum du so bist, oder warum du einfach gehst”. Und:
Warum tust du das? Aber es ist dann nichts herausgekommen. Und nachher eben,
also von den Kollegen in dem Fall, dass sie /. Mir ist nur zuriick erzdhlt worden,
dass sie herumerzihlt, dass sie kiindigen will. Und dann eben habe ich meinen
Chef eben zurate gezogen. Und dort haben wir das ja dann auch angesprochen.
Aber ansonsten: Sie ist nicht zu mir gekommen und hat gesagt: . Ich machte
kiindigen™ oder ,Ich suche einen anderen Job”. Sondern, dann muss man tatsdchlich
sagen —das war ja das Witzige an der ganzen Sache /. letzt kommts ndmlich: Sie

ist zu mir gekommen und hat gesagt, sie wirde gerne ihre XXX-LAB nachmachen. Also
sie hat nur in unserem Betrieb als Hilfskraft gearbeitet und sie wollte geme

008 werden.

{P09: Und ich habe dann zu ihr gesagt ,Ja, passt, schau einmal, was du brauchst
dazu? Wie schaut es aus, musst du noch in eine Berufsschuel gehen? Informiere
dich einfach und dann kommst du nochmal zu mir und dann besprechen wir das
Ganze”. Das hat sie dann getan. Dann haben wir also gesagt: ,Okay, passt” habe
ich gesagt, ,ich unterstiitze dich, wir machen das, wir schaffen das”. Und das
war dann gar nicht so lange spéter, ein paar Wochen schon, da ist sie dann auf
einmal gekommen ,Nein, ich habe gesehn wie anstrengend das wird und was ich da
alles lernen muss, und jetzt habe ich doch keine Lust mehr”. Ich muss nur kurz
das Licht einschalten. Ja, und dann ist das halt nachher / Das war direkt dann
danach, mit ihren Plinen, was sie sich dann einbildet hat. Die ganzen Sachen mit
den Uberstunden und so.

I: Was glaubst du denn, mit welchen konkreten MaBnahmen kann man denn der
inneren Kindigung vorbeugen, oder entgegenwirken? Je nachdem?

IP09: Aus meinen Effahrungen her hitte ich jetzt gesagt: Wertschatzung, fir die
Mitarbeiter zum Beispiel. Und vor allem wirklich die Gesprache, also das man
sich irgendwie /. Aber ich meine, natirlich, in vielen Firmen, sage ich jetzt
einmal, die etwas griler sind /. 5o eine Abstufung gibt es, bei uns ist es ja
auch so. Ich habe einen Chef und ich bin der Chef fir meine Leute und so weiter?
Und ich denke mir, dass du wirklich die direkte Fihrungskraft /. Iich habe immer
10/17
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mit meinen Leuten zu tun. Und ich glaube, da, genau da ist es genau wichtig,
dass man sagt, okay, man geht wirklich hin und fragt \Wie geht es dir heute?”,
oder ,Was passiert 5o bei dir? Und wirkliches Interesse nicht nur am

Beruflichen. Natirlich, das Berufliche darf nie hinten anstehen, weil fir das

sind wir ja da, aber auch immer fragen ,,Du, wie geht es dir eigentlich so privat,
zum Beispiel? Ist wohl alles in Ordnung? Passiert irgendwas bei dir?® Weil ich
glaube, dass, wenn du Interesse an der Person selber zeigst und sie nicht nur

das Gefiihl hat, sie ist fir dich eigentlich nur Mittel zum Zweck, dann glaube

ich auch, dass das /. Matlrlich kann es dann auch passieren, dass es trotzdem
entsteht, die innere Kindigung, aber ich glaube, dass es eher nicht so wirklich
rauskommt. Also dass die Person nicht so leicht in den Zustand kommt. Ich meine,
innere Kindigung kann natiidich hier auch sein, dass einer sagt: ,Okay, bin ich

da richtig? Vielleicht will er auch Karriere machen.” Ich meine, ob das auch

schon eine innere Kiindigung ist, ist schwer zu sagen, aber wenn man sich das so
denkt /. Aber wenn generell auf die Person bezogen bist und immer wieder
Gesprache fiihrst und Probleme ansprichst und auch wirklich zuharst, dann glaube
ich, kann man dem gut entgegenwirken. Einfach das Interesse zeigen. Und auch
immer wieder mal hingehen und sagen: ,Das hast du wirklich super gemacht, und
wirklich toll!” Und auf die Schulter klopfen. Weil ich glaube, das ist wirklich

den Leuten sehr viel wert, was ich jetzt mitbekommen habe. Eben durch die Person
da wirklich auch mehr darauf geschaut hat, dass ich mehr auf sie eingehe. Und
dann muss ich tatsdchlich sagen, wenn sich das so weit entwickelt, dass sie

jetzt erst vor Kurzem tatsdchlich wirklich zu mir gekommen ist und mir von ihren
wirklichen, privaten Problemen erzihlt hat; dass sie sich mir wirklich gedffnet

hat, und mir wirklich gesagt hat, wie es wirklich bei ihr ausschaut und was los

ist und alles. Und das war, glaube ich, auch ein Mensch fir mich, wo ich gewusst
habe: Okay, von der Phase, die wir heuer schon gehabt haben, wo wir das Gesprich
gefihrt haben, ob wir sie kilndigen, dadurch, dass sie eigentlich uns mehr oder
weniger mehr Probleme bereitet hat als Nutzen, haben wir uns jetzt so entwickelt,
dass ich sage: ,Okay, ich habe jetzt eine Mitarbeiterin, wo ich sage, okay, auf

die kann ich mich jetzt wirklich verlassen.” Und das nur, weil ich gesagt habe
»Okay, ich gehe auf dich ein, ich interessiere mich fir dich, ich interessiere

mich fiir dein Privatleben.” Und das hat sie so gut aufgefasst, dass sie

lberhaupt kein Gefihl mehr hat, dass sie Gberhaupt noch irgendwie nachdenkt, die
Firma zu verlassen.

I: Du sagst, Wertschidtzung, Einzelgespriache, auch im privaten Rahmen.

IPOS: Genau.

I: Hast du auch Mitarbeiter, die solche Gespriche nicht wollen?

IP04: Gibt es sicher. Aber ich glaube, dass man /. Ich meine, man muss ja nicht
mit jedem so wichtige, private Gesprache fithren. Natiirlich gibt es Leute, die
sagen: ,Okay, das ist meine Arbeit, ich machte mir dir nicht Gber Privates reden.

“ Aber ich glaube, dass es fir die Personen zum Beispiel schon reicht, wenn du
sagst, okay, du gehst hin und redest einfach mit denen und sagst: ,Ja und, wie
schaut es aus? Wie lduft es heute? Wie kommst du mit deiner Arbeit zurecht? Gibt
25 irgendwas, brauchst du irgendwas? Ich glaube, dass alleine das schon, das
Zwischenmenschliche, reicht. Einfach zu sagen, du interessierst dich fir den
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Menschen, selbst wenn er sagt, er will jetzt nichts Privates erzdhlen, weil er
tragt das nichtin die Firma, zum Beispiel.

I: Fihrst du mit deinen Mitarbeitern auch diese jahrichen Mitarbeitergesprache?

IP09: Ja, schon. Und wie gesagt, dadurch, dass ich eigentlich stindig in der
Produktion bin, versuche ich auch wirklich immer wieder, wenn es zum Beispiel
irgendwas gibt. Ich habe jetzt zum Beispiel einen Fall gehabt von einer meiner
Mitarbeiterinnen. Jetzt ist der Onkel wirklich verstorben, ganz plétzlich. Und
einfach gesagt, ich zeige jetzt wirklich einmal Anteilnahme, frage: ,\Wie geht es
dir damit? Ist alles in Ordnung? Brauchst du ingendwas ¢ Und wirklich auch
unterm Jahr, sage ich jetzt einmal. Weil, meistens zu den Mitarbeitergespriachen,
sagst jetzt einmal: Vielleicht ist das gerade ein Zeitpunkt, da passt alles, da

hat keiner was zu sagen. Und ich glaube, dass das auch irgendwie /. Wenn du das
ganze lahr mit deinen Leuten redest und du auch immer wieder fragst ,\Wie geht es
dir? Passiert irgendwas bei dir? Hast du ein Anliegen? Machtest du geme was
machen? Gibt es irgendwas, was ich for dich tun kann?”, dann glaube ich
tatsdchlich, dass die Mitarbeitergesprache, die man einmal im Jahr protokolliert,
eigentlich nichts sagen. So sehe ich das , weil ich denke mir: Er hat jetzt ein
Problem. Was hilft es ihm, wenn ich ndchstes Jahr mit ihm dariber rede? Also gar
nichts! Da ist es ja klGger, ich rede die ganze Zeit mit meinen Leuten und sie
konnen immer wieder zu mir kommen, wenn sie ein Anliegen haben, als wenn ich
einmal im Jahr zu einem Kaffee ins Biro komme und sage .50, und jetzt erzdhle
mir, was du im ganzen Jahr so aufgestaut hast”.

I Fallen dir noch ingendwelche MaBnahmen ein, die vielleicht fruchten kinnten?

IP0a: Einfille ja, aber nicht sehr wirksame, hitte ich gesagt. Weil, das bringt

mich wieder zurlick zu meiner Zeit. Also ich habe dann wirklich / bin zum Chef
gegangen und habe gesagt: ,Du, wie schaut es aus? Ich mache viel, ich tue alles.
Also ich hdtte gerne mehr Geld” Ich meine, Geld als Motivation, sage ich jetzt
einmal, mag ja toll sein, aber ich sage, zu dem Zeitpunkt, wo ich eben schon nach
mehr Geld gefragt habe, habe ich schon gewusst, dass meine Zeit auslaufen wird.
Also des heilt, das war zwar ein netter Bonus, aber ja, es hat mich nicht davon
abgehalten, die Firma zu verlassen. Also ich bin sicher davon diberzeugt, dass
einfach das Zwischenmenschliche die Hauptmafnahme ist, die man machen muss und
sich wirklich kilmmem muss. Aber ansonsten, im Moment, fallt mir tatsédchlich
nichts ein, wo ich sagen wirde, das ware jetzt auch noch irgendwas, dass du
sagst, okay, du kannst ihn wieder auf den rechten Weg bringen, oder von seinem
Viorhaben abbringen, oder so etwas.

I: Welche Rolle spielt denn deiner Meinung nach diese zwischenmenschliche
Beziehung zwischen Fithrungsperson und Betroffenen, oder eben den Kollegen und
den Betroffenen?

IP0G: Ja, natirdich sehr wichtig. Also wenn man die zwischenmenschliche
Kommunikation nicht hitte, wiirde das hier nicht/ hdtten wir der inneren
Kindigung ja gar nicht entgegenwirken kbnnen, weil wenn du nicht mit deinen
Mitarbeitern kommunizierst und sagst .. 5o, jetzt stellen wir uns einmal zusammen
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und reden Gber das”, dann frisst der alles in sich hinein, und irgendwann

explodiert er Und das, wie wir schon besprochen haben, das hat ja nicht nur
Auswirkungen auf das Unternehmen, auf das Mitarbeiterklima, auf den gesamten
Arbeitsprozess eigentlich, also auf alles, nicht? Und deswegen ist das
Zwischenmenschliche eigentlich des A& und 0. Das ware das gleiche, wenn mein Chef
zum Beispiel mit mir nie reden wirde. Also das ware auch so was. Dann irgendwie
wiirde ich mich dann auch fragen: ,Okay, bemihe ich mich zu wenig?”. Natirich,
also das entsteht dann halt. Da fragt man sich: Ist man zu schlecht, ist ein

anderer besser oder so?

I: Das bringt mich dann zur ndchsten Frage: Wie wiirdest du denn reagienren, wenn
ein Mitarbeiter zu dir kommt und sagt .. Ich bin jetzt mittlerweile so demotiviert,
ich kann nicht mehr*? Der Grund bist aber du.

I: Dann wiirde ich einmal fragen, warum? ,Was habe ich getan, was dir so /. Also
warum demotiviere ich dich, persdnlich?™ Um dann, je nachdem, was die Antwort
ist /. Ich will ja nicht ausschweifen, gell? Aber da kinnte ich dir was erzahlen.

Ja. Also meine Vorgdngerin zum Beispiel, die hat das tatsachlich geschafft; die
was vor mir die XXX beim X)X war. Also da habe ich sehrviele Geschichten von

all meinen Mitarbeitern gehort. Die war so grausam zu den Leuten, die hat
wirklich nur geschimpft, nur geschrien. Zum Beispiel, ich habe eine von meinen
Mitarbeiterinnen, die ist an der Hand operiert wordn und seitdem ist sie
eingeschrankt. Die kann nicht mehr alle Tatigkeiten durchfihren. Und die hat
tatsdchlich von der verlangt, alle Tatigkeiten zu machen, die sie aber nicht

schafft. Und wirklich solche Sachen, und wirklich, dass noch eine, die was jetzt
auch noch dort ist / die ist ins Burn-out gerutscht, wegen ihr Und alle waren
dermalen unglicklich und so viele haben gekindigt wegen ihr Und dort sage ich,
also dort war es wirklich die einzige Losung, die was dann mein Chef, der was
dem ein Ende gemacht hat, indem er sie kindigt. Anders wire das nicht gegangen,
sonst hitte er alle seine Mitarbeiter verloren. Und das aber nur wegen der

Person, weil die so gemein mit den Leuten umgegangen ist. Die wirklich das Leben
zur Hélle gemacht hat. Und wie ich dort hingekommen bin, muss ich echt sagen: Die
haben sich alle schon so geschreckt, wer da wohl kommt, weil sie so gestirt von
der Person waren. Ich glaube, so falsch wie sie kann man das ja fast nicht
machen. Also da war, glaube ich, nicht einmal einer mehr dabei, der gesagt hat,
die war nett, oder das war toll, oder das war witzig mir ihr, oder so. Sondern

die haben sie alle gehasst. Wirklich. Und dort sind sie scharenweise in Gruppen
ins Biro zum Chef und haben sich beschwert und gesagt: ,Das geht so nicht
weiter, Wenn die Frau XXX nicht geht, dann gehen wir alle geschlossen.” Und
natirlich, was hat er dann fur eine Option? Er muss sie kiindigen, oder er steht
dann alleine da mit ihr

I: Das bringt mich zur ndchsten Frage: Wenn sich ein Mitarbeiter meldet und sagt
»Ich habe ein Problem, ich brauche Hilfe™ — gibt es denn in deinem Betrieb eine
professionelle Hilfe, das heit in Form von Coachings, oder Supervisionen?

