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ABSTRACT 

Insbesondere bei Dienstleistungsbetrieben stehen Erfolg und Misserfolg in kausalem Zusammen-

hang mit der Leistungsbereitschaft der MitarbeiterInnen. Ausgelöst von subjektiv erlebter Unzu-

friedenheit sind ungenutzte Leistungspotenziale und emotionale Distanzierung von Arbeitneh-

merInnen gegenüber der Unternehmung oftmals Auswirkungen der inneren Kündigung. 

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die auslösenden Determinanten, die Verlaufsstrukturen sowie 

die Auswirkungen der inneren Kündigung zu identifizieren um daraus intentionale Präventivstra-

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 Kündigung, als auch die 

von Personalverantwortlichen. 

Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung lässt sich schließen, dass die Schaffung zu-

sätzlicher Identifikationsmöglichkeiten mit der Gesamtunternehmung durch Anpassung der Un-

ternehmens- und Führungskultur von großer Bedeutung ist. In Kontext der Mitarbeitermotiva-

tion wird jedoch insbesondere der Führungskraft eine zentrale Rolle zugesprochen, sowohl als 

auslösende Determinante der inneren Kündigung, als auch für eine Verantwortlichkeit zur Prä-

vention. Eine entsprechende Sensibilisierung zur Thematik der inneren Kündigung, sowie eine 

Adaptierung der (Führungs-) Kompetenzen ist für ein zufriedenstellendes Führungsverhalten un-

entbehrlich. Für eine Stabilisierung der zwischenmenschlichen Basis zwischen Führungskraft und 

MitarbeiterInnen und eine Identifizierung möglicher Fehlbelastungen gilt die Intensivierung der 

interpersonellen Kommunikation durch reziproken Informationsaustausch als besonders rele-

vant. Zudem stärkt individuelle Mitarbeiterförderung durch Partizipation und Autonomie die or-

ganisationale Identifikation. 

Die komplexe Thematik der inneren Kündigung verdeutlicht somit, dass der Faktor Mensch ne-

ben einer bedeutenden Ressource, ebenso eine unbeständige Variable für unternehmerischen 

Erfolg darstellt. In diesem Sinne müssen, für eine allseits zufriedenstellende Gesamtsituation, 

zielgerichtete organisationale und personalentwicklungsspezifische Maßnahmen für alle betei-

ligten Elemente auf allen beteiligten Ebenen eingesetzt werden. 
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1. EINLEITUNG 

In diesem Kapitel wird zunächst ein Überblick zur Ausgangssituation und Problemstellung zum 

Thema der vorliegenden Arbeit dargelegt, aus deren Ergebnissen anschließend 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 präzisiert, an die sich die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit primär richten. 

Abschließend wird die methodische Vorgehensweise, der Aufbau der Arbeit, sowie das Verfahren 

zur Literaturrecherche dargelegt. 

1.1. Problemstellung 

Insbesondere für Dienstleistungsunternehmen stellen motivierte, leistungsorientierte Mitarbei-

terInnen Schlüsselressource 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 MitarbeiterInnen gegenüber 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 Veränderungsbereitschaft beschrieben (vgl. Kobi, 2012, S. 120). 

Eine Studie vom Markt- und Meinungsforschungsinstitut Gallup zur Arbeitsplatzqualität und Mit-

arbeiterzufriedenheit zeigt jedoch, dass 14 Prozent der über 18-jährigen ArbeitnehmerInnen in 

Deutschland keine emotionale Bindung zu Ihrem Unternehmen haben. Unter den zahlreichen 

negativen Auswirkungen infolge fehlender emotionaler Verbundenheit korrelieren dabei auf Un-

ternehmensebene ungenutzte Leistungspotenziale mit sinkender produktiver Quantität und 

Qualität, sowie überdurchschnittlich hohe Mitarbeiterfluktuation und Absentismus, welche sich 

unmittelbar erfolgsmindernd auf das Betriebsergebnis auswirken können. (vgl. Nink, 2018, S. 10-

14) Besonders der Aspekt der inneren Kündigung wird von Personalverantwortlichen als Problem 

von zunehmender Bedeutung eingeschätzt (vgl. Krystek, Becherer & Deichelmann, 1995a, S. 

654). Gegenüber dem juristischen Akt einer formalen Kündigung innerhalb des Unternehmens 
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wird die innere Kündigung mit einem Rückzug von Leistungsbereitschaft und Initiative gegenüber 

Organisation und Arbeitstätigkeit beschrieben. Somit lässt sich dieser Zustand als lautloser Wi-

derstand beschreiben, um eine offene Konfliktaustragung im Sinne einer formalen Kündigung zu 

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

Dem Akt der inneren Kündigung geht oftmals eine subjektiv empfundene Verletzung des psycho-

logischen Vertrages voraus. Im Gegensatz zum juristischen Arbeitsvertrag, der eine vermögens-

rechtliche Austauschbeziehung umfasst, nämlich die Arbeitsleistung gegen Lohn, ist die Grund-

lage des psychologischen Vertrages Offenheit, Vertrauen und gegenseitige Loyalität und soll da-

hingehend für ein wechselseitiges, gerechtes Austauschverhältnis von Geben und Nehmen zwi-

schen ArbeitnehmerInnen und ArbeitgeberInnen stehen. (vgl. Kobi, 2008, S. 45-46) 

Es liegen bereits wissenschaftliche Arbeiten zum Thema innere Kündigung vor, dabei jedoch nur 

eine überschaubare Anzahl von umfassenden Konzepten, die neben der theoretischen Aufarbei-

tung der Thematik ebenso geeignete präventive Modellmaßnahmen beinhalten. Als Gegenstück 

zu vielen bisher durchgeführten Untersuchungen wird diese die Forschungsschwerpunkte der 

empirischen Datenerhebung aus Sicht von Personalverantwortlichen als auch von Betroffenen 

der inneren Kündigung legen. 

Aufgrund der weitreichenden negativen Auswirkungen wird der Forschungsbedarf mit der Rele-

vanz für Wirtschaft, Organisation und Individuum begründet und der Fokus dahingehend beson-

ders auf die ausschlaggebenden Motive, Auswirkungen und mögliche präventive Modellmaßnah-

men in Bezug auf innere Kündigung in Dienstleistungsunternehmen gelegt. 

Wie bereits Raidt (vgl. 1993, S. 75) anmerkt, sollte der Zustand der inneren Kündigung transpa-

rent gemacht werden. Zum einen als Indikator für gute Führung und Organisation und damit des 

Betriebsklimas, zum anderen als Ansatzpunkt für Maßnahmen gegen die Bedrohung von Kreati-

vität, 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 mögliche Präventivmaßnahmen zum Phänomen der inneren Kündigung zu unter-

suchen. Ergänzt mit den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung zu den besonderen Her-

ausforderungen dieser komplexen Thematik für MitarbeiterInnen und Führungskräfte wird der 

praktische Nutzen mit der Erarbeitung entsprechender Modellmaßnahmen und Handlungsemp-

fehlungen für eine bestmögliche Vermeidung der inneren Kündigung begründet. 

 

1.3. Forschungsfrage und Zielgruppe der Arbeit 

Aufgrund der dargestellten Zielsetzung leiten sich folgende Forschungsfragen ab: 

 

Hauptforschungsfrage (HFF): Welche Strategien können zur Förderung der emotionalen Verbun-

denheit zwischen ArbeitnehmerInnen und ArbeitgeberInnen in der Dienstleistungsbranche an-

gewendet werden? 

 

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

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

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

schrieben um einer inneren Kündigung erfolgreich entgegenzuwirken? 

 

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

die größten Herausforderungen bei innerer Kündigung? 

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

chen bevorzugt eingesetzt, um der inneren Kündigung vorzubeugen? 
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Aufgrund der Extensität der Fachbereiche, welche Modelle der Mitarbeiterbindung, das Phäno-

men der inneren Kündigung, sowie mögliche Präventivstrategien beinhalten, richtet sich diese 

Forschungsarbeit an Personalverantwortliche und Führungskräfte, aber auch an Betroffene der 

inneren Kündigung und PersonalvertreterInnen gleichermaßen. 

 

1.4. Methodische Vorgehensweise 

Nachfolgend wird die Abhandlung der wissenschaftlich-methodischen Vorgehensweise dieser 

Arbeit präzisiert. 

Da gerade die komplexe Thematik der inneren Kündigung empirisch bisher kaum untersucht 

wurde, wird eine qualitative Erhebungsmethode der Sozialforschung gewählt. Der Vorteil der 

qualitativen Methode gegenüber der quantitativen liegt darin, dass die Befragten die Möglich-

keit haben, ihre eigene und persönliche Meinung klar darzustellen. Sie ermöglicht, dass speziell 

bei emotionalen und persönlichen Thematiken näher auf diese eingegangen werden kann und 

somit wieder neue Erkenntnisse und Informationen gewonnen werden können. (vgl. Bortz & 

Döring, 2010, S. 308-310) Die Charakteristika der qualitativen Forschung werden mit Offenheit, 

Kommunikativität, Interpretativität und Naturalistizität angegeben. Mit Offenheit wird hierbei 

die vorurteilsfreie Sammlung der Interviewinhalte erklärt, unter Kommunikativität wird die In-

teraktion der beiden Interviewbeteiligten näher erläutert, Interpretativität umfasst die an-

schließende qualitative Inhaltsanalyse und Naturalistizität bezieht sich auf Auswertungsmaterial 

und –methode gleichermaßen. (vgl. Lamnek, 2010, S. 507-510) 

Als geeignete empirische Erhebungsmethode wurde ein leitfadengestütztes, problemzentriertes 

Experteninterview gewählt. 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 für eine narrative Erzählweise erlaubt. Trotz des hohen Ein-

flusses der befragten Person auf Inhalt und Ablauf des Interviews gewährleistet 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) gewählt. 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 Einführung in die wichtigsten begrifflichen Grundlagen in Kapitel 2 wird der Fokus im fol-

genden Abschnitt zunächst auf die Darlegung der bestehenden Literatur in Bezug auf die Bedeu-

tung und die Mehrdimensionalität der organisationalen Mitarbeiterbindung gelegt. Aufbauend 

auf dieser theoretischen Grundlage zum Konzept Commitment und dessen Dimensionen wird 

das Phänomen der inneren Kündigung behandelt. Dabei werden, unter anderem, Modelle zur 

Entstehung innerer Kündigung, wie auch entsprechende Determinanten zu Verlauf und Wirkung 

dargestellt. Anschließend werden die, in der Fachliteratur dargestellten, Präventions- und Ge-

genmaßnahmen zur inneren Kündigung erläutert. 

Aus den gewonnen Erkenntnisse der dargelegten wissenschaftlichen Fachliteratur werden die 

theoretischen Subforschungsfragen beantwortet. 

In einem weiteren Schritt wird mittels leitfadengestützten Experteninterviews der empirische 

Teil dieser Forschungsarbeit erarbeitet. Aufgrund einer Teilung der Samplinggruppe werden zum 

einen Betroffene der inneren Kündigung, zum anderen Personalverantwortliche befragt. Die aus 

den divergenten Darstellungen beider Interessensparteien gewonnenen Erkenntnisse gewähr-

leisten im Anschluss eine objektive und sachverhaltsbezogene Beantwortung der empirischen 

Subforschungsfragen. 

Der theoretische Teil dieser Forschungsarbeit stützt sich auf intensive Recherche von wissen-

schaftlicher Fachliteratur, Standardwerken und Beiträgen aus Fachzeitschriften. Zum einen 

wurde der Bibliotheksbestand der Fachhochschule CAMPUS 02 sowie der der Karl-Franzens-Uni-

versität Graz herangezogen, zum anderen wurde eine ausführliche Literarturrecherche in wissen-

schaftlichen Onlinedatenbanken durchgeführt. 
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN 

Zum Verständnis 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, 

nämlich die Annahme, dass Commitment eine Person an eine Entität bindet. 

Mowday, Porter & Steers (vgl. 1982, S. 27) beschreiben organisationales Commitment zum einen 

als eine relative Stärke der Identifikation in einer Organisation, zum anderen als Verhältnis 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 lässt 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 Grundsätze, wie beispielsweise die Tätigkeit selbst, die Arbeitsgruppe, die 

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

Meyer & Allen (1991) verlassen die Sichtweise der Eindimensionalität, wonach Commitment le-

diglich als einstellungsbezogenes oder verhaltensbezogenes Konstrukt dargelegt wird, und le-

gen mit ihrem Drei-Komponenten-Modell den Grundstein für ein Commitment-Konzept, wel-

ches eine Zusammenführung der bisherigen Forschungsergebnisse darstellt und den bislang 
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meist verwendeten Forschungsansatz bildet. (vgl. Böhm, 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 dafür, dass Beschäftigte in einem Unternehmen verbleiben, weil sie es wollen, weil sie 

müssen, oder weil sie sich dazu verpflichtet fühlen. (vgl. Meyer & Allen, 1991, S. 67) Diese Di-

mensionen des Commitment können nach Niethammer (vgl. 2009, S. 109) eigenständig vonei-

nander in ihrer Variation schwanken, auf unterschiedliche Verfahren zurückgeführt werden, 

wie auch unterschiedliche Folgewirkungen haben, dennoch wird davon ausgegangen, dass 

diese drei Dimensionen korrelieren und nicht unabhängig voneinander existieren. 

 

2.2. Arbeitszufriedenheit 

Ein weiterer Prädikator 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 populärsten Konzepte. Dies zeigt sich besonders an der großen Zahl von Forschungsar-

beiten und Veröffentlichungen, die dieses Thema hervorgebracht haben, wobei weitgehend Ei-

nigkeit darüber herrscht, dass Arbeitszufriedenheit die Einstellung der MitarbeiterInnen gegen-

über ihrer Arbeit insgesamt, oder gegenüber einzelnen Bestandteilen der Arbeit, erfasst. Wird 

Arbeitszufriedenheit als Einstellung konzipiert und damit auch als Einstellung gemessen, dann 

wird sie entweder als globales Maß, oder aber als Profil der einzelnen Komponenten oder Facet-

ten erhoben, wobei diesen zentralen Facetten beispielsweise die Arbeitstätigkeit selbst, die Ar-

beitsbedingungen oder aber auch die Führung und Entlohnung zugesprochen werden. (vgl. Felfe 

& Six, 2006, S. 39-40)  

Wie Mathieu & Zajac (vgl. 1990, S. 183) anmerken, ist Arbeitszufriedenheit eine relativ situati-

onsabhängige Einstellung und damit zeitlich instabiler als das, auf einer Selbstverpflichtung be-

ruhende, Commitment. 
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In den eindimensionalen Modellen aus der frühen Arbeitszufriedenheitsforschung wurden Kor-

relationen zwischen der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und den daraus resultierenden Fak-

toren, wie beispielsweise gesundheitliche Verfassung, Absentismus, Fluktuation oder die Quali-

tät 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 Führungskraft, ermöglicht so eine differenzierte Sichtweise in die 

Bedingungen des Arbeitsengagements und gewährleistet somit die Möglichkeit, 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 für beide 

Zustände zwei divergierende Variablensätze verantwortlich sind. Um Arbeitszufriedenheit zu 

realisieren sind demnach auch zwei unterschiedliche Strategien erforderlich, nämlich zum einen 

die Förderung der Voraussetzungen die Arbeitszufriedenheit herstellen, und zum anderen eine 

Verminderung der Konditionen die Arbeitsunzufriedenheit verursachen können. (vgl. Six & 

Kleinbeck, 1989, S. 381) Arbeitszufriedenheit ist daher keine einfache Abfolge von unzufrieden 

bis zufrieden, sondern ist aufgrund der Mehrdimensionalität 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 beträchtliche Relevanz für Arbeitszufriedenheit darstellen, als Indikato-

ren aber bisher kaum berücksichtigt wurden. (vgl. Wegge, 2007, S. 275) Zu den emotionsauslö-

senden Ereignissen zählen beispielsweise Rollenkonflikte, Zeitdruck, aber auch die Komplexität 

der Arbeitsaufgabe. Ferner wird von den Autoren neben den affektiven Einflussgrößen auch auf 

Direktwege zur Arbeitszufriedenheit hingewiesen, wie etwa die Höhe 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 vermögensrechtliche Austauschbeziehung von 

Arbeitsleistung gegen Lohn, nebst einer Reihe von Nebenverpflichtungen. Die Beziehung zwi-

schen ArbeitnehmerInnen und ArbeitgeberInnen geht aber weit über dieses formaljuristische 

Vertragsverhältnis hinaus, da dieses zusätzlich 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 Reziprozitätsnormen beruht, die von den Organisationsmit-

gliedern als solche geteilt werden. Demzufolge gilt ein eingehaltener psychologischer Vertrag, 

also ein ausgewogenes Verhältnis von Erwartung und Verpflichtung, von Leistung und Gegenleis-

tung, als zentrale Voraussetzung für 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 Verträge. In relationalen Verträgen spielen ne-

ben ökonomischen ebenso sozio-emotionale Aspekte des Austauschs eine Rolle. Kennzeichnend 

dafür ist beispielsweise ein Gefühl der Verpflichtung des Unternehmens zur Arbeitsplatzsicher-

heit oder die Loyalität der Beschäftigten. Transaktionale Verträge beziehen sich hingegen auf 

konkrete, oft kurzfristige ökonomische Vertragsinhalte, typischerweise in Form einer leistungs-

bezogenen Gratifikation. Bei unbefristeten Arbeitsverträgen darf von relationalen Verträgen aus-

gegangen werden, während transaktionale Vertragsinhalte eher ein befristetes Beschäftigungs-

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

Morrison & Robinson (vgl. 1997, S. 229–240) führten neben dem Konzept des Vertragsbruchs 

(breach) das Konzept der Vertragsverletzung (violation) ein. Ein Vertragsbruch entsteht aus ei-

nem Missverhältnis zwischen Erwartungen und Angeboten. Er beruht auf Wahrnehmungen der 

ArbeitnehmerInnen, dass die Unternehmung ihren Verpflichtungen durch Missachtung der Re-

ziprozitätsnormen nicht nachgekommen ist, wobei es unerheblich ist, ob dies nun tatsächlich der 

Fall ist oder nicht. Die Vertragsverletzung wiederum beinhaltet die emotionalen Reaktionen auf 

den Vertragsbruch, wie Ärger und Enttäuschung. (vgl. Robinson, 1996, S. 575–587) 
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Ein Bruch des psychologischen Vertrags kann für beide Vertragsparteien zu destruktiven Reakti-

onen führen, wie etwa die Zurückhaltung und Reduktion von Leistungen. Während Arbeitgebe-

rInnen ihre Leistungen unter Berücksichtigung der gesetzlichen Vorschriften auf ein Mindestmaß 

zurückfahren können, können ArbeitnehmerInnen Dienst nach Vorschrift machen oder im Rah-

men der inneren Kündigung bewusst die Arbeitsleistung auf ein Mindestmaß 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 Kündigung 

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

ten Verzicht auf Engagement und Eigeninitiative im Unternehmen. 

Im Gegensatz zur formellen Kündigung wird das Arbeitsverhältnis bei der inneren Kündigung 

nicht aufgelöst, sondern vielmehr jenes Maß der Leistungserbringung aufgekündigt, welches 

über das, mittels Sanktionen rechtlich durchsetzbare, Mindestmaß hinausgeht (vgl. Elsik, 1994, 

S. 993). Innerlich gekündigte MitarbeiterInnen beurteilen dabei ihre Leistungszurückhaltung als 

gerechtfertigt, da dieses Verhalten, aus ihrer Sicht, nur eine legitime Reaktion auf einen voran-

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

Neben subjektiv empfundenen Verletzungen von Reziprozitätsnormen, die einer inneren Kündi-

gung oftmals vorangehen, betont Löhnert (1990) die Bedeutung des Entscheidungsprozesses. 

Nach Löhnert (1990) steigt die Bereitschaft innerlich zu kündigen mit jeder Erfahrung, negativ 

erlebte Situationen im Arbeitsumfeld nicht korrigierend beeinflussen zu können. Fehlt gleichzei-

tig die Möglichkeit einer formalen Kündigung, wird eine Reduktion der Arbeitsleistung so lange 

durchgeführt, bis aus Sicht der ArbeitnehmerInnen ein ausgleichendes Verhältnis vorherrscht. 

Das Phasenmodell von Löhnert (1990) misst der Kontrollmöglichkeit bei der Entstehung von in-

nerer Kündigung große Bedeutung zu und gliedert diese in vier Phasen. Ergänzend dazu wird die 

innere Kündigung, je nach Verhaltensweisen der MitarbeiterInnen, in eine aktive und eine pas-

sive Form unterschieden. (vgl. Löhnert, 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 Verständnisses von Commitment maßgeblich 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 maßgeblich dazu bei, dass MitarbeiterInnen als Erfolgsfaktor und damit als eine bedeu-

tende unternehmerische Ressource angesehen werden. Der Erfolg und die Wettbewerbsfähig-

keit von Organisationen baut auf dem Wissen, den Fähigkeiten und den Fachkenntnissen ihrer 

Arbeitskräfte auf (vgl. Graf, 2014, S. 273). Die meisten Menschen verbringen einen beträchtlichen 

Teil ihres Lebens innerhalb einer Organisation, in vielen Fällen um eine Ausbildung abzuschlie-

ßen, 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 Tätigkeiten der MitarbeiterInnen auf eine angestrebte Zielvorstellung 

ausgerichtet werden, wobei diese Definition nicht nur klassische Wirtschaftsunternehmen, son-

dern auch Verwaltungen des öffentlichen Dienstes, Behörden, Einrichtungen des Gesundheits-

wesens und Non-Profit-Organisationen einschließt. 

Aufgrund der großen Heterogenität der theoretischen und konzeptionellen Ansätze beinhaltet 

das Forschungsgebiet Commitment eine Vielfalt an Begriffsbestimmungen (vgl. Schommers, 

2010, S. 164). Das Konzept Commitment befasst sich mit der Stärke und Qualität der Bindung 

zwischen MitarbeiterInnen und Organisation. Das große Interesse und Bemühen von Organisati-

onspsychologInnen begründet sich also in der Entwicklung von Möglichkeiten, eben diese Ver-

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

gänzen 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 Kündigung in Erwägung ziehen und auch in ihrem Verhalten weniger 

zu Absentismus neigen. 

 

Insbesondere für Dienstleistungsbetriebe kann die Wichtigkeit und Attraktivität eines erfolgrei-

chen, organisationalen Commitment-Konzeptes zusammenfassend mit dem Parameter Arbeits-

kraft, als grundsätzliche und wesentliche Schlüsselressource, zum einen, sowie mit den vorteil-

haften Begleiterscheinungen emotionaler Mitarbeiterbindung in Form von erhöhter Leistungs-

bereitschaft und geringerer Fluktuationsneigung zum anderen, begründet werden. 

3.2. Modelle des organisationalen Commitments 

Nach Meyer & Allen (1991) lässt sich Commitment im Wesentlichen in zwei differierende Erklä-

rungsansätze der verhaltens- und einstellungsbezogenen Perspektiven unterteilen. 

Der verhaltensbezogene Ansatz erklärt 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 können in Form von monetären oder materiellen Gegenwerten 

beurteilt werden, können aber darüber hinaus auch für den Aufbau sozialer Beziehungen stehen. 

Der Wert einer solchen Nebenwette kann somit als Investition angesehen werden und in den 

Vergleich mit möglichen Alternativen einfließen. 
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Den einstellungsbezogenen Ansatz erklären 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 Bedürfnis einer affektiv gebundenen 

Person an der Aufrechterhaltung der Beziehung drückt 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 für 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-

sätze werden im Folgenden die daraus abgeleiteten Dimensionen näher definiert. 

 

3.2.1. Kalkulatives Commitment 

Howard Becker (1960) begründet mit dem Side-Bet-Ansatz, dass die rationale Abwägung von 

Kosten und Nutzen für organisationales Commitment entscheiden ist. Dieser verhaltensbezoge-

nen Theorie zufolge wird die Stärke des Commitments auf Vergleichsergebnisse der bisherigen 

Investitionen und erwarteten Kosten zurückgeführt, wobei die Kostenvermeidung hierbei eine 

zentrale Rolle spielt. Somit verbleiben Personen in einer Organisation, wenn es nicht genug Be-

schäftigungsalternativen gibt. (vgl. Rodouli, 2004, S. 32) Die kalkulative Abwägung auf mögliche 

materielle oder soziale Einbußen in Form von geringerer Entlohnung, schlechteren Arbeitsbedin-

gungen, oder aber auch der Nichtverwertbarkeit spezieller Kenntnisse und Fähigkeiten stellen 

somit eine Wechselbarriere dar und sind für Beschäftigte ausschlaggebend, Unternehmen nicht 

zu wechseln. Diese Form der Bindung ist auf rationale Beweggründe zurückzuführen, 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 äußere, external gesteuerte Anforderungen 

zurückzuführen ist und keine emotionale Ebene berücksichtigt, wurden spätere Ansätze 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 MitarbeiterInnen entwickeln normativ 

gebundene eine Art von Schuldgefühl, wenn sie die Organisation verließen und bleiben ihrer Or-

ganisation, trotz möglicherweise besserer Alternativen, treu. Ein solches Schuldgefühl kann sich 

beispielsweise aufgrund einer, von ArbeitergeberInnen finanzierten, Ausbildung einstellen, oder 

aber auch infolge emotionaler Stützen seitens der Führungskraft. (vgl. van Dick, 2017, S. 4) Aus 

dieser emotionalen Verpflichtung heraus entsteht das Gefühl, im Unternehmen bleiben zu sollen. 

Normative Bindungen entstehen aus der Identifikation und Nachvollziehbarkeit der Werte, Nor-

men und Ziele eines Unternehmens. Schätzen MitarbeiterInnen und Führungskräfte die Unter-

nehmenskultur in ähnlicher Weise, können sich daraus Anerkennung, Treue und ein Gefühl von 

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

Normativ gesteuerte Personen können also aus ihrem Pflichtgefühl heraus moralisch an ihre Or-

ganisation gebunden sein, handeln aber grundsätzlich eher von außen gesteuert. Extrinsisch mo-

tivierte Verhaltensweisen werden gezeigt, um einerseits positive Folgeerscheinungen herbeizu-

führen, andererseits um negative Auswirkungen zu vermeiden. (vgl. Rodouli, 2004, S. 27) Bein-

born (vgl. 2007, S. 360) erklärt diesen Präventions-Fokus mit der Ausrichtung der individuellen 

Wahrnehmung auf Sicherheit, Verantwortung und Pflichterfüllung. 

3.2.3. Affektives Commitment 

Die affektive Bindung einer Person an eine Organisation wird durch gemeinsame Werte in Kom-

bination mit Gefühlen des Stolzes und der Zugehörigkeit charakterisiert, wobei die einstellungs-

bezogene Grundlage dafür auf das „Wollen“ zurückzuführen ist. Das Fundament des affektiven 

Commitments kann demnach als ein subjektives, emotional günstiges Wohlwollen gegenüber 
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einer Organisation bezeichnet werden. (vgl. Gauger, 2000, S. 55) Im Gegensatz zu affektiv ge-

bundenen MitarbeiterInnen sind kalkulativ und normativ gebundene MitarbeiterInnen intrin-

sisch motiviert. Die Motive sind hier also primär in der Freude des Einzelnen an der Arbeitstätig-

keit und dem Arbeitsumfeld selbst zu finden und weniger im Streben nach Wertschätzung und 

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

Van Dick (vgl. 2004, S. 3) beschreibt die affektive Bindung zu einer Organisation als eine große 

persönliche Bedeutung für 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 Heterogenität der bisher isoliert betrachteten Forschungsansätze und –me-

thoden wurde von Meyer & Allen (1991) versucht, diese theoretischen Sichtweisen in ein über-

greifendes Modell zu integrieren. Erstmalig wurde dabei die Sichtweise vertreten, dass sich die 

zuvor beschriebenen Commitment-Ansätze nicht gegenseitig ausschließen, sondern viel eher 

verschiedenste Segmente und Bereiche des Commitments hervorbringen, die in unterschied-

lichsten Ausprägungen gleichlaufend erlebt werden können. (vgl. Meyer & Allen, 1991, S. 62-74) 

Die Autoren betonen dabei, dass die affektiven, normativen und kalkulatorischen Komponenten 

eigenständig voneinander in ihrer Intensität schwanken, auf mannigfaltige Mechanismen zurück-

zuführen 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 können sich MitarbeiterInnen sowohl verpflichtet, als auch gezwungen fühlen, 

einer Organisation treu zu sein, ohne dies zugleich aus eigenem Empfinden heraus zu wollen. 

