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1. Einleitung

Schon im wortwdrtlichen Begriff Innere Kiindigung zeigt sich die Schwierigkeit,
das Phanomen eindeutig zu fassen und zu beschreiben. Innere deutet auf
etwas hin, das fir AuRenstehende verborgen, fir Betroffene subjektiv, innerlich
und bedeutungsschwer erscheint. Offenbar hat es etwas mit Betroffenheit zu
tun. Das Wort Kiindigung wiederum weist auf eine Handlungs-, Verhaltens-
oder Ereigniskomponente hin, die in der Regel von beiden Seiten eines

optionalen Beschaftigungsverhaltnisses durchgeflhrt oder erlebt werden kann.

Die Deutungsverknipfung von innerlicher, subjektiver Einstellungs-,
aulerlicher Verhaltens- sowie wechselseitiger Ereigniskomponente zeigt, wie
wenig die oft schlagwortartige Verwendung des Begriffes Innere Kiindigung als
Motivationsmangel, Leistungsdefizit oder Unzufriedenheit, sowie ihre plakative
und semantisch ungenaue Bezeichnung als Selbstpensionierung,
Selbstbeurlaubung, Dienst-nach-Vorschrift-Mentalitat, u.a. die tatsachlichen
Eigenarten des Phanomens wiedergibt (H6hn, 1983; Raidt, 1988; Krystek et
al.,, 1995; Brinkmann & Stapff, 2001; wu.a.). Der Aspekt der
Ereigniskomponente wird bislang in der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem Thema Uberhaupt nicht berticksichtigt. Das
erschwert nicht nur die Darstellung des Phanomens selbst, sondern auch
dessen wissenschaftliche Erforschung und den Umgang damit in der

organisationalen Praxis.

Aktuelle Trends der Personal- und Unternehmensfihrung haben gemeinsam,
dass Mitarbeitende als besonders wertvolles Gut bezeichnet werden. In vielen

Unternehmen wird nach Wegen gesucht, neue Karriereperspektiven zu



er6ffnen und dadurch u.a. Fachkrafte zu binden. Dabei werden nicht nur
alternative  Laufbahnkonzepte  entwickelt, sondern auch  ganze
Unternehmensbereiche so neu (gestaltet, dass Mitarbeitende mit
unterschiedlichen Fahigkeitenprofilen unterschiedliche Laufbahnwege gehen
kénnen. So sind neben den Fachexperten- auch spezielle Fiihrungs- oder
Projektlaufbahnen im Fokus, je nachdem, welche beruflichen Qualitaten die
jeweiligen Mitarbeitenden haben (Thom & Zaugg, 2008; Holzle, 2009;
Rohrschneider & Lorenz, 2011). Die dem zugrunde liegende Wertschatzung
von Mitarbeitenden und die Entwicklung entsprechender Methoden, Verfahren
zur Optimierung ihrer Mitarbeit wachst (Kokoschka, 2009). Diese Entwicklung
unterstreicht die in den Unternehmen verbreitete Annahme, dass das
Engagement der Mitarbeitenden einen wesentlichen Einfluss auf den
Unternehmenserfolg hat (Bateman & Organ, 1983; Jung, 2010).

Die unbestrittenen finanziellen Folgen Innerer Kiindigung fir Unternehmen
werden ohne Frage als immens angesehen. Gallup veréffentlicht dazu im

Pressegesprach:

"Die volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund von innerer Kiindigung
belaufen sich auf eine Summe zwischen 122,3 und 124,0 Milliarden
Euro jahrlich." (Nink, 2012, S.11).

Das bedeutet ein groflies wirtschaftliches Wachstumspotential allein durch die
Mdglichkeit, Produktivitatsverluste durch Reduktion der Inneren Kiindigung zu
verringern. Dazu waren nach den Erkenntnissen dieser Arbeit nicht einmal

groRartige Investitionen notwendig.



Auch bei der Frage nach Kostenkontrolle und Unternehmenseffizienz riicken
die Mitarbeitenden starker in den Fokus der Betrachtungen von
Entscheidungstrdgern. Man spricht ihnen eine entscheidende Rolle dabei zu.
So wurde z.B. beim 6. Roundtable der Zeitschrift "B4B Mittelstand" der
Umstand besonders hervorgehoben, dass technische Softwarelésungen bei
der Kostenkontrolle ohne das Engagement und die Eigenverantwortlichkeit der

Mitarbeitenden nur unzureichend wirksam waren (Radecke, 2010).

Doch nicht nur die Produktivitdt von Mitarbeitenden, die von einer Inneren
Kiindigung betroffen sind, ist fir die Unternehmensfihrung von Bedeutung.
Auch ihre Zuverlassigkeit und Vertrauenswirdigkeit mussen in einer solchen
Situation als erheblich geringer eingeschatzt werden. Die dadurch mégliche
Gefahr von Wirtschaftsspionage oder gar Sabotageakten, motiviert durch die
Umstande der eigenen Situation der Mitarbeitenden, kénnen verheerende
Folgen fir Unternehmen und deren Geschéaftsvorgange haben. Einige
Veroffentlichungen auf der Internetplattform WikiLeaks trafen nicht nur
Regierungen und deren Behoérden, sondern auch Wirtschaftsunternehmen.
Teilweise wurden durch diese Verdffentlichung peinliche Geschaftsvorgange
publik, die nicht nur das offentliche Ansehen der betroffenen Unternehmen
stark beschadigten, sondern in einigen Fallen sogar Ermittlungen der
jeweiligen nationalen Staatsanwaltschaften zur Folge hatten'. Im Artikel "Griff
nach den Daten", der Zeitschrift WirtschaftsWoche, heil3t es dazu:

