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Betrieben und Verwaltungen. Die Mit-
arbeiter selbst, ihre Arbeitskollegen
und Vorgesetzten ebenso wie die
Firmen und Behdrden leiden unter
dem Phéanomen der Inneren Kindi-
cung. Deshalb sind Ldsungen drin-
gend natig.

Teil 1 zeigt Zusammenhange, Ursa-
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Unternehmens- und Mitarbeiterebene
aus der Sicht der Wissenschaft.

. In Teil 2 berichten betroffene Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber. lhre Ein-
stellungen werden mit erstauniicher
Offenheit dargelegt.

Teil 3 gibt den Personalverantwort-
lichen ein Diagnoseinstrument in die
Hand. Es erlaubt, auf Grund standar-
disierter Mitarbeitergesprache das
Ausmass der Inneren-Kindigung ab-
teilungsweit festzustellen. Daraus las-
sen sich differenzierte Therapiestra-
tegien entwickeln und gezielte Mass-
nzhmen einleiten. B

[n Teil 4 zeigt ein Soziologe deutlich
die Grenzen der vorgestellten An-
séize: Innere Kindigung irifft alle,
auf allen Hierarchiestufen, innerhalb
und ausserhzlb des Untemehmens.
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Ein Betrieb ist kein Aquarium!
Innere Kindigung als gesellschaftliches
Phanomen

Peter Gross

1. Ffageste!lung

Die Uppig bllihende kulturkritische Literatur wird neuerdings mit einer ziemlich un-
geteilt Zuspruch findenden Variante aufgefrischt: der mitarbeiterkritischen Litera-
tur. Derzeit jammern die Flhrungskréafte aller Ebenen Ober die schlechte Arbeits-
moral ihrer Mitarbeiter und deren Motivationsprobleme. Auf die Frage, wie viele
. ihrer Mitarbeiter innerfich gekindigt hatten, kreuzen sie 50 Prozent an. Aber Innere
Kindigung ist nicht nur ein innerbetriebliches Phanomen. Sie [&sst sich daher auch
nicht mit innerbetrieblichen Mitteln allein kurieren. Ausserdem sind FUhrungskrafte
selbst gegen diese Krankheit keineswegs gefeit. Erst diese Einsicht kann die Ge-
schéftsgrundlage flr eine ehriiche und erfoigreiche Behandlung der Inneren Kin-

digung bilden.

2. Ein kompleXes Phanomen

Die «innere» Kiindigung meint im Gegensatz zur «dusseren» eine stille mentale
Verweigerung engagierter Leistung. Mental ist sie, weil sie tief im Inneren sitzt, und
still ist sie, weil sie sich nicht in einem offenen Akt der Kiindigung niederschlagt,
sondem in Arbeit und Leistung mit halbem Herz und halber Kraft. Sie ist darlber
hinaus — der Begriff «Klndigung» ist hier irreflihrend — lautlos. Sie beginnt nicht mit
einem heimlichen Schwur zur Sabotage, sondern dhnelt am ehesten einer schiei-
chenden Krankheit, die weder vom Arzt kiar diagnostiziert, noch vom Patienten be-
wusst reflektiert ist. thr Verlauf ist schwer fassbar, inre Erscheinungsformen sind
bunt und uneinheitfich, ihre Ursachen vielfaltig. Die innere Kindigung ist —kurz ge-

sagt — kemplex.

Komplex nennen wir ein Phdnomen dann, wenn es verschiedenste Zustande an-
nehmen kann, wenn es eine Fllle von Realisierungs- oder Aktualisierungsmog-
lichkeiten gibt und wenn die Realisierungszustande so differieren, dass sie sich
nicht mehr umstandslos miteinander verbinden lassen. Genau dies scheint beim
Phanomen der Inneren Kindigung, betrachtet man die in der Literatur aufgeliste-
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ten Symptome, der Fall zu sein. Fritz Raidt, der «Missicnar der Inneren Kindi-
gung», wie er sich selber nennt, hat eine Art «Checkliste» zusammengestellt, mit
deren Hilfe formenintern und von Aussenstehenden die Innere Klndigung diagno-
stiziert werden kann?:

«Wenn ein Mitarbeiter innerlich gekindigt hat, dann

hat er kein Interesse mehr an Auseinandersetzungen
ist er zum typischen Ja-Sager geworden

ist er stets bei der Mehrheit zu finden

bringt er keine Vorschldge und keine Kritik mehr ein
st er zum angepassten Konformisten geworden
stimmt er den Entscheidungen des Chefs zu oder nimmt sie kommentarios hin '
schopft er seine Kompetenz nicht mehr aus |
nimmt er Eingriffe in seinen De!ggaﬁonsbereich gelassen hin

hat er kein Interesse mehr an seiner Karriere |

fehit er zunehmend wegen Krankheit oder Familienangelegenheiten

halt er sich im Aufireten betont zurtick.

Wenn die lnnere Kindigung in der Firma schon um sich gegnffen hat, dann ist das
selbst fir Aussenstehende zu erkennen :

- an der Art, wie man beim Empfang begrisst wird

an der Sprechweise und dem Umgangston in der Teleronzentrale und im
Vorzimmer :

an den Gesprachen mit dem Fahrer der Firma

an der Art, wie sich die Mitarbeiter verhalten: im Gang, ihrer Kérperhaltung,
ihrem Gesichtsausdruck

an der Gestaltung von Hauszeitschriften
an der Ausstattung der Flure und Raume (haben sie eine perséniiche Note?)

an der Art, wie die Mitarbeiter vor Dritten Ober ihre Firma und ihre Arbeit spre-
chen und wie sie die Zukuntft emschatzen

an Qualitat und Quantitat der Kundenrekiamaﬂonen

1)

Nuber (1388, S. 9f.)
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— an der Ausschussguote
— an der Abwesanheitsquote
— am Ausmass von Eigeninitiative und den Vorschidgen zur Weiterbiidung

— am Ausmass, in dem Angebote im sozialen Bereich von den Mitarbeitern
wahrgenommen werden (Kantine, Sport, Kuftur)

- — an der Rezktion auf Wettbewerbe

— an der Qualitat und Quantitat der Wortmeldungen bei Tagungen und Betriebs-
versammiungen . :

— am Ausmass der Kritik von unten nach oben

— am Mangel vdn Beschwerden
~— am Mangel von Humer im Betrieb

— an einem Klima der Distanz, der Unterkiihlung, der Pseudoharmonie

— am Vermeiden von Uberstunden und Sonderaufgaben.»

3. Schwache Diagnose

Dennach erscheint es dusserst schwierig, aufgrund dieser Liste von Einzelmerk-
malen Mitzrteiter, die innerfich gekiindigt haben, zu identifizieren. Jedes genannte
Symptom kann auch, wie etwa eine Verdauungsstdrung, andere Ursachen als die
Innere. Kiincigung haben. Zsichnet sich ein Mitarbeiter durch Mange! an Humor im
Eetrieb aus, so kdnnte dies ebensogut auf Charakter, Wohlerzogenheit, Beschei-
cdenheit cder Intelligenz rickflihrbar sein wie auf Innere Kindigung. Die erwahnten
Symptome siehen darUber hinaus nicht in einem zwingenden Zusammenhang.
Aussardem ist sine aktive Form der Inneren Kindigung denkbar, die sich weniger
durch Schizffheit als durch Aggressivitit, weniger durch Zurickhaltung als durch
Renitenz und Oberhaupt nicht durch eine stumme «Alles-Ober-sich-ergehen-
lassen-Haltung» auszeichnet. Wendet man sich den Ursachen zu, die zu einer
Kiindigung fihren sollen, so beginnt das Zusammenspiel der Faktoren bei Sinn-
Defiziten und endet bei schlechtem Arbeitskiima. Dazwischen findet sich alles,
was innerbetrieblich von Bedeuturg ist: erschwerte Kommunikation, erhdhte Ce-
schwindigkeit, Verdichtung der Arbeit, unangenehme Vorgesetzte, unangenehme
Mitarbeiter, birokratische Entscheidungswege, Hierarchieblockade, Uber- und
Unterforderung. Auch die Veraufsformen der Inneren Kiindigung lassen sich nicht
als logische Kurve in linearen Entwickiungen cder festen Folgen von Symptomen
zbbilden. Es ist nicht einmal auszuschiiessen, dass auch das vollsténdige Fehlen
der genannten Symptome als Symptom Innerer Kindigung zu nehmen ist.
Schiiessiich ist auch nicht kiar, wer eigentlich wem gekiindigt hat, zumindest sind
eine ganze Reihe von Mdgiichkeiten denkbar.
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4. Generalistische Therapie