IP03: la, tatsdchlich. Also wir haben auch, das wind immer wieder angeboten /.

Da kommt jemand / ich milsste jetzt ligen. Es ist eine spezielle Firma, die

wirklich auf das geschult ist. Die kommen dann und sagen okay. Da werden auch
Zettel ausgedruckt, da stehen verschiedene Themen oben, so wie zum Beispiel eben
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Motivation, oder Anti-Stress, oder was man halt so machen kann. Und dann wird
der an die Mitarbeiter ausgeteilt, und je nachdem, was jemand, zum Beispiel eine
Person sagt ,,Okay, fur das wiirde ich mich interessieren” und wenn genug Personen
dann sagen ,Okay, entweder machen wir den Punkt”, dann werden da, wie gesagt,
zwei, drei Punkte hergenommen. Und die Personen, die sich dann fir das melden
und sagen ,,Okay, ich habe Interesse daran”, die werden dann da wirklich
herausgenommen, wenn die da sind und dann werden wirklich auch Kurse mit denen
veranstaltet. Der was wirklich speziell auf das ist, wenn jemand Probleme hat;

eben mit Stressbewdltigung, oder wenn man durcheinander ist, oder auch vom
Privatleben her. Also da wird nicht nur das Berufliche genommen, sondem auch,
wenn man privat irgendein Problem hat. Und das wird dann wirklich in der Firma
bearbeitet. Einfach um, sage ich jetzt einmal, die Mitarbeiter auch ein bisschen

zu coachen, dass sie besser mit Problemen umgehen kénnen, die was das nitzen
kinnten. Dass du sagst, sie kommen jetzt in einen Strudel und finden nicht mehr
heraus. Einfach, um dem generell entgegenzuwirken. Und wir haben auch jemanden,
also wenn die kommen, dann wird auch, wenn eine Person Interesse hat /. Da sind
dann Psychologen, und die kinnen dann wirklich Einzelgespriache mit denen fithren,
dass sie sagen, es ist eigentlich eine kostenlose psychologische Beratung.

I: Gibt es denn in deinem Betrieb auch so eine Art Mitarbeiterbefragung, wo man
vielleicht das Untermehmen, die Rahmenbedingungen, die Filhrungskrifte, ja, so
eine Art beurteilen kann, vielleicht Verbesserungsvorschldge bringen kann? Gibt
€5 50 was?

IP09: Ja. Also fir mich hat es noch nicht gegeben, fir meine Vorgingerin hat es

sie schon gegeben. Eine Beurteilung eben, wie die Mitarbeiter sie finden, oder

ob sie zufrieden sind. Das gibt es immer wieder, so Etappen. Das gibt es auch

eben fiir uns, also fiir mich zum Beispiel, und meinen XX¥%-Kollegen. Uber den Chef
zum Beispiel, oder er auch Gber uns und so weiter Und wir haben auch so / wie

soll ich das sagen? Das ist so eine Box, wo man Winsche, Bedirfnisse, Anregungen
auf einen Zettel schreibt, in die Box schmeilt und die werden dann immer
angeschaut. Und wenn da etwas drinnen steht — man kann es entweder anonym oder
mit Namen, oder direkt oder persénlich eigentlich /. Und bewertet das. Die
Bewertungen, die werden dann von der Zentrale aus zu uns geschickt, die
Mitarbeiter kbinnen die dann ausfillen und das kommt dann direkt wieder zur
Zentrale zurlick, und wird dann dort (berarbeitet, und dann wird geschaut: Gibt

es5 ingendwas, was man im Betrieb verdndern muss ? Gibt es irgendwas, wo die
Mitarbeiter jetzt extrem unzufrieden sind? Oder gibt es was, wo sie extrem
zufrieden sind? Dass man das unterstiitzt, oder vielleicht noch fordern kinnte.

I: Du als Person jetzt, wieder als Personalverantwortliche, wenn du jetzt an
deine Mitarbeiterin denkst, die betroffen war: Wiirdest du riscckblickend
vielleicht irgendetwas anders machen?

IP09: Also, rickblickend... Ja, ich meine, ich habe dann mein Verhalten ihr
gegeniber verdndert, was auch sie dann verdndert hat. Eventuell hatte ich /.

Also dadurch, dass ich, ich muss sagen, also in der Situation noch nie so war wie
mit ihr, sie war meine erste, wo ich sagen muss, ich bin in der Situation

gewesen, hatte ich, wenn ich die Effahrung gehabt hitte, hdtte ich vielleicht
schon von Anfang an anders auf das zugehen kinnen. Nur dadurch, dass ich eben,
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wie gesagt, eher in der, auf der anderen Seiten war und das selber noch nicht
gehabt habe, hat mir das einfach gefehlt, dass ich sage: ,Okay, ich sehe das,
frage sie gleich, was kann ich machen, dass es dir wieder besser geht?” Und

nicht so, den Fehler bei ihr zu suchen. Weil, der Fehler entsteht immer im
Unternehmen. Und nicht bei der Person zuerst. Weil, ingendwas muss ja, wir haben
ja schon die Ausloser besprochen /. Irgendwas muss ja sein. Und wenn man schon
privat ein Problem hat und in der Firma dann auch auf Widerstand stdit:

Matirlich wird dann irgendjemand total unglicklich. Und eben fir das ndchste Mal,
falls das wieder vorkommt, was ich nicht hoffen will, dann weil ich: Okay;,

einfach gleich auf den Punkt kommen und sagen: ,50, was ist passiert, was habe
ich falsch gemacht? Gibt es irgendwas, was ich fir dich tun kann? Gibt es
irgendwas, wobei ich dich unterstitzen kann? Willst du mit mir irgendwas
bereden? Einfach so, wirklich direkt. Und nicht schaven, was passiert und dann /.
Selbst, wenn wer abweisend ist. Und einfach auf das Verhalten ansprechen. Weil,
wenn eine Person von sich aus dann sagt, so /. Wie der Fall war, wo ich das
Personalgesprich gefiihrt habe und sie dann gesagt hat ,Nein, ist alles in
Ordnung” und du weilt aber, dass es nicht so ist, einfach sagst: ,.Du, ich sehe

das. Ich sehe, das was nicht passt mit dir Und es muss ja einen Grund geben und
ich machte das gerne aufklaren, bevor ingendwas Schlimmeres passiert.” Was dann
im Endeffekt bei ihr so ausgeartet ist, dass sie sich eben eingebildet hat, dass

sie 70 Stunden in der Wochen arbeitet. Und dass sie das psychisch noch mehr
fertig gemacht hat als sie schon war.

I: Waren denn da spezielle Schulungen dahingehend fur Flhrungskrifte zielfihrend,
sinmvoll, hast du da vielleicht eine |dee?

IPOS: Ware super. Ich sage, wir haben zwar einen Kurs gehabt, aber der war nur
dber Konfliktbewiéltigung zwischen Mitarbeitern. Aber direkt so, dass man sagt,

man hat jetzt was in der Situation, mit einem Menschen umzugehen, der
unzufrieden ist und sich vorstellen kinnte, das Unternehmen zu verlassen / was
man dann machen kbnnte, oder was es fir Sachen gibt, was man mit ihm sprechen /

oder auf was man ihn ansprechen kiinnte, oder wie man des |Gsen kinnte: Das haben

wir nicht. Und das ware tatsdchlich fir jemanden, wo du sagst, derist jetzt
gerade neu in der Rolle als Filhrungskraft, der hat keine Erffahrung damit. Das
Ware super.

I Jetzt zurlickzukommen, du als Person, als Betroffene der inneren Kindigung:
Was wiirdest du jetzt riickblickend vielleicht anders machen?

IP0G: Meinst du, wenn ich betroffen bin, oder das Untemehmen? Oder wie meinst
du das, ,anders machen”?

I: 50, wie es bei dir frither war, in deinem worherigen Betrieb. Was wirdest du
vielleicht anders machen? Jetzt riickblickend gesehen, im Nachhinein?

IP0G: Frither einen neuen Job suchen. Tatsachlich muss ich sagen, ich wiisste gar
nicht, ob ich was anders machen wiirde, aulRer das, was ich wirklich gesagt habe:
Frilher einen anderen Job suchen. Weil ich glaube, dass wenn ein Mitarbeiter
schon einmal auf den Chef zukommt und sagt 5o |duft das und das ist nicht in
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Ordnung und alle sind unzufrieden” / und der Chef nicht reagiert, dann gibt es

ja kaum irgendwas, was der Mitarbeiter tun kann, um das noch zu verdndern. Weil,
es geht immer von der Fithrungskraft aus, oder vom Chef, der was dann was dndern
muss. Und ich glaube, nicht vom Mitarbeiter. Weil, wenn der einmal in der Phase
ist und es kommt einfach nichts entgegen und du schon versuchst und versuchst,
dann gibt es einfach nichts. Du kannst nur unzufrieden vor dich hinarbeiten,

aber das wars. Und ich glaube nicht, dass das in irgendeinem Interesse ist.

I: Was wiirdest du anderen Personalverantwortlichen ader eben Betroffenen der
inneren Kindigung raten? Gibt es da irgendwelche Dinge, wo du sagen wiirdest,
beachtet das unbedingt?

IP0G: Also for die FOhrungs krifte: Gespriache, Gespriche, Gespriche. Wirklich auf
die Leute eingehen, wirklich fragen, auch nach dem Befinden; ob privat,

beruflich oder einfach nur zum Wetter /. Es muss ja nichts aufregendes sein.
Einfach nur das Interesse am Mitarbeiter zeigen. Und auch immer wieder schitzen,
selbst wenn du jetzt weillt: Okay, heute ist die Leistung nicht so, wie sie sein
sollte. Aber trotzdem sagen: ,Hey, das hast du echt super gemacht.” Vielleicht,
dass sich die Motivation dann auch wieder steigert, dass ich am nachsten Tag
sage: ,Hey, der sieht das, was ich tue.” Und dann arbeitet er noch hirter Zum
Beispiel. Und fir Betroffene, ja ... Das ist sehr schwierig, muss ich sagen.
Dadurch, dass ich auf einmal in der Lage war und das so geendet hat, dass wenn
man schon versucht, zu vermitteln und zu sprechen und wirklich das zu verindern,
indem man das wirklich sagt, was nicht passt und es passiert nichts, kann ich
eigentlich, ja, den Betroffenen nur raten, — wenn es kein Gesprich oder sonst /.
Einfach die Firma zu verlassen. Weil, ungliicklich zu arbeiten, ist sehr

schwierig.

I: Ein schaner Schlusssatz. Gibt es denn abschliefend noch irgendetwas, was du
sagen oder hinzufiigen michtest?

IP0g: Ja, ich glaube, ich wiirde den Chef anreden und sagen, er soll einen Kurs
machen fiir das.

I Guter Ansatz.

IP09: Ja, das wérsicher ein Vorteil. Also, aber des Problem dabei ist: Selbst,
WEnn wir jetzt bei uns in der Firma anbieten, sind in andere Betrieben trotzdem
die Probleme gegeben. Also da wire eine Sensibilisierung von alle, die was mit
Mitarbeiter zu tun haben /. Ich meine, ich weil nicht, vielleicht gibt es es ja
schon, aber so einen Kurs fir Geschiftsfihrer und Filhrungskrifte. Die dazu
verpflichtet sind, einmal zu lermen: Wie geht man wirklich mit Mitarbeitern um?
Weil, dann glaube ich, dass tatsdchlich das dazu fihrt, dass du sagst, du hast
glickliche Mitarbeiter, du hast eine super Firma, du bist eine super
Fihrungskraft. Und dann glaube ich auch, dass die Probleme mit dem
Fachkriftemangel, was wir ja Gberall haben, ein bisschen reduziert wird. Weil,
gliickliche Mitarbeiter holen andere Leute, die sagen: ., Hey, das ist super da.
Das is total klasse, das is total ldssig. Du kannst so alles haben. Komm da herl”
Die bringen Leute. Und nicht einer der sagt: .Die ist total Scheile, die schreit
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nur mit uns. Und gehe da ja nicht hin. Ich kiindige auch, weil das ist so S5cheile.
“ Also eigentlich dort anzusetzen und zu sagen: ,Hey, wir als Geschaftsfihrer,
ihr als Personalverantwortliche, macht das, tut das, weil das bringt euch was.
S0 bekommt ihr die Leute”

I: Miglicherweise steht ingendwann einmal so ein Student da und sagt: ,Ich
schreibe meine Master-Thesis liber Strategien zur emotionalen Verbesserung fir
Arbeitnehmer, Arbeitgeber in der Dienstleistungsbranche.” Ja, und kann dann
andere schulen damit. Das wire natirich ein Hit, ja.

IP09: Des ware was fir dich.

I: Man sagt so. Wunderbar, vielen vielen Dank! Wenn du nichts mehr zu sagen hast,
beenden wir das Interview. Punktlandung. Wir beenden das Interview um 17:10 Uhr.
Vielen Dank dafiir Ich wiinsche dir noch einen schénen Abend.

IP089: Ja, ebenfalls, dankeschan.

I: Dankeschén.
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IP10

I: So, ¥, Vielen Dank fir deine Zeit schon mal vorab. Die Formalitaten wie

DSGVO und so weiter wurden geklart. Wir haben heute den 5. Februar 2022 und wir
starten das Interview um 10:05 Uhr Welche Erfahrungen hast du mit dem Thema
“innere Kindigung” ganz generell gemacht? Erzdhle einfach einmal.