1 z.B. die Verdffentlichungen Uber die Schweizer Bank Julius Bar und die isléandische
Kaupthing-Bank, sowie der Minton-Report tber die illegale Entsorgung von Abfallen
des niederlandischen Trafigura Konzerns vor der Elfenbeinkiste

(http://de.wikipedia.org/wiki/Verdffentlichungen_von_Wikil eaks — abgerufen: 11.
Marz 2013).


http://de.wikipedia.org/wiki/Ver%C3%B6ffentlichungen_von_WikiLeaks

"Das grote Zerstérungspotenzial jedoch haben illoyale Mitarbeiter.
Laut einer Studie des Beratungsunternehmens Pricewaterhouse-
Coopers ist der typische Wirtschaftskriminelle in Deutschland
ménnlich, Mitte 40, deutsch, verheiratet, gebildet und seit ldngerem
Fiihrungskraft in einem Unternehmen. Aktiv wird er, wenn die Karriere
stockt, die Unzufriedenheit Uberhand nimmt und sich plétzlich
Gelegenheit bietet — zum Datenklau beispielsweise. (...) Der beste
Schutz gegen derartige Unterwanderung aber sind zufriedene
Mitarbeiter." (Menn et al., 2010, S.87).

Vor diesem Hintergrund erscheint es um so schwerwiegender und
verheerender, wenn geschatzte 20-40% der Belegschaften in Deutschland
keine emotionale Bindung an ihr Unternehmen, bzw. innerlich gekindigt haben
(vgl. Krystek et al., 1995; auch Gallup, 2011).

In der unternehmerischen Praxis spielt das Thema unternehmens-
schédigendes Verhalten im Allgemeinen und das Phanomen Innere
Kiindigung im Speziellen demnach offensichtlich eine nicht unwesentliche
Rolle. Die Handlungsbedarfe sind seit Jahren bekannt. Dennoch gibt es keine
ausreichenden Ansatze, die wissenschaftlichen Erkenntnisse dieser
Themenfelder umfassend und vor allem wirkungsvoll in der Praxis des
Erwerbsalltags umzusetzen. Eine Ursache dafir ist die Tatsache, dass nach
Uber dreillig Jahren wissenschaftlicher Forschung noch immer keine
ausreichende Operationalisierung des Phanomens Innere Kiindigung
gelungen ist. Nach Auffassung des Verfassers liegt dies hauptsachlich daran,
dass eine beinahe schon dogmatische Fokussierung auf die Handlungs- und

Einstellungskomponente einzelner Protagonisten vorliegt. Dass aber am

10



Entstehungsprozess einer Inneren Kiindigung mehrere Parteien beteiligt sind
und die fokussierte Handlungskomponente moglicherweise nur die Folge
eines Prozesses mit spezifischen Ereignissen sein kdnnte, wird bislang nicht

betrachtet.

Mit der vorliegenden Arbeit wird dieses Defizit aufgearbeitet. Anhand
empirischer Daten wird ein neues Verstandnis von Innerer Kiindigung
entwickelt. Es wird nachgewiesen, dass zentrale Merkmale des bisherigen
Verstandnisses des Phanomens einer empirischen Uberprifung nicht
standhalten. Dariber hinaus werden Personlichkeitseigenschaften auf ihren
Zusammenhang mit wichtigen Pradiktoren hin untersucht. Dabei stellt sich
heraus, dass Persdnlichkeit nur einen geringflgigen, allenfalls moderierenden
Einfluss auf eine Innere Kiindigung hat. Die zentrale Bedeutung der
Verhaltens- und Einstellungskomponenten im Verstdndnis der Inneren

Kiindigung ist damit in Frage zu stellen.

Aufgrund dieses Ergebnisses der vorliegenden Arbeit, wird unter naherer
Betrachtung der Ereigniskomponente und der wechselseitigen Beteiligung der
Protagonisten im Erwerbsprozess ein neues Begriffsverstédndnis der Inneren
Kiindigung vorgeschlagen. Darauf aufbauend werden dann Anséatze gezeigt,
wie unternehmensschédigendes Verhalten als Folge von Innerer Kiindigung
sowohl im Umfang, als auch in den Auswirkungen durch MalRnahmen des

Personalmanagements reduziert werden koénnen.
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2. Problemstellung und Vorgehensweise in der Arbeit

Empirische Daten in ausreichender Menge und aussagekraftiger Form zu
erheben erfordert besondere MalRnahmen. Das vorhandene Material bietet
erst in jlingerer Vergangenheit brauchbare empirische Befunde. Betroffene
Organisationen stehen einem Phanomen gegeniber, das die Produktivitat
mindert, das Betriebsklima verschlechtert und nicht =zuletzt groRRen
wirtschaftlichen Schaden anrichtet. Betroffene Personen leiden dabei unter
einer Situation, in der sich Aspekte von personlicher Ausweglosigkeit bis zu
wirtschaftlicher Zwangslage kombinieren und zu einer negativen psychischen
Entwicklung filhren kénnen (Faller, 1993; Krystek et al., 1995; Lauck, 2003).
Betroffene schitzen sich deshalb selbst, indem sie sich sehr geschickt
bedeckt halten, um nicht als innerlich Gekiindigte aufzufallen (Brinkmann &
Stapf, 2005). Und genau diese Zurlickhaltung — von Mitarbeitenden wie von
Unternehmen — erschwert eine direkte empirische Untersuchung (Weichbold
et al., 2009; Hader & Hader, 2009).

Die Vernachlassigung einer genauen Untersuchung des Themas Innere
Kiindigung in einem Unternehmen fuhrt zwar dazu, dass sich vordergrindig
erst einmal niemand flr vorhandene und unbequeme Missstande
verantworten muss. Andererseits ist eine vorbehaltfreie Auseinandersetzung
mit tatsachlich vorhandenen Ursachen dadurch auch erheblich erschwert,
wenn nicht gar unmdoglich. Ob sie durch Untersuchungen offenbar werden

oder nicht, spielt allerdings fiir die Auswirkungen keine Rolle.