Weil die Kindigung multisymptomatisch und multifaktoriell verursacht ist, finden
sich in der Literatur wenig Therapien oder Rezepte gegen die Ausbreitung oder gar
zur Heilung dieser Krankheit. Angepriesen werden die kiassischen Rezepte der
Mitarbeiterfihrung und -entwickiung wie die Forderungen nach Teamarbeit, late-
raler Kooperation, Autonomiespielrdumen fir die Mitarbeiter, kooperativer
Fahrung, flachen Hierarchien, Ausbau der Information, Einfihrung des betrieb-
lichen Vorschlagwesens, Unternehmenskuitur und Untemehmensidentitat. Damit
schadet man nicht, aber man rickt der Inneren Kindigung auch nicht urs&chlich
zu Leibe. Ein wirklichkeitsnahes Bild der Inneren Kindigung muss sie aus dem
innerbetrieblichen Kontext herausldsen. Der Betrieb wird in seiner Umwelt und der
Vorgesetzte im Kreis seiner Mitarbeiter betrachtet. Damit kénnen sich Mitarbeiter
und Vorgesetzte von der Ublichen innerbetriebiichen Suche nach Ausigsern,
Symptomen und Therapien I6sen, und es diinet sich der Blick auf die grossen
gesellschaftlichen Zusammenhénge, in denen ein Betrieb steht. Werden die Un-
terschiede zwischen System (Betrieb) und Umwelt herausgearbeitet, zeigt sich die
offensichtliche Unvereinbarkeit von gesellschaftlich gditigen kuiturellen Idealen
und deren RealisierungsmoglichKeiten im Betrieb. Mit diesem Vorgehen wird eine
Grundlage erarbeitet, auf der die Innere Kiindigung erst korrekt zu analysieren und
damit — zumindest — auch zu entdramatisieren ist.-

5. Der Betrieb ist kein Aquarium

Tagungen Gber Innere Kindigung demonstrieren Hilflosigkeit. Human Resources
Developper, Personalmanager und Personalwissenschaftler erinnem an Zoo-
besucher. Getrennt durch dicke Scheiben, stehen sie vor den hell erleuchteten
Aquarien, in denen Fische nach Luft schnappen, Gliederflssler vor- und rickwarts
zuckeln und Weichtiere sich krampfartig zusammenziehen. Sie fragen sich, ob es
am Futter, am Sauerstoff oder am Wasser liegt. Im eigenen Betrieb wenden sie die
gleiche Sichtweise an und befragen die Experten, wieviel Prozent der Mitarbeiter
ihrer Meinung nach in ihrem Betrieb innerfich gekindigt hatten. Diese Sichtweise
muss korrigiert werden. Der Betrieb ist kein Aquarium.

Erster biinder Fieck: Der Personaimanager steht nicht ausserhalb des betrieb-
lichen Geschehens. Beobachtung ist auch Selbstbecbachtung. Innere Kindigung
nistet auch im Herzen des Vorgesetzten. Auch er ist Teil der Belegschaft. Innere
Kindigung als Distanzierung ist fluid, ja normal. Es gibt sie auch bei jenen, die. die
Innere Kindigung der Belegschaft bejammem. Es kdnnte gar sein, dass man eige-
ne Probleme dacurch kempensiert, dass man sie auf die Mitarbeiter projiziert.