IP10: Bei uns im Betrieb habe ich die Erffahrung gemacht, dass einfach die
mangelnde Kommunikation und diese mangelnde Wertschatzung Menschen einfach dahin
gebracht hat, dass sie sich nicht wirklich Gedanken machen Uber die Tatigkeit

oder das Berufshild, sondern einfach nur mehr mit dem Strom mitgeschwommen sind
und relativ frustriert auch waren. Es sind halt sehr viele Missverstindnisse
entstanden von der Filhrungskraft aus und jeder macht sich nur die eigenen
Gedanken dazu und kommt dann in eine eigene Gedankenspirale. Und mutmakt dann
natirlich Uber gewisse Viorgehensweisen und das hat natirlich zu einer grofien
Frustration gefiihrt, sage ich mal ganz ehrlich. Das Grundprinzip ist, dass die
Flhrungskraft das hauptsachlich in der Hand hat, wie Menschen im Unternehmen
arbeiten, wie sie agieren, wie sie sich motivieran. Und bei uns war es halt eher

so, dass sehrvieles sehr geheim gehalten worden ist, sehr vieles an

Informationen zuriickgehalten worden ist. Und niemand wusste, woran er ist, woran
er steht und wie es weitergeht im Unternehmen. Auch gerade bei unserer
Verbundsbildung. Und das hat dann natirdich zu enormen Frust gefihrt und zu so
einer Verzweiflung auch fir die Mitarbeiter. Das ist aber das Problem, dass die
Fuhrungskraft ... Wir sind ja in einem sehr hierarchischen Unternehmen. Und die
Flhrungskraft genielit auch sehr diese Hierarchie, diese Machtorientiertheit. Und
das ist so mitunter eines der griften Schwierigkeiten, dass mit den Menschen

nicht kommuniziert worden ist. Dass sie dann einfach im Ungewissen gelassen
wurden. Und wir haben natirlich Mitarbeiter, die da fur Jahre im Unternehmen

sind und natirlich sich sehr bewiesen haben in den letzten Jahren und irgendwie

im Stich gelassen worden sind und nicht mehr wertgeschitzt worden sind. Und das
waren so mitunter mal anfanglich die gréten Schwierigkeiten, die Kommunikation
und die Transparenz. Und das Nichste ist vor allem natiirlich, wenn es unfair ist.
Wir haben Regeln, wir haben Vorgaben und wenn dann Beschiftigungsausma e nach
Belieben vergeben werden und nicht nach dem Dienstilteren, dann kommt da sehr
viel Unfairmess da raus und dann ist da auch sehr viel Missgunst untereinander.

Und das war der zweite Punkt. Diese "Freunderlwirtschaft”. Dieses, nicht das
Transparente und nicht das Objektive. Wir sind heute ein bunter Haufen an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Es ist aber jeder ein unterschiedlicher
Charaktertyp und jeder hat aber seine Stirken und man darf das nicht zu sehr
bewerten. Man muss da objektiver bleiben, meiner Meinung nach. Und das ist halt
nicht der Fall gewesen. Das war so mitunter das gréte Problem, die
Kommunikation. Ich habe es jetzt mal so zusammengefasst.

I: Du hast schon ganz schan die méglichen Ausléser genannt, mit, unter anderem,
mangelnde Wertschitzung, fehlende Kommunikation oder auch das Zurlickhalten von
Informationen. Kannst du das noch ein bisschen ndher eddutern, ndher

beschreiben? Gerade auch den Aspekt mit der mangelnden Wertschitzung. Von wem
aus, wem gegeniber und, vor allem, warum?

IP10: Ja die mangelnde Wertschitzung war schon von unserer Fihrungskraft aus
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gegeniber Mitarbeitemn. Es gibt ja Mitarbeiter, die sind 25, 30 Jahre im
Unternehmen. Unsere Fihrungskraft ist erst vor sieben Jahren unsere

Fuhrungskraft geworden, vom Haus. Und es ist einfach zu wenig beobachtet worden,
e5 ist zu wenig mit den Leuten gesprochen worden, hat sich nicht die Zeit
genommen, die Mitarbeiter kennenzulernen. Auch die Starken und Schwichen der
Mitarbeiter kennenzulernen. Nach seinem Fiihrungsschema ist er figoros dber die
ganze Ebene driber gefahren. Und wie schon gesagt, wir haben sehr
unterschiedliche Charaktertypen und ich glaube, das Wichtigste der Arbeit der
Fuhrungskraft ist, dass man sich einmal auf seine Mitarbeiter einldsst und mal
versucht, diese zu verstehen. Ich kann nicht ein Fihrungsschema fiir alle

Menschen gleich anwenden. Ich muss natirlich Gefihle entwickeln fir die Leute
und mir das einmal anhdren: Was hat mir jeder zu berichten? Wie geht es denn
jedem? Was ist denn jedem wichtig im Unternehmen? Und das ist halt Gberhaupt
nicht passiert. Es ist von oben herab delegiert worden ist. Es ist von oben

herab, wenn, dann nur schriftlich kommuniziert worden und recht wenig mit den
Menschen gesprochen worden. Es ist erst dann gesprochen worden mit den
Mitarbeitern, wie es sich im Verbund um die Verbunds bildung gegangen ist, um die
weitere Vorgehensweise. Wo ist der Dienstort? Wo missen die Menschen zukiinftig
hinfahren? Und da ist halt dann relativer Druck aufgebaut worden. Entweder

féhrst du jetzt an den anderen Standort oder du wirst jetzt 25 Prozent vom
Beschiftigungsausmalk rausgenommen. Und das ist halt sehr rigoros und sehr strikt.
Wirwissen alle, jeder hat Existenzéngste, jeder hat natirlich seine Existenzen

zu erhalten. Und wenn dann platzlich 25 Prozent von Beschaftigungsausmalk fehlen,
ist das ein riesiger Einschnitt und da ist einfach zu wenig Verstindnis. Da ist

zu wenig auf die Mitarbeiter eingegangen worden. Es war danach so, dass einfach
Mitarbeiter bevorzugt worden sind, weil sie halt vielleicht der Fithrungs kraft
sympathischer waren, weil sie vielleicht empathischer ware, auch so natirlich

das Interesse der Fihrungskraft geweckt haben. Und nicht wirklich aber dann beim
Arbeitstechnischen auch unbedingt Stirke bewiesen haben. Es ist halt eher, was
gesagt worden ist oder wie sich jemand gegeben hatte, ist vielleicht auch besser
anerkannt worden als die Leistung, die jemand erbracht hat. Also es ist nicht

sehr objektiv bewertet worden und das wird es auch nach wie vor nicht. Und es

hat dann fir gewisse einen Bonus gegeben, indem die einfach bessere Dienstzeiten
bekamen oder flexiblere Dienstzeiten und den anderen ist einfach das
Beschaftigungsausmak reduziert worden, und das hat dann natirlich fiir
Missstimmung gesorgt, auch untereinander, weil dann Neid und Missgunst
untereinander war: ,Warum bekommen die einen das oder der eine und der andere
nicht?™ Das waren so diese Hauptfaktoren und ja, es ist einfach, die Leute sind
iberhaupt nicht genauer betrachtet worden, es ist nicht mit ihnen gesprochen
worden. Und ich kenne sie ja sehr gut, die Mitarbeiter, weil ich schon lange im
Unternehmen bin und bin dann schon halt gefragt worden von der Fihrungskraft:
JWas meinst du?” oder ,Wie siehst du das?" und darum habe ich ganz ehrlich meine
Meinung ihm gesagt, was nicht immer fir positive Stimmung gesorgt hat, das muss
ich auch sagen. Mittlerweile schitzt er das, weil er sieht, dass ich das sehr
objektiv und sehr ehdich mache und ich da fur niemanden Fiirspreche, aber auch
gegen niemanden gegenspreche, sondern ich habe immer versucht, beide Seiten
aufzuzeigen. Aber natirlich ist das Vertrauen an die Fuhrungskraft extrem

verloren gegangen, das merke ich halt immer wieder, dass sie ihm Gberhaupt nicht
vertraven, obwohl er sich jetzt schon sehr gebessert hat in seiner Umgangsform:

Er hat es ja bemerkt, dass er mit der Art und Weise nicht weit kommt, aber das
Vertrauen hat er nach wie vor nicht von den Mitarbeitern. Und ich bin da immer

ein bisschen zwischen drinnen, damit ich die Wogen glitte. Es kommen halt Sachen
vor, wo sie wieder extrem verdrgert sind und dann stehen sie bei mir und die
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einen sagen das und haven mal auf den Tisch und dann sage ich: "Du, pass auf, er
ist der Chef, er ist der Vorgesetzte. Denk noch einmal nach. Schreib dir das
zusammen, was dir wichtig ist und versuche einfach, ein normales, kldrendes
Gesprach, aber nicht mit der Emotion, das bringt nichts." Und ich versuche halt
immer wieder dazwischen zu dringen, das auszubligeln, damit dieser ganze Vulkan
nicht irgendwann einmal hochgeht. Weil wir waren im Herbst wieder kurz davor,
dass da etwas eskaliert wire und dann habe ich es wieder geschafft, dass ich fir
alle eine Lisung finde, dass es fir alle passt und es ist halt ein stindiger
Balanceakt da zwischendrin. Gerade als Assistenz, kommen sie mit allen Dingen
natirlich als erstes zu mir, weil ich alle Termine fir ihn ausmache und sie

reden mehr mit mir: "Wie ist er drauf? Wie soll ich mit ihm reden, was soll ich
sagen?" Sie versuchen, sich ein bisschen eine Meinung einzuholen und ich bin
eigentlich immer dazu da, dass das irgendwie glimpflich alles in ruhiger Form
verduft. Das ist aber wahnsinnig anstrengend, muss ich ganz ehrlich sagen, also
immer wieder die Harmonie zu behalten.

I: Du hast gesagt, ihr wart wieder kurz davor, dass es eskaliert: Was bedeutet
das?

IP10: Es ist eskaliert unter Mitarbeitern. Er hat Mitarbeiter aus der gleichen
Abteilung unabhidngig voneinander befragt Gber die andere, was einmal dberhaupt
fir mich gar nicht geht, und hat natidich dann eine wieder bevorzugt, er hat
gesagt: "Ich mag sie, sie ist lieb, aber sie ist leistungsmaRig bei Weitem nicht
dort, wo die andere ist aufgrund von Erfahrung”, und so ehrdich muss man auch
sein. Und er hat dann natirich wieder das Beschiftigungsausmal der einen zuerst
gegeben, die eigentlich erst zum Schluss gekommen ist und die Dienstéltere hitte
es eigentlich vorher verdient. Und das war die Ungerechtigkeit, und dann ist

noch ein Urlaubsanspruch dazugekommen, wo sie sich dann noch in die Quere
gekommen sind, was dann auch zum 5treit eskaliert hat, weil die eine hat im Juni
spontan Urlaub gebraucht, aufgrund einer Scheidung, und die andere hitte es im
september spontan gebraucht, aufgrund von Hausrenovierung und dann sind sich die
beiden in die Quere gekommen. Und dann habe ich versucht, das so zu ldsen, dass
beide gehen kinnen, indem ich kurzzeitig die Vertretung dbermommen hatte, weil
der Chef auch nicht da war, habe ich selber versucht, das zu ldsen. Das hat er
auch gar nicht so mitbekommen, dass ich die Damen in der Buchhaltung mal
vertrete. Und 5o habe ich immer wieder versucht, auch Deeskalation auszuiiben,
wobei ich natlrdich auch ganz klar meine Meinung sage, also dass es eine
Ausnahme war und dass ich das natirlich nicht noch einmal mache und dass es so
auch nicht weitergeht. Entweder wird jetzt noch mal miteinander gesprochen und
sonst holen wir uns auch Hilfe im medialen Bereich, aber so funktioniert es
Uberhaupt nicht. Und so arbeiten wir eigentlich seit vier Jahren durch, dass man
immer wieder versucht, fir alle Situationen zu schaffen, dass es passt. Aber das
ist, damit das Ganze nicht hochgeht, weil dann belastet uns das, wenn es
eskaliert, muss ich ganz ehrlich gestehen.

I: Woher kommt dieser autoritire Fihrungsstil? 1st das ein bewusster
Flhrungsstil oder ist die Person, die dahinter steht, als FUhrungsperson einfach
sof Kannst du das irgendwie erklaren?

IP10: la, erist schon ein typischer, ich will nicht sagen Marzisst, aber sehr
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narzisstisch angehaucht, sage ich mal. Er ist sehr auf die Hierarchie aus. Man

hat auch in seinen Augen dann etwas erreicht, wenn man einen Titel hat, also das
sagt sehr viel aus. Und erist sehr von oben herab, sage ich mal, zumindest ist

er machtorientiert, das ist er schon und er ldsst es auch gerne raus. Ich weil
nicht, ob man das alles in Fihrungsseminaren, -schulungen und Ausbildungen so
lernt . Zum Teil vielleicht schon, aber es hat groRteils schon mit seiner
Persdnlichkeit zu tun, so wie er filhrt. Und das Problem ist: Er glaubt ja auch,

er filhrt sehr gut und er fihrt sehr menschlich und er hat eine ganz andere
Wahmehmung. Er sieht sich ja selbst ganz anders, das merke ich ja, wenn ich mit
ihm spreche. Und er braucht auch diese Anerkennung der Mitarbeiter, Er wird
immer wieder versuchen, sich in Situationen zu bringen, wo du ihm etwas zu
verdanken hast und er zeigt es dann auch sehr und er braucht dieses
Schulterklopfen dann auch von dir als Mitarbeiter, indem du sagst: "Vielen,

vielen Dank, dass Sie sich da bemiiht haben! Vielen Dank, dass Sie sich so
eingesetzt haben fir mich!" Das braucht er enorm. Und das haben natirlich schon
viele herausgefunden und viele schmieren ihm natdrlich bewusst sozusagen Honig
ums Maul, damit sie natirlich weiterkommen, damit sie auch von ihm Anerkennung
bekommen und damit sie eigentlich auch die eigenen Ziele emmeichen. Er ist schon
sehr narzisstisch veranlagt, von Matur aus, sage ich mal.

I: Wie wird diese Flihrungsperson von den Mitarbeitern dann wahrgenommen oder
angenommeny

IP10: Sie wird halt akzeptiert, man hat ja keinen anderen. Es ist uns vorgesetzt
worden, 5o sagen viele, aber natiirlich zeigt es schon in Form von
Weihnachtsfeiemn oder von... Wir haben auch Sommergespriche, bei denen wir
gemeinsam zum Buschenschank fahren, zeigt es schon, wie wertschitzend es ist,
weil sie zum Teil nicht erscheinen und sagen: "Da mache ich nicht mit und da
gehe ich nicht hin." Und wenn sie hingehen, gehen sie nur hin, damit sie eben
nicht irgendeinen Machteil daraus erzielen, wenn sie nicht hingehen. Also es ist
wirklich nur: "Ich gehe halt hin, dass ich dort bin.", aber sie machen es dann
auch sehr plump, indem sie gerade mal eine Stunde dort sitzen und dann schauen
sie, dass sie wieder weitergehen. Es zeigt schon, dass sie das alles nur machen,
damit sie nicht ingendeinen Nachteil erzielen. Vion Wertschitzung der
Fuhrungskraft gegeniber ist recht wenig da.