Andere wiederum sehen weder Verpflichtung noch Notwendigkeit, verspüren aber sehr wohl ein 

starkes Bedürfnis nach einer Fortführung der Organisationszugehörigkeit. (vgl. Schmidt, Holl-

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

Die drei Komponenten spiegeln demnach die unterschiedlichen psychologischen Zustände wider, 

nämlich die subjektiven Empfindungen des Bleiben-Müssens, des sich Verpflichtet-Fühlens 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 müssen. Dem gegenüber 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 stärkste Korrelation negativer Konsequenzen, bei-

spielsweise Fluktuationsabsichten, zeigten die Profile nicht commited und fortsetzungsbezogen 

dominant, während die Kombinationen hoch commited, affektiv normativ dominant und affektiv 

dominant am Stärksten 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. 

Demgegenüber 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 unterstützende Funktion dar-

stellen, Bindung und Identifikation zu einer Organisation können sich allerdings auch unabhängig 

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 Bedürfnisse, 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 Ausmaß ähnliche Faktoren maßgeblich sind. Würden 

beide Konstrukte partiell eigenständig sein, müsste sich das jeweilige Ausmaß an Zufriedenheit 

oder Commitment auch auf unterschiedliche Faktoren zurückführen lassen. Ausgehend davon 

wird Arbeitszufriedenheit am ehesten von den aktuellen Arbeitsbedingungen beeinflusst, wohin-

gegen Commitment eher von Faktoren wie der Dauer der Betriebszugehörigkeit, dem psycholo-

gischen Kontrakt zwischen MitarbeiterInnen und Organisation, sowie übereinstimmende Wert-

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

Gemein haben beide Konstrukte jedenfalls, dass MitarbeiterInnen mit jeweils hoher Ausprägung 

für Unternehmen einen größeren Nutzen darstellen, da von ihnen eine geringere Fluktuations-

neigung sowie eine höhere Leistungs- und Einsatzbereitschaft erwartet wird (vgl. Thiele, 2009, S. 

55). Daraus lässt 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 können. 

Trotz vieler Gemeinsamkeiten empfiehlt es sich, beide Ansätze eigenständig zu betrachten. 

Niethammer (vgl. 2009, S. 12) beispielsweise konkretisiert die Eigenständigkeit der Arbeitszufrie-

denheit in Hinblick auf unterschiedliche Bedingungen mit einer höheren Spezifität und, infolge 

dessen, einer zeitlich geringeren Stabilität. Weinert (vgl. 2004, S. 183) beschreibt Commitment 

dafür als eine globalere und überdauerndere Reaktion gegenüber einer Organisation. Nach 

Schommers (vgl. 2010, S. 187) wird die Arbeitszufriedenheit von diversen Spezifika wie Arbeits-

tätigkeit oder –inhalt bestimmt, während Commitment eher von Organisationscharakteristika 

wie Organisationsgröße oder Führungsstil beeinflusst wird.  

Von einer theoretischen Eigenständigkeit 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 Kündigung 

Neben einer grundlegenden Konzeptionalisierung der inneren Kündigung wird eine Übersicht der 

ausschlaggebenden Determinanten und Auswirkungen dargelegt. 

4.1. Das Phänomen innere Kündigung 

Innere Kündigung tritt in allen Organisationen auf und betrifft MitarbeiterInnen mit unterschied-

licher fachlicher Ausrichtung, hierarchischer Position und materieller Entlohnung. Obwohl sich 

betroffene MitarbeiterInnen an ihrem Arbeitsplatz befinden haben sie ihren Betrieb, ihre Be-

hörde oder ihr Unternehmen bereits innerlich verlassen. (vgl. Echterhoff, Poweleit & Schindler, 

1994b, S. 9) Dieses Phänomen 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 gekündigte MitarbeiterInnen zeigen ein angepasstes Verhalten ohne spontane, enga-

gierte Reaktionen und lassen keine Bereitschaft zur Problemlösung erkennen. Es herrscht ein 

Klima, das von Distanz, Unterkühlung und Pseudoharmonie geprägt ist. Der Prozess gleicht einem 

stillen Rückzug aus Verantwortung und Engagement, der weder kurzfristig, noch auf die aktuelle 

Arbeitssituation beschränkt ist, sondern sich viel eher als Einstellungs- und Verhaltensmuster 

manifestiert. Die betroffenen Personen lassen Eingriffe in deren Delegationsbereiche zu, setzen 

Kompetenzen nicht mehr vollständig um und verfolgen ursprünglich bestehende Qualifikations- 

oder Karriereintentionen nicht mehr. (vgl. Schindler, 2000, S. 157-160) Weitere Anzeichen der 

inneren Kündigung sind fehlende Eigeninitiative, sinkende Leistungsbereitschaft, Vermeidung 

von Auseinandersetzungen sowie fehlende Kritik, wobei für eine innere Kündigung in erster Linie 

die fixiert Unzufriedenen und die resignativ Zufriedenen eine Rolle spielen. Die konstruktiv Un-

zufriedenen dagegen würden entweder interne Verbesserungsmöglichkeiten suchen oder offen 

Kündigen. (vgl. Kobi, 2012, S. 118) 

Innere Kündigung wird zwar individuell erlebt, basiert jedoch nicht ausschließlich auf einem indi-

viduellen Problem. Sie wird durch belastende Situationen verursacht, in denen das produktive 

Zusammenspiel zwischen Individuum und Organisation gestört ist und die Ursachenfelder dafür 
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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 Kündigende zu ihrer Tätigkeit aufbauen, bedingt den Verlust von Zie-

len in einem der wichtigsten Lebensbereiche und kann die Arbeitstätigkeit selbst, aber auch die 

Person der eigenen Führungskraft, die Führungskultur 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 Kündigung 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 Kreativität und Innovation.  

In Abgrenzung zur äußeren Kündigung definieren Echterhoff et al. (vgl. 1994a, S. 216) die innere 

Kündigung als eine persönliche Disposition, die durch bewusste oder unbewusste Distanzierung 

von der Arbeitsumgebung und Versagung von Einsatzbereitschaft im Unternehmen gekennzeich-

net ist. 

Der Begriff „innere Kündigung“ wurde Anfang der 80er Jahre erstmals von Reinhard Höhn, Grün-

der und Leiter der Harzburger Akademie für Führungskräfte der Wirtschaft, publiziert. (vgl. Lauck, 

2005, S. 140) Höhn (vgl. 1983, S. 17) beschreibt die innere Kündigung von MitarbeiterInnen dabei 

als bewusste Enthaltung von Leistungsbereitschaft und Eigeninitiative im Unternehmen, sowie 

mit größtmöglicher Passivität und innerlicher Distanzierung zum Betriebsgeschehen. 

Krystek et al. (vgl. 1995b, S. 11) charakterisieren die innere Kündigung wiederum als lautlose, 

mentale Verweigerung engagierter Leistung, die sich als stiller Protest vollzieht und somit für 

Vorgesetzte und Unternehmensführung nur schwer zu erkennen ist. 

Da sowohl Einsatzbereitschaft als auch Kreativität, nicht jedoch die persönliche Präsenz im Un-

ternehmen verweigert werden, kann innere Kündigung äußerlich nicht direkt und unmittelbar 

wahrgenommen werden. Sie stellt einen oft unsichtbaren, stillen Rückzug aus Verantwortung 

dar, wobei sich dieser Rückzug meist als ein zeitübergreifendes 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 Gegenüberstellung der vorangegangenen Theorien und 

Begriffsbestimmungen festgestellt werden, dass sich ein Muster in den Verhaltensweisen inner-

lich Gekündigter vermuten lässt. Dies widerspricht den Behauptungen, dass es sich bei dem Kon-

strukt der inneren Kündigung nur um einen rein kognitiven Zustand, eine besonders ablehnende, 

multidimensionale Art des Arbeitsengagements oder eine besondere Güte von Arbeitsunzufrie-

denheit handelt, wobei die Verhaltensweisen selbst sehr wohl auf diese Aspekte zurückzuführen 

sind. 

Abschließend kann ebenso festgehalten werden, dass der Prozess der inneren Kündigung grund-

sätzlich von Betroffenen eigenmächtig reversibel gestaltet werden kann, sobald sich auslösende 

Determinanten entsprechend verändert haben. Im Rückschluss scheint es für Unternehmen also 

sinnvoll, eine identifizierte innere Kündigung als Indiz für ungünstige organisationale Gegeben-

heiten zu betrachten und diesbezüglich Veränderungsmöglichkeiten zu evaluieren. (vgl. Schind-

ler, 2000, S. 170) 

4.2. Auslöser der inneren Kündigung 

In diesem Kapitel werden die maßgeblich auslösenden Einflussfaktoren und Ursachenfelder 

dieses multikausalen Phänomens dargestellt. 

In einer erweiterten Fassung des von Hilb (vgl. 1992, S. 10-12) vorgestellten Schachtelmodells 

werden die Ursachenfaktoren der inneren Kündigung anhand verschiedener Ebenen näher be-

leuchtet. 

4.2.1. Gesellschaft 

Die Dynamik und Komplexität der gegenwärtigen gesellschaftlichen Entwicklung erfordert von 

Unternehmen als auch von Individuen ein hohes Maß an Anpassungsfähigkeit. Wer nicht mit dem 

Wandel der Zeit geht, steht im Konflikt mit ihm. Umso wichtiger erscheinen Anpassungs- und 

Wandlungsfähigkeit, um der Komplexität des modernen Arbeitsmarktes und den Forderungen 

der Gesellschaft gerecht zu werden. (vgl. Krystek et al., 1995b, S. 69) Insbesondere Beschäftigte 

der Dienstleistungsbranche mit Kundenkontakt sind laufend den Herausforderungen des 
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gesellschafltichen Wandels ausgesetzt. Mangelhafte Flexibilität, persönliche Defizite und der un-

sichere Umgang mit den unbeherrschbaren Unbekannten des Alltags können Kontrollverlust und 

Überforderung begünstigen und sich letztendlich in Form der inneren Kündigung bemerkbar ma-

chen. 

Eine drohende Arbeitslosigkeit liefert ein weiteres Argument, die innere Kündigung einer äuße-

ren vorzuziehen. Der Zustand der Arbeitslosigkeit wird eher als Bedrohung und weniger als 

Chance für einen beruflichen Neubeginn wahrgenommen. Zum einen könnte eine kontinuierliche 

berufliche Entwicklung für einen zukünftigen Arbeitgeber eine große Bedeutung darstellen, zum 

anderen liegt großes Interesse an der Beibehaltung des sozialen Status. Darüber hinaus kann da-

von ausgegangen werden, dass es durchaus noch positive Faktoren im Umfeld einer innerlich 

gekündigten Person gibt, die sie von einer formalen Kündigung Abstand nehmen lassen. Je nach 

Ausprägungsgrad ist der Zustand der inneren Kündigung deutlich stärker oder auch vorüberge-

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

 

4.2.2. Organisation 

Hierarchieorientierte Führungskulturen, unklare Ziel- und Regelsysteme, wirkungslose Unterneh-

mensleitlinien und Führungsgrundsätze kennzeichnen nach Echterhoff et al. (vgl. 1994a, S. 217) 

destruktive Elemente auf organisationaler Ebene. Schindler (vgl. 2000, S. 160) bringt als kritische 

Organisationsmerkmale unnötige Bürokratisierung und Formalisierung ein. 

Hilb (vgl. 1992, S. 12 -13) führt die Auslöser der inneren Kündigung auf Unternehmensebene ei-

nerseits auf eine mögliche Misstrauenskultur gegenüber dem oberen Management und dessen 

Handlungswirkung im Hinblick auf die unternehmerische Zukunft zurück, andererseits auf eine 

Identifikationskrise infolge unklar definierter Unternehmensvisionen. Fehlendes Bewusstsein zu 

Bedeutung und Sinnstiftung der geleisteten Arbeit kann bei Beschäftigten zu Orientierungslosig-

keit führen. 

Für Krystek et al. (vgl. 1995a, S. 657) wiederum stellen ein Mangel an Freiräumen zur Kreativi-

tätsentfaltung, eine unbefriedigende Gestaltung und Abstimmung einzelner Arbeitsbedingun-

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

mung dar. 

 

4.2.3. Arbeitsumfeld 

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

wohl innerhalb der Arbeitsgruppe, als auch im Führungsfehlverhalten erklären. 

 

4.2.3.1. Arbeitsgruppe 

In einem kollegialen Arbeitsumfeld gilt das Gefühl der Verbundenheit als wichtiger Faktor für 

eine erfolgreiche und produktive Zusammenarbeit. Die erlebte Gemeinschaftlichkeit innerhalb 

einer intakten Arbeitsgruppe stellt für viele ArbeitnehmerInnen nicht nur Integrations- und Mo-

tivationsfaktor dar, sondern aufgrund dieser emotionalen Basis auch oftmals den Ursprung für 

Konfliktsituationen. (vgl. Leutgoeb, 2000, S. 74) Intern definierte Hierarchieebenen, zwischen-

menschliche Spannungen, gezieltes Mobbing oder auch Sachverhaltskonflikte bürgen innerhalb 

einer Arbeitsgruppe für hohes Konfliktpotenzial. 

Betroffene von Auseinandersetzungen innerhalb des direkten kollegialen Arbeitsumfelds verspü-

ren aufgrund der emotional belastenden Situation ein vermindertes Interesse an der Arbeitsauf-

gabe selbst und zeigen vermehrt konformistische Verhaltensveränderungen und fehlende Bereit-

schaft für Auseinandersetzungen, zudem wird die soziale Interaktion auf ein Minimum reduziert 

um unangenehme Situationen mit KollegInnen zu vermeiden. Führen diese Konflikte zu sinken-

der Produktivität der gesamten Arbeitsgruppe oder kommt es zu nachhaltiger, leistungsmindern-

der Unzufriedenheit Einzelner, muss die Führungskraft Verantwortung übernehmen und regulie-

rend eingreifen. (vgl. Laufer, 2018, S. 59) Oftmals lässt sich die Ursache für eine innere Kündigung 

auf Ebene des Arbeitsumfelds also auch mit der Unfähigkeit der Führungskraft begründen, 

schwellende Gruppenkonflikte frühzeitig zu erkennen und zu lösen (vgl. Krystek et al., 1995a, S. 

657). 
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4.2.3.2. Führungskraft 

Damals wie heute gelten Führungsfehler als einer der Hauptursachenbereiche für innere Kündi-

gung. (vgl. Höhn, 1983, S. 20) Ein bedeutender Parameter für erfolgreiche Mitarbeiterbindung 

und Arbeitszufriedenheit liegt in der hierarchieübergreifenden, zwischenmenschlichen Bezie-

hung. Interpersonelle Kommunikation mit Wertschätzung und Kritik gilt als das Fundament für 

erfolgreiche, organisationale Kooperation. Mangelhaftes Konfliktlösungspotenzial, unzureichen-

des Interesse an Problemlösungen, fehlende Anerkennung und Information stellen somit bedeu-

tende Merkmale von Führungsfehlern dar. 

Für eine bestmögliche Erledigung der innerbetrieblichen Arbeitsaufgaben ist die Bereitstellung 

von Information gegenüber den Beschäftigten unerlässlich und kann als klassische Führungsauf-

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 Führungskräfte diese Wissensvorsprünge oft-

mals gezielt als Machtmittel gegenüber ArbeitnehmerInnen einsetzen. Brinkmann & Stapf (vgl. 

2005, S. 85-86) konkretisieren diesen Denkansatz und ergänzen im Kontext des Machtmittelmiss-

brauchs zwei weitere Führungsfehler, nämlich die Informationsweitergabe bzw. -verweigerung 

nach Sympathie und Antipathie, sowie der Wandel der Informationspflicht seitens der Führungs-

kraft in eine Hohlschuld der MitarbeiterInnen. 

Neben entsprechender Informationsweitergabe gilt Anerkennung als weiterer wichtiger Faktor 

erfolgreicher Führung. 

 

Anerkennung und Würdigung gelten in Arbeitsbeziehungen immer als Spannungsfeld, besonders 

problematisch wird es jedoch immer dann, wenn sich eingespielte Muster dieser Form der Wert-

schätzung einstellen. Die Maßstäbe für Würdigung haben sich im Laufe der Zeit geändert und 

sind deutlich höher und flüchtiger geworden, indem das Ökonomische im Vordergrund steht. 

(vgl. Minssen & Wehling, 2011, S. 319) Fehlende Anerkennung wird von MitarbeiterInnen viel-

fach als eine Form der Abqualifizierung mit geminderten Karrieremöglichkeiten identifiziert. 

Nach Höhn (vgl. 1989, S. 91) reagieren betroffene Personen infolgedessen mit sinkender Arbeits-

freude, Engagement und Einsatzbereitschaft. 
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Darüber hinaus spielt das Kritikverhalten, also die Art und Weise der kommunizierten Kritik der 

Führungskraft, eine tragende Rolle. Wiederkehrende Hinweise auf einen einmaligen Fehler, öf-

fentliche Kritik vor KollegInnen oder KundInnen, persönlich verletzende Werturteile und die feh-

lende Gelegenheit zur Stellungnahme an der geäußerten Kritik können MitarbeiterInnen über die 

Faktoren der Demütigung und Demotivation in die innere Kündigung führen. (vgl. Höhn, 1989, S. 

84-91) 

 

Gesprächsbereitschaft und Entscheidungsfähigkeit stellen im Wechselspiel die Grundlage für 

eine effiziente Führung. Oftmals werden organisatorische Entscheidungen von Führungskräften 

im Alleingang festgelegt, ohne dabei jene MitarbeiterInnen in den Entscheidungsprozess mitein-

zubeziehen, die von dieser Auswahl direkt betroffen sind. Doch besonders die häufig gegensätz-

lichen Perspektiven beider Parteien bieten vielfach die Möglichkeit, den Horizont der Entschei-

dungsmöglichkeiten zu erweitern und gegebenenfalls anzupassen. Geschieht dies nicht, wird dies 

von der Belegschaft als negatives Führungsverhalten 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 maßgeblich von 

personellen Leistungsfaktoren anhängig sind, darf bei entsprechender Förderung der interperso-

nellen Kommunikation auf hierarchieübergreifenden 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-

arbeiterInnen direkt auf die Kosten- und Wettbewerbsstrategie aus. 

 

Eine Partizipation der Belegschaft setzt eine entsprechende Einstellung und Wertschätzung der 

Führungskraft gegenüber den MitarbeiterInnen voraus. 

ArbeitnehmerInnen suchen grundsätzlich nach Möglichkeiten, Arbeit und Entwicklungen im ei-

genen Unternehmen mitzugestalten (vgl. Krystek et al., 1995b, S. 83). Eine solche Mitgestaltung 
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würde jedoch ein gewisses Maß an Selbstkontrolle voraussetzen, welches wiederum von Vorge-

setzten oftmals abgelehnt wird um einen allgemeinen Kontrollverlust zu vermeiden. Diese Um-

stände begründen einen weiteren gravierenden Fehler im Führungsverhalten. Nach Höhn (vgl. 

1989, S. 76-77) stellt der Wunsch einer „Totalkontrolle“ einen Eingriff in die persönliche Freiheit 

und Selbstverwirklichung der MitarbeiterInnen dar und begünstigt Misstrauen, Frustration und 

Demotivation. 

Der Wunsch nach umfangreicher Kontrolle seitens der Führungskraft beinhaltet häufig 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 unterstützende Anweisungen gegeben, sondern Tätigkeiten und Aufgaben 

selbst erledigt werden. Ein solcher „Kompetenzraub“ im eigenen Verantwortungsbereich bewirkt 

bei MitarbeiterInnen ein Gefühl von Verlust von Fähigkeiten und Verantwortung. (vgl. Krystek et 

al., 1995b, S. 84) Durch den willkürlichen Eingriff des Vorgesetzten in den zuvor gemeinsam fest-

gelegten Handlungsrahmen sieht die Arbeitskraft eine unzulässige Beschneidung seiner Wir-

kungsmöglichkeiten und verliert daraufhin jede Entscheidungsfreude. (vgl. Höhn, 1989, S. 48) 

 

Höhn (vgl. 1989, S. 46) betont jedoch, dass vereinzeltes Auftreten von Führungsfehlern in der 

Regel nicht zur inneren Kündigung führt und sich eine Belastung der Beziehung zwischen Mitar-

beiterInnen und Führungskraft erst bei häufigem Führungsfehlverhalten einstellt. 

Die Motive, als auch die Auswirkungen von Führungsfehlverhalten verdeutlichen allerdings die 

Fragilität der emotionalen Beziehung zwischen MitarbeiterInnen und Führungskraft, wobei die 

destabilisierende Wirkung von Führungsfehlern nicht nur das Verhältnis 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, Realitätsnähe 

von Zielvorstellungen oder erkannte Entwicklungsmöglichkeiten können als personenbezogene 

Determinanten der inneren Kündigung betrachtet werden. Ob eine Arbeitsaufgabe als adäquate 

Herausforderung oder deutliche Belastung im Sinne einer dauerhaften Überforderung durch per-

manente Erfahrung von Misserfolgen, oder aber auch im Sinne einer Unterforderung durch die 

Realisierung monotoner, einseitiger Routinetätigkeiten betrachtet wird, hängt also von der indi-

viduellen Persönlichkeit ab, dessen individuellen Voraussetzungen, den situativen Merkmalen 

sowie der Organisationsstruktur und – kultur, einschließlich der Interaktion zwischen allen drei 

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

Höhn (vgl. 1983, S. 92-93) ergänzt Pessimismus und dessen hemmende Wirkung in Hinblick auf 

Kreativität und Innovation für Individuum und Unternehmen als wesentliches Ursachenmerkmal 

für innere Kündigung. 

 

4.3. Auswirkungen der inneren Kündigung 

Nachdem im Vorfeld die kausalen Ursachenfaktoren der inneren Kündigung dargelegt wurden, 

fokussiert dieser Abschnitt die Reichweite und Intensität der Auswirkungen auf verschiedensten 

organisationalen und persönlichen Ebenen. 

 

4.3.1. Organisationsebene 

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

dimensionen. 

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

kündigter und umfasst die Auswirkungen der zwischenmenschlichen Komponenten innerhalb ei-
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ner Organisation. Die von Pseudoharmonie und Distanz geprägten Beeinträchtigungen der inne-

ren Kündigung vermuten Krystek et al. (vgl. 1995b, S. 145) in den Bereichen Arbeitsklima, Verhal-

ten, Kommunikation und Arbeitsplatzgestaltung. 

Die zweite, leistungswirtschaftliche Unternehmensdimension, berücksichtigt die reduzierte Leis-

tungserbringung der betroffenen Person und die daraus resultierenden, unternehmerischen Fol-

geerscheinungen. (vgl. Hilb, 1992, S. 13) Nach Krystek et al. (vgl. 1995a, S. 654) werden letztend-

lich alle zentralen Erfolgsfaktoren, die für die Wettbewerbs- und Überlebensfähigkeit von Unter-

nehmungen stehen, durch innere Kündigung als nachhaltige und verdeckte Form der Leistungs-

verweigerung schwer beeinträchtigt. 

Auch Richter (vgl. 1999, S. 115) beschreibt die innere Kündigung als eine Gefahr für die Erreichung 

unternehmerischer Ziele. Bei Betrachtung des Problemkomplexes der inneren Kündigung aus be-

triebswirtschaftlicher Perspektive gilt es somit, gegen eine getarnte Leistungszurückhaltung ent-

schieden vorzugehen. Gerade in Zeiten von erhöhtem Wettbewerbsdruck und Rationalisierungs-

erfordernissen gilt die innere Kündigung als eine weitere Reduzierung der ohnedies begrenzten 

Humanressourcen. 

Die dritte, finanzwirtschaftliche Dimension, schließt die anderen beiden Dimensionen mit ein und 

gibt Mithilfe von Kennzahlen bzw. Indikatoren Auskunft über mögliche Verlustmomente der wirt-

schaftlichen Situation des Unternehmens infolge innerer Kündigung. Ausmaß und Auswirkungen 

der inneren Kündigung, beispielsweise in Form von Leistungsreduzierung oder Absentismus, be-

dingen einen Mangel an Innovationsfähigkeit im Unternehmen und verursachen enorme Kosten. 

(vgl. Neuhold, 2006, S. 49) Die häufigsten Indikatoren nach Krystek et al. (vgl. 1995a, S. 656) sind 

etwa vermehrte Fehlzeiten, nachlassende Teilnahme an Fortbildungsmaßnahmen außerhalb der 

Arbeitszeit, sinkende Produktionszahlen und ansteigende Kundenreklamationen. 

All diese Auswirkungen, besonders aber medizinisch- und motivationsbedingte Fehlzeiten, kön-

nen insbesondere für Dienstleistungsunternehmen weitreichende finanzwirtschaftliche Folgen 

nach sich ziehen. Aufgrund der liegengebliebenen, unerledigten Arbeit löst ein Fehlzeitenprob-

lem entweder erhebliche zusätzliche Personalkosten aus, oder aber schlägt sich unmittelbar ne-

gativ auf betriebswirtschaftliche Ergebnisse nieder, in dem das Unternehmen womöglich der Auf-

tragslage nicht mehr nachkommen kann und entsprechend Aufträge und KundInnen verliert. In 
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weiterer Folge droht der Verlust von Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit. Gerade der Verlust 

der Innovationsfähigkeit kann schwerwiegende gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche Fol-

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

4.3.2. Gruppenebene 

Auswirkungen der inneren Kündigung auf Gruppenebene werden zum einen für ArbeitskollegIn-

nen und Personenkreise definiert, die an der direkten Arbeitstätigkeit der innerlich gekündigten 

Person beteiligt sind, zum anderen für dessen Führungskraft. 

Nach Faller (vgl. 1991, S. 108-109) beteiligen sich innerlich Gekündigte oftmals weiterhin an In-

teraktionen der Arbeitsgruppe, dabei jedoch eher zurückhaltend und auf oberflächlicher Ebene, 

um unangenehme Situationen zu vermeiden. Durch die fehlende Bereitschaft für Auseinander-

setzungen kann sogar der falsche Eindruck einer Verbesserung des kollegialen Verhältnisses ver-

mittelt werden. Höhn (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 für Verbesserung und Weiterentwick-

lung. 

Eine fehlende Bereitschaft für Auseinandersetzungen ist ebenso einer konstruktiven Zusammen-

arbeit mit der Führungskraft hinderlich (vgl. Höhn, 1983, S. 52). Durch überangepasstes Verhal-

ten und simuliertem Interesse der innerlich gekündigten Person an der vorherrschenden Gesamt-

situation fehlt ein, für die unternehmerische Tätigkeit bedeutender, Gedankenaustausch zwi-

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

Aufgrund der verdeckt konformistischen Verhaltensanpassung und dem daraus resultierenden 

Ausbleiben offener Kritik von Seiten der innerlich gekündigten Person beschreiben Krystek et al. 

(vgl. 1995b, S. 13) einen, in der Praxis oftmals von Personalverantwortlichen wahrgenommenen, 

positiven Wandel, der für die betroffene Person sogar zu einer beruflichen Beförderung führen 

kann. 
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4.3.3. Individualebene 

Die Distanz, die innerlich Gekündigte zu ihrer Tätigkeit aufbauen, bedingt den Verlust von Zielen 

in einem der wichtigsten Lebensbereiche. Das daraus resultierende Wegbrechen von Aktivitäten 

zur Zielerreichung kann zu Lustlosigkeit, Trägheit und ein beeinträchtigtes Selbstwertgefühl füh-

ren. (vgl. Schindler, 2000, S. 158) Für Faller (vgl. 1991, S. 105) birgt eine längere Verweildauer in 

einem Zustand der inneren Kündigung nicht nur die Gefahr einer Depression, sondern auch die 

einer seelischen Deformierung. 

Der Zustand der inneren Kündigung bedeutet eine unbefriedigende Ausschöpfung des humani-

tären Leistungsvermögens, die sich nicht nur in Bezug auf Arbeitsleistung, sondern ebenso in 

Form von negativen Konsequenzen für das Individuum selbst niederschlägt (vgl. Richter, 1999, S. 

115). Die eigenen Fähigkeiten und Kenntnisse bleiben ungenutzt und können nicht ausgebaut 

werden. Dies wiederum bedeutet unmittelbare Auswirkungen auf Entwicklungsmöglichkeiten in-

nerhalb des Unternehmens sowie eine eingeschränkte Mobilität 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 vielfältigen Auswirkungen für Be-

troffene eröffnet auch eine Untersuchung der subjektiven Wahrnehmungen der inneren Kündi-

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

Höhn (vgl. 1983, S. 171) beschreibt ergänzend dazu die häufigsten Symptome der inneren Kün-

digung mit Demotivation, zunehmender Gleichgültigkeit, Unlustgefühl und Widerstandsverhal-

ten. Hilb (vgl. 1992, S. 13) fügt diesen Ausführungen Kreativitätsarmut, Stressintoleranz und eine 

Wahrscheinlichkeit für psychosomatische Beschwerden hinzu. 