g1

Der zweite blinde Fleck: Die Unternehmungen sind mit der Gesellschaft vemetzt.
Zu haufig wird das gesellschaftliche Umfeld aber verkirzt auf die betriebliche Kon-
kurrenz. Betriebe sind vorwiegend an ihrem eigenen Uberleben interessiert, ob-
wohl diese vollstandig davon abhéngen, wie sie an der Erhaltung ihrer Mitarbeiter
interessiert sind. Mitarbeiter — und dies gilt ja auch wieder fir die Fihrungsebenen
— leben aber keineswegs nur in ihren Betrieben. Sie bewegen sich zwischen ge-
sallschaftiichem Umfeld und betrieblichem Kern. Jeder Mitarbeiter tragt unter sei-
nem grauen, weissen oder blauen Kittel einen unsichtbaren Rucksack mit sich
herum. In diesem befinden sich seine Fragen, Probleme und Nd&te, die ausser-
betrieblich relevant sind. So ist der Betrieb eingespannt in ein geselischaftiiches
Feld, dessen Strdmungen er nicht entkommen kann. -

6. Gesellschafiliche Turbulenzen

Ganz unabhangig vom Betriebsklima, von Untermehmenskultur, von der Bdroein-
_richtung und von der Zuganglichkeit oder Kompetenz der Vorgesetzten und auch
von imperativen, integrativen oder kooperativen FUhrungsstilen gibt es grosse ge-
sellschaftiiche Entwickiungsiinien und kuiturelle Briche, welche die Innere Kindi-
gung beeinflussen kdnnen. Als fr die Arbeitsmotivation und Arbeitskuitur bedeut-
same Tendenzen lassen sich nennen: ,

a) Trend zur Freizeitgesellschatt: Freizeit nimmt — bezogen auf die Lebens-
" arbeitszsit, die Jahresarbeitszeit und die Wochenarbeitszeit — zu.

b) Trend zur Multioptionsgesallschaft: Die Wahimdglichkeiten werden in allen
Lebensbereichen und auf allen Seinsebenen erhdht.

c) Trendzur Minicbligationsgesellschaft: Die kulturellen Leitbilder und normativen
- Selbstversténdlichkeiten schmelzen weg. '

d) Trend zum globalen Dorf: Die Informationstechniken lassen Kontinente und
Raume zusammenwachsan. Weltweit werden telematisch die gleichen (Uber-
grossen) Erwartungen Ubertragen.

e) Trend zur Technisierung und Verwissenschaftlichung: Das abendl&ndische
«Projekt der Moderne» (Steigerung der Optionen durch die Wirtschaft und Stei-
gerung der Teilhabe an den vorhandenen Opticnen durch die Palitik) entwickelt
durch den Zusammenbruch der Kommandowirtschaften imperiale Kraft.

fy Trend zur riskanten Tempogesellschaft: Alles muss schneller gehen, die Ent-
wickiung zur Tempogesellschaft scheint unaufhaitbar — und Risiko wird ge-

fordert.
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g) Gileichzsitig Trend zur Multirisikengesellschaft: Jede Option schliesst ein Risiko
mit ein. Risikevermeidungsstrategien spielen ebentfalls eine grosse Rolle.

Filtert man die Arbeiten, die sich mit den gesellschaftlichen Trends und Megatrends
befassen, findet man ein Konzentrat, das in der Regel — besonders jenes aus libe-
raler Sicht - die grossartige Erweiterung der technischen, konsumerischen, sozia-
len und kulturellen Mdglichkeiten in der modemnen Gesellschaft herausstellt. Die
Erweiterung von Angebot und Wahimadglichkeiten wird als zentraler Fortschritt van
niemandem im Emst bestritten. Weit weniger ist die Rede davon, dass diese An-
gebotsvielfalt Hand in Hand mit der Entkernung und Vernichtung von gesellschaft-
lichen Verpflichtungen geht. Produktion ist — das hat schon Schumpeter festgestellt
— schopferische Zerstdrung! Seltsam, haufig sind es dieselben —in Politik und Wirt-
schaft wie im Privatleben —, die auf der einen Seite hemmungsies und neophil die
Muiltioptionsgesellschaft begrissen und auf der andern den Untergang von Reli-
gion, Kultur und Tradition beklagen®. Das ist der zentrale Vorgang, das ist die ganz
grosse Vemetzung! Das ist der Wirkungskreisiauf zwischen Gewinn an Freiheiten
in allen Lebensbereichen und dem Verlust an Bindungen, wobei echter Gewinn nur
auf dem Hintergrund der Emanzipaticn von Bindungen erfoclgen kann.