Loéhnert (1990) schildert in der einleitenden Beschreibung seiner Pilotstudie

die Schwierigkeiten, von Unternehmensseite Unterstitzung zu finden:
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"Zunéchst erklarte sich — trotz des hohen Aktualitdtsgrades, den die
Thematik fiir eine Vielzahl von Unternehmungen besitzt — keine der
vom Verfasser angesprochenen Unternehmensleitungen bereit, eine
empirische Studie zur Thematik 'innere Kiindigung' unter den
Mitarbeitern 'ihrer' Unternehmung durchfiihren zu lassen. Zur
Begriindung wurde teilweise (...) die Existenz '‘innerer Kiindigung'
unter Mitarbeitern der eigenen Unternehmung dem Auf3enstehenden

gegeniiber schlichtweg bestritten.” (Lohnert, 1990, S.201).

Folgt man den Umfrageergebnissen von Gallup, sollte man den dringenden
Handlungsbedarf in diesem Forschungsfeld schnell erkennen. Im jahrlich
wiederkehrenden Engagement-Index wird von einer verhaltnismagig stabilen
Zahl von etwa 20-24% aller Arbeitnehmer gesprochen, die betroffen sind
(Gallup, 2011). Gallup spricht von einer Durchschnittszahl quer durch alle

Branchen und alle Hierarchieebenen.

Gallup nutzt zur Ermittlung die sogenannte Q-12 Befragung (Vitzthum, 2005).
Diese besteht aus zwolIf Fragen, die allgemeine Bereiche der Arbeit und das
Verhaltnis zu Kollegen und Vorgesetzten zum Gegenstand haben. Nach
Angaben von Gallup messen diese ltems die emotionale Bindung an das
Unternehmen. Die Ergebnisse aus der Befragung werden zum jahrlichen
Engagement-Index zusammengefasst. Da die Q-12 Befragung telefonisch
nach Zufallsprinzip und anonymisiert durchgefiihrt wird, kann von einer guten
Objektivitat ausgegangen werden. Angaben zu Validitat und Reliabilitdt sind
allerdings nicht veroffentlicht worden. Hierzu kann also an dieser Stelle keine

Aussage getroffen werden.
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Allerdings kann in Hinblick auf Methodeneffekte bei telefonischen Befragungen
von Betroffenen davon ausgegangen werden, dass die Q-12 Befragung eine
nicht unerhebliche Dunkelziffer aufweist (Hader & Hader, 2009). Die
zugesicherte Anonymitat gemeinsam mit dem positiv wirkenden Effekt einer
Telefonbefragung lasst zwar eine mdogliche Antworttendenz zu vermeintlich
sozial erwinschten Antworten hin grundsatzlich zu, die Ergebnisse kdénnen
aber als weitgehend authentisch betrachtet werden (Weichbold et al., 2009).
Die Ubertragung der Ergebnisse auf die Untersuchung des Phanomens Innere
Kiindigung ist demnach plausibel (Gallup, 2011).

Wirkungsvolle MaRnahmen gegen eine Innere Kiindigung sind jedoch nur
dann moglich, wenn allen Beteiligten klar ist, dass regulare Indikatoren, wie
z.B. Fluktuation, Krankenstande oder Fehlzeiten allenfalls die Spitze eines
Eisberges darstellen kénnen und innerhalb eines riickgekoppelten Systems
nur Teile von Kausalkreisen sind (Jiménez, 2006). Geht man ferner davon aus,
dass die angewandten Personalauswahlprozesse in den meisten
Unternehmen erfolgreich sind, muss also nach der Anstellung von fachlich
qualifizierten, motivierten und passenden Mitarbeitenden innerhalb ihres
Arbeitsumfeldes etwas geschehen sein, das zum Eintreten einer Inneren
Kiindigung gefuhrt hat. Die Ursachen hierfir kénnen sowohl individuell als
auch organisational bedingt sein. Dabei stellen die oben aufgefiihrten
moglichen Variablen nicht entweder Pradiktor oder Kriterium zur Erfassung der
Situation dar, sondern wahrscheinlich sowohl als auch. Dieser Effekt der
Ruckkopplung zwischen Kriterium und Pradiktor fiihrt dazu, dass nicht die
jeweiligen Variablen einzeln betrachtet werden durfen, sondern im
systemischen Sinne das gesamte Wirkungsgeflige untersucht werden muss
(Jiménez, 2006).
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So ist z.B. Fluktuation als Indikator fir die Verbreitung von Innerer Kiindigung
nur sehr bedingt brauchbar, da die Betroffenen meistens im Unternehmen
verbleiben und eben nicht formell kiindigen und damit fluktuieren (siehe dazu
auch Abb.2, S.60). Dennoch eignet sich Fluktuation als Indikator, um mdgliche
generelle innerbetriebliche Missstdnde aufzuzeigen. Eine vernetzte
Betrachtung von verschiedenen Indikatoren und auch von identifizierten
innerbetrieblichen Missstanden scheint also eher geeignet, passgenaue und
wirksame Mallnahmen gegen Innere Kiindigung zu entwickeln, ohne sich bei

der Suche nach Betroffenen zu verzetteln (Hilb, 1992).

Jiménez (2006) schlussfolgert diesbezlglich, dass eine sinnvolle Aufarbeitung
solcher Kausalkreise nicht ursachen- sondern lésungsorientiert sein muss.
Eine empirisch eindeutige Ursachenfeststellung ist, so sagt er, kaum schlissig
moglich — und daher miiRig. Bekannte Ursachengefiige kdnnen dagegen sehr
wohl betrachtet werden, um zu sehen, wie ein solcher Riickkopplungseffekt
sowohl praventiv als auch kurativ unterbunden und der Kausalkreis

entsprechend durchbrochen werden kann (ebenda).