Richter (vgl. 1999, S. 123) ist der Meinung, für innerlich Gekündigte lassen sich zumindest zwei 

Gruppen von negativen Folgeerscheinungen differenzieren. Eine Gruppe stützt sich auf eine Min-

derung der allgemeinen Arbeits- und Lebenszufriedenheit durch Sinnverlust, Perspektivlosigkeit, 

Übertragung von Problemen in den Privatbereich, sowie durch psychosomatische Reaktionen. 

Eine weitere Gruppe bezieht sich auf langfristige Konsequenzen. Betroffene der inneren Kündi-

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 verstärkt so-

mit gegebenenfalls diesen belastenden Zustand. Die innere Kündigung gleicht somit einem Teu-

felskreis. 

Abschließend kann festgehalten werden, dass die Auswirkungen einer grassierenden inneren 

Kündigung als mannigfaltig bezeichnet werden können und in erster Linie die betroffenen Perso-

nen selbst tangiert, der Wirkungsbereich der inneren Kündigung allerdings alle unternehmeri-

schen Dimensionen und Beteiligungen gleichermaßen umfasst. Besonders für personalintensive 

Unternehmungen der Dienstleistungsbranche können Absentismus und eine Reduzierung der 

personellen Leistungsbereitschaft wettbewerbsbedrohende Auswirkungen darstellen und 

enorme zusätzliche Kosten verursachen. Um schwerwiegende wirtschaftliche Folgen zu vermei-

den sind UnternehmensvertreterInnen gefordert, Indikatoren einer inneren Kündigung möglichst 

frühzeitig zu identifizieren. 

Um einen Bruch des psychologischen Vertrags als auslösende Determinante für die innere Kün-

digung bestimmen zu können, muss bei jenen möglichen Ursachenzusammenhängen gesucht 

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

 

4.4. Innere Kündigung durch Bruch des psychologischen Vertrags 

In formalen Arbeitsverträgen werden geforderte Arbeitsleistung und entsprechende Vergütung 

festgehalten, es wird jedoch nicht definiert, wie die Arbeit geleistet werden muss. Da nicht alle 

Leistungen und Gegenleistungen von ArbeitgeberInnen und ArbeitnehmerInnen im Voraus zu 

spezifizieren sind, ist jeder Arbeitsvertrag in dieser Hinsicht unvollständig. Aufgrund dieser Un-

vollständigkeit ist das Verhältnis der beiden Vertragsparteien nicht nur ein ökonomisches, son-

dern auch ein soziales, welches eine unspezifische, diffuse und persönlich wahrgenommene Ver-

pflichtung darstellt und ein wechselseitiges Loyalitäts- und Treueverhältnis begründet. (vgl. Mins-

sen & Wehling, 2011, S. 314) 

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

Verträgen als komplementär. Ein für beide Parteien befriedigendes Arbeitsverhältnis ist also nur 
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bei Realisierung und Aufrechterhaltung beider Vertragsarten zu erwarten. Von Seite der Arbeit-

geberInnen bestehen psychologische Verträge beispielsweise aus formal-vertraglich nicht fest-

gelegten Erwartungen an ArbeitnehmerInnen hinsichtlich Loyalität und Leistungsbereitschaft. 

Bei MitarbeiterInnen bestehen auf dieser informellen Vertragsebene bereits Ansprüche und Er-

wartungen beim Eintritt in ein Arbeitsverhältnis oder entwickeln sich entsprechend im Verlauf 

der Organisationszugehörigkeit. Neben Erwartungen hinsichtlich eines akzeptablen, sozialen 

Umfelds bestehen auch Forderungen in Bezug auf eine angemessene Aufgabenbelastung und 

berufsadäquate Verwendung, die sowohl Reproduktionsinteressen entgegenkommt, als auch 

Entwicklungsmöglichkeiten bietet, die mit den berufs- und erwerbsbiografischen Vorstellungen 

der MitarbeiterInnen vereinbar sind. 

Bisherige Forschungsarbeiten betrachten psychologische Verträge primär aus einer individualis-

tisch-rationalen Perspektive die, wie alle Verträge, jedoch in einen soziokulturellen Kontext ein-

gebettet sind und maßgeblich Einfluss auf die Handlungsmotive und Tauschprozesse der Betei-

ligten hat. (vgl. Göbel & Andresen, 2009, S. 312) Nach dieser theoretischen Grundlage unterstrei-

chen Dabos & Rousseau (vgl. 2004, S. 55-67) die Vielseitigkeit und Komplexität von Tauschbezie-

hungen im Rahmen psychologischer Verträge und differenzieren diese zwischen transaktionalen 

und relationalen Übereinkommen. Transaktionale Verträge orientieren sich an einem anonymi-

sierten Markttausch neoklassischer Prägung, während rationale Verträge durch Merkmale cha-

rakteristischer Beziehungen, wechselseitiger Loyalität, langfristige Stabilität und eine uneigen-

nützige Sorge für die Tauschpartei gekennzeichnet sind. 

Göbel, Ortmann & Weber (vgl. 2007, S. 165) bezeichnen diese Korrelation von ArbeitgeberInnen 

und ArbeitnehmerInnen als systemstabilisierende Norm eines reziproken Verhaltens. 

 

Richter (vgl. 1999, S. 122) versucht den Prozess der inneren Kündigung als Folge einer Vertrags-

verletzung folgendermaßen zu beschreiben: Bei Zustandekommen eines Arbeitsvertrags wird 

von beiden Vertragsparteien darüber hinaus ein psychologischer Vertrag geschlossen, der über 

die Vereinbarungen des formalvertraglichen Arbeitsverhältnisses hinausgeht. Im Laufe der Un-

ternehmensmitgliedschaft entstehen Situation, in denen aus Sicht der ArbeitnehmerInnen ein 

Vertragsbruch bzw. eine Vertragsverletzung vorliegt. Wird von MitarbeiterInnen nun, aufgrund 
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dieser Vertragsverletzung, nach geeigneten Reaktionsmöglichkeiten gesucht, kann sich die in-

nere Kündigung gegenüber anderen Optionen als die Günstigste herausstellen, woraufhin das 

Arbeitsverhältnis als „gekündigt“ definiert wird. Aus Sicht der betroffenen Personen stellt diese 

Vorgehensweise eine legitime Reaktion auf die vorausgegangene illegitime Kündigung des psy-

chologischen Vertrags durch die Organisation dar. 

Durch eine Verletzung des psychologischen Vertrags von Seite des Unternehmens lässt sich die 

innere Kündigung 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 Verträge hierzu als dynamische Gebilde, die sich im Laufe der Zeit 

durch nicht eingehaltene Verpflichtungen verändern. 

Massenbach (vgl. 2000, S. 28-29) unterstellt nun an dieser Stelle drei verschiedene Entschei-

dungsmöglichkeiten zur Minderung der Ist-Soll-Diskrepanz und Wiederherstellung der Reziprozi-

tätsnorm. Eine Veränderung der Situation kann nun entweder durch äußere Kündigung, durch 

Einflussnahme an der Situation mit Verbesserungsabsicht oder aber durch innere Kündigung her-

beigeführt werden, wobei alle drei Möglichkeiten eine aktive Einflussnahme seitens der Mitar-

beiterInnen voraussetzen. Beide Formen der Kündigung stellen hierbei eine realisierte Distanzie-

rung zur Organisation dar. 

Löhnert (vgl. 1990, S. 30-31) führt die Entscheidung zum Vollzug der inneren Kündigung auf bis-

her dauerhafte Fehlversuche zurück, negativ erlebte Arbeitssituationen im Sinne der Mitarbeite-

rInnen korrigierend beeinflussen zu können, sowie auf die oftmals subjektiv aussichtslose Alter-

native einer offenen Kündigung. 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 können. 

Verträge leben also bekanntlich von Stabilität und Ausgeglichenheit. Liegt nun ein Vertragsbruch 

vor, wird das Vertragsverhältnis grundlegend hinterfragt und reflektiert und es wird nach geeig-

neten Reaktionsmöglichkeiten gesucht. Einen weiteren Anknüpfungspunkt 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 früh mit dem Thema Mitarbeiterfluktuation und 

den Grundlagen für Beitritts- und Austrittentscheidungen von Organisationsmitgliedern ausei-

nandergesetzt. Die Anreiz-Beitrag-Theorie geht der Frage nach, unter welchen Bedingungen Mit-

arbeiterInnen einen Eintritt und Verbleib in einer Organisation wählen bzw. unter welchen Kon-

ditionen eine Entscheidung für 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 Ausmaß der Leistungsbereitschaft der Organisationsmitglieder kann sich dabei grundsätzlich 

in beide Extreme entwickeln. Solange das Verhältnis zwischen Anreize und Beiträge 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) MitarbeiterInnen sind 

also nur so lange gewillt in dieser Organisation zu verbleiben und größtmögliche Arbeitsleistung 

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

Nach dem Homöostase-Prinzip wird eine ausgleichende Reaktion erwartet, sobald ein Ungleich-

gewicht aus Sicht des Organisationsmitglieds herrscht, wobei je nach Opportunitäten 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-

hältnisse zwischen Anreize und Beiträge. 

 

4.6. Innere Kündigung durch die Führungskraft 

Die Maßnahmen zum Vollzug einer inneren Kündigung können nicht nur von MitarbeiterInnen 

selbst, sondern ebenso von Seite der ArbeitgeberInnen durchgeführt werden. 
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Eine Unterscheidung diesbezüglich begründet das Bezugsobjekt. Die ausschlaggebenden Motive 

einer inneren Kündigung durch ArbeitnehmerInnen entspringen einer Unzufriedenheit mit der 

Arbeitstätigkeit an sich oder der gegebenen Situation. Bei einer inneren Kündigung durch Arbeit-

geberInnen erfolgt die innere Kündigung gegenüber ArbeitnehmerInnen als Individuen. (vgl. Fal-

ler, 1991, S. 96) 

Als ArbeitgeberInnen sind hier allerdings nicht die Unternehmen als Institutionen definiert, son-

dern die tatsächlich den MitarbeiterInnen hierarchisch direkt überstellten Führungskräfte (vgl. 

Höhn, 1982, S. 1). 

Neben öffentlichem Tadel und Disziplinierung kann sich eine innere Kündigung durch Arbeitge-

berseite unter anderem durch Ausgrenzung der Betroffenen aus wichtigen Entscheidungsprozes-

sen und Aktivitäten, sowie durch deutliche Einschränkungen von Handlungsmöglichkeiten und 

Privilegien äußern. Die Wirkung dieser Handlungsweisen kann sich durch das Verhalten von Ar-

beitskollegInnen der Betroffenen in Form von mehr Zurückhaltung und demonstrativer Distanz 

potenzieren. Diese Vorgehensweisen werden oftmals von Führungskräften als warnendes Bei-

spiel für andere Beschäftigte instrumentalisiert. (vgl. Schindler, 2000, S. 159) 

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es verschiedene Gründe und Erklärungsan-

sätze sowohl für die Entstehung der inneren Kündigung, als auch für die Bevorzugung dieser Form 

der Distanzierung gegenüber einer formalen Kündigung gibt. Ob die Ursachenfelder der inneren 

Kündigung 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 müßig zu diskutieren und pau-

schal nicht zu beantworten, in jedem Fall ist aber der Preis, den Betroffene der inneren Kündi-

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

In diesem Kapitel werden die bedeutendsten theoretischen Grundlagen zur Entwicklung einer 

inneren Kündigung mithilfe verhaltenswissenschaftlicher Erklärungsansätze bzw. wirtschaftspsy-

chologischer Perspektiven dargestellt. 

5.1. Das Rahmenmodell nach Faller 

Nach Faller (1991) ist das Phänomen der inneren Kündigung mit Hilfe einer Kombination aus spe-

zifischer Qualität subjektiv erlebter Unzufriedenheit und charakterbasierten Verhaltensmustern 

zu erklären. Da die Arbeitsstelle für den Großteil der Erwerbstätigen die Existenzgrundlage dar-

stellt, werden die meisten von ihnen eine Konfliktlösung einer formalen äußeren Kündigung vor-

ziehen. Stellt sich jedoch, trotz Verbesserungsversuche, keine zufriedenstellende Situation ein 

und ist die beschäftigte Person zugleich nicht gewillt das Unternehmen zu verlassen, werden 

diese Umstände folglich stillschweigend als gegeben hingenommen und es erfolgt eine zuneh-

mende innerliche Distanzierung zu Organisation, Führungskraft und Arbeitsaufgabe. Die Person 

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

Faller (1991) weist der inneren Kündigung somit einen Prozesscharakter zu und konzipierte dazu 

ein dynamisches Rahmenmodell mit Fokus auf die Interaktion zwischen Individuum, gewünschter 

und tatsächlicher Arbeitssituation. Nach diesem Modell wird die Zufriedenheit oder auch Unzu-

friedenheit ständig über einen Ist-Soll-Vergleich einer erwünschten und einer tatsächlichen Situ-

ation gemessen. Eine Ist-Soll-Abweichung, bei dem der Ist-Wert (tatsächliche Situation) wieder-

kehrend hinter dem Soll-Wert (erwünschte Situation) liegt, kann dabei als enttäuschend und 

frustrierend wahrgenommen werden. Darüber hinaus spielt die Dimension der Situationskon-

trolle als erlebte Autonomie eine große Rolle. Eine geringe Situationskontrolle, also ein hoher 

Grad an Kontrollverlust, bei der die Person keine oder unwesentliche Einflussmöglichkeiten auf 

negativ behaftete Ereignisse besitzt, Erhöhen den Grad der Frustration. Zentrale Ursachen der 

inneren Kündigung sind demnach, neben dem subjektiven Erleben von Unzufriedenheit, der Ver-

lust der Situationskontrolle sowie erfahrene Autonomieeinbußen im Zuge der Bemühungen 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 Kündigung die betrieb-

lichen Tätigkeiten soweit reduziert, bis ein subjektiv empfundenes Maß an ausgleichender Ge-

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

 

5.2. Das Phasenmodell nach Löhnert 

Löhnert (vgl. 1991, S. 39) versucht die innere Kündigung 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 MitarbeiterInnen darstellt und 

sich zugleich auf ein, auf dieser Einstellung beruhendes, Verhalten bezieht. Das Ergebnis dieser 

Wechselbeziehung lässt sich als bewussten oder unbewussten Verzicht auf Engagement erklären.  

Als Resultat einer psychischen Verarbeitung bestimmter äußerer Bedingungen differenziert Löh-

nert (vgl. 1991, S. 109-113) in diesem Kontext eine aktive und eine passive Form der inneren 

Kündigung. 

Die aktive Form begründet sich aus subjektiv empfundenen Ungerechtigkeiten und Verletzungen 

der Reziprozitätsnormen sowie der Tatsache, diese aus eigenem Bemühen nicht ändern zu kön-

nen. Aus diesem Ungerechtigkeitsempfinden heraus möchten MitarbeiterInnen, durch Senkung 

des eigenen Anspruchsniveaus und einer bewusst vollzogenen inneren Kündigung, eine subjektiv 

gerecht empfundene Situation schaffen. Qualität und Quantität der Arbeitsleistung bewegen sich 

dabei stets knapp innerhalb der Grenzen zur Sanktion. 

Eine passive innere Kündigung hingegen resultiert aus der Überzeugung, keinen Einfluss mehr 

auf aversive Reizerfahrungen ausüben zu können. MitarbeiterInnen reagieren infolgedessen 

stark resignativ. Zur Vermeidung negativer Konsequenzen werden Aufgaben zweckmäßig erle-

digt, darüber hinaus wird allerdings kein Engagement gezeigt. Zwischen diesen beiden Extremen 

gibt es eine Vielzahl von Mischformen mit unterschiedlichem Grad der Ausprägung. 
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Löhnerts Phasenmodell (1990) stützt sich auf die Annahme, dass Individuen nach Kontrollmög-

lichkeiten streben, die es ihnen ermöglichen, unvermeidbare und aversiv erlebte Reizerfahrun-

gen beherrschen zu können. Dabei wird das Verhalten von MitarbeiterInnen unter Bedingungen 

von intensiver persönlicher Enttäuschung und erlebtem Misserfolg betrachtet. Löhnert betont 

hierbei die Relevanz und die, für die Untersuchungsergebnisse richtungsweisende, Bedeutung 

der so genannten Pro-Phase, also die Erfahrungen vor dem eigentlichen Erleben dieser negativen 

Ereignisse. (vgl. Löhnert, 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 zukünftig in vergleichbaren Situationen erfolg-

reich gegensteuern zu können. (vgl. Löhnert, 1990, S. 34-35) 

Phase 2: Versuche, aversive Reize mit den aus Phase 1 gesicherten Informationen abzuwenden, 

schlagen fehl. Der Glaube an Erfolg diesbezüglich schwindet. In dieser Phase lassen sich erste 

Verhaltensmuster zwischen passiver (Personengruppe A) und aktiver (Personengruppe B) Form 

der inneren Kündigung unterscheiden. Bei Personengruppe A wird nun die Leistungsbereitschaft 

erhöht 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 können. Die Verweildauer in dieser Phase, als auch die Intensität der Leistungsbereit-

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

Phase 3: Aufgrund weiterer Misserfolge im Hinblick auf die angestrebte Situationskontrolle 

schwindet die Überzeugung der Personengruppe A, trotz erhöhter Leistungsbereitschaft zufrie-

denstellende Ergebnisse erzielen zu können. Löhnert behauptet nun, dass MitarbeiterInnen, die 

das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt und in dieser Phase nicht verlassen, höchstwahrscheinlich 

die innere Kündigung vollziehen und die Leistungen auf ein Minimum reduzieren. (vgl. Löhnert, 

1990, S. 37-38) 

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

Person weder die Erwartung noch die Intention, diese Situationen entsprechend kontrollieren zu 
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können und passt Arbeitsleistung der Verhaltenseinstellung an. Ohne dabei Sanktionen zu riskie-

ren oder das Dienstverhältnis zu gefährden wird die erbrachte Leistung auf die Mindestanforde-

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

 

Zusammenfassend können bei Faller wie auch Löhnert Parallelen in Hinblick auf die Diskrepanzen 

zwischen Erwartungshaltung und Realität, sowie auf eine mangelnde Situationskontrolle als be-

deutende auslösende Faktoren erkannt werden. Beide Autoren ziehen ebenso übereinstimmend 

Rückschlüsse auf andere verhaltenswissenschaftliche Ansätze hinsichtlich der Reaktionsprozesse 

zur Wiederherstellung des subjektiven Gerechtigkeitsempfindens anhand von Leistungsreduk-

tion. Während Faller allerdings von einer verhaltensgeleiteten Anpassung der Erwartungen in-

folge mehrerer erfolgloser Veränderungsversuche resümiert, differenziert Löhnert sehr früh zwei 

verschiedene Verhaltensansätze, 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 Enttäuschung. 

Beide Autoren haben es geschafft, die Entwicklung der inneren Kündigung verhaltenswissen-

schaftlich zu rekonzeptionalisieren und empirisch bewährte Theorien um psychosoziale bzw. 

wirtschaftspsychologische Komponenten zu erweitern. Beide Modelle sind bis heute richtungs-

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

Abschließend 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 Löhnerts Phasenmodell ist die 

geringe Probandenzahl (N=21) und die dadurch beschränkte Aussagekraft der Befragungsergeb-

nisse kritisch zu betrachten. 

Der Zustand der inneren Kündigung ist grundsätzlich als instabiles Konstrukt zu verstehen, das 

sich in Abhängigkeit der wechselnden individuellen Befindenslagen der betroffenen Mitarbeite-

rInnen und ihrer Korrelation mit den jeweils herrschenden externen Begebenheiten verändert. 

Diese Instabilität eröffnet allerdings ebenso Einflussmöglichkeiten im Rahmen verschiedenster 

Gegenmaßnahmen. (vgl. Schindler, 2000, S. 158) 
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6. Präventions- und Gegenmaßnahmen 

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 

Maßnahmen vorgestellt, die einer Wiederherstellung des konstruktiven organisationalen Gleich-

gewichts, sowie der Vermeidung einer inneren Kündigung dienlich sind. 

 

6.1. Organisation 

Die Organisation hat dafür Sorge zu tragen, dass der organisatorische Zweck des Unternehmens 

und die individuelle Motivation der MitarbeiterInnen korrelieren. Um Leistung zu fordern, müs-

sen Leistungsmöglichkeiten geschaffen und Leistungsbereitschaft im Vorfeld entsprechend un-

terstützt und gefördert werden. (vgl. Echterhoff et al., 1994a, S. 218) 

Maßnahmen gegen innere Kündigung auf organisationaler Ebene beinhalten zum einen die 

Schaffung zusätzlicher 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 würdigt, erreichbar. (vgl. Schindler, 2000, S. 163) 

Kratz (vgl. 2017, S. 150) beschreibt hierzu die Möglichkeit einer Laufbahnplanung für Mitarbeite-

rInnen, die Beförderungsstellen im Rahmen innerbetrieblicher Stellenausschreibungen von Be-

triebsangehörigen besetzt. Werden von MitarbeiterInnen diesbezüglich interessante berufliche 

Möglichkeiten erkannt, können langfristige Bindung an und die Identifikation mit dem Unterneh-

men gestärkt, sowie das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung und beruflichem Aufstieg befriedigt 

werden. Die Laufbahnplanung wird für interessierte Beschäftigte mit dem Prozess der kontinu-

ierlichen Personalplanung abgestimmt und einzelne (Fortbildungs-) Maßnahmen skizziert, mit 



Präventions- und Gegenmaßnahmen 

40 

denen die anvisierten Ziele in einem überschaubaren Zeitraum erreicht werden können. Je kon-

kreter die einzelnen Schritte festgelegt werden, umso größer die Motivation der Interessierten, 

sie erfolgreich abzuarbeiten.  

Neben dem Bedürfnis der beruflichen Selbstverwirklichung ist die Bedeutung einer angemesse-

nen Entlohnung für die Zufriedenheit und dem Commitment der Beschäftigten von hoher Rele-

vanz. Da die absolute Höhe des Gehalts im Kontext der organisationalen Mitarbeiterbindung oft-

mals nicht automatisch die größte Bedeutung hat, spielt neben der Höhe des Gehalts ebenso die 

wahrgenommene Angemessenheit eine bedeutende Rolle. Bei der Beurteilung der Angemessen-

heit wird vielfach ein Vergleich der Verhältnisse der eigenen Entlohnung und den getätigten In-

vestitionen, beispielsweise in Form von spezifischer Qualifikation, Verantwortung und Mehrleis-

tung, mit der Entlohnung und den Investitionen von ArbeitskollegInnen mit gleicher oder ähnli-

cher Tätigkeit angestellt. Für zufriedene MitarbeiterInnen muss das Verhältnis mit vergleichba-

ren Parametern in etwa gleich groß sein bzw. sollen Gehaltsunterschiede auch durch entspre-

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

Offenkundig sind viele MitarbeiterInnen ebenso an außerordentlichen, leistungsbezogenen Boni 

interessiert, wobei diese nicht nur das Gehalt selbst oder kontingente, monetäre Anerkennung 

beinhalten, sondern ebenso weitere Belohnungsmöglichkeiten wie etwa die Übertragung attrak-

tiver Projekte oder Beförderungsaussichten. Außerordentliche Belohnungen wirken sich positiv 

auf die Arbeitszufriedenheit aus, dementsprechend sollte die Auswahl der zu belohnenden Mit-

arbeiterInnen auf deren erbrachten Leistungen und weniger aufgrund von Sympathie oder Dauer 

der Unternehmenszugehörigkeit begründet sein. (vgl. Kanning, 2017, S. 231) 

Zur Aufrechterhaltung des oft vernachlässigten, jedoch für die Identifikation und Motivation der 

Belegschaft immens wichtigen Informationsflusses innerhalb eines Unternehmens bieten sich, 

neben situationsbezogener Einzelgespräche, regelmäßige Mitarbeiterbesprechungen an, in de-

nen allen Gelegenheit zur freien Meinungsäußerung und Argumentation gegeben wird (vgl. Ech-

terhoff et al., 1994a, S. 219). Als sinnvolle Notwendigkeit werden hierbei Gespräche von Vorge-

setzten mit einer Gruppe von ArbeitnehmerInnen geführt, um Vorgänge und Probleme hinsicht-

lich Änderungen von Arbeitsabläufen oder auch Schwierigkeiten in zwischenmenschlichen Bezie-

hungen anzusprechen die mehrere Beschäftigte betreffen. Für eine befriedigende Gestaltung 
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und Lösung solcher Probleme sind die Vorschläge und Meinungen aller Teammitglieder erforder-

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

Eine entsprechende Mitarbeiterpartizipation durch Übernahme von Mitverantwortung und Ent-

scheidungskompetenz wirkt ebenso einer inneren Kündigung entgegen. (vgl. Schindler, 2000, S. 

163) Hierbei sollte den MitarbeiterInnen die Möglichkeit eingeräumt werden, Ideen, Bedenken 

und Professionalität in wichtige Entscheidungen miteinbringen zu können, wobei dies ausdrück-

lich nicht mit Entscheidungsbefugnis gleichgesetzt werden sollte. Viel eher geht es dabei darum, 

dass die Entscheidungsträger von der Expertise Ihrer Belegschaft profitieren und folglich best-

mögliche Entscheidungen treffen können. Ein solches Vorgehen kann dazu führen, dass sich Mit-

arbeiterInnen ernstgenommen fühlen und den Eindruck haben, mehr als nur ausführendes Organ 

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

Im Kontext einer gesteigerten Mitarbeiterzufriedenheit durch Mitwirkung beschreibt Kanning 

(vgl. 2017, S. 225) unterdessen ebenso die Möglichkeit einer Steigerung der Autonomie. Ein 

Großteil der ArbeitnehmerInnen dürfte zumindest zeitweise an mehr Autonomie an den von 

ihnen durchgeführten Arbeitsprozessen interessiert sein. Dafür sollte an jedem Arbeitsplatz eine 

Evaluierung bezüglich Möglichkeit und Sinnhaftigkeit durchgeführt, ArbeitnehmerInnen mehr 

Entscheidungsspielräume zugestanden und die Anzahl der Vorgaben und Entscheidungen durch 

Vorgesetzte auf ein notwendiges Maß reduziert werden. 

Zusammenfassend kann somit eine Steigerung des organisationalen Commitments durch Ver-

besserung der interpersonellen, hierarchieübergreifenden Kommunikation, durch Etablierung ei-

nes leistungsbasierten Belohnungssystems sowie durch individuelle Mitarbeiterförderung durch 

Entwicklungsplanung, Partizipation und Autonomie realisiert werden. 

 

6.2. Führung 

Mitarbeiterführung ist vor allem Kommunikationsarbeit. Gespräche ermöglichen Rückmeldung 

zu Arbeits- und Kooperationsverhalten, helfen unrealistische Erwartungen zu korrigieren und 

können Wertschätzung und Anerkennung vermitteln, wobei eine erfolgreiche Gesprächsführung 

vor allem vom Zuhören abhängt. (vgl. Echterhoff et al., 1994a, S. 218) Schindler (vgl. 2000, S. 162) 
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ergänzt diese Ausführung mit der Möglichkeit zur Etablierung intensiv und sensibel geführter 

Mitarbeitergespräche ohne Zwang zu Rechtfertigung oder Erklärung. Mentzel et al. (vgl. 2017, S. 

11-17) beschreiben Mitarbeitergespräche als ein unerlässliches Instrument einer zeitgemäßen 

Personalführung, welches das wichtigste Verständigungsmittel zwischen Vorgesetzten und Mit-

arbeiterInnen darstellt. Mitarbeitergespräche dienen dabei einerseits einer Realitätsbestimmung 

zur Minderung der Risiken von Fehleinschätzungen, andererseits als Vehikel einer Vielzahl von 

Führungsaufgaben wie etwa Delegation, Koordination, Motivation aber auch Beurteilung, Wert-

schätzung und Kritik. Als besonders wichtige Gesprächsanlässe gelten die Vereinbarungen von 

Zielen sowie die Beurteilung der Leistungen der MitarbeiterInnen. 