Die Massenmedien propagieren eine global einheitfiche Version guten Lebens. Sie
wecken und versprechen weltweit immer neue konsumgesellschaftiiche Hoffnun-
gen und das Himmelreich auf Erden als muiticptionales Schiaraffenland.

Der Druck der vielfzltigen Wahimdglichkeiten wird verstérkt durch die Verklrzung
der Arbeitszeit und die neuen Méglichkeiten von Technik und Wissenschait. Der
Zug zur alles riskierenden Tempogesellschaft ist nicht nur, aber vielleicht doch im
‘wesentlichen ein Resultat von Optionierung auf der einen, Deregulierung auf der
andern Seite. Dereguiiert, abgebaut, erledigt ist der Glaube an eine von uns mit-
erlebte und mitgetragene Weltzeit oder Ewigkeit. Heute definiert die Lebenszsit
die Weltzeit; die Lebenszsit wiederum wird nur als kieiner Sektor in der Mitte des
Lebens gesehen, der zudem immer starker von verlangerten Ausbildungszeiten
und vorzeitigem Ausscheiden aus dem Arbeits- und Lebensprozess beschnitten
wird.

" Nicht unterschiagen werden soll an dieser Stelle der die glcbzle Vernetzung anspre-
chende Einwand, die Innere Kindigung sei sogar positiv einzuschatzen, da sie — mit
Blick auf die Gkolagischen Prebleme und die Situation der Entwickiungsidnder — den
Wachstumspfad abschwéche. Dieser Einwand ist sehr emst zu nehmen. Er funktio-
nalisiert aber die Innere Kindigung ber die Képfe der Betroffenen hinweg in eine List
einer glcbalen Vemuntt, welche in der Regel vallig aus dem Erlebnis und Erfzhrungs-
schatz der Betroffenen herausfallt. Dieser Einwand ist, aus der Sicht der Betroffenen,

rein akademisch.
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7. Was resultiert fir den einzelnen?

Die Lebensbereiche Arbeit, Freizeit, Familie, Hobby, Geselligkeit u.a.m. konkur-
renzieren sich in einer ganz neuartigen Weise. Sie sind mehr oder weniger frei
wahibare Octionen, da der Selektionsdruck von Traditionen (das hat man immer
so getan) abnimmt und die Kontingenz (es kann alles ganz anders kommen, jede
Entscheidung fir etwas ist ein Risiko) zunimmt, ganz abgesehen davon, dass sich
dank staatlicher Vorsarge in den modemen Wohlfahrtsstaaten die existenz-
sichernde Erwerbsarbeit im Prinzip erbrigt. Mit anderen Worten: Wir erleben das
canze Leben und nicht nur den Konsumbereich als Multioption. Wir missen mefir
salber entscheiden. Der einzelne wird in immer mehr Fragen allein gelassen und
lisst den andem in existenziellen Seinslagen auch allein. «Das musst du selber
wissan», ist eine stereotype Antwort der Eltern auf die dréangenden Fragen der Kin-
cer. «Sie wissen, was Sie zu tun haben», lautet das Patentrezept, das Tom Peters,
Mitautor des Weltbestsellers «Auf der Suche nach Spitzenleistungen- in seinem
Buch «Thriving on Chaos» dem Leser anempfiehit.

Allein gelassen zu werden ist eine traurige Erfzahrung, die gleichzeitig stihlt,
schrmiedet, aktiviert. Allein-sain, allein entscheiden, allein tun missen ersetzt die
Initiztionsriten vorindustrieller Gesellschaften, die Taufe des Christentums, das
Stzhibad des Krieges, wie es Emst Jinger verherrlicht hat. Die «Selbsthilfe»-For-
mel ist in pcliischen Diskussionen nicht nur Rhetorik, sondem gehdrt schon zu je-
dem politischen Programm. Auch die Managementtheorien saugen deren Essenz

in den «Selbstorganisationsansétzen» auf.