Diese Sichtweise scheint bei der Betrachtung von mdglichen
Gegenmalnahmen zu Innerer Kiindigung sinnvoll. Hilb (1992) schlagt deshalb
verschiedene wissenschaftliche Nachbardisziplinen vor, die geeignet
erscheinen, das Phdnomen empirisch zu untersuchen. Er regt z.B. in seinem
standardisierten Mitarbeitergesprach an, "Zufriedenheit mit" und "Wichtigkeit
von" zur Beschreibung relevanter Aspekte des Arbeitsalltags zu nutzen. Eine
deutliche Differenz zwischen diesen Werten soll Handlungsbedarfe aufzeigen,.
diese kdnnen auch als Indikatoren fiir drohende Innere Kiindigung interpretiert

werden.
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Allerdings weist Hilb (1992) explizit darauf hin, dass dieses Instrument zu
allgemein ist, als dass es ein geeignetes Diagnoseinstrument darstellen
koénnte. Im Gegenteil sollte dieses Instrument gar nicht individual-diagnostisch
angewandt werden. Denn Hilb (1992) befurchtet eine Stigmatisierung der
Betroffenen, was hoéchstwahrscheinlich zur formellen Kiindigung durch den
Arbeitgeber fihren dirfte. Das aber wirde weder die Ursachen des
Phanomens beseitigen noch eine weitere Verbreitung von Innerer Kiindigung
innerhalb der Belegschaft vermindern. Angesichts der Forderungen von Welch
und Welch (2009) scheint diese Befurchtung nur zu begriindet. Sie fordern
namlich eine schnellstmdgliche Entfernung, also Entlassung, der betroffenen
Mitarbeitenden.

Krystek et al. (1995) erfassen bei ihrer empirischen Untersuchung des
Phanomens die Einschatzungen von personalverantwortlichen Experten.
Diese werden zum Verstandnis des Begriffes Innere Klindigung zu vermuteten
Indikatoren, Ursachen, MaRBnahmen und zu grundsatzlichen Informationen
Uber ihre Unternehmen befragt. Diese Daten stellen Krystek et al.
theoretischen Erklarungsansatzen anderer Autoren gegenuber. Solch eine
Methode unterfuttert bestehende Ansatze, eignet sich aber ebenfalls nur
bedingt zur tieferen Erforschung des Phanomens. Sie kann allenfalls als

Grundlagenforschung verstanden werden (Krystek et al., 1995).

Sie betrachten organisationale Ebenen in verschiedenen Branchen quantitativ.
Individuale Aspekte aber werden empirisch von ihnen lberhaupt nicht erfasst.
Damit entspricht ihr Vorgehen der Auffassung anderer Autoren (z.B.
Nachbagauer & Riedl, 1999), die Fokussierung der Ursachensuche misse zur
Organisation hin und vom Individuum weg geschehen.
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Auch eine Untersuchung von Innerer Kiindigung auf der Grundlage der
Konstrukte Motivaton und Demotivation erfasst die Eigenarten des
Ph&nomens nur unzureichend (Neuhold, 2006). Dabei nutzt die Autorin 16
Items, davon acht, um Motivation (positiv formuliert) und acht weitere, um
Demotivation (negativ formuliert) zu erfassen. Die Ergebnisse validiert sie
anhand des ABEL, des Fragebogens zur Analyse des Belastungserlebnisses
(Platzer & Jiménez, 2001). lhre Untersuchung bestatigt einen Zusammenhang
zwischen empfundenem Kontrollverlust, emotionaler Erschépfung, Sinnverlust
und sozialem Ruckzug mit demotivierenden Aspekten wie z.B. hoch

empfundener Arbeitsbelastung (Neuhold, 2006).

Es ist aber kritisch festzustellen, dass ihr Untersuchungsschwerpunkt auf
Konstrukten zur Erfassung von Motivation und Zufriedenheit basiert. Damit
versucht sie den Nachweis eines Zusammenhangs, der an den theoretischen
Zugang von Léhnert (1990) anknipft (Erfolgstreben und Misserfolg meiden vs.
Motivation und Demotivation). Allerdings betrachtet sie damit ausschlieBlich
kognitive Aspekte. Zwar stellt ihre Arbeit eine empirische Grundlage fur weitere
Untersuchungen dar, aber eine aussagekraftige Analyse des Phanomens
Innere Kiindigung ist auch bei diesem Instrument nicht moéglich, da
"(...) es durchaus nicht allein von der Zufriedenheit abhéngt, inwieweit
sich Mitarbeiter engagieren oder ob sie das Unternehmen verlassen.
(...) Ebenso engagieren sich einige mehr als andere, obwohl sie sich
hinsichtlich ihrer Zufriedenheit nicht unterscheiden.” (Felfe & Franke,
2012, S.12)

Es wird durchaus zurecht angenommen, dass die Innere Kiindigung negative

Auswirkungen auf Arbeits- und Lebenszufriedenheit hat (Richter, 2003). Das
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wurde durch die Studie von Neuhold (2006) auch bestatigt. Der
Kausalitatsschluss jedoch, nach dem nun die Ursachen niedrige
Arbeitszufriedenheit und niedrige Motivation die Wirkung /nnere Kiindigung
nach sich ziehen, ist vor dem Hintergrund des beschriebenen Kausalkreises
zumindest fraglich. Der Nachweis oder eine eindeutige Diagnose auf Ebene
des Individuums steht an dieser Stelle aus. Auch geht Neuhold (2006) nicht
auf die Frage ein, welcher Aspekt nun tatsachlich Ausléser und welcher Folge
ist. In der vorliegenden Arbeit wird daher die Auffassung vertreten, dass die
nachgewiesenen Zusammenhange die Symptome, nicht aber die Ursachen
darstellen.