Ein weiterer, spezieller Fall dieser Kategorie wären Rückkehrgespräche mit Personen, die häufi-

ger und/oder länger erkranken und wieder an ihren Arbeitsplatz integriert werden müssen. In 

diesen Gesprächen gilt es einerseits, eventuelle arbeitsbedingte Ursachen für Erkrankungen zu 

ermitteln und darauf aufbauend Problemlösungen zu initiieren, andererseits Kontrollen als 

selbstverständlichen Bestandteil zu etablieren und nicht als Misstrauensbekundung gegenüber 

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

Das Bestreben einer Führungskraft muss es also sein, in vornehmlich non-direktiv geführten Ge-

sprächen Beobachtungen zu mangelnden Leistungen zu schildern, zusammen etwaige Prob-

lemursachen herauszuarbeiten, nach ursachengerechten Lösungsmöglichkeiten zu suchen und 

entsprechende Vereinbarungen zu zukünftigen Arbeitsweisen zu vereinbaren. (vgl. Echterhoff et 

al., 1994a, S. 218) 

Nach Pinnow (vgl. 2012, S. 294-295) kann die Delegation als weitere Möglichkeit zur Stärkung der 

Mitarbeiterbindung dienen. Im Kontext der Mitarbeiterführung zählt die Delegation von Arbeits-

aufgaben zu den wichtigsten Instrumenten einer Führungskraft. Durch Ermächtigung und Aufga-

benübertragung zusätzlicher, anspruchsvoller Aufgaben an ausgewählte MitarbeiterInnen stellt 

diese Maßnahme keine klassische Arbeitsanweisung oder Abwälzung von Aufgaben der Füh-

rungsperson dar, sondern viel eher eine individuelle Mitarbeiterförderung durch eine Kombina-

tion aus Zielvereinbarung, Eigenständigkeit und Unterstützung. Durch zielgerichtete Delegation 

unterstützt die Führungskraft Maßnahmen zur Arbeitnehmerförderung durch Ermächtigung 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 Aufgabenübertra-

gung positiv auf das Verhältnis von Vorgesetzten und Untergebenen aus. 

Ist die Führungsperson selbst nicht in der Lage ein angemessenes Führungsverhalten zu bewerk-

stelligen, kann ein Coachinggespräch unterstützend wirken. 

Ein Coaching für die Führungsperson kann immer dann sinnvoll sein, wenn das bestehende Ver-

haltensrepertoire einer Führungskraft nicht mehr ausreicht um gegenwärtige oder zu erwar-

tende Situationen zu bewältigen. Anlässe hierfür bieten oftmals organisatorische Probleme im 

Betrieb, Konflikte unterschiedlichster Art, Motivations- und Führungsprobleme als auch eine ge-

wandelte Unternehmenskultur oder auch berufliche Stagnation. Das wichtigste Element einer 

Coachingberatung ist das Gespräch mit einem geschulten Berater, um persönliche Gedanken, 

Wertvorstellungen und Verhaltensweisen zu reflektieren, ein möglichst 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 Führungsfehlverhalten können Feedbacksysteme für Führungskräfte 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 Rückmeldung über das (Führungs-) Verhalten zu 

geben, worauf sich die folgenden Ratings bezüglich der relevanten, zugrundeliegenden Kompe-

tenzen beziehen. Den Selbsteinschätzungen der FeedbackempfängerInnen wird dann eine Reihe 

von Fremdeinschätzungen durch Untergebene, KollegInnen und gegebenenfalls KundInnen ge-

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

Um Wirksamkeit und Nutzen dieses Entwicklungsinstruments bestmöglich auszuschöpfen, soll-

ten nach Pelz (vgl. 2014, S. 258) Erfolgsfaktoren, wie beispielsweise die Wahrung der Anonymität 

der FeedbackgeberInnen, Ergebnisanalyse im Team mit Benennung des Veränderungsbedarfs, 

sowie Integration der Ergebnis- und Verhaltensziele, in Zielvereinbarungen berücksichtigt wer-

den. 
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Die umfassenden und differenzierten Erkenntnisse dienen dabei der persönlichen und berufli-

chen Weiterentwicklung relevanter (Führungs-) Kompetenzen und somit als deeskalierendes 

Hilfsmittel zur Konfliktvermeidung zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Kommunikation als unerlässliches Instrument 

einer zeitgemäßen Personalführung gilt. Dieser interpersonelle Informationsaustausch dient 

nicht nur der Festigung zwischenmenschlicher Beziehungen oder einer unternehmerischen Situ-

ationsbestimmung, sondern kann ebenso geeignetes Hilfsmittel zur Bewältigung innerbetriebli-

cher, hierarchieübergreifender und individueller Probleme darstellen. Zur Wahrung von Wirk-

samkeit und Nutzen konstruktiver Feedbackbefragungen muss auf die Berücksichtigung 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 MitarbeiterInnen und Organisation und verkennen dabei die Ge-

fahren der Auswirkungen der inneren Kündigung. In jedem Fall wird deutlich, dass Strategien zur 

Vorbeugung von innerer Kündigung bereits in der Phase der Entwicklung von psychologischen 

Vertragskonstruktionen ansetzen sollten und die innere Kündigung somit bereits mit Eintritt ei-

ner Person in das Unternehmen thematisiert werden sollte. Erwartungen von zukünftigen Mitar-

beiterInnen bilden sich unter anderem über Wahrnehmungen von Signalen die vom Unterneh-

men ausgesendet werden. Informationen in Inseraten zur Personalrekrutierung, wie auch die 

Außendarstellung 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 darüber hinaus die ausschlaggebenden Bedingungen für 

diese Wahrnehmungen zum einen im Verhalten der Repräsentanten 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. Natürlich kollidiert diese Forderung vielmals mit dem Erfordernis einer möglichst positiven 

Unternehmenspräsentation, langfristig sollte sich diese Vorgehensweise allerdings als vorteilhaft 

herausstellen, da künftige psychologische Verträge auf Basis realistischer Annahmen und Ein-

schätzungen beruhen und somit die negativen Auswirkungen infolge innerer Kündigung zumin-

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

Eine weitere Empfehlung zur Vermeidung der inneren Kündigung in Verbindung mit dem psycho-

logischen Vertrag liegt in der größtmöglichen Transparenz der Unternehmenspolitik. Mitarbeite-

rInnen sollen frühzeitig über sie betreffende Umstrukturierungsmaßnahmen und organisatori-

sche Veränderungen informiert werden, da nicht jeder Verstoß gegen den psychologischen Ver-

trag durch die Organisation von MitarbeiterInnen als ein Bruch desselben interpretiert wird und 

moralökonomisch auch nicht konsequent mit der inneren Kündigung geahndet wird. (vgl. Richter, 

2003, S. 59) 

 

6.4. Situation 

Situationsbezogene Einflussfaktoren beinhalten Präventions- und Interventionsstrategien, die 

auf aktuelle und absehbare Arbeitssituationen, sowie auf eine möglichst positive Beeinflussung 

belastender Faktoren abzielen, um Betroffenen der inneren Kündigung wieder Arbeitszufrieden-

heit verspüren zu lassen, sodass die diese erwartete Arbeitsleistung infolge dessen mit angemes-

sener Beanspruchung erbringen. (vgl. Echterhoff et al., 1994a, S. 217) 

Schindler (vgl. 2000, S. 162) sieht die Voraussetzung hierfür in der Vermeidung von Fehlbelastun-

gen über die Durchführung von Aufgaben-, Situations- und Wirkungsanalysen, in deren Ergebnis-

sen Gewichtungen neu vorgenommen, alternative Arbeitsmethoden praktiziert, oder arbeitsor-

ganisatorische Festlegungen getroffen werden können.  
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Negative Arbeitsbelastungen, die quantitativ kaum realisierbar sind oder aus unpräzise definier-

ten Arbeitsaufgaben oder Rollendefinitionen resultieren, schaden schließlich der Mitarbeiterbin-

dung und sollten, wo immer es möglich ist, abgebaut werden. Überall dort, wo starke Arbeitsbe-

lastungen (mittelfristig) kaum vermeidbar sind, sollten MitarbeiterInnen im Rahmen von Perso-

nalentwicklungsmaßnahmen mit entsprechenden Stressbewältigungstechniken gestärkt wer-

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

Echterhoff et al. (vgl. 1994a, S. 217) ergänzen hierzu, dass nach Psychophysiologie Fehlbelastun-

gen, wie negativer Stress, gesundheitliche Beeinträchtigungen darstellen und nur durch Vermei-

dung dieser eine Leistungsoptimierung realisierbar ist. 

 

6.5. Individuum 

Personenbezogene Maßnahmen zur Vermeidung von innerer Kündigung können Strategien der 

Situations- und Organisationsgestaltung zwar ergänzen und begleiten, nicht jedoch ersetzen. Sie 

betreffen beispielsweise die Mitarbeiterförderung oder tätigkeitsbegleitende Beratung, sowie 

Unterstützung im Sinne der aktiven Auseinandersetzung mit Arbeitsproblemen und Kooperati-

onsqualifikation sowie mit Krisen in der Tätigkeit. Supervision und Coaching stellen dabei mögli-

che Beratungsformen auf persönlicher Ebene dar. Sie ermöglichen eine Reflexion der persönli-

chen Anteile am beruflichen Handeln und beziehen, unter Berücksichtigung von Situation und 

Organisation, determinante Rahmenbedingungen mit ein. Durch inhaltliche Auseinandersetzung 

mit spezifischen Problemen der Arbeitstätigkeit werden dabei oftmals neue bzw. erweiterte 

Sichtweisen erschlossen, die eigene berufliche Situation adäquater wahrgenommen und dadurch 

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

Echterhoff et al. (vgl. 1994a, S. 220) fügen hinzu, dass sich besonders bei der Thematik der inne-

ren Kündigung Einzelsupervision anbietet, indem betroffene MitarbeiterInnen unter Anleitung 

eine Bestandsaufnahme erreichter und verpasster Arbeitsmöglichkeiten vornehmen, nach 

brachliegenden oder fehlgeleiteten Energien, sowie größeren Handlungssicherheiten suchen. 
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Schindler (vgl. 2000, S. 169) empfiehlt, speziell für die Bearbeitung des Themas der inneren Kün-

digung, externe Berater zu Rate zu ziehen. Durch diese Vorgehensweise lässt sich die Gefahr ei-

ner zwangsläufigen Abhängigkeit eines internen Supervisors und der sich daraus ergebenden feh-

lenden Distanz zur Organisation vorbeugen. 

Um einer inneren Kündigung vorzubeugen, zielt Supervision somit auf die Verbesserung des 

Selbstmanagements der MitarbeiterInnen und Führungskräfte ab. Entsprechende Maßnahmen 

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

 

Bei der Auswahl konkreter Maßnahmen ist vorab eine Chancen- und Risikobewertung anzuraten. 

Nicht alle ArbeitnehmerInnen dürften an mehr Autonomie oder Partizipation interessiert sein 

und Einzelsupervision kann für den einen oder anderen eine abschreckende Wirkung haben. Die 

erfolgversprechendsten Resultate werden wohl durch den Einsatz möglichst situationsbezogener 

und individueller Maßnahmen herzustellen sein. 

Selbst motivierte und engagierte MitarbeiterInnen und Führungskräfte erleben in ihrem Berufs-

leben zuweilen Anflüge von innerer Kündigung. Ihnen, wie auch Betroffene der inneren Kündi-

gung in fortgeschrittenen Phasen dieses Prozesses muss klar sein, dass ohne eigene Mitwirkung 

und ganz im Vertrauen auf die Veränderungsbereitschaft der anderen, ein Kampf gegen diese 

destruktive und nachhaltige Form der mentalen Leistungsverweigerung aussichtslos sein dürfte. 

(vgl. Krystek et al., 1995a, S. 658) 

 

Ohne einen derart mahnenden Schlusssatz dürfte die Darstellung geeigneter Gegenmaßnahmen 

zu dieser Problematik jedenfalls nicht vollständig 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 möglichen Verlaufsstrukturen der inneren Kündi-

gung, als auch mit möglichen Gegenmaßnahmen befassen. 

Die erste theoretische Subforschungsfrage „Was sind die wesentlichsten Determinanten und wie 

wird der Verlauf einer inneren Kündigung in der Theorie dargestellt?“ kann zusammenfassend 

mit folgenden Ergebnissen beantwortet werden: Der Zustand der inneren Kündigung als Folge 

eines subjektiven Ungerechtigkeitsempfindens lässt sich mehrheitlich auf eine affektive, kogni-

tive, evaluative oder verhaltensintentionale Basis zurückführen und beschreibt eine gestörte in-

teraktionelle Arbeitsgrundlage zwischen MitarbeiterInnen und Unternehmung. In Abgrenzung 

zur äußeren, formalen Kündigung charakterisiert die innere Kündigung eine persönliche Disposi-

tion, die durch emotionale Distanz und größtmögliche Passivität zur Organisation, sowie durch 

Verweigerung von Einsatzbereitschaft und engagierter Leistung gekennzeichnet ist.  

Hauptursächliche Determinanten dafür 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 Veränderungen und den stetig wechselnden Herausfor-

derungen des modernen Arbeitsmarktes zu entsprechen ist ein hohes Maß an Flexibilität und 

Anpassungsfähigkeit unerlässlich. Persönliche Defizite, als Barriere für eine befriedigende Erfül-

lung dieser Anforderungen und Ursprung drohender Arbeitslosigkeit, sowie der daraus resultie-

rende Verlust der sozialen Stellung konnten auf gesellschaftlicher Ebene als ursächliche Faktoren 

für eine innere Kündigung identifiziert werden. 

Wesentliche Einflussfaktoren auf Ebene der Organisation stellen sowohl hierarchieorientierte 

Führungskulturen, als auch ein fragiles Vertrauensverhältnis gegenüber dem Topmanagement 

aufgrund fehlender Transparenz und subjektiv empfundener, destruktiver Handlungsentschei-

dungen hinsichtlich der unternehmerischen Zukunft dar. Unzureichenden Identifizierungsmög-

lichkeiten mit der Gesamtunternehmung und die oftmals fehlende Erkenntnis zur Sinnhaftigkeit 
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der Arbeitsaufgaben und-tätigkeit kann für Beschäftigte verunsichernd und demotivierend wir-

ken. 

Im Bereich des Arbeitsumfelds stellen innerhalb der kollegialen Arbeitsgruppe zwischenmensch-

liche Spannungen und Mobbing Konfliktpotenziale dar, wobei Führungsfehlverhalten in verschie-

denster Art und Ausprägung als einer der wesentlichsten Auslöser einer inneren Kündigung gilt. 

Fehlverhalten in bedeutenden, führungsrelevanten Bereichen, wie etwa der interpersonellen 

Kommunikation, der Kompetenzvergabe, sowie der individuellen Mitarbeiterförderung, bedin-

gen oftmals eine Destabilisierung der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen Vorgesetz-

ten und Untergebenen und können infolgedessen einen Rückzug in die innere Kündigung begüns-

tigen.  

Ein Mangel an Wertschätzung, ungerechtfertigte öffentliche Kritik, geringes Konfliktlösungspo-

tenzial sowie der Machtmittelmissbrauch durch Verweigerung von Weitergabe wichtiger inner-

betrieblicher Informationen stellen bedeutende Führungsfehler der interpersonellen Kommuni-

kation dar. Der Wunsch der Führungskraft nach umfangreicher Kontrolle provoziert darüber hin-

aus oftmals willkürliche Eingriffe in Kompetenzbereiche der MitarbeiterInnen und beeinträchtigt 

so eine zufriedenstellende Mitarbeiterpartizipation, wobei an dieser Stelle ebenso erwähnt sei, 

dass die zwischenmenschliche Beziehung von Vorgesetzten und Untergebenen in der Regel erst 

bei häufigerem Auftreten von Führungsfehlverhalten gravierend belastet wird und zur inneren 

Kündigung führt. In diesem Kontext sei ebenso erwähnt, dass die entscheidenden Maßnahmen 

für einen Vollzug der inneren Kündigung nicht zwingend von MitarbeiterInnen selbst, sondern 

ebenso von Führungskräften initiiert werden können, indem die untergebene Person das Bezug-

sobjekt darstellt. Durch öffentliche Maßregelung, Ausgrenzung oder berufliche Degradierung 

kann die innere Kündigung ebenso durch Vorgesetzte eingeleitet werden. 

Intellektuelle Voraussetzungen, psychische Belastbarkeit, Vorerfahrung oder aber auch die indi-

viduelle Grundhaltung können zu den personenbezogenen Determinanten gezählt werden. Ob 

eine Arbeitsaufgabe als angemessen, oder aber als Über- oder Unterforderung betrachtet wird, 

hängt also nicht nur von den situativen Merkmalen ab, sondern ist viel eher ein Korrelat dieser 

Merkmale mit Selbstverständnis und den persönlichen Voraussetzungen einer Person. 
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Ein weiterer, wesentlicher Faktor stellt der psychologische Vertrag dar. Bereits bei Eintritt in ein 

Arbeitsverhältnis werden von Arbeitnehmerseite Vertragsansprüche auf informeller Ebene mo-

delliert, die Erwartungen hinsichtlich dem sozialen Arbeitsumfeld, der Arbeitsaufgabe und –be-

lastung, sowie entsprechender Karrieremöglichkeiten beinhalten. Werden diese Erwartungen 

nicht oder nur teilweise erfüllt, liegt aus Sicht der beschäftigten Person, aufgrund der vorherr-

schenden Diskrepanzen zwischen Erwartungen und tatsächlichem Zustand, ein Vertragsbruch 

vor. Zur Kompensation dieses subjektiv empfundenen Missverhältnisses wird in der Regel nun 

nach geeigneten Reaktionsmöglichkeiten gesucht. Stellt eine formale Kündigung für die Person 

kein geeignetes Mittel dar, wird oftmals die innere Kündigung als eine legitime Reaktion zur Wie-

derherstellung der Reziprozitätsnorm gesehen. 

 

Die, in der Fachliteratur dargestellten, Verlaufsstrukturen der inneren Kündigung begründen sich 

grundsätzlich übereinstimmend auf Diskrepanzen zwischen Erwartungshaltung und Realität, so-

wie auf situative Kontrollverluste, wobei nach verhaltenswissenschaftlichen Ansätzen differen-

ziert wird. 

Ein psychosozialer Ansatz weist dem Verlauf der inneren Kündigung einen Prozesscharakter zu 

und fokussiert dabei die Wechselbeziehung zwischen Individuum, erwarteter und tatsächlich er-

lebter Situation. Ein dauerhaft empfundenes Missverhältnis von Erwartung und Wirklichkeit, so-

wie geringe Einflussmöglichkeiten zur Besserung dieser aversiv erlebten Arbeitssituationen erhö-

hen den Grad an Frustration und Demotivation. Aus Sicht der Betroffenen ist nun eine Reduzie-

rung der Arbeitsleistung so lange legitimiert, bis ein subjektiv empfundener Grad an ausgleichen-

der Gerechtigkeit widerhergestellt ist. 

Ein Modell der Wirtschaftspsychologie berücksichtigt einstellungs- und personenbezogene Ver-

haltensansätze und weist infolgedessen zwei differierenden Personengruppen unterschiedliche 

Handlungsweisen in unterschiedlich fortgeschrittenen Stadien der inneren Kündigung zu. In ei-

nem frühen Stadium versuchen beide Personengruppen übereinstimmend aus Reizerfahrungen 

zu lernen. Bleibt der gewünschte Erfolg aus, können in einer weiteren Phase bereits unterschied-

liche Verhaltensmuster der beiden Personengruppen beobachtet werden. Während eine Gruppe 
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die Einsatzbereitschaft (vergeblich) erhöht und somit unwissentlich die nächste Phase beschrei-

tet, formuliert die Andere unterdessen neuen Zielsetzungen, um so künftig doch noch Erfolge 

erzielen und den Weg in die innere Kündigung verlassen zu können. All jene Personen, die das 

Unternehmen in der folgenden Phase nicht verlassen, vollziehen höchstwahrscheinlich die innere 

Kündigung und reduzieren ihre Arbeitsleistungen auf ein Minimum. 

 

 

 

Die zweite theoretische Subforschungsfrage „Welche Maßnahmen werden in der Fachliteratur 

beschrieben um einer inneren Kündigung erfolgreich entgegenzuwirken?“ kann zusammenfas-

send mit folgenden Erkenntnissen beantwortet werden: Ein konstruktives, organisationales 

Gleichgewicht basiert auf einem ausgewogenen Wechselverhältnis aller Komponenten auf orga-

nisationaler, personeller und situativer Ebene und stellt besonders für Dienstleistungsbetriebe 

das Fundament für betrieblichen Erfolg dar. Ein Ungleichgewicht ist häufig auf determinante Fak-

toren der inneren Kündigung zurückzuführen und gefährdet die organisationale Leistungsfähig-

keit. Insofern gilt es vorrangig, dem destruktiven Zustand der inneren Kündigung erfolgreich vor-

zubeugen, andernfalls müssen ausschlaggebende Faktoren und Motive entsprechend identifi-

ziert und mittels situationsabhängigen Maßnahmen entgegengewirkt werden. 

Strategien auf organisationaler Ebene fokussieren sich dabei auf die Bereitstellung von zusätzli-

chen Identifikationsmerkmalen, sowie auf die Verringerung von Identifikationserschwernissen. 

Erfolgversprechende Maßnahmen liegen zum einen in der wiederkehrenden Durchführung von 

Mitarbeiterbesprechungen, bei der einer Gruppe von ArbeitnehmerInnen Gelegenheit zur freien 

Meinungsäußerung für eine kollektive, lösungsorientierte Problemgestaltung geboten wird, zum 

anderen in der Stärkung der Mitarbeiterpartizipation und -autonomie. Hierbei darf durch Erwei-

terung individueller Kompetenzen, Verantwortungsbereiche und Entscheidungsspielräume von 

einer Steigerung des Selbstwertgefühls und Zufriedenheit bei Beschäftigten ausgegangen wer-

den. 
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Neben einer angemessenen Entlohnung, als entscheidende Grundlage für Zufriedenheit, kann 

das organisationale Commitment mit der Einführung eines leistungsbezogenen Belohnungssys-

tems gesteigert werden. Diese Art der außerordentlichen Anerkennung für überdurchschnittli-

che Leistungen kann beispielsweise in Form von monetärer Gratifikation, Beförderung, aber auch 

durch Übertragung bedeutsamer Projektaufgaben sichergestellt werden. Darüber hinaus kann 

im Rahmen einer Laufbahnplanung für MitarbeiterInnen, bei der Beförderungsstellen bevorzugt 

von Betriebsangehörigen besetzt werden, neben dem Mehrwert fundierter Zusatzqualifikatio-

nen eine langfristige Unternehmensbindung und -identifikation generiert werden. 

 

Die interpersonelle Kommunikation zwischen Führungskraft und ArbeitnehmerInnen gilt als be-

deutende Größe und unerlässliches Instrument erfolgreicher Mitarbeiterführung. Regelmäßig, 

wie auch situationsabhängig durchgeführte Einzelgespräche dienen, neben einer Festigung der 

zwischenmenschlichen Beziehung, ebenso dem allgemeinen Informationsaustausch und unter-

nehmensinterner Realitätsbestimmung. 

Eine kompetente Delegation, als unterstützende Maßnahme individueller Mitarbeiterförderung, 

kann durch Ermächtigung und Übertragung zusätzlicher anspruchsvoller Arbeitsaufgaben über-

dies zu einer Erhöhung des organisationalen Commitments dienen. 

Zur Feststellung individueller Führungskompetenzen und –qualität können verschiedene Ent-

wicklungsinstrumente der Personal- und Organisationsentwicklung dienlich sein. Mit den umfas-

senden Erkenntnissen eines standardisierten 360-Grad-Feedbacks beispielsweise können Selbst-

einschätzungen der FeedbackempfängerInnen einer Reihe von Fremdeinschätzungen gegenber-

gestellt werden, die eine entsprechende Weiterentwicklung relevanter (Führungs-)Kompetenzen 

erlauben. 

Ist die Führungskraft aufgrund persönlicher und/oder beruflicher Kompetenzdefizite nicht 

(mehr) in der Lage die Führungsaufgaben in angemessener Art und Weise auszuüben, kann eine 

qualifizierte Coachingberatung unterstützend wirken. Durch Reflexion von Verhaltensweisen und 

beruflichen und persönlichen Problemen kann Hilfe zur Selbsthilfe geboten werden. 
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Auslösenden Faktoren der inneren Kündigung, die auf vertragspsychologischen Diskrepanzen ba-

sieren, sollten bereits in der frühen Phase der Entwicklung entgegnet werden. Durch größtmög-

liche Transparenz und Vermeidung von nicht realisierbaren Versprechen kann Irreführung und 

Fehlinterpretation entgegengewirkt und so ein erfolgsversprechendes Fundament für die Ar-

beitsbeziehung geschaffen werden. Das, auf realistische Annahmen und Erwartungen basie-

rende, Arbeitsverhältnis kann negative Auswirkungen der inneren Kündigung zumindest reduzie-

ren, bestenfalls verhindern. 

 

Zur Vermeidung situationsbedingter Einflussfaktoren der inneren Kündigung bedarf es einer ak-

tiven Abwendung bzw. einer positiven Beeinflussung belastender Umstände der direkten Ar-

beitsumgebung und -tätigkeit. Um gesundheitliche Folgeschäden bei MitarbeiterInnen zu ver-

meiden und eine Leistungsoptimierung generieren zu können, müssen negative Arbeitsbelastun-

gen durch Aufgaben- und Wirkungsanalysen identifiziert und gegebenenfalls abgebaut werden. 

Sind Fehlbelastungen nicht oder nur teilweise vermeidbar, müssen betroffene ArbeitnehmerIn-

nen mit entsprechenden Methoden und Bewältigungsstrategien gestärkt werden. 

 

Strategien auf Basis individueller Mitarbeiterförderung beinhalten neben tätigkeitsbegleitender 

Hilfestellungen ebenso Unterstützung bei persönlicher Krisenbewältigung im Arbeitsalltag. Pro-

fessionell begleitetes Coaching, im Speziellen Einzelsupervision, bietet mittels Reflexion und in-

haltliche Auseinandersetzung mit spezifischen Problemen der Arbeitstätigkeit die Möglichkeit, 

geeignete Rahmenbedingungen und entsprechende Maßnahmen zu entwickeln, um so zukünftig 

Handlungssicherheit und Selbstmanagement zu verbessern. 

 

Für eine umfassende und differenzierte Beantwortung der beiden theoretischen Subforschungs-

fragen muss abschließend festgehalten werden, dass die Literaturauswertung zahl- und umfang-

reiche Determinanten der inneren Kündigung hervorgebracht hat, eine hinreichende Repräsen-

tation von Betroffenen der inneren Kündigung in vorangegangenen Forschungsarbeiten jedoch 

verabsäumt wurde. 



Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen 

54 

Besonders die Führungskraft wird in der Fachliteratur als multidimensionale Schlüsselrolle dar-

gestellt und gilt hinsichtlich Verursachung als auch Prävention der inneren Kündigung als enor-

mer Einflussfaktor. Dies dürfte mitunter auf den Zielkonflikt und der direkten Einflussnahme auf 

bedeutende Parameter wie der Mitarbeiterbindung und –motivation einerseits, sowie der Kon-

trolltätigkeit zur Abwicklung notwendiger betrieblicher Aufgaben andererseits zurückzuführen 

sein. Obwohl sich, für eine erfolgreiche Vermeidung der inneren Kündigung, Führungspersonen 

als auch ArbeitnehmerInnen gleichermaßen für eine fortwährende wechselseitige Integration in 

die Unternehmensstrukturen bemühen müssen, obliegt der Führungskraft eine herausfordernde 

Doppelrolle als Unternehmensvertretung und Bezugsperson für Untergebene. Obgleich der Zu-

stand der inneren Kündigung als grundsätzlich 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 Kausalität und Gegensätzlichkeit zu den spezifischen Herausforderungen 

der inneren Kündigung aus Sicht von Personalverantwortlichen als auch Betroffenen herzustellen 

und anschließend diese, allenfalls divergierenden, Erkenntnisse in einem Strategiekonzept zur 

Vermeidung von innerer Kündigung in Dienstleistungsunternehmen bestmöglich zu vereinen. 
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8. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE 

In diesem Abschnitt werden zunächst 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 verknüpft. 