Es gl&nzt ein ferner Widerschein der Aufkiarung. Diese fordert — von Berkeley bis
Kant —, sich selber zu helfen, sich des eigenen Verstandes zu bedienen, sich sel-
ber zu bestimmen. Selbstbestimmung ist der Motor der Moderne. In drei Punkten
lasst sich diese Megaformel unserer Zeit konkretisieren:

— Steigerung der Han&iiungsmégﬁchkeiten und Wahichancen auf allen Ebenen
und in gllen Bereichen
— Steigerung der Teilhabe an den neu erdffneten Opticnen fUr alle

—  Garantierung minimaler Standards der Teilhabe flr diejenigen, die nicht, nach
nicht cder nicht mehr in der Lage sind, an den Segnungen der Zivilisation teil-
zunehmen.

8. Inkoh3renz von Lebens- und Arbeitswirklichkeit

~ Nach diesen allgemeinen Einsichten zurick zur Inneren Kindigung! Die Betriebe
wollen technisch schneller, in ihren Produkten crigineller, in ihren Marketingsirate-
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gien differenzierter und in ihrem Firmenbild moderner und atiraktiver werden. In
ihrem Personalmanagement indes sind sie lethargisch. Die sogenannte Miss-
trauenskultur, die Visionslosigkeit und die Palastorganisation als Ursachen der In-
neren Kindigung resultieren aus der Inkoharenz zwischen den Anforderungen
draussen in der Lebenswirkiichkeit und den Anforderungen drinnen im Betrieb und
aus der Blindheit der Fihrungsebene gegeniber dieser Inkoharenz.

Besonders drastisch Iasst sich der Bruch zwischen Lebenswirkiichkeit und Betrieb
im Militardienst zeigen. Der Familienvater wird wie ein Kind behandelt. Der wirt-
schaftlich Selbstandige muss die Zahnbdrste nach rechts ausrichten und auf Kom-
mando schiafen, der Universitatsdozent oder Nationalrat wird von einem Feldwei-
bel angeschrieen. Die Liste I&sst sich beliebig erweitern. Aber selbst der militari-
sche FOhrer hat einen Ausweg. Er heisst: Rechtfertigung des militérischen Drills
als militarische Notwendigkeit zur Abwehr einer Bedrohung von aussen! Uber den
Tellerrand der Kompanie hinaus sehen und die Scldaten zum Hinaussehen ein-
laden, Reflexion der Rolle des Militirs in der Gesellschaft. Das ist auch die Ldsung
far die Unternehmung.

Q. Innerbetriebliche Therapie oder Sozialkompetenz?

Innerbetriebliche Instrumente sind kein Mittel gegen die Innere Kindigung. Weder
mit Auszeichnungen noch durch family business und Spass-Kuitur, noch durch das
feierliche Aufrichten des Firmenzeichens sind die Mitarbeiter bereit, ihre Innere
Kindigung, sofern sie gekindigt haben oder am Kindigen sind, zurickzunehmen.

Wenn niemand merkt, dass sich die Einstellung der Mitarbeiter gedndert hat, dann
nutzt der beste Sczialsound im Betrieb nichts. Keine betriebliche Kontrolle kann die
Mitarbeiter danach abtasten, ob sie gesellschaitliche Denkreste mit sich flhren. Es
gibt keine Uberkieider, in die man die Mitarbeiter beim Eintritt in den Betrieb
stecken kann und die den Austritt von Widerstand verhindern, schon gar nicht,
wenn an der betrieblichen Garderobe Kinderkleidchen flr Erwachsene hangen.

Die Therapie muss an die Diagnose anschiiessen. Sagt der Sczialwissenschafter,
. dass der Betrieb keine autarke Einheit darstellt, sondern mit der Gesellschaft ver-