Nimmt man nach der Verhaltens-Einstellungs-Theorie (Ajzen & Fishbein,
1972) an, dass Verhalten und Einstellung einander gegenseitig beeinflussen,
kénnte die Kausalitdt zwischen Innerer Kiindigung und Arbeits- bzw.
Lebenszufriedenheit durchaus als negativer Kreislauf angesehen werden oder
sogar genau anders herum verlaufen. Eine Identifikation der tatsachlichen
Ursachen im Rahmen des von Neuhold (2006) gewahlten Ansatzes ist daher

nicht moglich.

Zurecht weist Richter darauf hin, dass eine undifferenzierte Betrachtung nicht

nur dem Phanomen nicht gerecht wird, sondern
"(...)indem man es letztlich auf beklagenswerte gesellschaftliche
Umsténde zuriickfiihrt- es somit aus dem Verantwortungsbereich des
Unternehmens herausnimmt — [verbaut man] sich zudem die Chance,
Erkldrungen flir das Auftreten Innerer Kiindigung im eigenen
Unternehmen zu finden und entsprechende MalBnahmen zu ihrer
Vermeidung zu entwickeln."” (Richter, 2003, S.56).
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Zusammenfassend wird festgehalten, dass die Innere Kiindigung zwar eine
starke negative Wechselwirkung auf alle Beteiligten hat, diese aber kurzfristig
aus ihrer jeweiligen Sicht nur wenig an einer individuellen Aufarbeitung
interessiert scheinen. Langfristig im Sinne aller Beteiligten kénnen beide
Seiten jedoch von einer I6sungsorientierten organisationalen Betrachtung des
Phanomens nur profitieren, indem mogliche Ursachen so weit wie mdglich
beseitigt werden, womit auch eine schon vorhandene Verbreitung reduziert
werden kann. Eine solche Reduktion kann die Leistungsfahigkeit einer
Belegschaft erheblich steigern und kommt damit einer Ertragssteigerung des
Unternehmens "aus dem Nichts" gleich. Der ehemaligen Prasident der
Handelskammer Hamburg und Vorsitzende des Hanse-Parlamentes (2010),
Dr. Jurgen Hogeforster, kommentierte im Rahmen der Veranstaltung "Die
Ostsee — Wirtschaftsraum der Zukunft?" die Auswirkung einer mdglichen
Reduktion der Verbreitung von Innerer Kiindigung in mittelstdndischen

Unternehmen mit den Worten:

"Der Einfluss auf die Produktivitdt wédre enorm und kostet die

Unternehmen keinen Pfennig extra." (Hogeforster, 2010)

Damit den zweifelsfrei vorhandenen negativen Auswirkungen von Innerer
Kiindigung in Zukunft besser begegnet werden kann, wird in der vorliegenden
Arbeit das Phanomen empirisch untersucht. Das bisher Ubliche individuell-
pathologische  Begriffsverstandnis wird dabei in Frage gestellt.
Dementsprechend wird ein neues wechselseitiges Verstandnis der /nneren

Kiindigung wird vorgeschlagen und dessen Gultigkeit empirisch gestitzt.
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In Kapitel 3 (S.23ff.) wird fur ein klareres Verstdndnis zunachst eine
Abgrenzung der in der vorliegenden Arbeit verwendeten Auffassung des
Phanomens Innere Kiindigung von solchen Themen vorgenommen, die oft
synonym verwendet werden oder in ihren jeweiligen Auspragungen oder
Auswirkungen Ahnlichkeiten mit einer Inneren Kiindigung aufweisen. Darauf
aufbauend stellt Kapitel 4 (S.45ff.) eine Auswahl der fir diese Arbeit
wichtigsten wissenschaftlichen Publikationen Uber das Phanomen Innere
Kindigung vor. Dort wird auch der jeweilige Zugangsweg und

Operationalisierungsversuch diskutiert.

Im darauf folgenden Kapitel 5 (S.73ff.) werden weitere Einfliisse vorgestellt
und die Entstehung einer Inneren Kiindigung theoretisch erdrtert. Hier wird auf
die Rolle moglicher Pradiktoren eingegangen, die dann im empirischen Teil

dieser Arbeit betrachtet werden.

Das Kapitel 6 (S.106ff.) fasst die bis dahin erfolgte theoretische Arbeit
zusammen und stellt die Zielrichtung fir eine weitere Untersuchung des
Themas heraus. Dabei wird auch auf das Dilemma eingegangen, das der
bisherige individuumbezogene Ansatz bietet, und die wissenschaftliche wie
auch organisationale Notwendigkeit eines effektiveren und

erfolgversprechenderen Zugangs hervorgehoben.

In Kapitel 7 (S.117ff.) werden eigene Erkenntnisse beschrieben, die einem
solchen neuen Ansatz entsprechen. Dabei wird im empirischen Teil zunachst
die Vorgehensweise bei der Datenerhebung geschildert, sowie die Stichprobe
diskutiert. Eine bisher nicht Uberprifte empirische Pilotstudie, die die

Grundlage des Modells von aktiver und passiver Innerer Kiindigung ist
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(Léhnert, 1990), wird hier auf stabiler Datenbasis uberprift. Darlber
hinausgehend wird in der vorliegenden Arbeit gezeigt, in welcher Weise dieses
Modell von Léhnert mit der grundlegenden Annahme verknlpft ist, dass die

Innere Kiindigung ein spezifisches Verhalten ist.