I: Dieses Femnbleiben begriindet sich wirklich auf diese eine Filhrungsperson oder
eigentlich auf das Untemehmen und diese Fihrungshierarchie? Was sagst du?

IP10: Ja, also schon. Wir sind ja, rein im kaufmé@nnischen Bereich, dort zeigt es
sich sehr stark, dass sich je Niher sie ihm zum Teil sind, desto mehr bleiben

sie dann aber auch fern. Das ist ndmlich ganz komisch. Ich habe beobhachtet wann,
dass sie ... Es gibt einen Teil, der kommt natlrdich immer. Auch ich. Weil es

von einem verangt wird. Dass muss ich ganz ehrich sagen. Und dann gibt es
einen Teil, der bleibt wirklich fern, weil er einfach sagt: "Ich kann nicht, es
interessiert mich nicht." Es ist dann aber genau die wo er weil, er braucht sie.

Da kann nicht viel passieren. Es gibt keinen anderen, der das ersetzen kbnnte
zurzeit. Also kann man nicht wirklich etwas gegen die Menschen tun. Das ist halt
ein Machtspielchen, das untereinander.
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I: Gut, du hast gesagt, du hast Erfahrungen mit Mitarbeitern, die von innerer
Kindigung betroffen waren. Was wiirdest du denn sagen? Wie wirdest du fir dich
die innere Kindigung beschreiben oder definieren?

IP10: Indem sie einfach sehr deprimiert schon in die Arbeit kommen. Es ist immer
alles negativ, es wird schon in der Frith Gber alles, was negativ ist, geschimpft.

Es wird alles abgewertet. Es ist sehrvieles zu viel an Arbeit, obwiohl es

eigentlich ertrdglich ist, aber es ist immer gleich zu viel. Es darf nicht mehr
hinzukommen. Wir haben natiidich auch schon welche gehabt die im Bumout waren,
die einfach in dieser Struktur gefangen sind in dieser negativen Spirale. Das
Problem ist halt schon, was bei uns ganz stark ist in dem Unternehmen... Wenn
wir ein Bewerbungsportfolio haben, steht drinnen, es muss jemand eigenstindig
sein, selbstbestimmt, eigenverantwortlich, teamorientiert, offen fiur Newves. Also,
sehrviele Anspriche, die wir stellen. Und wenn sie aber im Unternehmen sind,
wird ihnen das aber alles entzogen. Wir haben kaum Eigenverantwortlichkeit und
kaum Selbststéndighkeit. Und du darfst gar keine E-Mail mehr, ohne dass es von
der Fuhrungskraft abgesegnet ist, hinausschicken. Ob es jetzt zu eine Firma ist,

ob es jetzt zu einem Kollegen in XXX ist. Es muss jede E-Mail vorab von der
Flhrungskraft geprift werden. Du darfst mit niemandem mehr in der Zentrale
telefonieren, bevor es nicht genehmigt ist oder darfst (berhaupt nur mehr in
meiner Hierarchieebene mit jemandem sprechen. Micht mehr mit jemandem, der tber
mir in XXX in der Hierarchieebene ist. Wir sind sehr Gbenwacht, wir sind sehr
kontrolliert. Es muss alles doppelt und dreifach abgestimmt sein, was natirlich
viele Menschen demotiviert. Jeder will seine Leistung bringen, jeder will selbst
seine Ziele erreichen, jeder will am Untermehmen beitragen. Und dann wird man in
seinem Tun und Handeln extrern gebremst. Und das demotiviert enorm. Das ist ja
das Gefihl, es wird einem nicht vertraut. Es ist das Gefdhl, ich darf mit

anderen nicht telefonieren, weil ich mich vielleicht nicht benehmen kann oder
weil ich die Etikette nicht habe. Da haben wir ganz viele Zweifel, die bei den
Mitarbeitern auftauchen. Warum wird mir so viel Misstrauen entgegengebracht?
Warum wird mir nicht vertraut als Mitarbeiter? letzt bin ich so lange im
Unternehmen, jetzt habe ich so viele Jahre immer mein Bestes gegeben und
platzlich darf ich nicht einmal mehr mit Kollegen, mit denen ich frither in XXX

ganz normal telefoniert habe, jetzt darf ich nicht einmal mehr selbststindig

eine E-Mail schreiben. Und das ist mitunter der schlimmsten Dinge, wo die Leute
da einfach sagen: "Mir egal, dann tu ich halt, wie sie es wollen, ob es passt

oder nicht passt, ist mir gleich.” Es gibt ja nichts demotivierenderes, als dass

ich nichts mehr eigenstindig tun darf. Natirlich duBert es sich schon so, dass
vielen alles egal wird. Dass nicht mehr so genau gearbeitet wird, dass die

sagen: "la, es ist mir halt gleich. Wenn es nicht passt, werden sie sich schon
melden. Und sonst lassen wir es so stehen.” Das alles etwas oben driber nurmehr
passiert. Dass nicht mehr wirklich genau gemacht wird. Das ist mirschon
aufgefallen, dass viele einfach keine Freude mehr haben an der Arbeit, sich

selbst nicht motivieren, auch nicht mehr freiwillig ein Projekt auf sich nehmen

und sagen: "Ja, passt. Ich arbeite das aus" oder "Ich bereite das vor” Weil
natirlich wir auch in Projektarbeiten wir auch darauf gekommen sind, dass du da
Stunden dran sitzt. Man arbeitet das aus, man arbeitet eben ganz viel daran und
dann wird es im Mamen einer Fihrungskraft nach auen getragen, dass es aussieht,
als hitte es die Fihrungskraft entwickelt. Und das sind alles Dinge, die enorm
demotivierend sind. Weil man sagt: "Das ist eigentlich das, was ich geleistet
habe, das, was ich erarbeitet habe." Und dann wird es nirgends anerkannt und
dann wird es auch nirgends sehen. Es sieht so aus, als hitte es die
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Fihrungsebene erarbeitet. Und das sind Dinge, die natiirlich fir die Menschen
total demotivierend sind und natirlich auch Frust und Zweifel aufkommen.

I: Du hast gesagt, die Qualitit der Arbeit leidet schon darunter. Geht es da
auch um die Quantitdt? Ist die Arbeitsleistung vielleicht auch schon vermindert?

IP10: Die Arbeitsleistung vermindert? Wirde ich gar nicht so sagen. Das geht da
recht schwer, weil wir ja sehr gut Uberwacht sind. Es wird sehr darauf geachtet,
dass wir nicht die Mittagspausen Uberziehen. Es wird sehr darauf geachtet, dass
wir nicht irgendwo zusammenstehen und viel Zeit haben zum Reden. Wir werden
schon sehr Gberwacht. Ich bin in der Assistenz in der Inspektion und in der
Inspektion haben wir jeden Tag drei Fihrungskrafte. Es ist jeden Tag einer da,
der den Blick Gber uns hat. Wir werden keinen einzigen Tag alleine gelassen und
das hat damit zu tun, dass wir irgendwo zusammensitzen, zusammenstehen, zusammen
in der Frih einen Kaffee trinken. Das wird alles enorm abgenommen. Auch das
Miteinander. Diese Kommunikation, die in meinen Augen in der Fridh irsinnig
wichtig ist. Es passiert so viel Austausch, was im Haus passiert ist, welche
Vorfille es waren, welche Neuerungen es sind. Das wird alles Gber den
Morgenkaffee besprochen. Und das gibt es nicht mehr so. Natirlich aufgrund von
Corona, aber es sitzt so jeder in seinem Blro. Wenn du nicht die Richtlinie

lieBt, die von der Zentrale kommt, weilt du sowieso nicht wirklich, was passiert.
Und frither hat das halt alles im Morgenkaffee stattgefunden. Das gibt es alles
nicht mehr. Ich will nicht sagen, dass die Quantitit leidet, sondern wirklich

eher nur die Qualitdt. Sie bemihen sich natirlich. Du musst deine Sachen
plnktlich abgeben, du musst deine Arbeit erledigen. Du kannst ja nichts
aufstauen lassen. Es muss ja alles fristgerecht erledigt werden. Aber die
Qualitdt, je nachdem, dass es einfach nicht mehr so genau passiert, dass es
vielleicht nicht mehr so gewissenhaft gemacht wird.

I: Fallt es den FOhrungskraften auch auf, dass die Qualitdt vielleicht nicht
mehr 50 gegeben ist wie friher?

IP10: Mir gegenlber hat er das nie erwdhnt. Glaube ich nicht wirklich. Es

passiert nach wie vor schon sehr gut. Aber es ist zum Vergleich vorher schon ein
Unterschied. Ich glaube nicht, dass ihm das bewusst ist. Weil aus dem Haus, aus
dem er gekommen ist, ist won vornherein nicht so genau gearbeitet worden sind
wir in der Verbundsbildung. Wir haben es immer um drei Stufen genauer gemacht
als das andere Haus und fur ihn war es plétzlich eine ganz andere Qualitit, die
er bei uns erebt hat. Also féllt es ihm nicht wirklich auf.

I: Okay, aber nur damit ich es richtig verstehe. Diese Qualitdtminderung hat
aber damit zu tun, dass die Belegschaft einfach weniger motiviert ist als vorher.
Das geht Hand in Hand?

IP10: Ja, auf alle Fille, ja.

I: Okay. Ist vielleicht auch diese konsequente Uberwachung ein Problem, die du
vorher beschrieben hast?
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IP10: Ja, natidich ist es fir viele unangenehm. Man hat schon ein schlechtes
Gewissen, wenn man da im Gang zusammen steht mit einem Kaffee in der Hand und er
kommt durch die Tir rein. Weil sie kommen ja immer in sehr unterschiedlichen
Zeiten. Sie haben ja bei uns keine fixen Blirozeiten, das heilt, sie kommen, wie

sie wollen. Und wenn du gerade sagst: "Heute kommt vielleicht keiner, da stellen
wir uns mal in der Teekiiche zusammen", kannst du sicher sein, akkurat taucht
jemand auf. Das ist natrlich auch schon passiert, dass sie uns dann natirlich

alle erwischt haben in der Teekiiche. Und alle zusammengestanden sind. Und
natirlich bekommst du dann Blicke und Gesten, dass das nicht willkommen ist. Das
ist natlrlich mitunter schon so, dass das fir viele sehr unangenehm ist, dieses
stindige "beobachtet fihlen". Manche haben ja schon die Paranoia, dass sie
sagen: "Wir werden wahrscheinlich auch noch abgehort." Den Eindruck haben wir
auch schon bekommen. Was sicher nicht der Fall ist. Aber man merkt, die Leute
steigem sich da schon sehr hinein. Man muss sie dann wahrscheinlich wieder auf
den Boden zuriickholen und sagen: "Du, jetzt reicht es langsam." Aber natiidich

ist es fir viele unangenehm.

{: 5ind vielleicht auch erhihte Fehlzeiten in Form, beispielsweise, von
Krankenstinden zu becbachten bei Personen, die vielleicht von innerer Kindigung
betroffen sind? Ist das ein Thema bei euch?

IP10: Ja, ist es schon. Es ist zwar jetzt direkt in meinem Umfeld nicht, weil

wir haben sehr verantwortungs bewusste Mitarbeiter und die tun sich mit
Daheimbleiben oder Krankenstinden sehr, sehr schwer Aber in einer
Mebenabteilung, die sehr wohl auch ihm unterstellt ist, haben wir Krankenstinde
chne Ende. Und da merkst du einfach diesen gewissen Frust dahinter und eine
gewisse Provokation. Wenn jemand Urlaub nicht bekommt, dann geht er in den
Krankenstand. Die bleiben wirklich auch mit Banalititen zu Hause. Das hat sich
mittlerweile schon herumgesprochen. Und da ist mitunter eben auch das Problem in
dieser Abteilung, weil dort sehr viel Unfaimess passiert. Es gibt Leute, die

miissen nicht alle Tatigkeiten machen, weil sie sagen, sie schaffen das psychisch
nicht. Jetzt brauchen sie die gewissen Tatigkeiten nicht tun und bekommen gleich
viel gezahlt wie alle anderen. Das sind so0 Ungerechtigkeiten, die dazu fithren,

dass Leute einfach dann auf sturr schalten und einfach sagen: "Gut, da gehe ich

in Krankenstand, weil dann schaffe ich es jetzt auch nicht.” Es ist schon sehr

gut zu beobachten, wo es einfach mit Ungerechtigkeiten einhergeht und mit
mangelnder Wertschitzung, dadurch kinnen die Krankenstinde extrem explodieren,
das haben wir schon, ja. Und natirlich haben wir es schon so weit gehabt, dass

wir dann unterbesetzt waren und wir nicht wussten, wie wir das Dienstrad

aufrecht erhalten sollten, und da war Corona nicht Schuld.

I: Okay. Gibt es auch Probleme innerhalb der Kollegschaft durch Personen, die
von innerer Kindigung betroffen sind?

IP10: Ja, schon. Wir haben Kollegschaft, die war immer sehr bemiiht und sehr,

sehr motiviert und wir haben Mitarbeiter, die waren immer eher auf der
gemitlichen Seite zu Hause. Und natirlich hat sich die motivierte Kollegschaft

sich das abgeschaut und natirlich ist sie auch darauf gekommen: "Die
Wertschitzung wird sowieso nicht gegeben, dann schalte ich ein paar Gange zuriick

s
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und mache es wie die andere Kollegin, indem ich einfach langsamer tue, weniger
tue.” Und plétzlich merkt das natirlich die andere Kollegin und sagt: "Warum tut
ihr jetzt weniger? Jetzt muss ich alles machen, jetzt tut die andere weniger.”