. netztist (und nicht nur in seinen Produktions- und Finanzstrémen, sondem unmit-
telbar im Personal), so hat die Therapie hier einzusetzen. Ungllckliche Ehen sind
zu scheiden, verhangnisvolle Partnerschaften zu trennen. Der Zusammenhang
von Betrieb und Gesellschaft ist weder ungiticklich noch verhangnisvoll, sondern
symbictisch notwendig. Das gesamte Personal eines Betriebes wandert zwischen
beiden Welten.- Der Versuch einer Trennung wirde die Krankheit in diesem Fall

verstarken. Was also tun?
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Noch einmal: Schwache und spezifische Diagnosan werden heute kompensiert
durch immer glitige und starre Therapien, deren Uberzeugungskraft darauf beruht,
cass sie irgendwie unbestrsitbar, immer wahr sind. Sie verlangen von den
Flhrungsebenen einen pileglichen, kocperativen, verstandnisvollen, netten Um-
gang mit dem Perscnal. Aktivieren, initiieren, koordinieren, motivieren — eine be-
kannte Litanei. Handelt es sich aber dabei nicht um die Grundvaraussatzung jedes
rwischenmenschlichen Umgangs? Viele halten sich zwar nicht daran. Doch um die
Notwendigkeit eines anstandigen und humanen Umgangs miteinander wissen alle.
Es ist wie beim Rauchen, wie beim riskanten Autcfahren — das Wissen allein
cendgt nicht immer, manchmal ist es sogar kontraproduktiv.

Unter der Annahme, dass der Betrieb mit der Gesallschaft verhdngt und vemetzt
ist, aber die kulturellen Ideale der Gesellschaft sich im innerbetrieblichen Ge-
schehen nicht verwirklichen lassen, ist darlber nachzudenken, warum dies nicht
maglich ist. Weshalb werden die Grundsatze kooperativer, integrativer und ver-
standnisveller Fihrung immer wieder ausser Kraft gesatzt? Warum wird etwas, das
jeder weiss, nicht realisiert? Die Problemstellung ist immer dieselbe. Folgender, im
Alltag bewzhrter Weg bietet sich in dieser Situation an: Man erarbeitet gemeinsam,
warum die Gemeinsamkeit im Betrieb nicht immer mdglich ist. Man arbeitet
diskursiv und integrativ heraus, dass und warum die Diskursivitat und Integrativitat
betrieblich haufig zurlickgestellt werden muss. Kurz gesagt, man fOhrt vor Augen,
dass man auf turbulenter See gemeinsam in einer Nussschale sitzt, die immer
weiter abtreibt, wenn nicht alle gemeinsam rudem. ‘

Fhrungstheoretisch ausgedrickt heisst das: Wir missan metatheoretisch denken
lernen! Eine Metatheorie denkt Uber Theorien nach. Die gangigen Flhrungsthec-
rien handeln edle Flhrungsgrundsétze ab. Die Fihrungs-Metatheorie zeigt, warum
Fahrungstheorien in der betrieblichen Alltagswirklichkeit versagen. Sieverlangt die
Einsicht, dass Betrieb und Lebenswirkiichkeit nicht eins sind. Bezegen auf die In-
nere Kindigung heisst dies, dass ihre Anerkennung Innere Kindigung unschad-
lich macht. Im Extremfall werden dann selbst «lch aben — Du unten»-Drehbdcher
akzeptiert, wenn sich ihre Notwendigkeit begrindet, ihre Effizienz und Effektivitat
(wie offenbar neuerdings fir Produktionsprozesse und Absatzprozesse, in denen
der Faktor «Zsit» eine entscheidende Rolle spielt) sich hinsichtlich eines dber-
geardnetersn Untermmehmensziels als dem diskursiven Vorgehen QOberlegen er-
welst

Schiiesslich wird unter «Sozialkompetenz» in der betriebswirtschattiichen Diskus-
sion gemeinhin eine dirskte, interaktive, integrative und kooperative Fanrung ver-
standen, eine FUhrung, die im weseantlichen verstandnisvell agiert und die Mit-
arbeiter emst nimmt. Sozialkompetent flhren bedeutet indes auch, die genannte
Sozialkompetenz, die Fahigkeit zu einer sanften, interaktiven Fahrung gerade auf- -
grund der Einsicht in den Zusammenhang von Betrieb und Gesallschaft zu relati-
vieren. Sanfte, sozialkompetente Flhrung weckt auch Verstancnis daflr, dass
sanfte Fdhrung nicht immer mdglich ist. Damit wird die Innere Kindigung ent-
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dramatisiert und nommalisiert. Es entsteht ein neuer Konsens. Wird in den
FUhrungsgrundsatzen berlcksichtigt, dass