Mit den Ergebnissen der Datenerhebung wird in Kapitel 8 (S.182ff.) ein neuer
Zugangsweg zur wissenschaftlichen Erforschung des Phanomens untersucht.
Eine Skala, die zentrale Merkmale der pathologisch-individuellen Inneren
Kiindigung  beinhaltet, wird hier auf ihren Zusammenhang mit
Personlichkeitsmerkmalen hin untersucht. Die Ergebnisse legen nahe, dass
der individuumsbezogene Zugang ohne die Bricksichtigung
interaktionistischer Aspekte zu kurz greift.

Dariber hinaus wird in Kapitel 9 (S.193ff.) die Wertigkeit der Pradiktoren
Psychologischer Vertrag sowie Sensibilitdt flir Ungerechtigkeit und
Personlichkeitseigenschaften untersucht. Dabei wird anhand der genutzten
Operationalisierung eine  Verbindung zwischen der Belastung des
Psychologischen Vertrags, der Sensibilitdat fir Ungerechtigkeit, sowie der
Personlichkeit aufgezeigt. Diese Verbindung soll das Verstdndnis fir die
auslésenden wechselseitigen Mechanismen einer Inneren Kiindigung
verbessern, um wirksamere Wege fiur die Erforschung des Phanomens zu

finden.

Die Ergebnisse aus der Modelldiskussion werden dann in Kapitel 10 (S.218ff.)
betrachtet. Dabei wird, rickblickend auf die gewonnenen Erkenntnisse,
erortert, welche weiteren wissenschaftlichen Untersuchungen des Phanomens

Innere Kiindigung vorgenommen werden sollten.
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SchlieRlich werden in Kapitel 11 (S.228ff.) die in der vorliegenden Arbeit
gewonnenen Erkenntnisse in ihrem Bezug zu einer moglichen zukunftigen
Arbeit im Personalmanagement und zur Umsetzung in die organisationale
Praxis diskutiert. Diese Vorschlage sind exemplarisch und dienen der
Veranschaulichung von moglichen Gegenmallnahmen im Kontext der

Wechselseitigkeit der Inneren Kiindigung.
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3. Begriffsklarung

Zurecht wird in der Literatur beklagt, dass schlagwortartige Nutzung, einseitige
Schuldzuweisungen und oberflachliche Spekulationen die Verwendung des
Begriffs Innere Kiindigung pragen (Hohn, 1983; Raidt, 1988; Krystek et al.,
1995; Brinkmann & Stapff, 2001, u.a.). Doch auch die wissenschaftliche
Untersuchung des Phanomens sieht oft nicht weniger unzureichend aus. So
verwenden frihe Arbeiten auf der Suche nach Diagnosewerkzeugen
checklistenartige Aufzahlungen mit dem hilflos wirkenden Zusatz, dass diese
lediglich als Hinweise verstanden werden kénnen (HOhn, 1983). Denn die
aufgefihrten Verhaltensweisen koénnen zwar auf eine Innere Kiindigung

zurlickzufiihren sein, kdnnen aber auch vollig andere Ursachen haben.

Spater entwickelte Untersuchungen verweisen ebenfalls auf den Charakter
dieser Verhaltensweisen als Aufmerksamkeitsmerkmale, auch wenn ihre
wissenschaftliche Tiefe bereits erheblich grofler ist als die der
checklistenartigen Urspriinge (Hilb, 1992). Individuelle Diagnostik scheint
aufgrund dieses Stigmatisierungscharakters und der Verdecktheit einer
tatsachlichen Inneren Kiindigung kaum erfolgversprechend: Es steht zu
erwarten, dass sich Betroffene wahrscheinlich durch Tarnung, Anpassung und
sozial erwinschte Antworttendenzen schitzen und durch diese
Datenverfalschung eine zielgerichtete Diagnose und Identifizierung erheblich
erschweren (Raidt, 1988; Hilb, 1992; Nachbagauer & Riedl, 1999; Hader &
Hader, 2009; Weichbold et al., 2009).

Die meisten Ansatze zur Untersuchung und Erforschung des Phanomens

befassen sich dennoch mit der ursachlichen Betrachtung des Individuums
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allein. Die Ergebnisse reichen haufig nicht Uber den Versuch hinaus, Uber
Indikatoren wie Arbeitszufriedenheit und Motivation die vorliegenden
Symptome beim Individuum selbst zu betrachten (Neuhold, 2006).
Organisationale Ursachen werden dabei, wenn Gberhaupt, nur nebensachlich
erwahnt (Nachbagauer & Riedl, 1999; Brinkmann & Stapff, 2001). Dies
ermdoglicht zwar durchaus eine Vertiefung des grundlegenden Verstandnisses
des Phanomens auf der Ebene der betroffenen Einzelperson, hilft aber bei
einer Suche nach Praventions- oder Losungsmethoden insgesamt nur wenig,
auch bei der nach mdglichen organisationalen Ursachen (Léhnert, 1990;
Faller, 1993; Nachbagauer & Ried|, 1999; Brinkmann & Stapff, 2001).