Und da hakt es natirlich immer wieder untereinander. Wir haben da genug
Diskrepanzen. Da muss ich standig schauven, dass der Vulkan nicht ausbricht, er
nicht eskaliert und ich bin aber auch soweit, ich kann mit jedem sehr

transparent und sehr ehrlich reden und sage ganz ehrlich meine Meinung. Das war
am Anfang dberhaupt gar nicht angenehm, weil ich berhaupt nicht sehr gut
angekommen bin mit der Art und Weise. Jetzt schon langsam verstehen sie es, dass,
wenn ich etwas sage, dass es ehrlich ist und dass ich es genau so meine. Uraub
war eines der grifiten Schwierigkeiten bei uns: Es wollten gewisse drei Wochen in
Urlaub gehen im Sommer und ich habe gesagt: "Das geht nicht. Wir sind nicht so
viele Leute. Entweder es gehen alle zwei Wochen oder alle drei Wochen. Alle drei
Wochen geht nicht. Wir haben die Kapazitit nicht, also geht nur, dass jeder zwei
Wochen gehen kann." Und dann hat sich eine natlirlich furchtbar aufgeregt, sie
braucht drei Wochen, weil sie ist eine Woche dort, eine Woche dort und eine
Woche, weil ich nicht wo, und da habe ich gesagt: "Ja, du bist aber 50 Prozent
angestellt und willst drei Wochen Urlaub. Wie soll ich das jetzt einer
Hundertprozentigen erkldren, die nur zwei Wochen kriegt? Das geht nicht." Und
dann habe ich halt am Anfang... so ehrlich und so direkt sein, dass man es
hinterher auch dann hat... Es haut nicht hin, es funktioniert nicht, entweder
gehen wir alle drei Wochen oder gar keiner Und dann haben sie sich
untereinander wahrscheinlich provoziert und da habe ich einfach eingegriffen und
habe gesagt: "Gut, es geht gar keiner drei Wochen." Und dann war natirlich ich
der Bisewicht, weil ich gesagt habe, es darf gar keiner drei Wochen gehen. Und
solangsam wird es aber akzeptiert, und ich finde, es hat schon mehr Ruhe
hineingebracht, weil ich bin ein irsinnig gerechtigkeitsfanatischer Mensch. Flr
mich soll einfach jeder das Gleiche haben, und das hat schon mehr Ruhe
hineingebracht. Immerhin. Ab und zu funkt nattidich meine Fihrungskraft
darwischen, wenn er mit Ungerechtigkeiten bei Beschiftigungsausmalken agiert,
aber im Grofen und Ganzen hat es mehr Ruhe hineingebracht. Dennoch sind immer
wieder Diskrepanzen da, klar, das sind Fraven, und mit Frauen ist es umso
schwieriger als mit Mannem und das haben wir nach wie vor. Aber ich versuche
wirklich mit Gerechtigkeit und auch mit meiner offenen und ehrlichen
Kommunikation, bei der ich auch einfach erkldre warum meine Sichtweise ist so
wie sie ist. Ich versuche einfach, ein bisschen diese Wogen zu glatten. Manchmal
gelingt s mir besser, manchmal nicht so gut. Generell weilk ich eigentlich schon,
dass ich von anderen wertgeschitzt werde, weil sie sehen, dass sie sogar
ehrlich ist und dass das objektiv ist und ich habe da niemanden, den ich
bevorzuge oder benachteilige und ich sage mittlerweile eigentlich jedem meinen
Standpunkt. Und wenn dann die Fiihrungskraft etwas zu entscheiden hat, fragt sie
mich natiifich auch: "Du, wie ist es¥ Warum gibt es solche Probleme in dem
Biro?" Und dann sage ich: "Du, ich verstehe diese Seite, ich verstehe aber die
andere Seite, man muss das objektiv betrachten. Es hat jeder seine Fehler und
jeder macht Fehler, von beiden Seiten. Und ich muss einfach das fair und gerecht
entscheiden oder in dem Fall die Fihrungskraft, und das ist einfach meine
Sichtweise, objektiv weiterzugehen, ohne jetzt jemanden zu bevorzugen oder zu
benachteiligen.” Es ist verdammt schwierig, aber wenn man sehr auf die
Gerechtigheit aus ist, dann funktioniert es recht gut. Ob es gerecht ist, ist

fir jeden natirich eine andere Wahrmehmung, was ist gerecht? Ich sage halt
immer, jeder soll die gleichen Chancen haben.
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I: Wir haben jetzt eine verminderte Qualitit der Arbeitsleistung gehabt, wir

haben erhghte Fehlzeiten gehabt. Gibt es noch irgendwelche Auswirkungen auf
Seiten des Unternehmens, wo du sagst, das kinntest du noch aufzéhlen? Gibt es
noch irgendwelche Auswirkungen fir das Unternehmen aufgrund von Personen, die
von innerer Kindigung betroffen sind?

IP10: Ja, natidich ist es sehr behindernd, wenn man sagt, man michte neue
Projekte machen, man hat neve Ideen, man mochte etwas verdndern, dann ist es der
extreme Bremser Man muss jemand von Ideen dberzeugen, man muss jemand
dahingehend motivieren mitzumachen. Und wir haben natirich alle jahrelange
Erfahrung bei uns und wir wissen, wie es vorher abgelaufen ist, und wenn man
sagt, man machte etwas anders machen oder etwas neu machen, braucht es eine
extreme Uberzeugungskraft. Das verldngert Projekte extrem, es zogert sie hinaus,
bis alle mit im Boot sind und bis jeder mitmacht. Bis jeder mal positiv dazu
eingestellt ist, das dann auch umzusetzen und nicht einer immer wieder gegen
einen arbeitet, das ist extrem behindernd fir Unternehmen in der
Weiterentwicklung und im Vorankommen von neuen ldeen, von neuen Technalogien,
also das ist irrsinnig schwer. Es ist mitunter das Schwerste, dass man sagt, man
braucht vier Uberzeugte, damit man einen nicht Uberzeugten ins Boot holen kann
und das ist ein extremer Energieaufwand fir uns in der FOhrungsebene, auch fir
meine meine Fihrungskrifte, Vorgesetzten. Und sie haben es auch noch nicht ganz
herausgefunden: Wie kann ich jemanden motivieren? Es braucht jeder eine andere
Behandlung. Wie in jeder Beziehungsebene ist es auch in der Firma so. Es gibt
immer Geben und Nehmen und je ehricher und je transparenter ich meinem
Gegeniber gegeniibertrete, desto mehr Ehrlichkeit bekomme ich zuriick. Und das
missen einmal die Fihrungskréfte lernen, dass sie ehrlicher und authentischer
entgegentreten und sich wirklich Zeit fir die Mitarbeiter nehmen, damit sie das
was sie wollen auch durchbekommen, in Projektarbeiten. Und das Thema
"motivierter sein", da hapert es halt gewaltig. Und das ist im Grunde auch fir

die Mitarbeiter so, ich muss mit jedem anders reden. Es ist ja jeder ein anderer
Charaktertyp. Wir haben unterschiedliche Charakterstirken. Wir sind total
durchgemischt. Es ist niemand gleich wie der andere. Und ich merke einfach, der
eine braucht eine direktere Ansprache und er braucht es ein bisschen ehricher
oder er braucht es mit einem gewissen Ton. Und der andere braucht es nicht so.
Der ist da leichter zu Uberzeugen. Und er macht da schneller mit. Und da gehart
einfach mehr Gefihl fir die Mitarbeiter. Das ist das Um und Auf fir die
Fuhrungskraft. Ich muss fir Mitarbeiter Gefiihle entwickeln. Ich kann nicht nur
nach einem Schema oder nach einem Fihrungskrafteseminar, nach einem Schema
agieren. Sondem wir miissen uns auf die Leute einstellen und mit jedem
unterschiedlich kommunizieren. Sonst wird es nicht funktionieren. Ich kann nicht
mit allen (ber ein Schema drilber agieren, das geht nicht.

I Wenn du an deine Mitarbeiter denkst, die wirklich von innerer Kiindigung
betroffen sind, kannst du diese Personengruppe irgendwie eingrenzen? Gibt es da
eine Tendenz? 5ind es eher Neusinsteiger, junge, iltere Mitarbeiter, Mitarbeiter,
die vielleicht kurz vor der Pension stehen? Kannst du das irgendwie eingrenzen?

IP10: Ja, es fangt bei den Mitarbeitern an, die circa 20 bis 25 lahre im

Unternehmen sind. Da fangt es an mit der inneren Kindigung. Von den haben wir am
meisten. Und die letzt Pensionierten, die wir gehabt haben, da waren wir froh,

dass sie in Pension gegangen sind, weil die wurden schon innerich komplett
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gekindigt. Die haben halt leidergottes diese andere Truppe, diese anderen
Mitarbeiter extrem mit hinuntergezogen. Wir haben da, ich glaube, ungefihr die
Hilfte fast, die in Pension gegangen ist, da ist die Halfte reduziert worden...

Die haben extrem negativ agiert, das Unternehmen schon ziemlich hinuntergezogen
oder unseren Abteilungsbereich und da die anderen natiirdich mit der Negativitit
mit angesteckt. Eben den, der sich anstecken |dsst, der dafir empfinglich ist.

Und das war ganz, ganz krass. letzt sind sie alle in Pension und jetzt ist

natirich bei denen, die 20, 25 Jahre im Unternehmen sind, die so Mitte 40 sind
sowie 50, die sind schon ein bisschen angesteckt. Die haben da natdrlich ein
bisschen etwas mitbekommen. Und die sind jetzt ein bisschen dabei, das weiter
voranzutreiben, diese inneriche Kindigung. Es ist schon eine gewisse

Frustration. Wenn man schon lange im Unternehmen ist und auch schon mehrere
Flhrungskrifte miterlebt hat, weil sie immer wechselt. Wir haben ja alle 10

Jahre eine neue Direktion. Die haben schon einiges miterlebt. Und natirlich ist

25 bis dato nicht wirklich viel besser geworden, in den letzten Jahren. Und das

ist natiirlich mehr von der innerlichen Kindigung getrieben. Wir haben recht
wenig Junge. Es ist das Problem. Ich bin die Jiingste. Und es ist fir mich
tagtiglich eine Herausforderung. Erstens einmal, bist du die jingste. Zweitens
einmal bist du vorgesetzt auch noch, weil das junge Dimdl weil ja eh nichts.

Das war ja am Anfang das, mit dem ich zu kimpfen hatte. Da habe ich mich schon
beweisen missen. Ich habe mir da den Mund fusselig geredet, mit zigtausend
Gesprachen. Und hinterher haben sie gesagt: "Du hast recht gehabt." Der Weg war
extrem schwierig fir mich. Und ich habe hinter mir auch keinen mehrt, ich bin

die Jingste und das ist ein enormer Energieaufwand, die immer wieder positiv zu
stimmen, immer wieder diese Wogen zu glitten, auf die Harmonie, auf das
Miteinander einzugehen. Das ist mitunter das, was mir am meisten Energie kostet.
Das merke ich natirlich, dass das auf meine eigene Gesundheit gegangen ist. Gebe
ich ganz ehrlich zu. Das hat mich schon sehr viel Kraft gekostet, mich da
durchzusetzen und dass ich noch dort bin, wo ich bin, sage ich einmal. Das ist
nicht einfach gewesen, als Jingste dann zur Betriebssektion Assistenz und dem
Betriebsdirektor so Mahe zu sein und dber die anderen zu agieren. Das war nicht
einfach. Das hat viel gekostet, ja.

I: Du hast gesagt, du hast gesundheitliche Einschrdnkungen gehabt. Welche wéren
das?

IP10: Ich kann nur sagen, dass ich zwar nie vor den Mitarbeitern oder der
Belegschaft geweint habe, aber natirlich habe ich ein paar Mal hinausgeweint.
Weil es mir persénlich einfach total Nahe eingegangen ist. Weil du einfach
gemerkt hast, du wirst anfangs nicht so anerkannt oder bist du einfach nur das
junge Dirndl in dem Raum. "Du hast noch keine Erfahrung und du wirst schon auch
noch sehen, du wirst schon auch noch dravfkommen, wie es 1duft im Leben.” Und
dann habe ich zu Hause nicht mehr schlafen kinnen, weil es mich beschaftigt hat
und mich stindig iselbst in Zweifel gebracht hat. Ist es das Richtige for mich?
Mache ich das gut? Soll ich das vielleicht lassen? Das habe ich des Ofteren
gehabt. Natirlich mit Magenweh und schlecht teilweise bin ich damit in die Firma
gegangen. Und dann denkst du dir: "Was erwartet dich heute wieder?™ Natirlich
hat mich das gesundheitlich schon beschaftigt. Das auf alle Fille. Ich habe dann

auch Girtelrose bekommen. Es war schon eine psychische Belastung, muss ich sagen.

Und so langsam jetzt eigentlich, merke ich, die letzten anderthalb Jahre, fangt
es zu greifen an mein Durchhaltevermégen. Sie haben mich auf Herz und Nieren
geprift. Und was halt fir mich total wichtig war oder ist, auch die Ehrlichkeit
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und das Transparente und dass sie jetzt zu mir kommen und sagen: "XXX, was
meinst du? Wie soll ich mit dem reden?' Wo du einfach merkst, sie legen auf

meine Meinung und auf mein Handeln Wert und haben Wertschitzung dafiir Es war
ein langer Weg bis dorthin, aber so langsam greift es und so langsam merke ich,
dass ich / Es ist irgendwo schon schin, wenn Leute mit 50 Jahren zu dir kommen
und sagen: "XXX, wie sichst du das? Wie meinst du das? Was soll ich da tun?® Wie
wiirdest du das machen? Oder wie wiirdest du mit dem reden? Oder was glaubst du,
was er dazu sagt? Du kennst ihn am besten." Und langsam wird es greifbar So
langsam merke ich, dass diese Anerkennung stattfindet, aber das war ein breiter
Weg. Und das wiirde ich meinem drgsten Feind zum Teil nicht wiinschen, was ich da
erlebt habe.

I: Das glaube ich dir.