8.1. Methodenwahl 

Zum einen stützt sich die gegenständliche Forschungsarbeit auf intensive Recherche von wissen-

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

Für die bisher kaum empirisch untersuchte Problemstellung der inneren Kündigung im Kontext 

schwindender Mitarbeitermotivation und –identifikation wurde eine qualitative Erhebungsme-

thode der Sozialforschung gewählt. Besonders bei komplexen Thematiken mit bisher geringem 

wissenschaftlichem Informationsstand und fehlenden Erfahrungswerten wird in erster Linie eine 

qualitative Untersuchung empfohlen (vgl. Atteslander, 2006, S. 52). Bei qualitativen Interviews 

wird mit strukturierten und aufbereiteten verschriftlichten Texten und Datenmaterial gearbeitet, 

um Zusammenhänge und Erkenntnisse in ihrer Gesamtheit betrachten, Theorien erforschen, o-

der auch auf andere Theorien aufsetzen zu können. (vgl. Helfferich, 2019, S. 669) Das Ziel der 

qualitativen Sozialforschung ist es, einen weniger untersuchten theoretischen Gegenstand mit 

einer explorativen und hypothesenbegründeten Forschung zu beginnen, anstatt Hypothesen auf 

ihre Gültigkeit hin zu überprüfen. (vgl. Mayer, 2008, S. 36) Der Vorteil der qualitativen Methode 

gegenüber der quantitativen liegt in der Möglichkeit zur narrativen Erzählweise, in der Befragte 

speziell bei affektiven und emotionalen Thematiken die eigene und persönliche Meinung klar 

darlegen können, um daraus in weiterer Folge neue Erkenntnisse und Informationen zu gewin-

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

Die Charakteristika der qualitativen Forschung werden mit Offenheit, Kommunikativität, Inter-

pretativität und Naturalistizität angegeben. Mit Offenheit wird hierbei die vorurteilsfreie Samm-

lung der Interviewinhalte, als auch deren anschließende Analyse formuliert. Kommunikativität 
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beschreibt die Interaktion der beiden Interviewbeteiligten. Interpretativität umfasst eine an-

schließende qualitative Inhaltsanalyse der, von den Befragten, dargelegten Kommunikationsin-

halte und Naturalistizität bezieht sich auf Auswertungsmaterial und –methode gleichermaßen. 

Um die Gültigkeit der Ergebnisse zu gewährleisten ist hierbei besonders auf die Vermeidung un-

natürlicher Einflüsse 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-

wählt 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 können Einzelinterviews durchgeführt werden, bei denen Personen separat befragt und 

deren Expertisen hingegen detaillierter ausgearbeitet werden können. In einem weiteren Schritt 

werden Kausalitäten der erhobenen Daten ausgearbeitet und in einer Ergebnisdarstellung ver-

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

Für die gegenständliche Forschungsarbeit wurde somit als geeignete empirische Erhebungsme-

thode ein leitfadengestütztes, problemzentriertes Experteninterview gewählt. Aufgrund des de-

duktiven und induktiven Wechselspiels dieser Methode ist das problemzentrierte Interview laut 

Witzel (vgl. 2000, S.1) besonders gut geeignet, um zusätzlich Informationen auf Basis persönli-

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 Abhängigkeit des Gegenstands gewählt 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 für eine narrative Erzählweise erlaubt. Trotz des hohen Einflusses der befragten Person auf 

Inhalt und Ablauf des Interviews gewährleistet 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 Ausführungen erweitert werden kann. (vgl. Atteslander, 2006, S. 

125) 

8.3. Sampling 

Für die qualitativen Einzelinterviews werden ExpertInnen befragt, die für das untersuchte The-

mengebiet über spezielles Fachwissen verfügen. (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 gekündigter Personen wurde bislang unbefriedigend empirisch dargelegt, demnach be-

steht eine Samplinggruppe aus sechs Personen, die von innerer Kündigung betroffen sind oder 

waren und hinsichtlich dieser Thematik über persönliche Erfahrungen und Kenntnisse berichten 

können, wobei diesbezüglich ein Arbeitsverhältnis in einem Dienstleistungsunternehmen vorge-

sehen ist. 

Die zweite Gruppe besteht aus vier Personalverantwortlichen, die bereits Erfahrungen mit inner-

lich gekündigten MitarbeiterInnen haben. Zum Teil werden von Personen alle genannten Voraus-

setzungen erfüllt, sodass Befragte sowohl aus der Sichtweise eines Betroffenen der inneren Kün-

digung berichten, als auch Kenntnisse eines Personalverantwortlichen mit innerlich gekündigten 

MitarbeiterInnen beisteuern können. 

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

 

Um die Verständlichkeit der Fragen des Interviewleitfadens und die anvisierte Dauer eines Inter-

views von 60 Minuten zu verifizieren, wurde im Vorfeld ein entsprechend erfolgreicher PreTest 

durchgeführt. 

Insgesamt wurden zehn Interviews mit einer Gesamtdauer von 10 Stunden und 53 Minuten ge-

führt, wobei ein Großteil dieser, aufgrund der derzeit angespannten epidemischen Lage, im On-

line Setting via MS-Teams durchgeführt wurde. Nachstehende Tabelle zeigt die Zusammenstel-

lung der InterviewpartnerInnen bzw. Samplinggruppen. 
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Tabelle 1: Darstellung der InterviewpartnerInnen. Quelle: Eigene Darstellung 

Die Kontakte zu InterviewteilnehmerInnen wurden zum einem über berufliche und soziale Netz-

werke, zum anderen über verschiedene Social-Media-Plattformen und Probando.io hergestellt. 

Um die inhaltliche Repräsentativität der Ergebnisse zu gewährleisten, wurde vorab mit allen In-

teressentInnen telefonisch und schriftlich kommuniziert, um die individuelle Eignung bzw. die 

Erfüllung der Voraussetzungen der Einschlusskriterien zu überprüfen. 

8.4. Interviewleitfaden 

Für die Erstellung eines ergebnisorientierten Interviewleitfadens wurde auf Erkenntnisse des 

Theorieteils zurückgegriffen 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 für den Gesprächseinstieg und dient als Gedächtnisstütze und Orientierungsrah-

men, um die Sicherung der Vergleichbarkeit der Interviews zu gewährleisten. (vgl. Witzel, 2000, 

S. 4) Der Interviewleitfaden dient somit der Konformitätsbewertung und trägt maßgeblich zu Er-

halt und Sicherung einer homogenen, konzeptionellen Abwicklung der Interviews bei. Die Rei-

henfolge der Fragen bzw. deren Formulierung sind jedoch grundsätzlich frei wählbar, sollte sich 

nach dem Verlauf des Gespräches richten und eine möglichst narrative Erzählweise erlauben. 

Für die beiden Samplinggruppen wurden unterschiedliche Interviewleitfäden erstellt, wobei sich 

der konzeptionelle Aufbau aus Einleitung, je vier Themenblöcken und Abschluss, gleicht. Neben 

den offenen Einstiegsfragen eines jedes Themenblocks beinhalten diese ebenso definierte Ne-

ben- und Aufrechterhaltungsfragen. 

Alle befragten ExpertInnen wurden im Vorfeld ausführlich über Ablauf, Zweck, Tonaufzeichnung 

und die anschließende Datenverarbeitung aufgeklärt. Diesbezüglich wurde von allen Teilnehme-

rInnen eine schriftliche Einverständniserklärung eingeholt. Alle befragten Personen haben um 

vollständige Anonymisierung gebeten. 

Zur Sicherstellung der Reliabilität und Validität wurden beide Interviewleitfäden dem Anhang 

dieser Abschlussarbeit beigefügt. 

8.5. Auswertung 

Zur Datenauswertung und –interpretation wurde die inhaltlich strukturierte, qualitative Inhalts-

analyse nach Kuckartz (2018) gewählt. Bei dieser Methode wird das gesamte Datenmaterial auf 

Basis eines Kategoriensystems codiert und systematisch bearbeitet (vgl. Kuckartz, 2018, S. 64). 

Jedes der durchgeführten Interviews wurde in Ton aufgezeichnet und im Anschluss wörtlich 

transkribiert, um eine lückenlose Dokumentation der Daten sicherzustellen. Die Transkripte wur-

den vollständig 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 Satzabbrüche wurden geglättet oder ausgelassen. 

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

schungsfragen zu gewährleisten. 



Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse 

60 

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 können. In einem weiteren 

Schritt werden alle relevanten Textabschnitte den gebildeten Hauptkategorien zugeordnet und 

all jene codierten Textstellen zusammengestellt, die der gleichen Hauptkategorie angehören. 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 Ausführung der Datenanalyse und -auswertung der Experteninterviews erfolgte 

Mithilfe einer entsprechenden Datenanalysesoftware. Alle Phasen der inhaltlich strukturierten 

Inhaltsanalyse wurden mit dem Computerprogramm MAXQDA ausgeführt, zudem wurden die 

codierten Textstellen der jeweiligen Kategorien für eine vereinfachte Weiterverarbeitung zu-

nächst paraphrasiert und anschließend für die Ergebnisdarstellung per Smart-Coding-Tool extra-

hiert.  

8.6. Kategorienbildung 

Die Terminologie hierarchischer Kategoriensysteme beschreibt über- 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 hängt dabei in starkem Maße von der Forschungsfrage, der 

Zielsetzung der Forschung und dem Vorwissen ab und beinhaltet zum einen deduktive Katego-

rien, die unabhängig 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 

Übersicht der gebildeten Haupt- und Subkategorien. 
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Abbildung 1: Kategorienschema. Quelle: Eigene Darstellung 

Für die qualitative Inhaltsanalyse, als regelgeleitetes Verfahren, ist es zielführend, gleichzeitig 

mit der Konstruktion des Kategoriensystems auch die Kategoriendefinitionen zu formulieren, 

wobei eine Kategoriendefinition dabei mindestens eine inhaltliche Beschreibung, als auch nütz-

liche Indikatoren und Abgrenzungen zu anderen Kategorien beinhalten sollte. Gleichgültig, 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 Kündigung“ umfasst eine Subkategorie und beinhaltet die, in den 

Interviews dargelegten, Begriffsbestimmungen zur inneren Kündigung. 

 

Hauptkategorie 2 „Auslösende Faktoren der inneren Kündigung“ beinhaltet die dargelegten 

Einflussfaktoren, die den Zustand der inneren Kündigung begünstigen oder hervorrufen kön-

nen. Diese Hauptkategorie schließt fünf Subkategorien ein, deren Determinanten auf ver-

schiedensten Ebenen basieren, wobei zwei hiervon induktiv gebildet wurden. 
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Hauptkategorie 3 „Auswirkungen der inneren Kündigung“ beschreibt Folgewirkungen auf un-

terschiedliche Bereiche, deren Ursprung auf die innere Kündigung zurückzuführen sind. Diese 

Hauptkategorie beinhaltet dabei insgesamt drei Subkategorien auf persönlicher und organisati-

onaler Ebene. 

 

Hauptkategorie 4 „Verlauf der inneren Kündigung“ umfasst den Prozessverlauf der inneren 

Kündigung sowie Parameter in Bezug auf betroffene Personen und deren Motive. Die Hauptka-

tegorie umfasst vier Subkategorien, wovon eine induktiv gebildet wurde. 

 

Hauptkategorie 5 „Maßnahmen gegen die innere Kündigung“ beinhaltet alle, in den Interviews 

dargestellten Handlungsmöglichkeiten, die einer inneren Kündigung entgegenwirken oder vor-

beugen können. Unterschieden werden hierbei insbesondere Handlungsmaßnahmen, die einer 

inneren Kündigung von bereits betroffenen Personen entgegenwirken bzw. die eine innere Kün-

digung präventiv verhindern können. Überdies werden sowohl mögliche Erschwernisse und 

Problemstellungen bei der Abhandlung, als auch personelle Verantwortlichkeiten thematisiert. 

Zwei der vier Subkategorien wurden dabei induktiv gebildet. 

8.7. Qualitätssicherung 

Die Untersuchungen der gegenständlichen Arbeit werden nach wissenschaftlichen Grundsätzen 

und Normen durchgeführt. Die Gütekriterien Objektivität, Validität und Reliabilität aus der quan-

titativen Forschung lassen sich nicht auf die qualitative Forschung direkt übertragen und müssen 

adaptiert werden. Misoch (vgl. 2019, S. 245-259) vergleicht und beschreibt dazu entsprechend 

die Qualitätskriterien Objektivität mit Neutralität und kontrollierter Subjektivität, Reliabilität mit 

Verlässlichkeit, Validität mit Glaubwürdigkeit und Gültigkeit und ergänzt die intersubjektive 

Nachvollziehbarkeit. 

Demgegenüber konkretisiert Kuckartz (vgl. 2018, S. 202-205) die Qualitätssicherung speziell für 

einzelne Arbeitsschritte der inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse und definiert diesbezüglich 

Maßnahmen wie u.a. die Sicherung von Daten, Anonymisierung, Angemessenheit der Fragestel-

lung in Interviews, Begründung der Methodenwahl, präzise und ausführliche Definition von in 
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sich konsistenten Kategorien, Qualität und Quantität der Codierungsdurchläufe, Technik und 

Plausibilitätskriterien der Zitation, wie auch eine entsprechende Legitimation der gezogenen 

Schlussfolgerungen auf Basis der erhobenen Daten. 

Durch die Ausführung einer qualitativen, inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse nach Kuckartz 

(2018) entsteht demnach der Anspruch auf Qualitätssicherung. 

 

 

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 Kündigung 

Hinsichtlich einer Definition der inneren Kündigung wird diese verhältnismäßig oft mit „Dienst 

nach Vorschrift“ beschrieben. (IP01, 2021, Z. 418; IP04, 2022, Z. 44-45; IP05, 2022, Z. 376; IP07, 

2021, Z. 238-239; IP08, 2021, Z. 8-9; IP09, 2021, Z. 273) Ebenso wird der Zustand der inneren 

Kündigung 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) ergänzt diese Ausführungen mit „mentalen Ausstieg aus dem Job“ so-

wie als ein Stück „Selbstaufgabe“ und „Selbstzerstörung“. Der Zustand der inneren Kündigung 

wurde überdies mit Frustration, Demotivation und Depression definiert. (vgl. IP01, 2021, Z. 53; 

IP04, 2022, Z. 44-45; IP06, 2022, Z. 164-165; IP10, 2022, Z. 194, 437-438) IP01 (2021, Z. 53, 59-

60) fügt zudem die Begriffe „Ohnmacht“ und „Aussichtlosigkeit“ hinzu. Als „persönliches Schei-

tern“ und „Schwäche“ beschreibt IP02 (2021, Z. 230-232) die innere Kündigung.  
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8.8.2. Hauptkategorie 2: Auslösende Faktoren der inneren Kündigung 

Besonders fehlende Wertschätzung in Form von Lob und Anerkennung von Seiten der Führungs-

kräfte gegenüber MitarbeiterInnen, deren Arbeitsleistungen, aber auch gegenüber besonderen 

Leistungen wie beispielsweise eine freiwillige Höherqualifizierung wurden von einigen Inter-

viewpartnerInnen als einen der ausschlaggebenden Auslöser für eine innere Kündigung erwähnt. 

(vgl. IP01, 2021, Z. 795-796; IP02, 2021, Z. 79-80, 287; IP05, 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; IP09, 2021, Z. 314-315; IP10, 

2022, Z. 6-9, 46-47, 315-317, 556-557, 559-561, 609-611) In diesem Kontext spiele außerdem 

eine Bevorzugung einzelner Personen und/oder deren Leistungen eine zentrale Rolle, wohinge-

gen vergleichbare oder auch bessere Leistungen anderer Personen nicht entsprechend aner-

kannt würden. (vgl. IP06, 2022, Z. 79-83; IP09, 2021, Z. 249-251, 301-303; IP10, 2022, Z. 71-78) 

Hierzu versucht IP08 (vgl. 2021, Z. 484-487) eine sinkende Arbeitsmotivation dadurch zu begrün-

den, dass die erbrachte Arbeitsleistung letzten Endes oftmals als die der Führungskraft verkauft 

werde und diese hiervon profitiere. Es würden auch vielfach sogenannte Günstlingswirtschaften 

entstehen, die durch Intransparenz und Subjektivität zu Problemen, Missgunst und Frustration 

unter den Beschäftigten führe. (vgl. IP10, 2022, Z. 31-35, 814-819) IP05 (vgl. 2022, Z. 256-259) 

bekräftigt diese Ansicht, wonach häufig all jene Personen von der Führungskraft bevorzugt wür-

den, die eng mit ihr zusammenarbeiten oder auch ein Feierabendbier trinken. IP08 (vgl. 2021, Z. 

43-47) ergänzt hierzu die Ungleichbehandlung von MitarbeiterInnen durch ungerechte Vertei-

lung der Arbeitsaufgaben und Tätigkeitsbereiche. 

Weiterer zentraler Auslöser der inneren Kündigung seien häufig die schwierigen Persönlichkeiten 

der Vorgesetzten, deren Führungsverhalten oftmals von Hierarchie- und Statusdenken, Narziss-

mus und Machtorientiertheit gekennzeichnet seien. Sie würden ebenso vorsätzlich Informatio-

nen zurückhalten, Unsicherheiten und Konflikte streuen sowie MitarbeiterInnen absichtlich im-

mer wieder in Situationen bringen wollen, in denen sie ihnen etwas zu verdanken hätten, um 

davon anschließend Dank und Anerkennung zu generieren. Auch von außergewöhnlich schroffen 

Umgangstönen und Mobbing seitens der Führungskräfte sei die Rede. In diesem Zusammenhang 

sei das zentrale Problem, dass diese Persönlichkeiten eine völlig andere Selbstwahrnehmung hät-

ten und denken würden, deren Führungsverhalten und –stile wären sehr gut und auch sehr 

menschlich. (vgl. IP03, 2022, S. 431-432; IP05, 2022, Z. 72-74, 143-150, 437-439; IP07, 2021, Z. 
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162-164; IP10, 2022, Z. 142-155, 1028-1030, 1060-1061) Zudem wird abermals von intrigantem 

Verhalten, störenden Eingriffen in den eigenen Arbeitsbereich sowie von ungerechtfertigter Kri-

tik seitens der Führungsperson berichtet. Diese Vorgehensweise wird auf eine Angst zurückge-

führt, zukünftig womöglich von jenen MitarbeiterInnen in der eigenen beruflichen Position be-

drängt zu werden. (vgl. IP01, 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 möchte. Also man wurde schon motiviert, sich etwas Anderes zu suchen.“  Nebst oft-

mals ungerechtfertigten Kritiken weißt IP10 (vgl. 2022, Z. 551-557, 561-562) besonders auf die 

Problematik der ständigen Überwachung und dem großen Misstrauen gegenüber der Arbeitsleis-

tungen der Beschäftigten hin. 

Für einige InterviewpartnerInnen stelle mitunter der hohe Arbeitsdruck und die gleichzeitige Un-

tätigkeit und Ignoranz bzw. die fehlende Unterstützung ihrer Vorgesetzten gegenüber diversen 

Problemstellung eine der auslösenden Faktoren der inneren Kündigung dar. (vgl. IP03, 2022, Z. 

176, 179-184, 227-229; IP04, 2022, Z. 107-108, 115-116) Ausschlaggebender Grund dafür sei oft-

mals das fehlende Interesse für unterstützende Hilfeleistungen seitens der Führungskräfte. (vgl. 

IP03, 2022. Z. 345; IP04, 2022, Z. 121-123; IP06, 2022, Z. 328-331, 440-442, 560-564, 568-570; 

IP09, 2021, Z. 377-378) IP03 (vgl. 2022, Z. 347-348, 388-390) führt dieses Desinteresse zum einen 

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

 

Einen weiteren Auslöser der inneren Kündigung sehen Betroffene wie auch Personalverantwort-

liche in einem Mangel an interpersoneller Kommunikation innerhalb der Kollegenschaft bzw. von 

Seiten der Führungskräfte oder dem Management. Das Ausbleiben von Bestätigung und Rück-

meldung, wie auch die bewusste Zurückhaltung von essentiellen Informationen sehen viele Be-

fragte kritisch, da hierdurch die Basis für 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) Regelmäßige Kontrollen der Füh-

rungskräfte, die ein Zusammentreffen der Belegschaft beispielswiese in Form einer gemeinsa-

men Kaffeepause verhindern sollten, würden diesen wichtigen Informationsaustausch sowie das 
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kollegiale Miteinander ungemein erschweren. Diese Verfahrensweise würde bei den Beschäftig-

ten eine Gedankenlosigkeit über Tätigkeit und Berufsbild bewirken, wodurch folglich nur noch 

mit dem Strom mitgeschwommen würde. Ebenso würden Vorgesetzte sehr wenig bis gar nicht 

mit MitarbeiterInnen sprechen und diese deswegen kaum kennen. Wenn kommuniziert würde, 

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

IP05 (vgl. 2022, Z. 101-106, 128-130, 181-183) merkt an, dass Schweigen von ihrem Vorgesetzten 

zunehmend als Strafmaßnahme instrumentalisiert würde. Sie wurde demgemäß mit „viel 

Schweigen und wenig Klärung bestraft“ (IP05, 2022, Z. 152-154). 

 

Als auslösenden Faktor der inneren Kündigung im Bereich der entgeltlichen Entlohnung wird oft-

mals eine subjektiv empfundene Unterbezahlung erwähnt. (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 Mindestmaß ist, dann hilft es ja nichts.“ (IP07, 2022, Z. 478-480) 

Insbesondere, wenn eine entsprechend hohe Verantwortung oder die erbrachte Arbeitsleistung 

an sich aus Sicht der Beschäftigten nicht angemessen monetär gewürdigt und abgegolten wird. 

(vgl. IP02, 2021, Z. 58-59; IP06, 2022, Z. 53-56; IP07, 2021, Z. 110-112) 

Zudem gäbe es oftmals Ungerechtigkeiten bezüglich der Höhe der gezahlten Entgelte gegenüber 

anderen MitarbeiterInnen 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 heißt, es muss darauf geachtet werden, dass die Ent-

lohnung einerseits marktüblich 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 Überstunden ein weiteres Prob-

lem bzw. die Tatsache, diese Abgeltung teilweise erkämpfen zu müssen. IP05 (vgl. 2022, Z. 224-

226, 231-232, 239-242) gibt an, bei einer groß angelegten, freiwilligen Gehaltserhöhung seitens 

des Unternehmens eine der wenigen gewesen zu sein, die dafür nicht bedacht wurden. Diese 

Benachteiligung hinsichtlich des Gehalts ohne offensichtlichen Grund sei mitunter einer der 

ausschlaggebenden Gründe für die innere Kündigung gewesen. 
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IP04 (vgl. 2022, Z. 561-564) gibt hingegen an, dass die Höhe des Gehalts keine große Rolle 

spiele, wenn sie halbwegs angemessen ist und sie auch niemand anderen kenne, der dies je-

mals gesagt hätte. 

 

Ein weiterer wesentlich ausschlaggebender Faktor der inneren Kündigung bezüglich organisati-

onaler Rahmenbedingungen sei eine Überforderung der MitarbeiterInnen im Sinne einer Ar-

beits-Überbelastung. Gründe hierfür würden besonders im Bereich der ungerechten Verteilung 

der Arbeitsaufgaben liegen. (vgl. IP01, 2021, Z. 330-331, 423-424; IP03, 2022, Z. 16; IP06, 2022, 

Z. 92-94, 816-818; IP08, 2021, Z. 130-131) „Der Eine geht unter und der Andere weiß nicht was 

er den ganzen Tag da tun soll.“ (IP01, 2021, Z. 198-199) Allerdings räumt IP01 ein, dass eine ge-

rechte Verteilung diesbezüglich in großen Firmen gar nicht möglich wäre (vgl. IP01, 2021, Z. 

197-198). Ebenso wird der Umstand der Überbelastung mit dem Mangel an Personal begrün-

det. Das Fehlen von geeigneten Vertretern bei Abwesenheit würden diese Verhältnisse ebenso 

erschweren. (vgl. IP03, 2022, Z. 21-22, 47-48, 100-103; IP06, 2022, Z. 39-40, 326-328, 823-824; 

IP10, 2022, Z. 946-947) In diesem Kontext wird auch auf die oftmals mangelhafte Unterstützung 

und Hilfeleistung der Vorgesetzten sowie der Unternehmensleitung hingewiesen. (vgl. IP01, 

2021, Z. 342-346; IP03, 2022, Z. 68-70; IP06, 2022, Z. 301-305) 

Starre Unternehmensstrukturen würden ebenso stark demotivierend wirken, indem Rahmen-

bedingungen von MitarbeiterInnen nicht nachvollzogen werden könnten, sie keine Möglichkei-

ten für Veränderungen oder für neue Ideen böten und sie somit oftmals keine Zukunftsperspek-

tive zulassen würden. (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; IP08, 2021, Z. 303-305; IP09, 2021, Z. 322-325) 

IP09 (vgl. 2021, Z. 230-235) verdeutlicht dies damit, dass Bemühungen diesbezüglich sinnlos 

seien und Verbesserungsideen allesamt abgeschmettert würden. Irgendwann stelle man sich 

die Frage, warum man hier eigentlich noch arbeite. IP05 (2022, Z. 169-171) begründet dies mit 

den Sichtweisen der Unternehmensführungen, die „mehr als veraltet und mehr als konservativ 

sind.“ 

Im Gegensatz dazu würden oftmals die Zielvorgaben der ArbeitgeberInnen nicht mit den be-

grenzt zur Verfügung stehenden Möglichkeiten korrelieren. Aufgrund dieser Umstände könnten 
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Arbeitsaufgaben häufig nicht in adäquater Art und Weise erfüllt 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 würden Unternehmen sowohl Arbeitsleistung und –zeit, als 

auch Geldmittel vielfach unangebracht investieren, wodurch diese Ressourcen dann an anderen 

Stellen fehlen würden. Außerdem würden diese Misswirtschaften oftmals ein falsches Signal an 

MitarbeiterInnen 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 auslösender Faktor für die innere 

Kündigung. Dies wird zum einen mit einem unwertschätzenden Umgang mit MitarbeiterInnen 

begründet, indem Leute auf unangemessene berufliche Positionen umhergeschoben würden, 

zum anderen auf Diskrepanzen zwischen den nach außen kommunizierten sozialen Kompeten-

zen des Unternehmens und der tatsächlich gelebten Realität. (vgl. IP01, 2021, Z. 807-811, 821-

822; IP02, 2021, Z. 37-40; IP05, 2022, Z. 157-161, 184-188) „Also die humanen Ressourcen wer-

den da ordentlich mit Füßen getreten.“ (IP01, 2022, Z. 815-816) 

Besonders kritisch sieht IP02 (vgl. 2021, Z. 15-20, 20-28) das Ausbleiben individueller Mitarbei-

terförderung, insbesondere wenn Lerneffekte aufgrund monotoner Tätigkeitsbereiche ausblei-

ben. In diesem Kontext beschreibt IP08 (vgl. 2021, Z. 36-41, 62-65) das Risiko der Demotivation 

durch stupide und sinnbefreite Tätigkeiten. Besonders dann, wenn diese nur durchgeführt wer-

den müssten, um den Anschein von Beschäftigung zu wahren. 

Mobbing innerhalb der Kollegenschaft wird ebenfalls als möglicher Auslöser einer inneren Kün-

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

Ein überbordendes Kontrollverhalten und die ständige Überwachung der MitarbeiterInnen und 

deren Tätigkeiten seitens der Unternehmensleitung stelle ebenso ein großes Problem dar. Die-

ses offenkundig entgegengebrachte Misstrauen würde Beschäftigte in ihrer Leistungsbereit-

schaft, Selbstständigkeit und Eigenverantwortung enorm beeinträchtigen. (vgl. IP01, 2021, Z. 

209-212; IP10, 2022, Z. 204-210, 211-216) „Es gibt ja nichts demotivierenderes, als dass ich 

nichts mehr eigenständig tun darf.“ (IP10, 2022, Z. 226-227) Hier stünden auch oftmals Anfor-

derungen in Stellenanzeigen in Widerspruch mit der gelebten Unternehmensrealität (vgl. IP10, 

2022, Z. 200-204). 
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IP01 (vgl. 2021, Z. 437-438, 451-456, 555-558) ist der Meinung, dass nicht Qualität oder Quanti-

tät der verrichteten Arbeit ausschlaggebend sind, sondern viel eher wie darüber geredet wird. 

Also nicht die Arbeitsleistung per se sei das entscheidende Kriterium für den Verbleib im Unter-

nehmen oder etwa die Höhe des Entgelts, sondern wie Menschen darüber reden, die in jenem 

Unternehmen Einfluss haben. 