Vielversprechender erscheint hier der Ansatz einer Anndaherung Uber die
Indikatoren Commitment und Involvement (Massenbach, 2001; Lauck, 2003).
Diese sind vor den Facetten der Inneren Kiindigung als mdgliche
Anpassungsreaktion auf Missstande empirisch deutlich weniger stéranfallig als
Zufriedenheit oder Motivation (siehe dazu auch Kapitel 5.1.4. Commitment und
Identifikation, S.98ff.).
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3.1. Abgrenzung von anderen Begriffen

Durch die oft schlagwortartige Verwendung des Begriffes Innere Kiindigung
herrscht auch in der Fachliteratur eine gewisse begriffiche Ungenauigkeit vor,
die einerseits unterschiedliche semantische Schwerpunkte setzt, andererseits
durch ihre beinahe metaphorische Umschreibung den Kern des
Untersuchungsgegenstandes schwer fassbar macht oder sogar dessen
Sinnbedeutung verfalscht. Die Bezeichnung der Inneren Kiindigung als
"grassierende Lustlosigkeit", "Selbstbeurlaubung", u.a. (Derschka, 1988;
Brinkmann & Stapf, 2005) wird dem Phanomen nicht gerecht und reduziert es
lediglich auf einzelne Teil- oder Themenbereiche. Diese allenfalls plakativen
Bezeichnungen, mit denen das Phdnomen auch Laien gegenlber vereinfacht
beschrieben werden soll, fihrt jedoch gleichzeitig zu einer Marginalisierung
eines tiefgehenden und schwerwiegenden organisationalen Problems (Richter,
2003). Gerade das erschwert die Pravention, die Losung und auch die

wissenschaftliche Erforschung der eigentlichen Ursachen des Phanomens.

Die beinahe schon propagandistisch formulierte (Faller, 1993), vereinfachende
Gleichsetzung von "Pessimismus" und Innerer Kiindigung als eine
"besondere Ausdrucksform der inneren Kiindigung (...) gegeniiber
dem Unternehmen" (H6hn, 1983, S.127),
stellt eine beinahe fahrlassige semantische Irrefiihrung der Leserschaft dar.
Interessanterweise fihrt Hohn (1983) noch im gleichen Abschnitt seiner Arbeit
seine eigene semantische Fehlformulierung ad absurdum, indem er schreibt,
die von ihm gemeinte Form des Pessimismus habe
"keinen Bezugspunkt zu den philosophisch-wissenschaftlichen
Auseinandersetzungen lber den Pessimismus etwa bei Hegel, Kant,
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Schopenhauer oder Eduard von Hartmann. Er [sei] eher trivial und

flhr[e] zu einer Art Aussteiger-Mentalitdt, einem 'Ohne-mich’-Verhalten

(...)" (ebenda, S.127f.).
Er schlieRt diesen Abschnitt mit einer checklistenartigen Aufzéhlung von
angeblichen Identifikationsmerkmalen, die mit denen einer von ihm im selben
Werk zuvor geschilderten "herkdmmlichen" Inneren Kiindigung vollstandig
Ubereinstimmen (ebenda). Solche semantischen Ungenauigkeiten suggerieren
zwar eine vermeintlich gréRere wissenschaftliche Detailtiefe, sind tatsachlich
aber sowohl fur effektives wissenschaftliches Arbeiten als auch fir die daraus

abgeleiteten Konsequenzen fiir die organisationale Praxis kontraproduktiv.

Sinnvoller ware hier ein Hinweis auf die moégliche Verbindung zwischen
Einstellung und Verhalten bei der Inneren Kiindigung eines Mitarbeitenden im
Sinne der Fishbein-Ajzen-Theorie (Ajzen & Fishbein, 1972). Zwar deutet
Hohns Hinweis auf Pessimismus einen solchen Bezug zur inneren Einstellung
an, jedoch erlautert er seine Vermutung flr eine wissenschaftliche

Auseinandersetzung mit dem Thema zu vage und ungenau (Hoéhn, 1983).

Vorstellbar ist an dieser Stelle auch der Einfluss einer negativen
Erwartungshaltung, die auf mehrfacher negativer Erfahrung basiert und damit
schon im Vorfeld zu einer weitreichenden inneren Ablehnung aller
organisationalen Veranderungen oder Anforderungen eines
Arbeitsverhaltnisses flihrt. Diese Ablehnung schlagt sich daraus folgend dann
im gezeigten Verhaltensbild einer Inneren Kiindigung nieder, wie sie in der
vorliegenden Arbeit verstanden wird. Hohns kinstliche Diversifizierung (1983)

jedenfalls ist unnétig.
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3.1.1. Burnout-Syndrom

Der Anglizismus Burnout bedeutet wortlich Gbersetzt so viel wie "ausbrennen”
und wird als "(...) 'VerschleiBerscheinung' der modernen Arbeitswelt (...)"
verstanden (Poulsen, 2009, S.15). Burnout kann nach Poulsen auf dauerhafte
Uberlastung, eine menschenunwiirdige Arbeitsgestaltung oder mangelnde

betriebliche Gesundheitsforderung zurlickgeflihrt werden (ebenda).

Wahrend das Burnout-Syndrom einer starken emotionalen Erschopfung, bzw.
einem psychischen und physischen Zusammenbruch gleicht, der bei
bestimmten Kiriterien eintreten kann, handelt es sich bei der /nneren
Kiindigung dagegen eher um ein Einstellungs-Verhaltens-Ereignis-Konstrukt,
das — durch Wahrnehmung und Bewertung &uferer Umstande oder
Reaktionen bedingt — in einer Ausgleichshandlung in Form von fast

vollstandiger Zurlickhaltung freiwilligen Arbeitsengagements miinden kann.

Der Betroffene des Burnout kann meist den gewohnten Leistungsstandard
nicht mehr halten, obwohl der Leistungsanspruch an sich selbst nach wie vor
vorhanden ist (Riedl, 1996). Oftmals geht diese Entwicklung auch mit
korperlichen Symptomen einher, die als gesteigerte Reizbarkeit,
Kopfschmerzen, Schlaflosigkeit, Distanziertheit und mehr geschildert werden
(Poppelreuter & Mierke, 2008).

Dem steht gegenliber, dass der Betroffene einer Inneren Kiindigung den
Leistungsstandard nicht mehr erfillt, weil er den Leistungsanspruch aufgrund
der vorgenommenen Bewertung entsprechend angepasst hat. Die Innere

Kiindigung kann daher als wechselseitig situativ beeinflusste individuelle
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Anpassung verstanden werden, wahrend das Burnout-Syndrom keineswegs
individuelle Anpassung, dafur aber sehr wohl situativ beeinflusst ist (Faller,
1993; Burisch, 2006).