IP10: Also das zeigt mir jetzt auch fletzt bin auch fast Uber einer Woche in
Quarantine. Ich habe tagtiglich WhatsApp Firmen-Anrufe, in denen sie mich
gefragt haben, wie es mir geht. Mein Chef bekommt es auch, aber mein Chef
bekommt es, weil er es einfordert. Der sagt: "lch will, dass du mich jeden Tag
anrufst." Das habe ich nie getan. Ich habe nie gesagt, sie miissen mich anrufen.
Ich habe nie gesagt, sie missen mich dber alles informieren, weil dafir gibt es
eine Fihrungskraft. Aber sie tun es von sich aus. Sie mdgen mich von sich aus.
Und das merke ich schon, dass da Wertschitzung ist. Oder wenn sie mich einfach
fragen, wie es mir geht. Ich wei, meinen Chef werden sie niemals anrufen und
ihn fragen, wie es ihm geht, obwohl er es gemn hitte. Da mache ich es, wenn es
soist, weil er es von mir erwartet. Aber es ist halt aufgerwungen und das ist

der Unterschied. Ich habe es niemandem aufgezwungen. Sie mogen mich von sich aus.
Und das ist fir mich Anerkennung, dass ich doch irgendetwas ganz richtig machen
muss in meinem Untermehmen oder in der Position, in der ich jetzt bin.

I: Verstehe. X33, warum glaubst du, vollziehen Mitarbeiter die innere Kindigung
und verlassen das Unternehmen stattdessen nicht einfach? Welche Faktoren,
glaubst du, sind da ausschlaggebend, dass sie in dem Zustand eher bleiben und
die formale Kindigung nicht vollziehen?

IP10: Ich sage immer, die gréBten Faktoren sind, wenn man natdrlich in einem
dffentlichen Betrieb ist. Und das ist ein Fixposten und das ist fixes Geld und

ein gewisser Kindigungsschutz ist ja auch gegeben. Es ist bequem und es ist
sicher. Und wir wissen alle, dass jeder, der im &ffentlichen Dienst arbeitet,

ist sehr sicherheitsorientiert. Sonst wirde er nicht dort arbeiten. Das sage ich
ganz ehrich. Der GroBteil. Das ist absolute Sicherheit. Da kann mir nichts
passieren. Sollte ich schwer krank sein und ich bin ldnger im Krankenstand, ich
brauche mir keine Sorgen machen, dass ich meinen Job verliere. Ich miisste schon
wirklich fahrlassig etwas verursachen, dass ich gekindigt werden kbnnte. Das ist
mitunter die Sicherheit. Aber ich sage auch, diese Menschen, die innerlich
gekiindigt haben, die haben sehrviele Zweifel, die haben sehr viele Angste und
die trauen sich selbst oft nichts Neues zu. Die haben total Angst vor
Verdnderung, total Angst davor, etwas anderem nicht fahig zu sein, nicht
gewachsen zu sein. Das muss ich auch sagen, das ist mir auch aufgefallen. Die
kbnnen zwar viel jammern, sie haben aber kaum eine Idee, wie man es besser
machen kiinnte, oder sie haben kaum Losungen und haben eine gewisse Frustration.
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Und das ist das Problem. Das bremst sie in der eigenen Entwicklung enorm. Und
sie haben Angst, sich auf etwas Neues einzulassen. Es ist mir aufgefallen, weil
ich gesagt habe: "Du, wenn es fir dich gar nicht mehr passt. Dann dberlege mal,
was du anderes machen kannst." "Nein, nein, das schaffe ich nicht. Ich schaffe
das nicht mehr, ich kann das nicht mehr, ich traue mir das nicht mehrzu. Ich
habe keine Ahnung von dem. Ich weil das nicht.” Sie sind sehr, sehr von Angst
behaftet und sind dberhaupt nicht offen fir Verinderung, zum Teil. Das, glaube
ich, ist der Hauptfaktor, warum sie verhamen, einfach in Schockstamme verweilen
und hoffen, dass es schnell vergeht, dass sie bald in Pension kommen. Oder
vielleicht auch hoffen, verfritht in Pension zu gehen. Das ist einem Leid die

sehr viele Selbstzweifel haben und sich selbst nicht viel zutrauen. Weil ein
selbstbewusster Mensch sagt: "lch gehe jetzt, weil ich gehen will." Und das war
bei mir anders. Es wird irgendeine Lisung geben. Und es ist ein
Generationswechsel, sage ich mal. Die Generation meiner Eltern und vielleicht
mit Mitte 40 bis 50 sage ich noch, die sagen: "lch beie halt durch. Ich halte

es5 halt aus.” Und alles, das jetzt so an Jugend nach kommt, an jingerer
Generation, die tun das nicht mehr. Die sagen, wenn es mir nicht mehr passt,
dann geht es woanders hin. Und der Arbeitsmarkt ist ja jetzt frei und offen. Man
wird da wirklich dringend gesucht, wenn man gut ist in dem, was man kann und was
man macht. Und die sagen: "Das halte ich nicht durch. Ich gehe halt meinen Weg."
Und es ist jetzt hier schon im &ffentlichen Dienst auch nicht mehr so sicher mit
einem Fixvertrag. Es ist ja auch schon immer befristet, weil einfach
Personaleinsparungen stattfinden. Und darum ist da ein ziemlicher Wandel, dass
ich sage, die nichsten Generationen machen da nicht so mit. Glaube ich.

I: Kannst du mir vielleicht etwas Gber den Verlauf beziehungsweise den Prozess
bis zur inneren Kindigung beschreiben? Hast du mal mitbekommen, dass es da
vielleicht verschiedene Phasen gibt von - bis? Oder auch wie lange das dauert,
bis endgiiltig dieser Zustand der inneren Kindigung erreicht ist?

IP10: Ja, das fangt mit Kleinigkeiten an, sage ich einmal. Es ist, wenn einem
immer weniger Vertrauen in die Arbeitsweise geschenkt wird, immer mehr
angezweifelt wird, man immer mehr iberwacht wird und auch nattirlich vielleicht
kritisiert wird fiir Sachen, fir die man gar nichts kann. Das sind 50
schleichende Prozesse. Immer so ein Stiick, was dann am eigenen Selbstwert
natirdich auch nagt. Das ist jetzt so schleichend. Und es kommt immer so
Kleineweise etwas dazu an Kritik, an Misstrauen, an weniger Wertschitzung. Es
ist ein schleichender Prozess. Es geht dber Jahre. Ich glaube, das geht sogar
{ber Jahrzehnte. Das Leute anfangen zu merken, sie werden nicht wertgeschatzt.
Egal, wie sie sich bemiihen, es gibt keine Anerkennung. Das, was ich mache, wird
sowieso nie anerkannt. Es ist immer nur, wenn ein Fehler passiert, dass darauf
hingehackt und kritisiert wird. "Steter Tropfen hohit den Stein,” sagt man. Das
sind immer wieder so kleine Tropfchen. Und das dauert Gber Jahre, bis das Fass
voll ist. Und dann geht es eben sehr schnell. Dann kann es natirlich zu Bumout
fihren. Dass sie sagen: "Ich kann nicht mehr Ich schaffe nichts mehr. Ich halte
&5 nicht mehr aus. mir ist schlecht. Ich bekomme Bauchweh, wenn ich an die Firma
denke. Mir ist in der Frih schlecht, wenn ich arbeiten fahre. Es passiert alles
{iber Jahre und wenn es dann schon recht weit vorangeschritten ist, merkt man es
natirich an Krankenstinden. Einfach sich auszugrenzen vom Team. Wir haben
gemerkt, gewisse kommen nicht mehr zu Pausen zusammen. Gewisse verbringen die
Mittagspause nicht mehr miteinander. Eine geht allein spazieren im Hof. Es
werden keine Firmenveranstaltungen mehr besucht. Man grenzt sich selbst auch
12/25
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extrem aus oder diejenigen grenzen sich selbst sehr stark aus. Es wird sich

nicht einmal mehr in Gesprachen beteiligt. Das sind alles so schleichende
Prozesse und wenn es dann wirklich ganz krass ist, dann fihrt es zu einem
Burnout oder eben, dass man sagt: "lch mache halt meine acht Stunden und gehe
dann Heim. Und ob das passt, das ist mir eigentlich ziemlich egal.” Und wenn es
mir nicht gut geht, dann gehe ich in Krankenstand. Ich glaube, es braucht lange,
bis man es wirklich mitkriegt. Wenn jemand nicht sehr kommunikativ ist und nicht
sehr offen ist, davert es schon, bis man es mitkriegt. Vor allem, man muss sehr
viel Gefiihl haben fir das Gegeniber. Oder generell ein bisschen ein Gefiihl haben
fiir Leute, dann merkt man es schneller, aber es gibt wahrscheinlich ganz viele

die sagen, sie kinnen das Gber lahre ganz gut verbergen. Sie machen die Arbeit
noch und wir wissen alle, wir kennen uns dariiber aus als Fuhrungskrifte, aberin
die Tiefe hinein hat ja meine Fihrungskraft keine Ahnung von der Buchhaltung. Er
kann das ja gar nicht kontrollieren, wie gut die Arbeit wirklich ist. Wenn er

nicht von der Innenrevision oder vorn Wirtschaftspriffer Rickmeldung bekommt. Und
es ist mitunter / Was dann sehr schwer ist zu filtern, wenn einer wirklich

innerlich kiindigt und die Qualitdt abnimmt. Ich bekomme von der Buchhaltung am
meisten mit, weil da warich lang genug. Da merke ich sehr wohl, wie die

Qualitdt abnimmt. Wie die Sachen einfach nicht mehr so genau gemacht werden. Er
wahrscheinlich im Personalbdiro, weil er recht lange in der Personalabteilung war
Das kriegt man halt nicht immer so genau mit am Anfang. Es dauert, bis es dann
sehr offensichtlich wird.

I: Wie wirst du denn Gberhaupt auf den Zustand der inneren Kindigung aufmerksam?

IP10: Wie ich auf den Zustand der inneren Kindigung aufmerksam werde? Ich habe
es5 nicht ganz verstanden.

I: Genau, ja. Ist es dann eben diese verminderte Arbeitsleistung oder kommen
auch Kollegen von den Betroffenen zu dir und sagen: "Der ist soweit.”

IP10: Ja, ich habe schon Kollegen, die zu mir kommen, mittlerweile, die sagen:

"Es geht mir gar nicht gut, ich kann nicht mehr, ich bin fertig, ich brauche das

ganze Wochenende, damit ich mich erholen kann. Ich brauche einen ganzen Sonntag,
dass es mir besser geht. Ich brauche im Urlaub schon mal eine Woche oder zwei,
dass ich mich mal entspannen kann. Und ich habe vier und ich merke einfach, mir
geht es generell nicht gut." Die kommen schon zu mir Die sagen mir das

natirlich auch. Natidich versuche ich mit denen zu sprechen. Ich sage: "Du

musst, wenn es gar nicht geht, dann musst du Krankenstand gehen. Ich kann nichts
machen, wenn du sagst, du schaffst es nicht." Ich versuche sie durch ein

Gesprach aufzubauen. Sie kommen natirlich dann mit dem: "Es tut mir so weh, dass
ich die Wertschitzung nicht habe" und, und, und ... " Und ich bemiihe mich und

ich mache und es ist immer zu wenig. Und er sieht es nicht. Und er nimmt es

nicht war" Da sage ich: "Er nimmt sehr vieles wahr" Auch wenn er es ihnen

nicht sagt. Ich merke ja, er nimmt sehr vieles wahr Er sagt ja auch mir: "Sie

hat es super gemacht." Da sage ich: "Sagen sie es ihr, nicht mic" Und dann muss
ich halt sagen: "Er sieht s schon und er nimmt es schon wahr” Und dann
versuchst du sie durch Gespriache wieder aufzubauen. Dann geht es halt wieder fiir
ein paar Tage gut. Aber dann merke ich halt wieder, es sinkt ab und es geht

ihnen nicht gut. Aber ich versuche nathrlich auch, denen zu sagen das ist etwas,
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was mit eigener Reflektion zu tun hat. Ich sage: "Du warst seit Jahrzehnten im
Unternehmen, du weillt was du kannst, du weillt wie gut du immer gearbeitet hast.
Du hast immer wieder tolles Feedback von der Innenrevision bekommen. Von den
vorgehenden Fihrungskraften hin und wieder. Du bist nicht angewiesen auf die
Anerkennung von ihm. Du musst dir mal selber vertrauen, dass du weilt, dass du
das kannst." Und da versuche ich halt echt stark psychologisch, mit demjenigen

zu reden, dass er ein bisschen Motivation hat, dass es ihm ein bisschen besser
geht. Auch wenn es nur kurz anhilt. Aber es sind halt immer die eigenen Gedanken
die Treiber von dem Ganzen. Wenn jemand von sich selber sehr im Zweifel ist oder
mit recht wenig Selbstwert ausgestattet ist, setzt es sie halt selberin der

Spirale. Da kann ich sie jetzt noch so aufmunterm und motivieren. Noch so tun.