 

Unter den externen Einflussfaktoren würden in erster Linie Probleme in Partnerschaften und 

Familien eine Rolle spielen. Dabei würden schwierige Verhältnisse und unterschiedlichste Unan-

nehmlichkeiten im Privatleben Gemütszustände von MitarbeiterInnen verändern und so von Kol-

legInnen oder Vorgesetzten möglicherweise als Unzufriedenheit gedeutet werden. (vgl. IP07, 

2021, Z. 550-556; IP08, 2021, Z. 606-607; IP10, 2022, Z. 685-688, 708-709) Aber auch eine Vor-

belastung der psychischen Gesundheit könne die Anfälligkeit für eine innere Kündigung zumin-

dest begünstigen. (vgl. IP02, 2021, Z. 171-174; IP09, 2021, Z. 192-200) 

 

8.8.3. Hauptkategorie 3: Auswirkungen der inneren Kündigung 

Zu den häufigsten Auswirkungen der inneren Kündigung für Betroffene würden gesundheitliche 

Beschwerden wie Schlaflosigkeit, Erschöpfungszustände und Müdigkeit zählen. (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; 

IP06, 2022, Z. 184-186, 382-383; IP09, 2021, Z. 367-368, 370-374) Auch die Häufigkeit starker 

Kopfschmerzen und grippaler Infekte habe im Zustand der inneren Kündigung zugenommen. (vgl. 

IP04, 2022, Z. 171-176) Zudem werde von Gefühlen des Unbehagens, Bauchschmerzen, sowie 

einer inneren Unruhe berichtet, besonders, wenn an das jeweilige Unternehmen gedacht würde 

oder man sich morgens auf dem Weg zur Arbeit befinde. (vgl. IP01, 2021, Z. 479-481; IP02, 2021, 

Z. 33-35, 73-74; IP04, 2022, Z. 170-173; IP10, 2022, Z. 566-567) IP03 (vgl. 2022, Z. 141-142) be-

richtet überdies von Essstörungen. Ebenso wären Betroffene der inneren Kündigung in weiterer 

Folge von Burnout, Boreout oder von einem Belastungssyndrom erkrankt oder hätten Anzeichen 

dieser Erkrankungen gehabt. (vgl. IP03, 2022, Z. 124-128; IP06, 2022, Z. 254-255, 382-383; IP08, 
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2021, Z. 170-171) Dabei würden Betroffene zwar grundsätzlich gerne arbeiten, wären dazu kör-

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-

dikamentösen Behandlung. 

Neben körperlichen Beschwerden wurden von zahlreichen InterviewpartnerInnen auch psychi-

sche Krankheiten und Beeinträchtigungen, wie etwa Depression, erwähnt. (vgl. IP02, 2021, Z. 

186-187; IP06, 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 Kündigung zunehmend ver-

schlechtert. Frustration, Verzweiflung und Resignation wurden hierbei des Öfteren erwähnt. (vgl. 

IP01, 2021, Z. 575-579; IP02, 2021, Z. 66-68; IP03, 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 Kündigung beschrieben. Intentionen, gegen Aus-

löser der inneren Kündigung zu agieren, wie auch Ziele zu erreichen und Arbeitsaufgaben zufrie-

denstellend zu erledigen, hätten dabei massiv abgenommen. Auslösend hierfür wären, unter an-

derem, eine erhöhte psychische Belastung, Ausweg- und Perspektivlosigkeit, als auch körperliche 

Erschöpfungszustände. (vgl. IP03, 2022, Z. 25-28, 48-49, 61; IP04, 2022, Z. 32-34, 99-104; IP06, 

2022, Z. 22-23) 

IP06 (vgl. 2022, Z. 190-194, 248-252) berichtet von physischen Beschwerden, wie etwa Hyper-

ventilation in berufsbedingten Stresssituationen, die jedoch auf psychische Ursachen zurückzu-

führen seien. Zudem sei jedes Mal eine große Überwindungskraft nötig gewesen, um überhaupt 

mit der Arbeit beginnen zu können. Sie habe im Zustand der inneren Kündigung deutlich mehr 

Arbeitspausen benötigt und versucht, körperlichen Ausfallerscheinungen „mit Zucker, Koffein 

und Ähnlichem“ entgegen zu wirken (IP06, 2022, 212-213). 

IP05 (vgl. 2022, Z. 288-289, 293-294) gibt wiederum an, keine gesundheitlichen Beschwerden im 

Zusammenhang mit der inneren Kündigung wahrgenommen zu haben. 

 

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

Zusammenhang mit der beruflichen Tätigkeit 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; IP09, 2021, Z. 256-258, 265-266; IP10, 2022, Z. 231-233, 280) 

Nebst dem Empfinden eines Unglücksgefühls werde auch immer wieder die Frage nach der Sinn-

haftigkeit einer längerfristigen Fortsetzung der Arbeitstätigkeiten in jenen Betrieben gestellt. 

(vgl. IP01, 2021, Z. 411-415; IP03, 2022, Z. 67-68, 74-76; IP06, 2022, Z. 14-18, 164-165; IP09, 2021, 

Z. 348-353) Laut IP07 (2021, Z. 606-607) bräuchten Menschen „keine Arbeit, sondern sie brau-

chen einen Sinn.“ 

Einige Befragte berichten von Persönlichkeitsveränderungen von Betroffenen der inneren Kün-

digung. Hierbei wurden insbesondere schlechte Laune, Gereiztheit und Aggressivität den Kolle-

gInnen und Vorgesetzten gegenüber erwähnt. (vgl. IP03, 2022, Z. 138-141, 418-419; IP05, 2022, 

Z. 368; IP07, 2021, Z. 58-64) Außerdem könne bei diesen Personen eine gewisse Angespanntheit 

und Empathielosigkeit beobachtet werden (vgl. IP07, 2021, Z. 209-210). Laut IP07 (2021, Z. 213) 

„mögen sie sich ja selbst nicht mehr wirklich.“ Persönlichkeitsveränderungen würden auch vom 

privaten Umfeld der Betroffenen bemerkt, wobei eine Selbsterkenntnis der Betroffenen diesbe-

züglich oftmals ausbleibe. (vgl. IP08, 2021, Z. 179-181) Laut IP08 (2021, Z. 182) wäre man im 

Zustand der inneren Kündigung „mehr Geist als Mensch.“ Durch die mannigfaltigen physischen 

und psychischen Auswirkungen der inneren Kündigung und der oftmals dadurch bedingten Re-

duzierung der Freizeitaktivitäten würden auch die sozialen Kontakte zu Freunden und Familie 

leiden. (vgl. IP06, 2022. Z. 197-200, 214-216; IP08, 2021, Z. 176-179) 

IP07 (vgl. 2021, Z. 160-164) merkt an, dass Betroffene der inneren Kündigung fallweise Mob-

bingattacken ausgesetzt würden, da KollegInnen die Arbeit in deren Abwesenheit miterledigen 

müssten. Auch Führungskräfte würden sich diesem Instrument bedienen, um Betroffene mit die-

ser Vorgehensweise vielleicht zu einer Kündigung zu bewegen. 

 

Unter den Auswirkungen der inneren Kündigung für Unternehmen spiele besonders eine verrin-

gerte Arbeitsleistung eine Rolle. Dabei würden betroffene Personen der inneren Kündigung so-

wohl Qualität als auch Quantität der verrichteten Arbeitstätigkeiten vermindern. (vgl. IP03, 2022, 

Z. 114-116; IP04, 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; IP07, 2021, Z. 152-154; IP08, 2021, Z. 499-500; IP10, 2022, Z. 

228-231, 262-263, 326-329) „Ich werde dafür bezahlt, erbringe aber nicht die gewohnte Leistung 

in der gewohnten Zeit und Qualität.“ (IP06, 2022, 32-34) Zudem würden auch nicht mehr als die 

üblichen Tätigkeiten abgearbeitet werden. (vgl. IP01, 2021, Z. 214-215, 424-429; IP08, 2021, Z. 

261-266) 

„Okay, ich mache das Notwendigste und schaue, dass irgendwie die Zeit vergeht.“ (IP03, 2022, Z. 

64-65). Sollten darüber hinaus Arbeitsaufgaben hinzukommen, könnten sie ihn „gernhaben“ 

(IP01, 2021, Z. 214-215). Laut IP08 (vgl. 2021, Z. 262-266) habe ein Mitarbeiter gesagt, er würde 

keine Zusatzaufgaben übernehmen und keine Minute länger bleiben, da dies zum einen nicht in 

seiner Stellenbeschreibung stünde, zum anderen wolle er KollegInnen 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 ausfülle, würden diese 

unproduktiven Zeiten für Zigarettenpausen, Gespräche und Kaffeepausen mit KollegInnen, Spa-

ziergänge im Firmengelände oder für Internetaktivitäten genutzt. Auch würde teilweise Arbeit 

von zu Hause mitgebracht und erledigt werden. (vgl. IP01, 2021, Z. 424-426; IP08, 2021, Z. 95-

102; IP09, 2021, Z. 150-156) Man sitze da und versuche „die Zeit totzuschlagen mit irgendwel-

chen Aktivitäten, die aber sehr sinnbefreit und Ressourcenverschwendung sind“ (IP08, 2021, Z. 

95-98). IP05 (vgl. 2022, Z. 283-284, 417-418) begründet die bewusste Minderung der Arbeitsleis-

tung als Versuch, subjektiv erlebte Ungerechtigkeiten auszugleichen.  So würde ihre nicht erhal-

tene Gehaltserhöhung kompensiert. Zudem signalisiere sie damit, dass sie zukünftig die Spielre-

geln vorgebe. „Aber das hat jetzt dazu geführt, dass ich eigentlich wirklich, ja, ich muss es leider 

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

Eine weitere Belastung für Unternehmen infolge innerlich gekündigter MitarbeiterInnen stelle 

sich in Form von erhöhten Fehlzeiten dar. (vgl. IP03, 2022, Z. 418-419; IP04, 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 für Unternehmen ein enormer 

Kostenfaktor, zum einen, weil die Arbeitskraft nutzbringend gebraucht würde, zum anderen, weil 

die Kompensierung dieser personellen Ausfälle zusätzlich 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 für fünf Tage 
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in den Krankenstand geht, dann lohnt sich das unterm Strich nicht mehr.“ (IP07, 2021, Z. 295-

297) 

Einige der InterviewpartnerInnen geben demgegenüber an, dass sie selbst Betroffene der inne-

ren Kündigung sind oder waren, jedoch kein erhöhtes Kontingent an Fehlzeiten verursacht hät-

ten. (vgl. IP03, 2022, Z. 166-167; IP05, 2022, Z. 378, 393-394; IP06, 2022, Z. 266- 272) IP02 (vgl. 

2021, Z. 239-241) habe weder Fehlzeiten gehabt, noch hätte ihre Arbeitsleistung in irgendeiner 

Art und Weise nachgelassen. 

Eine Schädigung der Reputation als gute DienstleisterInnen und ArbeitgeberInnen geben einige 

der Befragten als weitere mögliche Auswirkung der inneren Kündigung an. Insbesondere werden 

hier die Verhaltensweisen unzufriedener MitarbeiterInnen gegenüber KundInnen angegeben, so-

wie deren unredliche Mundpropaganda, die die Mitarbeiterakquisition außerordentlich er-

schwere. (vgl. IP04, 2022, Z. 520-522; IP05, 2022, Z. 280-283; IP07, 2021, Z. 228, 299, 303-305, 

308-309) „Ich möchte 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 Kündigung kritisch betrachtet. Dies geschehe zum einen durch Gesprä-

che, bei denen die innerlich gekündigte Person immer wieder auf negative Aspekte im Unterneh-

men hinweisen würde, zum anderen durch die Verursachung von Fehlzeiten, in denen KollegIn-

nen immer wieder den Ausfall dieser Arbeitskraft kompensieren müssten. (vgl. IP06, 2022, Z. 228-

232; IP09, 2021, Z. 99-106; IP10, 2022, Z. 427-428, 430-432) Die größte Sorge von IP09 (2021, Z. 

96-99) diesbezüglich sei, dass diese Vorgehensweise „auch auf die Anderen abfärbt.“ Überdies 

würde sich die Negativität Betroffener hinderlich auf das Mitarbeiterklima, die Teamarbeit und 

somit die Arbeitsprozesse auswirken. (vgl. IP07, 2021, Z. 242-243, 245-248; IP09, 2021, Z. 529-

531) 

IP04 (vgl. 2022, Z. 474-481, 515-520) gibt an, dass besonders berufs- und organisationsspezifische 

Ausbildungen der MitarbeiterInnen Kostentreiber für Unternehmen und somit eine weitere mög-

liche Auswirkung der inneren Kündigung sei, wenn diese Investitionen aufgrund späterer innerer 

Kündigung und/oder Fluktuation vergebens getätigt würden. 
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Im Kontext der Persönlichkeitsveränderungen infolge innerer Kündigung und deren Auswirkun-

gen auf das Umfeld Betroffener wird von Problemen in Familien und Partnerschaften berichtet. 

Eine besondere Belastung stelle für Familien und LebenspartnerInnen die negative Stimmung 

und Gereiztheit dar, die Betroffene von der Arbeitsstelle oftmals mit nach Hause bringen würden. 

(vgl. IP01, 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 Kündigung nicht die Kraft gehabt, sich auch noch mit den Prob-

lemen ihrer Kinder zu beschäftigen und sie so zu unterstützen, wie sie es gebraucht hätten. 

Ebenso würde diese Gemütslage eine Belastung für KollegInnen darstellen, Konflikte im Team 

schüren und das Arbeitsklima unterkühlen. (vgl. IP07, 2021, Z. 150, 236, 208-209, 257-258; IP08, 

2021, Z. 327; IP09, 2021, Z. 110-113, 184-186) Sei das Arbeitsklima einmal zerstört, wäre das sehr 

schwer wieder „hinzubiegen.“ (IP09, 2021, Z. 166-166). Es gäbe „fast nichts Schlimmeres für ein 

Unternehmen“ (IP09, 2021, Z. 185-186). Auch die zusätzliche Arbeitsbelastung der Kollegen-

schaft aufgrund der häufigen Fehlzeiten und die verminderte Arbeitsleistung Betroffener würde 

für diese zusätzlich eine große Beeinträchtigung darstellen. (vgl. IP07, 2021, Z. 161-162; IP08, 

2021, Z. 112-116; IP09, 2021, Z. 12-13, 91-95) Besonders kritisch sei der Zustand, wenn die Wert-

schätzung für diese zusätzlich übernommene Arbeit ausbleibe und diese MitarbeiterInnen da-

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

Bedingt durch einen innerlichen Rückzug während der inneren Kündigung seien Freizeitaktivitä-

ten vielmals hintangestellt und somit die Pflege von Freundschaften und anderen sozialen Kon-

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

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

erfahren zu haben. (vgl. IP05, 2022, Z. 311-312; IP09, 2021, Z. 363-365) 

 

8.8.4. Hauptkategorie 4: Verlauf der inneren Kündigung 

Laut Angaben der Befragten stelle sich der Verlauf der inneren Kündigung vielmals als langwieri-

ger, schleichender Prozess mit verschiedenen Phasen dar. Einer verminderten Arbeitsmotivation 

würden oftmals die Phasen der Frustration und Resignation folgen, wobei alle Stadien immer 
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wieder von einem mentalen Auf und Ab begleitet würden. (vgl. IP01, 2021, Z. 498-501, 521-524; 

IP02, 2021, Z. 73, 78-80; IP03, 2022, Z. 189-192; IP04, 2022, Z. 238, 251-254, 265-268; IP07, 2021, 

Z. 31-33, 317-318, 328-330; IP08, 2021, Z. 490-491; IP09, 2021, Z. 382-384; IP10, 2022, Z. 556-

558, 574-577) IP03 (vgl. 2022, Z. 424-425) beispielsweise habe sich häufig durch einen personel-

len Wechsel der Führungskraft 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 aufwärts.“ (IP01, 2021, Z. 279-282) „Das ist ein richtiger Teufelskreis, der da beginnt.“ 

(IP07, 2021, Z. 330) Wenn die innere Kündigung erstmal im Gange ist, sei sie kaum noch aufzu-

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

Fallweise würden sich Betroffene zunächst oftmals unglücklich mit der Situation fühlen, etwas 

gestresst und überfordert sein. (vgl. IP06, 2022, Z. 339-340) Zu diesem Zeitpunkt würde oftmals 

noch Selbstkritik geübt und sich um Besserung bemüht. Danach folgten oftmals Enttäuschung, 

Wut und Aggression. In dieser Phase würde noch auf Besserung der Bedingungen gehofft. Da-

nach folge ein erhöhtes Desinteresse gegenüber Arbeitstätigkeiten und ArbeitgeberInnen, sowie 

eine Reflexion zur Sinnhaftigkeit und Abwägung der Vor- und Nachteile bezüglich einer Weiter-

führung der Beschäftigungsverhältnisse. Anschließend würde die Arbeitsleistung vermindert und 

vermehrt Fehlzeiten generiert. (vgl. IP04, 2022, Z. 253-254; IP06, 2022, Z. 294-307; IP08, 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 hätte 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 Kündigung zwischen wenigen Monaten und 2 Jahren. (vgl. IP01, 

2021, Z. 66-69, 276-277, 532-535; IP02, 2021, Z. 128, 142-143; IP03, 2022, Z. 73-74; IP04, 2022, 

Z. 264-265) 

IP05 (vgl. 2022, Z. 398, 413-416) hingegen habe diesen Zustand bereits nach zwei Wochen er-

reicht. 

Ungeachtet dessen, ob man im Zustand der inneren Kündigung in jenem Unternehmen verharrt 

oder irgendwann die formale Kündigung ausspricht und das Unternehmen verlässt, überdauere 

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 gekündigten Personen bzw. der Auswirkun-

gen der inneren Kündigung wie etwa Demotivation, Teilnahmslosigkeit oder verminderte Ar-

beitsleistung geben Betroffene überwiegend an, vermutlich nicht von ihren Vorgesetzten als sol-

che identifiziert worden zu sein. (vgl. IP01, 2021, Z. 603-604; IP02, 2021, Z. 194-195; IP06, 2022, 

Z. 345-346, 363; IP10, 2022, Z. 170-172) ArbeitskollegInnen und das private Umfeld wiederum 

hätten diese Veränderungen fallweise sehr rasch erkannt. (vgl. IP02, 2021, Z. 188, 195-196; IP05, 

2022, Z. 428-429) „Meine Frau ist auf mich zugegangen, die hat gesagt, ich habe mich in den 

letzten Monaten sehr verändert.“ (IP03, 2022, Z. 218-219) Lediglich die Führungskraft von IP04 

(vgl. 2022, Z. 338-340) sei aufgrund der verringerten Arbeitsleistung auf die innere Kündigung 

aufmerksam geworden. IP06 (vgl. 2022, Z. 345-349) sei sehr erstaunt darüber gewesen, dass ihre 

sinkende Produktivität von niemandem wahrgenommen wurde. „Okay, offenbar spielt es keine 

Rolle, ob ich mich bemühe oder nicht.“ (IP06, 2022, Z. 349-350) In diesem Kontext gaben einige 

Betroffene an, den Zustand der inneren Kündigung und deren Auswirkungen im beruflichen Um-

feld bewusst verheimlich und nicht offenkundig kommuniziert zu haben. (vgl. IP01, 2021, Z. 596; 

IP04, 2022, Z. 312-315; IP05, 2022, Z. 422; IP06, 2022, Z. 260-263) IP05 (vgl. 2022, Z. 422-426) 

begründet dies damit, als dass sie der Glaubwürdigkeit ihrer beruflichen Tätigkeiten und der Vor-

bildwirkung ihrer beruflichen Position nicht schaden wolle. 

Demgegenüber gibt IP03 (vgl. 2022, Z. 205, 227) als einziger Betroffener an, seinen Vorgesetzten 

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

 

Personalverantwortliche InterviewpartnerInnen hingegen gaben zu dieser Thematik an, sehr 

wohl innere Kündigung und deren Auswirkungen bei MitarbeiterInnen erkannt zu haben. (vgl. 

IP08, 2021, Z. 152-155; IP09, 2021, Z. 9-10, 400-401) IP08 (vgl. 2021, Z. 508, 525-527) fügt hinzu, 

dass es seines Wissens nach in seinem Unternehmen nie MitarbeiterInnen gegeben hätte, die 

die innere Kündigung jemals selbst offenkundig mitgeteilt, oder nach Hilfestellungen diesbezüg-

lich gefragt hätten. Meistens würden Personalverantwortliche über den Zustand der inneren 
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Kündigung von KollegInnen Betroffener aufgeklärt. (vgl. IP07, 2021, Z. 147-150; IP10, 2022, Z. 

600-606)  

Diese Vorgehensweise belege überdies ein gutes Vertrauensverhältnis zwischen MitarbeiterIn-

nen und deren Führungskraft (vgl. IP07, 2021, Z. 278-279).  

 

Insbesondere die Sicherheit eines regelmäßigen Einkommens bzw. eine finanzielle Abhängigkeit 

aufgrund hoher Ausgaben und Kredite seien mitunter hauptausschlaggebende Gründe für den 

Verbleib im Unternehmen. (vgl. IP01, 2021, Z. 33-34, 55-57; IP02, 2021, Z. 118, 354-355; IP07, 

2021, Z. 173-174, 478; IP08, 2021, Z. 276-277, 566-569; IP09, 2021, Z. 60-63; IP10, 2022, Z. 108-

109) IP02 (vgl. 2021, Z. 90-94) gibt in diesem Zusammenhang an, es habe Situationen in ihrem 

Leben gegeben, in denen sie es sich nicht hätte erlauben können zu kündigen und plötzlich ohne 

Job da zu stehen. Ebenso spreche für viele Befragte der sichere Arbeitsplatz für einen Verbleib 

im Unternehmen und gegen eine formale Kündigung. (vgl. IP04, 2022, Z. 208-211; IP05, 2022, Z. 

334-336; IP07, 2022, Z. 171-172; IP10, 2022, Z. 507-516) Gerade als alleinerziehende Mutter habe 

ein sicherer Arbeitsplatz allergrößte Bedeutung (vgl. IP04, 2022, Z. 208-211). Diverse familiäre 

Gegebenheiten, wie etwa die Verantwortung einer Elternschaft oder auch die Interventionen von 

LebenspartnerInnen gegen eine formale Kündigung, wären weitere ausschlaggebende Gründe. 

(vgl. IP05, 2022, Z. 334-336; IP07, 2021, Z. 170-172, 188-189, 216-218, 477) 

Eine gewisse Alternativlosigkeit am Arbeitsmarkt hinsichtlich anderer potenzieller Arbeitsstellen 

wäre ebenso ausschlaggebend. Es wäre oftmals sehr schwer, in anderen Unternehmen adäquate 

Stellen zu finden, die Ähnliche oder bessere Bedingungen böten. (vgl. IP02, 2021, Z. 218-220, 

354-357; IP05, 2022, Z. 39-40, 177-180, 313-316, 330, 348-350; IP09, 2021, Z. 62-66) In diesem 

Kontext sei laut IP02 (vgl. 2021, Z. 94-97) auch das Lebensalter maßgeblich. Mit der magischen 

50-Jahre-Altersgrenze wäre ein Arbeitgeberwechsel erheblich schwerer. „Bei den älteren Dienst-

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

Für IP01 (vgl. 2021, Z. 666-667) wirken die, mit einem Dienstgeberwechsel verbundenen, An-

strengungen abschreckend. 

Für einige Befragte sei auch das soziale Umfeld im Unternehmen Grund dafür, von einer formalen 

Kündigung Abstand zu nehmen. Besonders die sozialen Interaktionen mit ArbeitskollegInnen 
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während Kaffeepausen und Essenszeiten, sowie eine ganzheitliche Verbundenheit mit diesem 

Sozialgefüge habe für viele MitarbeiterInnen besonderen Stellenwert. Dies wäre bei einem Ar-

beitgeberwechsel verloren. (vgl. IP01, 2021, Z. 647-648, 654-659; IP08, 2021, Z. 421-423, 443-

445) 

 

Bezüglich einer möglichen Systematisierung oder Eingrenzung eines Personenkreises, der häufi-

ger von innerer Kündigung betroffenen sei, wird vermehrt eine ältere Altersgruppe angegeben. 

Oftmals wären dies Personen, die kurz vor der Pensionierung stünden. (vgl. IP01, 2021, Z. 14-16; 

IP02, 2021, Z. 10-13; IP10, 2022, Z. 425-427) Für IP02 (vgl. 2021, Z. 118-124) sei das Verharren im 

Zustand der inneren Kündigung im höheren Alter besonders durch einen finanziellen Hintergrund 

begründet, da ein Arbeitgeberwechsel oftmals eine schlechtere Bezahlung bedeute. „Mit 50 will 

ich nicht jeden Job.“ (IP02, 2021, Z. 118-119) Laut IP07 (vgl. 2021, Z. 330-331, 426-428, 441-442) 

wäre besonders eine Personengruppe im Alter zwischen 40 und 50 Jahren betroffen, allerdings 

wären fallweise auch schon ganz junge Beschäftige betroffen gewesen. Einige der Interviewpart-

nerInnen geben überdies an, dass dieses Thema generell von einem Generationenunterschied 

geprägt sei. Die ältere Generation habe es nie so gelernt auf sich selbst zu hören und würde daher 

eher bis zum Schluss im Zustand der inneren Kündigung verharren. (vgl. IP07, 2021, Z. 417, 432-

433; IP10, 2022, Z. 535-538) Jüngere MitarbeiterInnen dagegen würden eher wissen was sie wol-

len und würden daher weniger zögern, das Unternehmen zu verlassen. (vgl. IP07, 2021, Z. 433-

435; IP08, 2021, Z. 419-420; IP10, 2022, Z. 538-542) 

 

8.8.5. Hauptkategorie 5: Maßnahmen gegen die innere Kündigung 

Eine geeignete Gegenmaßnahme im Sinne einer Maßnahme, die einer bestehenden inneren 

Kündigung erfolgreich entgegenwirken könnte, sehen einige Befragte in der Intensivierung der 

interpersonellen Kommunikation. Demnach sollten zum einen Gespräche mit jener Person oder 

Personengruppe geführt werden, deren Handlungen oder Verfehlungen als auslösende Faktoren 

der inneren Kündigung gesehen werden, oftmals die direkte Führungsperson oder Arbeitskolle-

gInnen, zum anderen mit Personen, deren Maßnahmen, Ratschläge oder Vermittlungsversuche 
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für eine Besserung dieses Zustands beitragen könnten, beispielsweise die Unternehmensleitung 

oder PersonalvertreterInnen. (vgl. IP03, 2022, Z. 146-147, 206-208, 459; IP04, 2022, Z. 272-275; 

IP05, 2022, Z. 437-438, 442; IP06, 2022, Z. 434-435) Besonders bei einer Aussprache zwischen 

Betroffenen und jenen Führungskräften, die zur Entstehung der inneren Kündigung beigetragen 

hätten, wäre die Schaffung einer entsprechend wertschätzenden und vertrauensvollen Ge-

sprächsbasis, fernab von Vorwürfen 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) IP06 (vgl. 2022, Z. 778-782, 805-809, 836-842) räumt ein, es 

sollten Probleme den zuständigen und mitverursachenden Personen möglichst früh und mög-

lichst deutlich kommuniziert werden. Dies könnte womöglich weiteren negativen Auswirkungen 

vorbeugen. Wichtig dabei sei allerdings, sich im Vorfeld in Selbstreflexion zu üben und sich über 

Problem und Lösung gleichermaßen Gedanken zu machen.  