- — die Menschen zu akzeptieren sind, wie sie sind und nicht, wie wir sie haben
madchten, :

— man sich selber so akzeptieren soll, wie man ist, und man sich nicht zur Schau
stellen soll, wie man sich geme haben méchte,

— der Betrieb zu akzeptieren ist, wie er ist und nicht als grosse Familie oder
Spass-Anstalt,

dann kann die Innere Kindigung scgar ein grossartiges Mittel der Konsensher-
stellung und Konsensfindung sein, die Geschaftsgrundlage fir die unabwendbaren
Fragen nach dem Sinn der Arbeit. Und worin besteht das Fihrungsmittel? In der
kantinuierfichen, nicht nur an Firmenfesten praktizierten Kommunikaticn und Infor-
mation ohne Glasscheiben. In der verstandnisvallen Diskussion und Erarbeitung
von Konkurrenz und Wettkampf als dem harten «Tarif» betrieblicher Wirklichkeit!

Kontinuierliche Kommunikation ohne Glasscheiben braucht Ehrichkeit und Zeit.
Muss man sich nicht soviel Zsit fr die Mitarbeiter nehmen wie fir die Kunden? Ist
diese Zeit wirklich verloren, wenn man das Wohisein der Mitarbeiter als Gewinn be-
trachtet? Sind Fihrungskréfte in den letzten Jahrzehnten nicht zu sehr ziel-, sach-
und leistungsorientiert ausgehildet worden? Werden Grundséatze nur hochgehalten
und nicht praktiziert, fallt man schnursiracks wieder in die Aquariumperspektive
zurdcek, von der wir ausgegangen sind und deren Beschranktheit mit diesen Er-
Orterungen aufgezeichnet werden sollte.

10. Fazit

Bei den Mitarbeitern war bislang die Qualifikation das Problem, heute ist es die Mo-
tivation. Bei den FUhrungskraften ist es vielleicht eher umgekehrt, zumindest im
Bereich der Sozialkompetenz. Bennis sagt hibsch: «Manager tragen quadratische
Hate und fragen nach dem Wann, Wie, Wa. Fihrungskrafte tragen Sombreros und
fragen nach dem Warum»2., Wenn sie nach dem Warum der Inneren Kindigung
fragen, so kdnnen sie sich im Grunde selbst befragen. Sie erhalten dann die Ant-
wort, die sie auch in einer Oberlegten Befragung und Betrachtung der Mitarbeiter
erhalten, némiich, dass die Innere Kindigung darum so schwer fassbar ist, weil sie
allgegenwértig ist. Sie betrifit alle, in mehr oder weniger grossem Ausmass. Die
Innere Kindigung ist keine Krankheit, oder dann eine, an der alle leiden. Sie vkann
nicht einfach ausgegrenzt und besiegt werden.

2 Bennis (190, S. 48f.)
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Die Mitarbeiter sind das Kapital des Betriebs. Sie ernst nehmen bedeutet, sich in
den menschiichen Belangen auf die gleiche Stufe zu begeben. Es gibt daflr keine
Patentrezepte. Der Aussenstehende kann helfen, blinde Flecken wahrzunehmen.
Der Sozialwissenschaftler macht ledigiich die simple Feststellung, dass die Innere
Kindigung in der Regel kein innerbetriebliches Ph&nomen ist und auch keine
Krankheit des Mitarbeiters. Sie kann deshalb auch nicht allein innerbetrieblich dia-
gnostiziert und therapiert werden. Aus der Differenz zwischen innerbetrieblichem
System und gesellschaftlicher Umwelt — und allein darauf wird hier abgestelit —und
der Bewusstmachung ihrer Inkoharenz resultiert noch nicht eine Verbesserung der
Mativation, aber eine Geschéftsgrundlage fir die Anerkennung der Inneren Kin-
digung. Anerkennung ermdglicht eine angemessene Verhandlung und Behandlung
der Inneren Kindigung. Nicht mehr, aber auch nicht weniger.