Es hat schon viel mit dem eigenen Wert, den man sich selbst gegeniiber hat, zu
tun. Es ist mitunter auch eine Sache, dass ich sage, viele zweifeln halt an sich
selber, obwohl sie es nicht missten. Das tun wir alle mal, dass wissen wir auch.
Jeder hinterfragt sich oder zweifelt einmal an seinen Fihigkeiten und

Fertigkeiten. Das ist auch ganz normale, das soll auch sein. Da entwickelt man
sich weiter. Aber wenn sie zu mir kommen, sie sagen 25 mir schon. Aber in dem
Moment kann ich mit ihnen reden, kann lhnen 5achen anbieten. Ich kann thnen
Sachen vielleicht einmal abnehmen. Oder ich sage: "Du, gib mir das. Dann mache
ich das einmal. Ich habe gerade Lust." Oder wie auch immer. Aber im Grofkteil

bist du da auch machtlos. Du kannst ein bisschen versuchen, es zu ebnen und dem
Feedback zu geben, dass es ihm gut tut, aber man kommt auch an Grenzen. Ich
versuche halt schon, immer wieder das Positive hervorzuheben. Und Gott sei Dank,
nimmt mir das keiner Da bin ich recht gut ausgestattet. Dass ich sehr positiv
eingestellt bin und da jemand bin, der immer sehr gut drauf ist im Unternehmen
und der versucht, ein bisschen die Stimmung zu heben. Indem du mal einen 5cherz
machst und versuchst, die 5ache etwas locker zu nehmen. Das muntert dann schon
wieder viele auf. Aber es kostet mir auch sehr viel Energie, immer wieder das
Klima aufrecht zu halten. Immer wieder diese Harmonie zu haben. Das merke ich
halt schon. Das ist eines meiner groften Hauptaufgaben. Ich merke halt, sie
kommen ganz oft an meinem Biro vorbei und bleiben stehen. Und da merke ich
einfach, sie missen jetzt mal reden mit mir. Sie missen einfach etwas loswerden.
Sie missen was anbringen. Ich bin da immer ein bisschen... Ich will nicht sagen
die Kummernummer, aber sie bleiben schon ganz gerne bei mir stehen. Und du
merkst dann gleich, wenn es dann nicht gut geht. Und dann sage ich: "Du, gehts
dir heut nicht gut, du schaust heute mide aus. Oder ist irgendetwas los?" Und
dann gehts eh schon los und dann fangen sie auch an zu reden. Und dann merke ich
schon: Gut, er hat das jetzt gebraucht. Da geht halt teilweise sehrviel Zeit

von meiner Arbeit drauf. Ich muss da hinten raus linger bleiben, weil sonst

werde ich mit meiner Arbeit nicht fertig. Aberich habe halt ganz viele

Gesprache gefiihrt, wo ich gemerkt habe, es ihnen einfach gut getan. Und das
merkt meine Fllhrungskraft recht wenig, weil er am Nachmittag recht wenig hier
ist. Er kommt immer nur fir ein paar Stunden. Und diese Dinge, sie kommen ja,
wenn er nicht da ist. Das kriegt er nicht mit. Wie viel ich dort mit Menschen
spreche, damit sie nicht frustriert sind. Indem ich sie immer wieder aufbaue.
Indem ich sie immer wieder teilweise auch schiitze vor emotionalen Gesprichen
oder Eskapaden, in dem ich sage: "Du, bleib ruhig, du tust dir nichts Gutes,

wenn du mit deinem Zorm zu ihm gehst. Da triffst du nur auf Widerstand, wenn er
merkt, dass du da auf 180 Touren bist. Schlaf ein paar Nichte driiber, schreib

dir zusammen, was dir wichtig ist." Das bekommt er ja alles gar nicht mit. Wie

ich eigentlich versuche, dort die Harmonie zu wahren. Das ist eigentlich mein
taglich Brot, ganz ehrlich.
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I: Du hast schon schdn Auswirkungen beschrieben, die den Betroffenen betreffen.
Gibt es auch Auswirkungen im privaten Bereich, von denen du vielleicht etwas
mitbekommen hast? Mehmen die das vielleicht in den privaten Bereich mit?

IP10: Matdrlich. Das ist das ndachste, dass viele das Privatleben mitbringen. Und
nachdem ich sie schon so lange kenne, Gber Jahre auch schon kenne und ich
anfangs nicht in der Position war, in derich jetzt bin, sind sie mir immer

schon sehr vertrauenswirdig gegeniibergetreten. Natiirlich habe ich vieles aus dem
Privatleben mitbekommen. Ich verstehe natirich auch bei vielen, warum sie so
sind, wie sie sind. Mein Chef hat versucht Gber andere, Gber das Privatleben der
Mitarbeiter etwas zu erfragen. Hat auch versucht, bei mir etwas zu erfragen. Und
ich habe gesagt: "Du, das gehdrt da nicht her Es gibt einen Grund, so wie er

ist. Aberich bin nicht dazu da, dass ich jetzt das Privatleben anderer aussage.

" Er hat es sehr wohl bei mir versucht. Das habe ich gut abgeblockt. Ich habe
gesagt: "Es hat damit nichts zu tun. Wenn, dann frage sie selbst. Und wenn sie es
dirselbst erzihlen, okay, ich nicht." Aber natirlich merke ich in dem Ganzen,

dass das Privatleben extrem viel mitgespielt hat, ob das jetzt

Beziehungsprobleme waren, ob das Probleme mit der Familie, mit den Eltern waren,
mit dem Kindern waren. Das bleibt nicht zu Hause. Das wird mit rein genommen.
Und wenn sie daheim mit niemandem Uber die Dinge reden kinnen, habe ich
natirlich versucht, Kollegen zu finden, mit denen sie Gber das sprechen kiinnen.
Und natirlich ist es dann auch im Raum. Das Problem ist halt auch, wenn sie sich
in die Haare bekommen, oder wenn sie sich damit gegenseitig anfeinden, dass sie
25 auch gegenseitig gegeneinander verwenden. Auch das hatten wir schon. Ich
versuche halt zuzuhdren, wenn sie es mir erzdhlen. Ich versuche, das auch

ohjektiv zu betrachten und ich verstehe natiirdich auch, warum jemand soist. Da
sage ich ganz ehrlich: "Du, ich verstehe deine Situation. Das ist aber keine
Entschuldigung, dass du dem es so gibst, oder dass du dich so verhdlst.” Fir das
kbnnen andere gar nichts, dass es bei dir zu Hause nicht funktioniert. Natdrlich
versucht man aber generell, einen jeden zu unterstitzen. Ich habe erst jetzt
wieder eine Kollegin gehabt, der im Sommer kurzfristig 14 Tage Urlaub gebraucht
hat, in der Haupturlaubszeit, weil sie eben Beziehungs probleme oder Eheprobleme
gehabt hat. Und da versucht man, Verstindnis zu haben. Das winscht man keinem.
Dafir hat man Verstdndnis und da stehen wir dahinter als Kollegschaft. Ich habe
gesagt: "Gut, da beilfen wir jetzt zusammen, dass du dir die 14 Tage Auszeit
nehmen kannst." Und zu einer anderen Zeit bekommen wir das sicher wieder von ihr
zuriick. Man versucht halt schon, sich auf die Situation ein bisschen

einzustellen. Ich versuche schon, jemandem entgegenzukommen. Aber es hat halt
Grenzen. Alles wird dann auch nicht entschuldigt. Aber natirlich ist das
Privatleben immer dabei. Die Wenigsten haben wir da, die kein Privatleben von
sich preisgeben, also wirklich ganz wenige. Die meisten erzihlen schon in der
Frih, was die Kinder gemacht haben, was der Mann tut. Ich glaube, viele brauchen
das wirklich ganz stark, Gber das Privatleben mal zu sprechen.

I: Du hast schon erwidhnt, es haben sich Betroffene an dich gewendet. Wie schaut
denn ganz konkret dann deine Hilfe aus oder deine Hilfeversuche ? Was machst du
denn da ganz konkret?

IP10: Einfach ein Gesprach, einmal ein bisschen zu beruhigen. Oft sind sie sehr
aufgebracht und sehr emotional. "Tust einmal durchatmen und mache dir einmal
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wirklich klare Gedanken, was du michtest." Und da kann es ein Gesprach beim
Vorgesetzten oder bei unserem Direktor eben ausmachen. Natdrlich gehe ich dann
zu ihm und sage: "Wir brauchen fir den und den einen Termin.” "Um was geht es?"
Und dann versuche ich halt schon / Er will immer wissen, um was es geht. Ich
versuche dann alles so neutral wie moglich und diplomatisch zu schildern. Dass

er nicht von vormherein negativ gestimmt ist, sondem dass er offen ist fiir das
Gesprach und dass er halt Losungen anbietet. Wenn es halt gerade um einen
Uraubsans pruch geht, dass man Lisungen findet, dass der kurzfristig gehen kann.
Dass man vielleicht mit dem Vorgesetzten spricht, gewisse Arbeiten aufzugeben.
Ich kann immer nur ein bisschen vermitteln und ich kann meinem Vorgesetzten
Vorschldge machen, dass es demjenigen besser geht. Und mein Vorgesetzter ist
dann im Endeffekt der, der sagt: "Ja" oder "Nein”. Wenn ich versuche, es
ausfihrlich und ehrich zu schildern, dass er das sehr wohl bedacht hat und dass
er immer sehr wohl auf meine Meinungen Wert gelegt hat. Und einfach demjenigen
fiir eine gewisse Zeit Erleichterung zu geben. Dem halt eine gewisse Arbeit
abnehmen und schauen, dass man das mal anders aufteilt. Dass man nach Lésungen
sucht, wie kinnen wir etwas verdndern in der Arbeitsweise, dass man mit der
Zentrale kommuniziert. Dass man dort nach Losungen gesucht hat, wenn es fir
denjenigen leichter war. Ich habe mich bemiiht, einen Konsens zu finden. Es
gelingt nicht immer. Wir haben schon Gespriche gehabt, wo es gegangen ist um
Raumlichkeiten, wo sie sich um Raumlichkeiten gestritten haben von
Birordumlichkeiten her, wo wir uns alle an den Tisch zusammengesetzt haben und
gesagt haben, das fiir, das wider, wo sind die Vorteile, wo sind die Nachteile?

Was ist fir den dann leichter, wenn er das Biro bekommt? Was ist fir den anderen
die Problematik? Dass man sagt, man versucht einfach in einer Sitzung, in einem
Gespriach, das auszuarbeiten, dass es flralle soin etwa passt. Das ist 2war
schwer, dass das fir alle passt, aber wenn man sich bemiht, dass man demjenigen
schon entgegenkommt, das ist schon mein Faktor Wie gesagt, der wichtigste
Faktor ist oft bei mir wenn ich einfach nur zuhgre, oder wenn sie einfach nur
meine Meinung dazu héiren. Und natirlich sage ich auch das, was sie nicht hiiren
wollen. Weil da habe ich gesagt: "Du, du musst schon bedenken: du kriegst auch
immer deinen Urlaub, wenn du ihn haben willst. Das heift, du muss ihn der
anderen auch gewadhren wenn sie ihn kurzfristig braucht.” Sie bekommen schon
Sachen von mir gesagt die sie oft nicht hidren wollen, aber trotzdem stehen sie
immer wieder bei mir und fragen nach meiner Meinung. Das Wichtigste ist fast
einmal das Zuh&ren, die Probleme auch zu hiren, zu verstehen, nach Lésungen zu
suchen und ihnen Losungen anzubieten. Das ist mitunter eine meiner griften
Aufgaben, auch in Kooperation mit dem Chef, "Es ist okay, ich rede noch mal mit
ihm" oder ich schlage ihm mal etwas vor, oder ich hole sie alle zusammen - ich

bin immer dafir, dass er mit allen zugleich spricht. Also was er anfangs gemacht
hat: Er hat sie immer unabhdngig voneinander befragt Gber die andere, was
natirich totale Ausspielerei ist. Und es ist mir schon wichtig, dass wenn er um
ein Gespriach bittet, passt, aber bitte alle auf den Tisch zusammen und alle
zugleich und dann kann jeder am Tisch seine Meinung sagen und es ansprechen und
nicht getrennt. Das sind schon so Punkte.

I: Mit welchen Mafnahmen kann denn der inneren Kindigung vorgebeugt oder auch
entgegengewirkt werden? Was fillt dir denn da ein?

IP10: Das Wichtigste ist, mit den Leuten zu sprechen, wirklich kommunizieren.
Und zwar, fir Mitarbeiter sollte es ganz selbstverstindlich sein, bei Problemen
oder bei Schwierigkeiten, bei Sorgen, dass er jederzeit kommen kann zur
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Fuhrungskraft und sie jederzeit auch ansprechen kann und ehrlich ansprechen kann.
Und ganz wichtig von der Filhrungskraft aus, dass, wenn mir etwas auffillt am
Mitarbeiter oder wenn mich etwas stirt, das nicht zu kritisch aber sehr, sehr
sachlich ... "Du, schau her Dies und jenes ist fur mich nicht in Ordnung. Dies

und jenes gefallt mir nicht." Dieses aufeinander Zugehen und nicht sich etwas
einzubilden oder zu mutmalen, was der andere denkt oder was der andere sagt oder
wie auch immer, sondern wirklich offen anzusprechen und sich die Zeit nehmen,
wirklich mit den Mitarbeitern einmal ehrlich zu kommunizieren und ehrlich und
transparent zu kommunizieren, wie geht es weiter, wenn ich etwas weilk. Und wenn
ich etwas nicht weil, oder wenn ich mir unsicher bin, wie es zuklnftig

weitergeht, dass ich auch das ehrlich sage als Fuhrungskraft: "Es tut mir leid,

wir haben jetzt das Projekt, wir missen da und da einsparen, ich habe aber keine
Ahnung, wo die Reise hingeht.” Dass man es aber auch sagt, so ehrlich. Einfach

die Transparenz. Dann, Mitarbeiterbefragungen, das ist auch eine Sache. Wir
haben Mitarbeiterbefragungen, und zwar kriegen wir die per E-Mail mit einem Code.
Mit dem Code muss man bei dem Portal einsteigen, weil das ist anonymisiert, und
wir haben halt ganz viele Mitarbeiter, die dem nicht trauen, weil sie sagen:

"letzt habe ich da schon einen Code auf meinen Namen hin, wer sagt mir, dass das
anonym ist? Wer sagt mir, dass das nicht trotzdem ausgewertet wird, wer das
ausgefiillt hat?" Also da sind ganz viel Zweifel und ganz viel Misstrauen dem
Ganzen gegeniber und die Mitarbeiterbefragungen, so wie sie bei uns stattfinden,
nicht sehr sinnvoll, wiirde ich sagen. Weil einfach niemand dem traut, niemand
glaubt daran, dass es anonym ablduft, also trauen sie sich nicht, das, was sie
wirklich stért, reinzuschreiben. Und ich bin einfach der Meinung, das mit dem
Reinschreiben, was das ganze Jahr Uber nicht okay war, es bringt nichts. Ich bin
immer dafir, dass man sagt, wenn einem etwas auffdllt oder wenn etwas ganz, ganz
Wichtiges ist und etwas nicht passt, das muss man zeitnah ansprechen. Dass man
zeitnah hingeht und sagt: "Das und das war, das und das hat mich belastet, das
und das stért mich." Und dann braucht man diese ganzen Mitarbeiterbefragungen
nicht alle drei Jahre, so wie wir es haben, wo jeder seinen Frust reinschreibt

und sagt: "Die ganze Sachen, die hitte man inzwischen schon ldngst lsen kinnen
oder lingst beseitigen kinnen." Also ich halte von diesen anonymen
Mitarbeiterbefragungen nicht wirklich viel. Es ist halt rein fiir die Statistik

und fiirs QM wichtig, weil dann hat man eine Statistik mehr und dann hoffen wir,
dass man da gut abschneidet, damit es gut ausschaut im Jahresbericht. Aber
sinnvoll, oder dem Mitarbeiter dient es in meinen Augen Gberhaupt nicht, auch
nicht der Fihrungskraft. Wenn, dann muss ich als Mitarbeiter persénlich hingehen
kiinnen und zeitnah hingehen kinnen und ich als Fihrungskraft muss genauso
zeitnah meinem Mitarbeiter sagen, was mich vielleicht stért. Mit dem, glaube ich,
kann man am ehesten vorbeugen. Und was natirlich auch wichtig ist, gerade, wenn
ich jemanden neu einstelle, von vornherein die Regeln transparent zu machen. Das
erwarte ich mir, das winsche ich mir und das nicht. Offen von vornherein auch zu
kommunizieren und auch die Transparenz. Und da braucht man halt auch fixe und
klare Regeln, die halt eingehalten werden. Gerade bei dem Beschéftigungsausmali,
bei diesen Vergaben und bei den Erhdhungen. Es gilt immer noch, der Dienstiltere
und immer der, der langer im Untemehmen ist, der hat den Vorrang. Und das ist
halt in den letzten Jahren auch nicht gelungen. Es sind halt da gewisse
Freunderlwirtschaften entstanden, weil die eine die Freundin von der

Personalistin war und die gute den Chef gekannt hat hat die halt friher das
Beschiftigungsausmall bekommen wie die andere, die schon langer im Unternehmen
ist. Und genau diese Sachen haben total zu Problemen gefihrt und zu
Missverstindnissen und zur Frustration. Es gehdren einfach klare, gerechte

Regeln her Und je ehrlicher und transparenter ich im Unternehmen bin, ich
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glaube, desto mehr kann ich dem vorbeugen.