Hierzu könnten auch Gespräche mit außenstehenden Personen, wie Freunde oder Familienmit-

glieder, und deren Einschätzungen diesbezüglich zweckdienlich sein. (vgl. IP03, 2022, Z. 205-206; 

IP06, 2022, Z. 849-858)  

Für einige der Befragten wäre eine professionelle psychologische Beratung, als auch Coaching 

und Supervision im Hinblick auf Selbstreflexion und Selbsthilfe, sinnvoll. Betroffene würden diese 

Möglichkeiten auch teilweise in Anspruch nehmen, vorausgesetzt, die BeraterInnen würden von 

externer Stelle bezogen und die sich daraus abgleitenden Ergebnisse zur Problemstellung würden 

vollständig anonymisiert der Unternehmensleitung übermittelt 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; IP06, 2022, Z. 673-682; IP07, 2021, Z. 581-582; IP09, 2021, Z. 589-591; IP10, 2022, Z. 881-

885) 

Überdies könnte dem Prozess der inneren Kündigung durch Steigerung der Mitarbeiterautono-

mie und Übertragung 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 längere, jedoch zeitlich begrenzte Auszeit gegenüber der Arbeitstätigkeit, in Form von 

unbezahltem Urlaub oder Bildungskarenz, aber auch eine Reduktion der Arbeitszeit könne da-

hingehend Erfolge aufweisen. Teilweise kündige man auch einvernehmlich mit einer Wiederein-

stellungszusage. (vgl. IP06, 2022, Z. 789-793; IP07, 2021, Z. 357-359) Oftmals müsse man einmal 

loslassen und „einen Schritt zurücktreten, um eine andere Perspektive zu gewinnen“ (IP07, 2021, 

Z. 362-363). 

Von Seiten der Führungskräfte wären bedarfsweise Einzel- oder Gruppengespräche geeignete 

Maßnahmen gegen die innere Kündigung. Hierbei sollten, im Gegensatz zu den jährlichen Mitar-

beitergesprächen, kontinuierlich und mit einer gewissen Regelmäßigkeit Gespräche mit Mitar-

beiterInnen geführt werden. Durch dieses wiederkehrend bekundete Interesse nach der Befind-

lichkeit der MitarbeiterInnen würden sich daraus oftmals konstruktive Gespräche ergeben, die 

Betroffene der inneren Kündigung als aufbauend, befriedigend oder beruhigend empfinden wür-

den. Darüber hinaus sollten MitarbeiterInnen mit deutlichen Anzeichen von innerer Kündigung 

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 Gefühl haben, dass sie gebraucht werden, es ohne sie nicht geht 

und für den gesamten Bereich ihre Ergebnisse wichtig sind, dann läuft das wieder eine Zeit lang.“ 

(IP08, 2021, Z. 334-339) 

Zum einen wäre die offenkundig kommunizierte Bereitwilligkeit für einen Dialog zwischen Füh-

rungskraft und Betroffenen von großer Bedeutung, zum anderen müsse aber auch auf Probleme 

und Wünsche entsprechend reagiert werden. (vgl. IP02, 2021, Z. 279-281; IP04, 2022, Z. 534-539) 

„Das Wichtigste ist fast einmal das Zuhören, die Probleme auch zu hören, zu verstehen, nach 

Lösungen zu suchen und ihnen Lösungen anzubieten.“ (IP10, 2022, Z. 752-754) 

Ein wertschätzender Umgang, der durch Lob und Anerkennung für erbrachte Leistungen darge-

stellt wird, könnte ebenso eine effektive Maßnahme gegen den Zustand der inneren Kündigung 

darstellen. Einige Befragte würden Anerkennung in Form von regelmäßig wertschätzenden Wor-

ten monetären Boni vorziehen. Es solle dabei im Wesentlichen deutlich gemacht werden, dass 

gute Leistungen vollbracht und diese auch wahrgenommen und geschätzt würden. (vgl. IP02, 

2021, Z. 80-82; IP06, 2022, Z. 458-464) 
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Könne dennoch keine vernünftige Basis für ein konstruktives Miteinander geschaffen werden, 

könnte, nach Möglichkeit, eine räumliche Trennung in Form einer unternehmensinternen Ver-

setzung in Betracht gezogen werden. (vgl. IP01, 2021, Z. 686-688, 773-776; IP03, 2022, Z. 444-

445; IP08, 2021, Z. 147) „Man kann versuchen, sie irgendwo im Unternehmen anders unterzu-

bringen, aber es gibt Situationen, wo es wirklich die beste Lösung ist, wenn der Mitarbeiter tat-

sächlich kündigt und sich etwas Anderes sucht.“ (IP07, 2021, Z. 260-262) 

Als letzte Maßnahme gegen die innere Kündigung sehen Betroffene wie auch Personalverant-

wortliche eine formale Kündigung der betroffenen Person. (vgl. IP01, 2021, Z. 24-25; IP03, 2022, 

Z. 460-461; IP06, 2022, Z. 858-862; IP07, 2021, Z. 260-261; IP08, 2021, Z. 147-148, 320-322; IP09, 

2021, Z. 39-40, 552-556) „Oft ist es schon so verstrickt und zerstritten, wie auch immer, dass es 

irgendwann nur noch die Möglichkeit der wirklichen Kündigung gibt.“ (IP07, 2021, Z. 283-284) 

„Weil, unglücklich zu arbeiten, ist sehr schwierig.“ (IP09, 2021, Z. 686-687) 

Zwei der innerlich gekündigten InterviewpartnerInnen wiederum würden die Entlassung der Füh-

rungsperson bevorzugen, deren Handlungen ausschlaggebend für die innere Kündigung waren. 

(vgl. IP01, 2021, Z. 696, 673-379, 773-776; IP03, 2022, Z. 441) 

 

Als geeignete präventive Maßnahme im Sinne einer Maßnahme, die einer inneren Kündigung 

erfolgreich vorbeugen könnte, sehen Befragte überwiegend in der Intensivierung der interperso-

nellen Kommunikation und der Förderung der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen 

Führungskräfte und MitarbeiterInnen bzw. innerhalb einer Kollegenschaft. (vgl. IP03, 2022, Z. 

236-238, 252-254; IP04, 2022, Z. 356-360; IP05, 2022, Z. 484; IP06, 2022, Z. 465-466; IP07, 2021, 

Z. 498-499, 504-506; IP08, 2021, Z. 367-369, 593-594; IP09, 2021, Z. 433-434; IP10, 2022, Z. 1145-

1149) Besonders die Regelmäßigkeit von Gesprächen zwischen Führungskraft und MitarbeiterIn-

nen sei besonders entscheidend für den Aufbau bzw. die Verbesserung der zwischenmenschli-

chen Beziehung und ausschlaggebend für eine Wahrung der Mitarbeitermotivation. Die Methode 

der jährlich durchgeführten Mitarbeitergespräche wäre diesbezüglich also weniger zielführend. 

Laut einigen Befragten seien die Gesprächsthemen selbst oftmals unerheblich, wichtig wäre in 

erster Linie regelmäßiger persönlicher Kontakt. Vielfach genüge es, wenn floskelhaft nach Be-
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langlosigkeiten oder einfach nach dem Befinden gefragt und somit Interesse an den Beschäftig-

ten gezeigt würde. (vgl. IP04, 2022, Z. 372-375, 392-394; IP05, 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 InterviewpartnerInnen wiederum meinen, es wä-

ren regelmäßige, eingehend geführte Mitarbeitergespräche sinnvoll, bei denen sich beide Par-

teien entsprechend Zeit nehmen um ungestört Probleme ansprechen zu können. MitarbeiterIn-

nen sollten im Zuge dessen Feedback über deren Arbeitsleistungen erhalten und auch nach eige-

nen Wünschen zu Weiterbildungsmaßnahmen oder individuellen Förderungsmöglichkeiten be-

fragt werden. (vgl. IP01, 2021, Z. 756-761; IP05, 2022, Z. 452-462; IP06, 2022, Z. 612-618; IP08, 

2021, Z. 601-605; IP10, 2022, Z. 765-768) „Ich glaube, dass es wichtig ist, regelmäßig 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 diesbezüglich an, dass es besonders wichtig sei, alle durchge-

führten Mitarbeitergespräche entsprechend auszuwerten und aufgezeigte Probleme und Un-

stimmigkeiten systematisch abzuarbeiten. Daraufhin solle ein weiteres Gespräch folgen, um ge-

meinsam diese umgesetzten Änderungen bzw. die Gründe für bisher nicht umgesetzte Änderun-

gen zu besprechen. Laut IP08 (vgl. 2021, Z. 376-384) sollten in diesen Mitarbeitergesprächen 

auch gemeinsam Ziele definiert werden, die nicht zwangsläufig mit Produktivitätssteigerungen 

zu tun haben müssten, sondern beispielsweise auch eine Absolvierung von Zusatzausbildungen 

betreffen könnte. Dies könne die Mitarbeitermotivation steigern. Des Weiteren könnten auch 

Gruppengespräche zielführend sein, bei denen ein ganzes Team oder eine ganze Abteilung in 

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

Regelmäßig durchgeführte, schriftliche Mitarbeiterbefragungen könnten ebenso zu den vorbeu-

genden Maßnahmen gegen innere Kündigung gezählt werden. Hiermit könnten Wünsche, Anre-

gungen und Probleme der MitarbeiterInnen, wie auch Meinungen zu bestimmten Themen abge-

fragt werden. (vgl. IP03, 2022, Z. 262-265; IP04, 2022, Z. 445-447; IP08, 2021, Z. 552-555, 544-

546, 569-571; IP09, 2021, Z. 570-575, 597-610; IP10, 2022, Z. 781) 

Bezüglich der innerbetrieblichen Kommunikation von Seiten der Managementebene sei, neben 

einer entsprechend regelmäßigen Weitergabe relevanter Informationen, besonders die Aufbe-

reitung dieser in einer angemessen und für MitarbeiterInnen verständlichen Sprache wichtig. 

(vgl. IP08, 2021, Z. 575-577, 588-591) 
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Darüber hinaus hätten ein wertschätzender, respektvoller Umgang auf Augenhöhe, sowie ent-

sprechende Anerkennung für vollbrachte Leistungen, motivationssteigernde Wirkung und wären 

somit ebenso geeignete Präventivmaßnahmen um der inneren Kündigung vorzubeugen. (vgl. 

IP07, 2021, Z. 452-455, 481-482; IP09, 2021, Z. 431-434, 455-458, 678-680) Wichtig dabei sei 

auch, das überdurchschnittliche Arbeitsleistungen, Fleiß oder Zuverlässigkeit nicht als Selbstver-

ständlichkeit hingenommen und entsprechend honoriert würden. Eine angemessene Anerken-

nung könne in vielfältiger Weise stattfinden, wie etwa als verbales Lob, durch materielle oder 

monetäre Abgeltung, aber auch in Form von Weiterbildungsmöglichkeiten. (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 Maßnahmen im Bereich Teambuilding, Kommunikations-

training und Intervisionen als sinnvolle Möglichkeiten, um Umgang und Zusammenhalt innerhalb 

der Kollegenschaft zu verbessern bzw. das Vertrauen zur Führungsperson zu stärken. (vgl. IP04, 

2022, Z. 125-128, 293-300, 404-408; IP07,2021, Z. 544-547; IP10, 2022, Z. 904-907, 999-1003) 

Auch Supervision oder Coaching im Bereich Selbstkonzept oder Stressbewältigung können geeig-

nete Präventionsmaßnahmen 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, Z. 592-593) 

Eine Sensibilisierung der Führungskräfte durch verpflichtende Schulungen und Weiterbildungs-

seminaren, in denen die Thematik der inneren Kündigung inhaltlich nähergebracht und u. a. eine 

entsprechende Kompetenz zur Problemermittlung und –lösung 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; IP09, 2021, Z. 695-701) Laut IP07 (vgl. 2021, Z. 378, 381-

384, 491-493) sei für Beschäftigte auch eine Erhöhung der übertragenen Eigenverantwortung 

wichtig, allerdings sollte diese trotzdem mit einer gewissen Begleitung der Führungskraft erfol-

gen. 

Darüber hinaus wäre für MitarbeiterInnen, nebst der Zuversicht und dem Glauben der Führungs-

kraft in deren Fähigkeiten, genauso eine sinngebende und in gewissem Maße bedeutungsvolle 
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Tätigkeit wichtig um nicht in den Zustand der inneren Kündigung zu verfallen. (vgl. IP07, 2021, 

608-610; IP08, 2021, Z. 399-400, 406-411) 

Für IP02 (vgl. 2021, Z. 299-300) sei ein monetäres Anreizsystem in Form von außerordentlichen 

Boni und Prämienzahlungen zielführend um die Motivation hoch zu halten. Eine Bonuszahlung 

würde eine Zeit lang beruhigen, da dadurch das Leistungsniveau ausgeglichen würde. IP08 (vgl. 

2021, Z. 400-401) dagegen gibt an, dass Geld nur kurzfristig motiviere. Laut IP06 (vgl. 2022, Z. 

623-630) sollten formelle Abschlüsse und Zusatzqualifikationen sofort durch eine Erhöhung des 

Gehalts honoriert werden. 

Für 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 

MitarbeiterInnen zu gewährleisten und so einer inneren Kündigung möglicherweise vorzubeu-

gen. 

Eine gemeinsame Freizeitgestaltung durch Sport oder einem gemeinsamen Essen, aber auch in 

Form von Betriebsausflügen und Feiern würden der Festigung der zwischenmenschlichen Bezie-

hung zwischen Führungskräften und MitarbeiterInnen dienlich sein. (vgl. IP05, 2022, Z. 505-513; 

IP08, 2021, Z. 362-363, 365-367) 

 

Die Verantwortlichkeit, einer inneren Kündigung bei Beschäftigten vorzubeugen oder entgegen-

zuwirken, sehen die meisten Befragten bei der direkten Führungsperson. Aufgrund der regelmä-

ßigen Interaktion mit MitarbeiterInnen hätten diese auch den größten Einfluss, müssten sich aber 

auch dieser Verantwortung bewusst sein. (vgl. IP01, 2021, Z. 701-703; IP02, 2021, Z. 361-363; 

IP04, 2022, Z. 512-514, 522-524; IP05, 2022, Z. 546-548; IP07, 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 Rüstzeug. Er muss mehrere Fähigkeiten, Softskills haben, um das bewerten zu kön-

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. BetriebsärztInnen würden in der Verantwortung stehen und hätten 

dafür Sorge zu tragen, dass der inneren Kündigung entsprechend entgegengesteuert wird. (vgl. 
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IP01, 2021, Z. 780; IP03, 2022, Z. 233-236; IP04, 2022, Z. 512-514, 522-524; IP06, 2022, Z. 687-

696; IP07, 2021, Z. 562-566) 

Laut IP04 (2022, Z. 360-363) hätten ArbeitgeberInnen eine Fürsorgepflicht, damit Arbeitnehme-

rInnen nicht das Gefühl haben „nicht nur ganz auf sich allein gestellt zu sein, sondern entspre-

chende Unterstützung zu haben, wenn es vielleicht Probleme gibt.“ 

 

Einige der Befragten beschreiben insbesondere eine unbefriedigende Kommunikation zwischen 

Führungskräfte und MitarbeiterInnen als eine der wesentlichsten Erschwernisse bzw. Probleme 

in der Praxis, einer inneren Kündigung erfolgreich entgegenzuwirken. Es gäbe Betriebe, in denen 

gar keine Mitarbeitergespräche geführt würden. Dies sei zum einen darauf zurückzuführen, dass 

Führungskräfte zeitlich häufig zu sehr gebunden seien um regelmäßigen Gesprächen mit Beschäf-

tigten nachzugehen, zum anderen fehle ihnen oftmals einfach das Interesse dafür. (vgl. IP03, 

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-

spräche würden vielfach sehr schnell und aus der Verpflichtung heraus abgehandelt. Dement-

sprechend ließen Qualität und Seriosität häufig zu wünschen übrig. (vgl. IP01, 2021, Z. 738-739, 

761-765; IP05, 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 zurückzuführen, möglichst viele Mitarbeitergespräche in möglichst kurzer Zeit abzuhandeln. 

IP01 (vgl. 2021, Z. 746-748) beschreibt hierzu ein Negativbeispiel, wonach eines seiner Mitarbei-

tergespräche in einem Dreierbüro stattgefunden habe und darüber hinaus die Eingangstüre ge-

öffnet war. Überdies würden diese Gespräche 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 

Verbesserungsmöglichkeiten, Wünsche oder Probleme der MitarbeiterInnen wären allesamt 

sinnlos, wenn diesen Informationen keine entsprechenden Taten folgen würden. (vgl. IP02, 2021, 

Z. 281-285; IP03, 2022, Z. 205-209; IP04, 2022, Z. 292-293; IP05, 2022, Z. 497-498; IP06, 2022, Z. 

520-524)      
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Laut IP05 (vgl. 2022, Z. 486-489) gehe die Hälfte der MitarbeiterInnen mit einer hohen Erwar-

tungshaltung in diese Gespräche, da sie glauben, inhaltlich etwas deponieren zu können das 

ihnen entsprechend weiterhelfe. Heraus kämen sie oftmals ernüchtert und frustriert, da sie nur 

belächelt wurden. „Die sind jedes Mal irgendwie ähnlich geendet, dass ich danach eigentlich noch 

frustrierter, noch demotivierter war. Und es mir noch mehr klar war, dass ich mich da nicht mehr 

großartig engagieren werde.“ (IP05, 2022, Z. 442-445) 

Überdies seien MitarbeiterInnen die Kritik üben, wenn auch konstruktiv, oftmals gar nicht er-

wünscht. Diese Vorgehensweise erschwere die Klärung problematischer Umstände und begüns-

tige somit die Entstehung der inneren Kündigung. In diesem Kontext werde auch häufig der Zu-

stand der inneren Kündigung verschwiegen anstatt um Hilfe gebeten, da dies als Konsequenz 

eine formale Kündigung nach sich ziehen könne. (vgl. IP05, 2022, Z. 468-469; IP08, 2021, Z. 255-

261, 318-319, 665-669, 676-678) 

Darüber hinaus werde beklagt, dass in Mitarbeitergesprächen zwar teilweise Zielvorgaben defi-

niert werden, diese aber häufig nicht messbar wären, also zu keinem Erfolg führen, sowie von 

Beschäftigten kaum bis gar nicht beeinflusst werden können. (vgl. IP05, 2022, Z. 498-500; IP08, 

2021, Z. 369-375) Wurden nun doch entsprechend erreichbare Ziele vereinbart, würde, unab-

hängig vom Status des Erfolgs, weder Lob noch Tadel folgen. Ein Motivationsanreiz für Beschäf-

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

Es gäbe aber auch Beschäftigte, die kein Interesse an eingehenden Mitarbeitergesprächen hät-

ten. Sie würden diese als lästig 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 Füh-

rungskraft schon sehr mühsam, so jemanden in die Gänge zu bringen, damit er ein bisschen was 

von sich preisgibt.“ (IP07, 2021, Z. 632-634) Diese Verschlossenheit wird von einigen Befragten 

zum einen auf eine geringe Vertrauensbasis zwischen MitarbeiterInnen und Führungskraft, zum 

anderen auf die Persönlichkeitsstruktur dieser per se zurückgeführt. (vgl. IP05, 2022, Z. 467-469; 

IP07, 2021, Z. 575-578, 579-581) Manchmal sei man als Führungskraft „einfach nicht die richtige 

Person“ (IP07, 2021, Z. 585-587). Laut IP08 (vgl. 2021, Z. 641-644) lässt sich ein distanziertes Ver-

hältnis diesbezüglich auch oftmals auf ein hierarchisches Führungsverhalten zurückführen. IP07 
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(vgl. 2021, Z. 76-80) merkt an, Führungskräfte seien oftmals überhaupt nicht mit den erforderli-

chen Fähigkeiten ausgestattet, um Betroffenen der inneren Kündigung konstruktiv helfen zu kön-

nen. 

Überdies gäbe es auch betroffene Personen, die eine angebotene Hilfestellung diesbezüglich ak-

tiv ablehnen und zudem das Bestehen von Problemen abstreiten würden. Diese hätten sich in-

nerlich schon so vom Unternehmen gelöst, dass Interventionsversuche diese ablehnende Hal-

tung verstärken würden. Laut IP09 (vgl. 2021, Z. 42-49) wäre hierzu oftmals ein Widerspruch er-

kennbar gegenüber getätigter Äußerungen Betroffener gegenüber KollegInnen hinsichtlich einer 

hohen Unzufriedenheit und einer Kündigungsabsicht, und dem Bestreben, jene Arbeitsstelle un-

bedingt zu erhalten, wenn von Seiten des Unternehmens mit Kündigung gedroht würde. (vgl. 

IP08, 2021, Z. 511-517; IP09, 2021, Z. 14-16, 24-25, 42-49, 400-404) IP02 (vgl. 2021, Z. 406-410) 

begründet eine Ablehnung unternehmensinterner Hilfe damit, dass eine angemessene und not-

wendige Verschwiegenheit diesbezüglich oftmals ausbleibe und im Unternehmen sodann zu viel 

darüber geredet würde. In diesem Kontext wurden auch von einigen Befragten Zweifel hinläng-

lich der Durchführung 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 möglicherweise 

resultierender Repressalien, vor allem, wenn diese Ergebnisdarstellung Probleme mit der direk-

ten Führungsperson 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 außen gedrungen, die nicht hätten nach außen dringen sollen.“ (IP04, 2022, Z. 501-502) 

Diesbezüglich sei „ganz viel Zweifel und ganz viel Misstrauen dem Ganzen gegenüber“ (IP10, 

2022, Z. 787-788). 
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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 größten Herausforderungen bei innerer Kündigung?“ kann zusammenfassend mit folgenden 

Ergebnissen beantwortet werden: Die innere Kündigung kann grundsätzlich als ein variables Pro-

dukt externer Einflüsse und einem ständig wechselnden individuellen Gemütszustand bezeichnet 

werden. Sie ist ein langwieriger, schleichender Prozess mit verschiedenen volatilen Entwicklungs-

phasen hinwärts der Resignation, begleitet von massiven organisationalen und individuellen Fol-

gewirkungen. Diese Erkenntnisse können aus der Ergebnisanalyse der empirischen Untersuchung 

abgeleitet werden. Daraus lässt sich wiederum schließen, dass, obgleich der langwierigen Ent-

wicklung und gravierenden Auswirkungen, der Zustand der inneren Kündigung vielfach nicht 

identifiziert bzw. diesem nicht entsprechend entgegengewirkt wird. 

Die Tatsache, dass beide Parteien der Verpflichtung hinsichtlich der Einleitung geeigneter Maß-

nahmen für eine Verbesserung dieser Umstände nicht nachkommen, kann zum einen auf ein 

Desinteresse oder Gleichgültigkeit gegenüber diesem Zustand, einer Zustandsveränderung oder 

dessen Auswirkungen gedeutet werden, zum anderen kann dies auch auf Unwissenheit bzw. Rat-

losigkeit gegenüber möglichen und wirkungsvollen Handlungsmaßnahmen hindeuten. Obgleich 

welche dieser Motivationen ausschlaggebend ist für eine bewusste Unterlassung einer angemes-

senen (Re-)Aktion, muss sich eine Handlungsempfehlung dahingehend auf erforderliche Be-

wusstseinsbildung, Reflexion, wie auch auf entsprechende Schulungen und Weiterbildungsmaß-

nahmen stützen. Nach Schindler (vgl. 2000, S. 158) eröffne die Instabilität der inneren Kündigung 

auch Einflussmöglichkeiten im Rahmen verschiedenster Gegenmaßnahmen. In diesem Sinne 

wird zu einer Sensibilisierung für MitarbeiterInnen sowie insbesondere für Führungskräfte gera-

ten, in der die Thematik der inneren Kündigung inhaltlich nähergebracht und die erforderliche 

Kompetenz zur Problemermittlung und –lösung vermittelt werden soll. 
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Eine weitere, große Herausforderung liegt in der Bewusstseinsbildung, dass der Zustand der in-

neren Kündigung grundsätzlich reversibel ist, es wirksame Gegenmaßnahmen in allen Phasen 

dieser Bewusstseinsveränderungen 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 

Kündigung offensichtlich und unverkennbar vollzogen hat, Hilfeleistungen diesbezüglich jedoch 

aktiv ablehnt, sich selbst nicht um eine Besserung der widrigen Umstände bemüht und somit 

perspektivlos im Zustand der inneren Kündigung verharrt. Diese Betroffenengruppe hat sich vom 

Unternehmen weitgehend emotional distanziert, sodass diese selbst die Existenz von Problemen, 

die die innere Kündigung hervorgerufen haben, gegenüber Verantwortlichen leugnen und Inter-

ventionsversuche diese ablehnende Haltung sogar verstärken. Innerhalb der Kollegenschaft wird 

von diesen Betroffenen offenkundig über hohe Unzufriedenheit geklagt, sowie eine Kündigungs-

absicht kommuniziert. Entgegen diesen Behauptungen im kollegialen Umfeld wird jedoch weder 

die formale Kündigung ausgesprochen, noch wird die Führungskraft oder Unternehmensleitung 

über Unzufriedenheit oder dessen auslösende Faktoren in Kenntnis gesetzt. Diese Widersprüch-

lichkeit setzt sich fort, indem diese Personen in eine hohe Emotionalität verfallen und um eine 

Fortführung des Arbeitsverhältnisses bitten, wenn von Seite der Organisation eine Kündigungs-

absicht kommuniziert wird.  

Es gilt nun die Frage zu klären, 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 Führungsfehlverhalten zu finden. Es ist davon auszugehen, dass sich ein 

Großteil der betroffenen Personen zumindest in einem frühen Stadium der inneren Kündigung 

sehr wohl aktiv um Besserung bemüht und Maßnahmen gesetzt hat, um auf Missstände 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 überwiegend bei belasteten zwi-

schenmenschlichen Beziehungen zwischen Führungspersonen und MitarbeiterInnen, fernab ei-

ner konstruktiven Gesprächsbasis, gewählt.  Die auslösenden 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 Zurückweisung betrieblicher Hilfestellungen von dieser Be-

troffenengruppe kann also aus einer Hilflosigkeit heraus, als Ausdruck eines persönlichen Schei-

terns gegenüber erfolglosen Verbesserungsversuchen gedeutet und diese Distanziertheit folglich 

als innerliche Aufgabe und endgültiger Abschluss dieser Bemühungen charakterisiert werden. 

Überdies kann diese bemerkenswerte Gefasstheit, in der sich Betroffene in diesem fortgeschrit-

tenen Stadium der inneren Kündigung trotz der fortwährend hoch unbefriedigenden Umstände 

üben, als Schlussakt bzw. als Akt der Anerkennung zu einem finalen, unabänderlichen Zustand 

gedeutet werden. 

Diese Interpretation zum richtungsweisenden Ausgangspunkt, hinsichtlich der Entstehung dieser 

extremen Form der emotionalen Distanzierung, stützt sich insbesondere auf ein eklatantes Füh-

rungsfehlverhalten. Ob diese Ursachenfelder auf organisationale Strukturen oder Rahmenbedin-

gungen, auf charakterliche Eigenschaften oder Persönlichkeitsstrukturen der Führungskräfte, auf 

unzureichende Kommunikationsfähigkeit, Empathielosigkeit, Desinteresse, oder auf ein Korrelat 

dieser Faktoren zurückzuführen ist, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden, jedoch kann 

hier zweifellos eine unzufriedenstellende Bewältigung der zwischenmenschlichen Führungsauf-

gaben unterstellt werden. 

In jedem Fall aber ist hier eine entsprechende Evaluierung der Führungskompetenzen, sowie eine 

inhaltliche Annäherung zur Problematik der inneren Kündigung samt deren Auslöser und Auswir-

kungen sinnvoll. Überdies muss eine entsprechende Bewusstseinsbildung für Betroffene, hin-

sichtlich der Notwendigkeit der Beteiligung und Mitwirkung, erfolgen, um eine Besserung der 

Umstände zu ermöglichen. Diese Sichtweise deckt sich mit den Ausführungen von Krystek et al. 

(vgl. 1995a, S.658), wonach ohne angemessene Mitwirkung der Betroffenen und ganz im Ver-

trauen auf die Veränderungsbereitschaft der anderen, ein Kampf gegen diese destruktive und 

nachhaltige Kondition aussichtslos sein dürfte. 

 

 

Die zweite empirische Subforschungsfrage „Welche Strategien werden von Personalverantwort-

lichen bevorzugt eingesetzt, um der inneren Kündigung 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 Mitarbeitergespräche angestrebt wird. Die Etablierung eines 

Kommunikationsmittels zwischen Führungspersonen und MitarbeiterInnen, als zeitgemäßes In-

strument eines interpersonellen Informationsaustauschs, kann maßgeblich sowohl der unter-

nehmerischen Realitäts- und Situationsbestimmung, als auch der Lösung innerbetrieblicher oder 

individueller Probleme dienlich sein. Diese Praktik ermöglicht reziproke Feedbackmöglichkeiten 

gegenüber Person, Arbeits- und Kooperationsverhalten und kann infolgedessen eine Korrektur 

allfällig fehlgedeuteter Erwartungen ermöglichen. Darüber hinaus können intensiv aber taktvoll 

geführte Gespräche, ohne Zwang zur Rechtfertigung, Wertschätzung und Anerkennung vermit-

teln. Mentzel et al. (vgl. 2017, S. 11-17) bestätigen diese Ansicht, wonach Mitarbeitergespräche 

unerlässliches Hilfsmittel der Personalführung wären, um einerseits Risiken von Fehleinschätzun-

gen zu mindern, und andererseits Führungsaufgaben, wie etwa Delegation, Motivation, aber 

auch Beurteilung, Wertschätzung und Kritik, nachzukommen. 

Diese Vorgehensweise erscheint allerdingt nur als zyklische und wiederkehrende Methode sinn-

voll, wenn hierdurch ebenso eine nachhaltige Förderung der zwischenmenschlichen Beziehun-

gen angestrebt wird. 

Aus der Ergebnisanalyse der vorliegenden Arbeit lässt sich in diesem Kontext der Bedarf einer 

Konzeptionierung von Ergebnis- und Verhaltenszielen ableiten. In diesen individuell gestaltbaren 

Zielvereinbarungen sollen zunächst gemeinsam Problemgrundlagen herausgearbeitet und ent-

sprechend lösungsorientierte Vorgehensweisen vereinbart werden. Um Wirksamkeit und Nutzen 

diesbezüglich auch längerfristig zu gewährleisten, müssen diese Vereinbarungen regelmäßig 

nach Erfolg bzw. Veränderungsbedarf beurteilt werden. Mit dieser Verfahrensweise können 

nicht nur unternehmensbedingte Fehlbelastungen identifiziert und durch Beseitigung dieser eine 

Leistungsoptimierung generiert werden, ebenso können durch Berücksichtigung individueller 

Wünsche der ArbeitnehmerInnen, beispielsweise durch Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen, 

ein Mehrwert für Unternehmen durch Wissenszuwachs und Höherqualifizierung der Beschäftig-

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

Neben Einzelgesprächen werden von Personalverantwortlichen überdies Gruppengespräche 

durchgeführt, in denen ganze Arbeitsteams oder Abteilungen in Diskussion mit der Führungskraft 
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treten können und so die Möglichkeit zur freien Meinungsäußerung hinsichtlich verschiedenster 

betrieblicher oder zwischenmenschlicher Probleme geboten wird. Diese Vorgehensweise dient 

ferner der Aufrechterhaltung des innerbetrieblichen Informationsflusses und begünstigt ebenso 

die organisationale Identifikation der Belegschaft. Auch Mentzel et al. (vgl. 2017, S. 18) sind von 

der Notwendigkeit von Gruppengesprächen überzeugt, da für eine befriedigende Gestaltung von 

Problemlösungen die Meinungen, Sichtweisen und Vorschläge aller Teammitglieder erforderlich 

sind. 

Im Kontext der Mitarbeiterzufriedenheit und –partizipation werden von Personalverantwortli-

chen als weitere, präventive Maßnahme gegen die innere Kündigung, oftmals Mitarbeiterbefra-

gungen durchgeführt, bei denen ArbeitnehmerInnen die Möglichkeit eingeräumt wird, regelmä-

ßig sowohl persönliche Meinungen, als auch berufliche Expertise für unternehmensrelevante 

Themen und Entscheidungen einzubringen. Hier lässt sich in der Literatur ein Zusammenhang mit 

Kanning (vgl. 2017, S. 231) herstellen, indem ein solches Vorgehen dazu führen kann, dass Be-

schäftigte sich ernstgenommen fühlen und nicht nur als ausführendes Organ angesehen werden. 

Personenbezogene Maßnahmen, wie beispielsweise Intervisionen, Coaching oder Teambuilding-

maßnahmen, stellen weitere präventive Handlungsoptionen gegen die innere Kündigung dar. 

Diese Möglichkeiten beschreiben kollektive als auch individuelle Mitarbeiterförderung durch Un-

terstützung in verschiedenster Art und Weise, um so Verhältnis, Vertrauen und Bindung inner-

halb der Kollegenschaft bzw. zur Führungsperson zu stärken. Neben spezifischer Hilfestellungen, 

in Sinne einer aktiven Konfrontation mit Problemen und Schwierigkeiten bei der Ausübung der 

Arbeitstätigkeiten oder der sozialen Verhaltensweisen, können diese auch als beratende Unter-

stützung auf persönlicher Ebene realisiert werden. Dabei kann eine Reflexion der individuellen 

Situation und der organisationalen Rahmenbedingungen neue Sichtweisen erschließen und die 

Handlungssicherheit erhöhen. In Bezug auf die innere Kündigung konstatiert auch Schindler (vgl. 

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

Zudem hat ein wertschätzender, respektvoller Umgang auf Augenhöhe, sowie entsprechende 

Anerkennung für vollbrachte Leistungen, eine stark motivationssteigernde Wirkung. Darüber hin-

aus muss auch auf die hohe Relevanz organisationaler Identifikationsangebote, im Form sinnge-

bender Arbeitstätigkeiten und –inhalte, als auch einer transparenten Unternehmenskultur mit 

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

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der Theorie und Empirie zusammengeführt und inter-

pretiert, sowie die Hauptforschungsfrage beantwortet. Abschließend werden Limitationen sowie 

ein Ausblick für weiterführende Untersuchungen dargestellt. 

 

Die Thematik der inneren Kündigung ist bislang sowohl für Unternehmen, als auch für Mitarbei-

terInnen ein weitgehend unbeschriebenes Blatt. Dazu gibt es nur eine überschaubare Anzahl wis-

senschaftlicher Arbeiten, wobei kaum eine die Perspektive der Betroffenen in der Aufarbeitung 

der Problemstellung berücksichtigt. 

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 ergänzen und so für eine dringend erforderliche Sensibilisierung in dieser Thema-

tik beizutragen. 

Insbesondere für Dienstleistungsunternehmen stellen motivierte, leistungsorientierte und emo-

tional gebundene MitarbeiterInnen sowohl Schlüsselressource, als auch entscheidender Erfolgs-

faktor dar. Eine entsprechende Sensibilisierung für die Problematik einer fehlenden emotionalen 

Bindung dahingehend ist also unabdingbar, da dies den allerersten Schritt der Bemühungen ge-

gen die enormen organisationalen und individuellen Folgewirkungen der inneren Kündigung be-

deuten muss, um künftig eine beständige und wechselseitig zufriedenstellende Gesamtsituation 

für ArbeitgeberInnen als auch ArbeitnehmerInnen verwirklichen zu können.  

 

Obgleich der Zustand der inneren Kündigung als grundsätzlich reversibel gilt, sollte der Fokus auf 

Vor- und weniger auf Nachsorge gerichtet sein. Diesbezüglich werden mit der Beantwortung der 

Hauptforschungsfrage, unter anderem, intentionale Handlungsmaßnahmen dargestellt, um mit 

Hilfe dieser eine Steigerung der Mitarbeitermotivation – und –identifikation generieren und so 

einer inneren Kündigung bestmöglich präventiv vorbeugen zu können. 
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In diesem Sinne wird die Hauptforschungsfrage „Welche Strategien können zur Förderung der 

emotionalen Verbundenheit zwischen ArbeitnehmerInnen und ArbeitgeberInnen in der Dienst-

leistungsbranche angewendet werden?“ folgendermaßen beantwortet: 

Der Zustand der inneren Kündigung, als Folge eines subjektiven Ungerechtigkeitsempfindens, be-

schreibt eine gestörte interaktionelle Arbeitsgrundlage zwischen MitarbeiterInnen und Unter-

nehmung, die durch emotionale Distanz und größtmögliche Passivität zur Organisation, sowie 

durch Verweigerung von Einsatzbereitschaft und engagierter Leistung gekennzeichnet ist, wobei 

die ausschlaggebenden Determinanten für den Vollzug der inneren Kündigung sowohl auf Ebene 

der Organisation und des Arbeitsumfelds, als auch auf der des Individuums bzw. in einer Wech-

selbeziehung dieser zu finden ist. 

Unzureichende Identifizierungsmöglichkeiten mit der Gesamtunternehmung, ein fragiles Ver-

trauensverhältnis gegenüber der Unternehmensleitung, hierarchieorientierte Führungskulturen, 

wie auch eine fehlende Sinnstiftung bzw. Sinnvermittlung stellen wesentliche Einflussfaktoren 

auf organisationaler Ebene dar. Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung lassen sich 

diesbezüglich auch eklatante Führungsfehlverhalten, durch beispielsweise personelle Ungleich-

behandlung, Untätigkeit und Ignoranz der Führungskraft gegenüber betrieblicher und individu-

eller Problematiken, sowie fehlende Wertschätzung und Anerkennung gegenüber MitarbeiterIn-

nen oder deren erbrachten Leistungen, ergänzend darstellen. Diese Faktoren können oftmals auf 

einen Mangel an interpersoneller Kommunikationsfähigkeit, sowie auf eine Interessens- und Em-

pathielosigkeit zurückzugeführt werden, die wiederum auf schwierige Persönlichkeitsstrukturen 

und einer verzerrten Selbstwahrnehmung der Führungskraft schließen lassen. 

Da der Führungskraft eine zentrale Rolle, sowohl hinsichtlich der auslösenden Determinanten 

der inneren Kündigung, als auch der unmittelbaren Verantwortlichkeit zur Prävention dieser, bei-

gemessen wird, muss für eine entsprechende Adaption des Führungsverhaltens eine Evaluierung 

der individuellen Kompetenzen, sowie eine gesamtheitliche Sensibilisierung mit der Thematik 

der inneren Kündigung vorangehen. Erst hierdurch kann Führungsfehlverhalten aufgrund per-

sönlicher und/oder beruflicher Kompetenzdefizite durch zielgerichtete Weiterbildungsmaßnah-

men und qualifizierte Coachingberatungen aussichtsreich und nachhaltig entgegengewirkt wer-

den. Durch Darstellung eines realistischen Selbstbilds über Verhaltensweisen und –repertoire, 

Wertvorstellungen, sowie der beruflichen und persönlichen Probleme, kann eine Reflexion Hilfe 
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zur Selbsthilfe bieten. Darüber hinaus können, zur Feststellung und Weiterentwicklung individu-

eller Führungskompetenzen und –qualität, die umfassenden Erkenntnisse eines standardisierten 

360-Grad-Feedbacks helfen, indem der Selbsteinschätzung eine Reihe von Fremdeinschätzungen 

gegenübergestellt werden kann. 

Besondere Gewichtung muss überdies auf die Entwicklung der interpersonellen Kommunikation 

zwischen Führungsperson und MitarbeiterInnen gelegt werden. Führung bedeutet Kommunika-

tionsarbeit in vielfältigster Art und Weise, demgemäß ist für eine Stabilisierung der zwischen-

menschlichen Basis ein regelmäßiger Informationsaustausch in Form von Einzel- und Gruppen-

gesprächen unerlässlich. Neben einer regelmäßigen, organisationalen Realitätsbestimmung zie-

len Mitarbeitergespräche, als wichtigstes hierarchieübergreifendes Verständigungsmittel, be-

sonders darauf ab, mögliche Fehlbelastungen und Beeinträchtigungen 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 Berücksichtigung dieser Handlungsmaßnahmen können Führungskräfte jenem maßgeben-

den Führungsfehlverhalten entgegenwirken, die nach den empirisch erhobenen Erkenntnissen 

auf mangelhafte Kommunikation bzw. Kommunikationsfähigkeit basieren. 

 

Darüber 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 zusätzlicher Identifikations-

kriterien. Hierzu kann eine Sinnstiftung bzw. Sinnvermittlung zum einen gegenüber den Werten 

und Idealvorstellungen des Unternehmens erfolgen, wofür allerdings eine fortwährende und au-

thentische Vorbildwirkung der Unternehmensleitung vorauszusetzen ist, zum anderen gegen-

über den jeweiligen Arbeitsaufgaben und Arbeitstätigkeiten per se. Auch wenn es nicht zu ver-

meiden ist, dass Arbeitsaufgaben auch monotone und banale Tätigkeiten beinhalten, kann eine 
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gesteigerte Mitarbeiterpartizipation durch Übertragung zusätzlicher Verantwortung, Arbeitsauf-

gaben oder Autonomie realisiert werden. 

Strategien auf Basis individueller Mitarbeiterförderung, im Sinne von beratenden oder unterstüt-

zenden Hilfestellungen, können durch eine aktive Auseinandersetzung mit persönlichen und/o-

der beruflichen Krisen bewerkstelligt werden. Durch entsprechende Coachingmaßnahmen oder 

professionell begleitete Einzelsupervision kann eine inhaltlich umfassende Auseinandersetzung 

mit individuellen Erschwernissen erfolgen und so neue Sichtweisen erschlossen werden. Diese 

Vorgehensweise ermöglicht in weiterer Folge die Entwicklung intentionaler Maßnahmen, 

wodurch die berufliche Situation adäquater wahrgenommen und das Selbstmanagement verbes-

sert werden kann. 

Diesbezüglich muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass diese Handlungsmaßnahmen die 

bisher dargestellten organisationalen Strategien ergänzen und begleiten, nicht jedoch ersetzen 

können. 

 

Hinsichtlich monetärer Entlohnung bzw. außerordentlicher, kontingenter Boni ergeben sich wei-

tere Korrelationen zwischen der bestehenden Literatur und der empirischen Ergebnisanalyse. 

Um mit der monetären Abgeltung Mitarbeiterzufriedenheit zu generieren, ist in erster Linie nicht 

die absolute Höhe des Gehalts entscheidend, sofern sich diese im branchenüblichen Rahmen be-

wegt, sondern vielmehr die Angemessenheit und Verhältnismäßigkeit der eigenen entgeltlichen 

Entlohnung gegenüber die der ArbeitskollegInnen mit gleicher oder ähnlicher Tätigkeit. Bei der 

Beurteilung der Angemessenheit innerhalb dieser Auswahlgruppe spielt jedoch zudem insbeson-

dere das Verhältnis der jeweils erbrachten zusätzlichen Leistungen, beispielsweise in Form von 

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

Gehaltserhöhungen und Boni können 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, müssen einem Missverhältnis der Entgelthöhen auch 

entsprechende Zusatzleistungen zugeordnet werden können. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das komplexe Thema der inneren Kündigung 

lange Zeit undifferenziert behandelt und die Ursachenforschung auf personelle, oftmals asoziale 

Einstellungsmerkmale und Unzulänglichkeiten, sowie auf allgemeine gesellschaftliche Prädikato-

ren zurückgeführt wurde. Erst ein Einschluss in den jeweiligen organisationalen Verantwortungs-

bereich ermöglicht Erklärungsansätze zur Entstehung der inneren Kündigung im Unternehmen, 

sowie die Entwicklung entsprechender Gegenmaßnahmen. Aufgrund der charakteristischen 

Symptomatik der inneren Kündigung und der hohen Relevanz zielgerichteter organisationaler 

und personalentwicklungsspezifischer Maßnahmen, muss der Fokus auf ein ausgewogenes 

Wechselverhältnis aller Komponenten auf organisationaler, personeller und situativer Ebene ge-

richtet werden. 

 

 

In der vorliegenden Arbeit wurden sowohl ausschlagende Determinanten und Auswirkungen der 

inneren Kündigung auf verschiedenen organisationalen und individuellen Ebenen dargestellt, als 

auch sinnvolle Handlungsmaßnahmen zur Steigerung der emotionalen Bindung der Mitarbeite-

rInnen an ihre Organisation. Obwohl sich für eine erfolgreiche Vermeidung der inneren Kündi-

gung Führungskräfte als auch Beschäftigte gleichermaßen für eine beständige emotionale Ver-

bundenheit bemühen müssen, zeigt die vorliegende Arbeit, dass besonders der Führungskraft 

eine herausfordernde Doppelrolle als leistungsgenerierende Interessensvertretung der Organi-

sation zu einem, als auch als empathische Bezugsperson für ArbeitnehmerInnen zum anderen 

obliegt. 

Es wäre töricht zu glauben, die innere Kündigung gänzlich verhindern zu können, da besonders 

in größeren Organisationen, aufgrund einer Vielzahl an gegensätzlichen Erwartungen und Inte-

ressen, ein beträchtliches Konfliktpotenzial herrscht, dennoch können und sollen diese darge-

stellten Strategien dabei helfen, negative Entwicklungen und Auswirkungen auf allen beteiligten 

Ebenen zumindest zu minimieren. 
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Für die Konzipierung zielführender Präventivmaßnahmen gegen die innere Kündigung kann die 

relativ geringe Anzahl an durchgeführten Interviews bestenfalls als Stichprobe bezeichnet und 

somit als wesentliche Einschränkung dieser Arbeit bewertet werden. Aussagekraft und Schluss-

folgerungen der dargestellten Ergebnisse müssen in diesem Kontext als sehr begrenzt repräsen-

tativ bezeichnet werden. 

 

Ein weiterer Forschungsbedarf in den Bereichen Mitarbeitermotivation und innere Kündigung 

könnte sich für Bedienstete im öffentlichen Dienst in bestimmten Gebietskörperschaften erge-

ben. Hierbei können vor allem die Auswirkungen veränderter Voraussetzungen und Rahmenbe-

dingungen gegenüber privatwirtschaftlich geführten Unternehmen, im speziellen Unkündbar-

keit, starre Lohnschemen und Unerheblichkeit eines betriebswirtschaftlichen Erfolges, auf-

schlussreich wirken. 

In diesem Kontext scheint auch eine Untersuchung der Rolle der Persönlichkeit bzw. der Persön-

lichkeitsstruktur, gegenüber anderen etablierten Prädikatoren als Auslöser für den Prozess der 

inneren Kündigung, 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 für die Prävention der inneren Kündigung günstiger ist als die Verdrängung unzureichender 

Arbeitsergebnisse und kritischer Arbeitsweisen. 
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ANHANG 

A  - 1 Interviewleitfaden A 
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A  - 2 Interviewleitfaden B 
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A  - 3 Kategorienschema 

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

 

Haupt- und Subkategorien 
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A  - 4 Auswertungsbeispiel 
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ExpertInnengespräch 

Interviewer (I): Michael Prutsch 

Interviewpartnerin: IP07, weiblich, Geschäftsführerin 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 größten Herausforderungen 

bei Innerer Kündigung? 

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

Inneren Kündigung vorzubeugen? 

 

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

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

1. Die Innere Kündigung 1.1.      Definition 

2. Auslösende Faktoren der Inneren Kündigung 2.1.      Führungskraft 

2.2.      Kommunikation 

2.3.      Entlohnung 

2.4.      Rahmenbedingungen* 

2.5.     externe Einflussfaktoren* 

3. Auswirkungen der Inneren Kündigung 3.1.      Betroffene(r) 

3.2.      Unternehmen 

3.3.      Umfeld 

4. Verlauf der Inneren Kündigung 4.1.      Prozess  

4.2.      Erkennbarkeit 

4.3.      Gründe für Verbleib im Unternehmen 

4.4.      Eingrenzung auf Personenkreis * 

5. Maßnahmen gegen die Innere Kündigung 5.1.      Gegenmaßnahmen 

5.2.      Präventionsmaßnahmen 

5.3.      Verantwortlichkeiten* 

5.4.      Erschwernisse/Probleme* 

* = induktive Bildung der Subkategorie 
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Kurzbeschreibung der Kategorien: 

 

Hauptkategorie 1 „Die Innere Kündigung“ umfasst eine Subkategorie und beinhaltet alle im In-

terview dargelegten Begriffsbestimmungen zur Inneren Kündigung. 

 

Hauptkategorie 2 „Auslösende Faktoren der Inneren Kündigung“ beinhaltet alle im Interview be-

schriebenen Einflussfaktoren, die eine Innere Kündigung begünstigen oder hervorrufen können. 

Diese Hauptkategorie schließt fünf Subkategorien mit ein die auf Hygienefaktoren und Motiva-

toren basieren, wobei zwei hiervon induktiv gebildet wurden. 

 

In Hauptkategorie 3 „Auswirkungen der Inneren Kündigung“ werden Folgewirkungen auf unter-

schiedliche Bereiche dargestellt, deren Ursprung auf die Innere Kündigung zurückzuführen sind. 

Diese Hauptkategorie beinhaltet dabei insgesamt drei Subkategorien auf persönlicher und orga-

nisationaler Ebene. 

 

Hauptkategorie 4 „Verlauf der Inneren Kündigung“ umfasst den Prozessverlauf der Inneren Kün-

digung sowie Parameter in Bezug auf betroffene Personen und deren Motive. Die Hauptkategorie 

umfasst vier Subkategorien, wovon Eine induktiv gebildet wurde. 

 

Hauptkategorie 5 „Maßnahmen gegen die Innere Kündigung“ beinhaltet insbesondere alle im 

Interview beschriebenen Handlungsmöglichkeiten, die einer Inneren Kündigung entgegenwirken 

oder vorbeugen könnten. Sowohl mögliche Erschwernisse und Problemstellungen bei der Ab-

handlung, also auch personelle Verantwortlichkeiten werden thematisiert. Zwei der vier Subka-

tegorien wurden dabei induktiv gebildet.  



Anhang 

117 

3.) Auswertung 

 

3.1. Die Innere Kündigung 

Den Zustand der Inneren Kündigung beschreibt IP07 als mentalen Ausstieg aus dem aktuellen 

Arbeitsverhältnis. (vgl. IP07, 2021, Z. 24-25; Z46-48; Z. 54-545) Eine weitere Definition diesbe-

züglich lautet „Dienst nach Vorschrift“ (IP07, 2021, Z. 237-238). Zudem wird dieser Zustand auch 

mit „ein Stück Selbstzerstörung“ umschrieben (IP07, 2021, Z. 191). 

 

3.2. Auslösende Faktoren der Inneren Kündigung 

Konfliktpotenzial sieht IP07 durch fehlende Authentizität der Führungskräfte, sowie deren man-

gelhafte Kenntnisse zu den Bedürfnissen, Talenten und Fähigkeiten ihrer MitarbeiterInnen. (vgl. 

IP07, 2021, Z. 117-120) Diesbezüglich wird auf eine unzureichende Ausbildung verwiesen, Teams 

leiten und Krisen bewältigen zu können. (vgl. IP07, 2021, Z. 75-80) Ferner sieht IP07 fehlende 

Kommunikation innerhalb der Teams sowie zur Führungskraft als weiteren Auslöser der Inneren 

Kündigung. (vgl. IP07, 2021, Z. 66-70) Als großes Problem wird ebenso die Intransparenz, das 

Ungleichgewicht sowie die Höhe der entgeltlichen Entlohnung aufgrund fehlender kollektivver-

traglicher Regelungen angeführt. (vgl. IP07, 2021, Z. 105-112) Eine Art Ohnmacht bei Mitarbeite-

rInnen aufgrund starrer organisationaler Rahmenbedingungen, sowie der administrative Mehr-

aufwand, für dessen Abarbeitung von der Belegschaft auch teilweise Freizeit investiert werden 

muss, werden als weitere mögliche Auslöser der Inneren Kündigung genannt. (vgl. IP07,2021, Z. 

10-14; Z. 18-23; Z. 80-82; Z. 320-321) Darüber hinaus seien auch private Einflussfaktoren, wie 

etwa Probleme im familiären Umfeld oder auch Todesfälle naher Angehöriger, auschlaggebend 

für eine Wesensveränderung, die bei Betroffenen auf Unzufriedenheit schließen lassen. (vgl. 

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

IP07 beschreibt die Auswirkungen für Betroffene der Inneren Kündigung mit nachlassender Mo-

tivation, Passivität, erhöhter 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 Anfälligkeit für Krank-

heiten aufgrund der psychischen Belastung erhöht (vgl. IP07,2021, Z. 204-206). Hohe Kranken-

standsfehlzeiten sowie eine geringe Arbeitseffizienz werden von IP07 als Auswirkungen für Un-

ternehmen erwähnt. (vgl. IP07,2021, Z. 151; Z. 152-155; Z. 158-159; Z. 241-242; 287-288;295-

297) Außerdem stelle schlechte Mundpropaganda sowie ein Ruf als schlechter Arbeitgeber auf-

grund Mitarbeiterunzufriedenheit eine Herausforderung bei der Personalakquisition sowie ge-

genüber dem Endkunden dar. (vgl. IP07, 2021, Z. 299-305; Z. 308-309) Auswirkungen auf Ebene 

des beruflichen Umfeldes sieht IP07 durch die, von dem Betroffenen verbreitete, schlechte 

Laune und der Reizbarkeit gegenüber Kunden und Kollegen. Diese schlechte Stimmung übertrage 

sich auch irgendwann auf das ganze Team und veranlasse Konflikte unter den MitarbeiterInnen. 

(vgl. IP07, 2021, Z. 150; Z. 208-209; Z. 230-231; Z. 256-258; Z. 270-274) Außerdem müssten Kol-

legen die Arbeit der, von Innerer Kündigung betroffenen, Person erledigen (vgl. IP07, 2021, Z. 

161-162). 

 

3.4. Verlauf der Inneren Kündigung 

Den Prozess der Inneren Kündigung beschreibt IP07 als schleichend und über Jahre hinweg. (vgl. 

IP07, 2021, Z. 31-33; Z. 201; Z. 263-264) Das anfangs hohe Motivationsniveau sinke mit der Zeit 

rapide ab, danach würden Frustration und Demotivation folgen. (vgl. IP07, 2021, Z. 332-336; Z. 

329-330) Zur Erkennbarkeit von innerlich gekündigten Personen merkt IP07 an, dass es meistens 

von Kollegen der betroffenen Person oder aber direkt durch den Arbeitgeber herangetragen 

wird. (vgl. IP07, 2021, Z.147-150; Z. 278-281) Besonders LebenspartnerInnen und Familien, die 

gegen eine formale Kündigung argumentieren würden, werden als Gründe für den Verbleib im 

Unternehmen angegeben (vgl. IP07, 2021, Z. 170-172; Z. 188-189) Finanzielle Sicherheit durch 

regelmäßiges Einkommen aber auch Abfertigungsansprüche bei älteren DienstnehmerInnen 

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 mögliche Eingrenzung auf einen 

Personenkreis, der tendenziell öfter von Innerer Kündigung betroffen ist, gibt IP07 die Alters-

gruppe zwischen 40 und 50 Jahren an (vgl. IP07, 2021, Z.  427-428) Diese Einschätzung wird damit 

begründet, dass bei dieser Generation die Kinder noch nicht ganz außer Haus seien und sie noch 

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

 

3.5. Maßnahmen gegen die Innere Kündigung 

Als mögliche Gegenmaßnahmen zur Inneren Kündigung zählt IP07 Inhouseseminare sowie intern 

oder extern durchgeführte Einzelcoachings auf. (vgl. IP07, 2021, Z. 60-61; Z. 364-367) Außerdem 

würden älteren DienstnehmerInnen die Möglichkeit eines Sabbaticaljahres, Bildungskarenz, oder 

aber auch eine einvernehmliche Kündigung mit Wiedereinstellungszusage angeboten, um eine 

Auszeit in Anspruch nehmen zu können. (vgl. IP07, 2021, Z. 357-359) Die Förderung der Selbst-

bestimmtheit, der Talente und Kernkompetenzen eines Dienstnehmers seien ebenso geeignete 

Möglichkeiten. (vgl. IP07, 2021, Z. 341-343; Z. 347-348) In Bezug auf mögliche Präventivmaßnah-

men gibt IP07 gut ausgebildete Führungskräfte an, sowie einen wertschätzenden Umgang auf 

Augenhöhe mit MitarbeiterInnen. (vgl. IP07, 2021, Z. 452-456) Ebenso wären Lob für gute Leis-

tungen von der jeweiligen Führungskraft als auch Anerkennung in Form von Boni oder Sonderur-

laub geeignet. (vgl. IP07, 2021, Z. 484-487) Zudem wären Mitarbeitergespräche „unbezahlbar“ 

(IP07, 2021, Z. 489-499). Das größte Potenzial sieht IP07 in der Eigenverantwortung, in dem man 

MitarbeiterInnen Raum und Zuversicht einräumt. (vgl. IP07, 2021, Z. 491-493) In Bezug auf die 

Verantwortlichkeit, der Inneren Kündigung entgegenzuwirken oder vorzubeugen, werden Füh-

rungskräfte, ArbeitgeberInnen sowie Betriebsräte und -ärzte genannt, wobei die Führungskraft 

den meisten Einfluss darauf habe, der Inneren Kündigung präventiv entgegenzuwirken. (vgl. IP07, 

2021, Z. 450-451; Z. 516-517; Z. 560; Z. 562-566) Es gäbe aber auch Erschwernisse bzw. Probleme 

bei der Durchführung von Maßnahmen gegen Innere Kündigung, etwa DienstnehmerInnen, die 

berufliches Coaching ablehnen würden. (vgl. IP07, 2021, Z. 369-371) Laut IP07 gab es auch Mit-

arbeiterInnen, denen es vor einem Mitarbeitergespräch „gegraust“ habe (IP07, 2021, Z. 511-
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512). Zudem sei es ebenso möglich, dass Führungskräfte einfach nicht die richtigen Persönlich-

keiten hätten und betroffene Personen sich jenen aus diesem Grund nicht anvertrauen könnten. 

(vgl. IP07, 2021, Z. 575-578; Z. 580-581; Z. 585-587) 
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A  - 5 Datenschutzerklärung 
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A  - 6 Anschreiben 
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A  - 7 Transkripte 
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