I: Werden denn bei euch auch regelmélig Mitarbeitergesprache undfoder
Gruppengesprache gefihrt und wenn ja, wie wird es denn von den Mitarbeitern
angenommen?

IP10: Es werden direkte Mitarbeitergesprache nicht gefihrt von meinem
Vorgesetzten. Er macht einen Weihnachtskaffee mit allen gemeinsam, aber mit den
Leuten spricht er nicht Gber die Probleme, sondern generell Gber die Zukunft,

iber das vergangene Jahr Das ist das einzige Gesprach, das eigentlich

stattfindet im Jahr mit dem Vorgesetzten oder mit dem Direktor. Er verldsst sich

da auf diese Mitarbeiterbefragung, diese via E-Mail, die wir alle 3 Jahre
bekommen. Da schaut er sich die Statistik an und fir ihn passt es meistens ganz
gut, weil keiner etwas Schlechtes reinschreibt, weil keiner dem Ganzen vertraut.
Aber direktes Mitarbeitergesprich gibt es nicht, nein. Das hat es einmal gegeben.
Aber das haben sie ldngst abgeschafft. Keine Ahnung, warum. Aber so direkt,
dass ersagt, er nimmt sich jetzt eine Stunde for die Mitarbeiter Zeit, schreibt

das mit und bespricht das, das gibt es nicht, nein. Das wire mein Zugang ja.
Oder gar nicht so, sondern ich bin immer fir das, dass ich sage, ich gehe

einfach durch die Abteilungen durch und frage, ob alles okay ist oder ob jemand
ein Anliegen hat und gebe ein bisschen Raum, dass wenn jemand ein Problem hat,
dass er zu mir kommen kann. Das ist mein Ziel. Wenn ich jemals in der Position
bin, dass man wirklich zeitnah an die Probleme kommt. Und da spare ich mir diese
ganzen Mitarbeiterbefragungen, wo sich in Warheit keiner richtig etwas sagen
traut, weil er Angst hat, dass es auf ihn negative Auswirkungen hat. Und das ist
auch von der Fiihrungskraft abhdngig. Und da muss die Fihrungskraft reflektieren:
Wie kritikfdhig bin ich? Und das war halt bei mir am Anfang, nachdem mir so viel
entgegengebracht worden ist, so viel Gegenwind, habe ich mich halt total, sehr
frith reflektiert und sehr frith versucht, aus dem Ganzen heraus zu lemen oder

mir dann selber mit Bichern oder mit Fihrungskrafteseminaren oder Online-Artikel
weiterzubilden. Und da habe ich mich sehr viel selber kennengelemt. Ich bin

halt sehr kritikfahig wiirde ich sagen und natirich sind sie nicht mit allem
zufrieden, was ich tue, was ich sage. Aber ich weil ganz genau, wenn ich mich am
Abend ins Bett lege, dass wenn ich etwas mache, dann ist das aus der Faimess,
aus der Hoffnung, dass ich es ehrich mach und dass ich da niemanden ingendwie
ein Viorteil oder ein Machteil beschaffe. Das ist einmal das Um und Auf, dass man
als Fihrungskraft versucht, das wirklich zu reflektieren und ehrlich zu sich

selber ist und sagt: "Man macht nicht immer alles gut und man macht es nicht
immer perfekt. Und man darf dann auch von Mitarbeitern Sachen gesagt bekommen,
die ervielleicht nicht héren will, aber die stimmen." Das ist halt das Um und

Auf, dass man sagt, man muss da sehr reflektiert sein.

I: Gibe es denn in deinem Unternehmen fur Betroffene die Méglichkeit fir eine
unabhéngige, kostenlose, psychologische Beratung?

IP10: Die gibt es sehr wohl in der Zentrale in der XXX. Man kann sich an die
Personalabteilung wenden, dort sitzen gewisse Psychologinnen. Das man sich an die
wendet, ja. Ich muss aber ganz ehrlich sagen, es hat bei uns noch niemand in
Anspruch genommen. Ich glaube einfach, dass das Vertrauen da ein bisschen fehlt,
in die ¥XXX. Wir wissen alle, unsere Fithrungskraft ist irrsinnig vemetzt in der
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Zentrale, ist sehr présent in der Zentrale, war selber in der Personalabteilung,
hat dort irrsinnige Connections. Ich glaube, dass sich das gar niemand wirklich
traut, in der Angst, dass es nicht eingehalten wird, diese
Verschwiegenheits pflicht, was sehr wohl sicher der Fall ist. Ich glaube schon
daran, dass sie das natiirlich vertraulich behandeln. Aber da fehlt einfach das
Vertraven. Es hat noch niemand diese Dienste in Anspruch genommen bei uns. Es
war eher so, wir haben eine klinische Psychologin auch im Haus fir unsere
Patienten, die ist aber auch im Betriebsrat und zu denen haben sie schon eher
einen Draht gefunden, dass sie gesagt haben, sie gehen zum Betriebsrat. Sie
sprechen mit der Psychologin dort. Die versucht es zu verstehen. Sie hat dann
auch Tipps und Ratschlige gegeben. Das ist dann eher der Weg gewesen, aber
direkt in die Zentrale zu diesen Psychologinnen der Personalabteilung. Den Weg
hat noch keiner beschritten, muss ich sagen. Das ist mir bis jetzt nicht bewusst
geworden.

I: Was glaubst du, wiirde denn eine vollkommen unabhidngige, externe
Beratungsstelle mehr Sinn ergeben? Wirde es dann méglicherweise besser
angenommen werden? Oder genutzt werden?

IP10: Das glaube ich schon. Wenn es jetzt eine externe Beratungsstelle gibt. Ja,
wiirde ich schon sagen, dass es sicher eher in Anspruch genommen wird. Es ist fir
mich die Frage, wie ehrlich oder wie ernsthaft nimmt dann das Unternehmen das?
Wie geht es dann darum? Das kann ich jetzt schwer beurteilen. Wie geht zum
Beispiel unser Unternehmen mit diesen Dingen um, wenn sie von externen Stellen
solche Meldungen kriegen? Natiirlich wird es im Qualititsmanagement sicher auch
bearbeitet oder aufgearbeitet, aber wie viel sich verandert ist fiir mich

fraglich. Es kommt sicher auf die Menge an. Wir haben im gesamten Unternehmen 18.
000 Mitarbeiter Wenn es nur 10 betrifft oder wenn es 10 im ganzen Unternehmen
diese externe Beratungsstelle in Anspruch nehmen, wird es schwierig, glaube ich,
dass sich da wirklich konstruktiv da etwas verdndert wird. Es ist sicher schwer

Es kommt da wirklich darauf an, wie gut es aufbereitet ist und wie bereit sie

sind, auch das in die Offentlichkeit zu tragen. Das hat dann auch am meisten
gefruchtet, wenn etwas in die Offentlichkeit gegangen ist. Dann hat die XX¥ oder
unser Untemehmen am meisten agiert.

I: Gibt es denn in deinem Unternehmen die Maglichkeit fur Fortbildungsmalnahmen
zur Privention der inneren Kindigung oder zur Steigerung der
Mitarbeitermotivation? Gibt es da irgendetwas dergleichen fur
Flhrungspersonlichkeiten vielleicht?

IP10: Ja. Wir haben ja diesen sogenannten Ask-Collector, das sind

innerbetriebliche Forthildungen, die kann jeder machen. Fithrungskrafte werden es
machen, weil sie natirlich Fihrungskrafte... Aber wir haben ganz viel
innerbetriebliche Forthildungsmoglichkeiten, Seminare oder Seminarstandorte in
WX fir "Wie fuhre ich?”, Kommunikationstraining, Konfliktmanagement, "Wie
bewahre ich mich vor dem Bumout? Da gibt es ganz viele Fortbildungen, die man
besuchen kann, die man mit seinem Fortbildungskontingent, das jeder Mitarbeiter
hat, besuchen kann auf Kosten der XXX, Wird zum Teil in Anspruch genommen, aber
ist sehr schleppend, sage ich mal. Das wird jetzt nicht dbermaBig angenommen.
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I: Das Interesse ist sehr gering, meinst du fir solche Fortbildungsmalnahmen?

IP10: Ja, es wird auch von der Fiihrungs kraft nicht wirklich an die Menschen
herangetragen, dieser Kalender wird ausgeschickt. Dann kannst du dich da
anmelden, weil es muss ja budgetiert werden, aber es wird nicht von der
Fihrungskraft auch irgendwie zusdtzlich gepriift, das nicht. Dass man mal sagt:
"Macht das" oder "Probiert das." Das ist Gberhaupt nicht. Wenn, dann muss das
von einem selber ausgehen. Und wenn man dann schon so jemanden hat, der
innerlich sehr frustriert ist und sehr gekindigt ist, ist da recht wenig

Motivation, so etwas zu machen, weil "das hilft ja alles nicht. Bringt ja eh

nichts. Es ist ja eh nur Zeitvertreib.” Es ist schon schwer, wenn das nicht

wirklich gut kommuniziert wird und die Leute ein bisschen dahingehend motiviert
werden. Dann ist es schwer, dass sie das annehmen. Ich bin schon so weit, ich
habe schon gesagt: "Ich glaube, das ist gut, das Kommunikationstraining.” Nur
alle zugleich kdnnen wir auch nicht fahren, das ist halt nur einmal im Jahr. Es

wiire vielleicht schon ganz gut, wenn wir uns dort anmelden wiirden. Das habe ich
schon mal erwdhnt. Hat natlrich fiir mich Frichte getragen. Ich selber habe mich
da sehr wohl schon angemeldet, habe das sehr wohl gemacht, auch dieses
Kommunikation, wie kommst du bei anderen an, wie spreche ich mit meinem
Gegeniber, wie gehe auf eine gewisse Gefiihlsebene ein, auf die emotionalen Werte
auch. Ich habe das sehr wohl gemacht und versucht, es natiirlich mit einzufihren
ins Unternehmen, aber wenn dann andere nicht viel davon halten und nicht gewillt
sind, so etwas zu besuchen, dann ist es wohl eher schwierig. Das ist ja keine
Pflichtveranstaltung. Aber die Moglichkeit gibt es. Es ist halt immer die eigene
Einstellung zu allem auch wichtig. Und wenn jemand innedich gekindigt hat,
teilweise auch schon fast mit seinem Leben, ist es halt schwer, dass du ihn dazu
bringst, so etwas zu versuchen. Man kann reden, man kann das vorschlagen, aber
der Weg dorthin ist immer noch selbst zu gehen.

I: Wir haben jetzt schon einige genannt. Gibt es sonst noch irgendwelche
MaBnahmen, die dir einfallen, um der inneren Kindigung entgegenzuwirken oder
praventiv vorzubeugen?

IP10: Ja, die grofite Pravention ist natirlich auch, diese extremen Einsparungen,
die wir jetzt haben. Es ist wirklich nicht mehr lustig und es ist jetzt wirklich

schon sehr getrieben, sage ich einmal. Auch mit dem aufzuhéren. Wenn wir da
immer nur einsparen und Posten kiirzen und noch pensionieren keinen nachbesetzen.
Und wir haben jetzt mehr interdisziplingre Mitarbeiter, einer muss schon gleich
drei Abteilungen abdecken und das ist auf Dauer nicht durchzuhalten. Und es muss
dahingehend wieder etwas passieren, dass man sagt, man muss sich schon wieder
entlasten und man muss die Leute wieder, sich die Aufgaben, Tatigkeiten wirklich
gut aufteilen und auch ein striktes Tatigkeitsprofil einhalten. Jeder macht

schon gleich Alles bei uns, weil wir einfach so wenige sind. Und das Problem ist
natirlich auch, weil wir so wenig sind, traut man sich nicht in den Krankenstand

zu gehen, weil sie genau wissen, meine Arbeit wird in der Zwischenzeit nicht
erledigt. Es bleibt wombglich etwas liegen. Ich habe hinterher noch mehr Arbeit
als zuvor. Die wollen ja gar nicht krank sein, weil sie sagen: "Ich schaffe das

ja hinterher nicht.” Und das ist schon darauf zurlickzufiihren, dass einfach

extreme Personalkiirzungen stattgefunden haben. Man muss ganz ehrlich sein, es
ist sicher im dffentlichen Dienst / Hatten wir sicher zu viele Dienstposten und

viele sind da wirklich auch immer sehr mitgetragen worden vom System. Das, was
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Anhang

wir jetzt haben, das geht in die komplett gegengesetzt extreme Richtung, dass

wir mittlerweile einfach nur mehr Notbesetzungen zum Teil haben. Es darf gar
keiner wirklich krank sein oder krank werden und das hat uns die Pandemie immer
mehr gezeigt, dass wir am Limit sind mit unserem Personal. Und dahingehend muss
wieder etwas passieren. Auf Dauer funktioniert