Zwar gibt es hinsichtlich der Ursachen und gezeigten Symptome (z.B.
Riickgang des Engagements) durchaus oberflachliche Uberschneidungen
zwischen Burnout und Innerer Kiindigung, aber in Kernaspekten bestehen
groRe Unterschiede. Burnout und Innere Kiindigung unterscheiden sich im

Bereich der emotionalen Distanz erheblich.

Beim Burnout spricht man von emotionaler Erschdpfung (passiv) (Poulsen,
2009), bei Innerer Kiindigung von emotionaler Distanzierung (aktiv) (Faller,
1993). Das bedeutet, dass ein von Burnout Betroffener eine oft chronifizierte
Niedergeschlagenheit und innere Leere durchleidet — auch tber das Berufliche
hinaus — wahrend ein von Innerer Kiindigung Betroffener eine emotionale
Distanz dem Beruflichen gegeniber aufbaut, ohne zwangslaufig dabei auch
von Niedergeschlagenheit oder innerer Leere betroffen zu sein. Es wird ganz
im Gegenteil sogar postuliert, dass eine emotionale Verlagerung vom
Beruflichen weg und zum Privaten hin stattfindet (Poulsen, 2009; Faller, 1993;
Hohn, 1983). Diese Verlagerung kann als aktive Ausgleichsreaktion im Sinne
der Equity-Theorie nach Adams verstanden werden (Adams, 1965; Fischer &
Wiswede, 2002).

Auch die Ursachen von Innerer Kiindigung und Burnout scheinen sich
grundlegend zu unterscheiden. Wahrend flr Burnout in der Regel chronischer
unverarbeiteter Stress aufgrund aullerer Arbeitsbedingungen und die daraus

resultierende Hilflosigkeit und Resignation verantwortlich gemacht wird
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(Demerouti, 1999), scheint die Innere Kiindigung auf der Differenz zwischen
individuellem Anspruch an die gewlnschte Soll-Situation und dem
wahrgenommenen Ist-Zustand der Arbeitssituation, sowie der darauf

basierenden Ausgleichsreaktion zu beruhen (Faller, 1993; Hilb, 1992).

Die schematische Darstellung in Abb.2 (siehe S.60) hebt den resignativen
Charakter des Burnout noch einmal anschaulich hervor. In Phase drei teilt sich
der Verlauf in die unterschiedlichen Bereiche "resignative Erschépfung” und
"bewusster Handlungsverzicht". Folgt man nun der Annahme, dass die /nnere
Kiindigung ein reaktives Verhalten auf wahrgenommene Missstande ist, stellt
das Phanomen die Wiederherstellung von Handlungskontrolle und
wahrgenommener ausgleichender Gerechtigkeit dar. Burnout hingegen
zeichnet sich als passive Resignation durch empfundenen Kontrollverlust und
Hilflosigkeit aus, entsprechend dem Modell der erlernten Hilflosigkeit
(Seligman & Maier, 1967; Seligman, 1975; Hilb, 1992; Meier, 2005).

"Eine Erkldrung fiir dieses Bild kénnte darin bestehen, dass diejenigen
zu inneren Migranten werden, die ihre beruflichen Ziele inhaltlich neu
ausrichten oder das mit ihren Zielen verbundene Anspruchsniveau an
die  wahrgenommenen  Realisierungsmdéglichkeiten  anpassen.
Ausbrennen  werden  diejenigen, die trotz  persistierendem
Misserfolgserleben keine auf Inhalte oder Satifikationsniveau

bezogene Zieladaption vornehmen." (Lauck, 2003, S.223).
Beim Versuch die Burnout-Thematik verstandlich zu formulieren und besser zu

erfassen deutet auch Burisch (2006) auf die Verwechslungsgefahr mit der

Inneren Kiindigung hin. Das zeigt erneut, dass schlagwortartige und unprazise
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semantische Darstellungen der Inneren Kiindigung die wissenschaftliche

Untersuchung beider Themenbereiche unnétig erschweren.

Burisch (ebenda) weist in seinem Versuch den Begriff Burnout zu bestimmen
auf die Bedeutung des psychischen Erschépfungszustandes hin. Auch der von
anderen Autoren vorgeschlagene Versuch, enttduschte Rollenerwartungen als
Ursachen flir Burnout zu benennen, zeigt eine gewisse sprachliche Nahe zur
Inneren Kiindigung (Lauderdale, 1981). Dieser schildert als Ursachen des
Burnout die Abweichung von Erwartung und erlebter Wirklichkeit an bzw. in

einer bestimmten sozialen Rolle.

Lauderdales (1981) Darstellung der auslésenden Ursachen des Burnouts
unterstreicht die Richtigkeit der Darstellung in Abb. 2 (S. 60), denn die
Ursachen von Innerer Kiindigung und den von ihm geschilderten Burnout-
Ursachen sind durchaus ahnlich. Dann entsprache der individuelle Umgang
mit den Ausldsern in diesem Sinne der Verzweigung der Handlungswege in
Phase drei. Wahrend der Betroffene des Burnout resignativ hilflos in seiner
Situation verharrt, bringt der Betroffene der Inneren Kiindigung erfahrene Rolle
und eigene Rollenerwartung (im Sinne von Lauderdales Ursachendarstellung)
durch seine personliche Leistungszurickhaltung (also Anpassung seiner
individuellen Rollenleistung an die erfahrene Rollenerwartung) wieder in
Einklang. Damit ware Lauderdales auslésender Faktor eliminiert und das

Burnout abgewendet.
Wenn man Lauderdales (1981) Annahmen folgt, kann also die Innere

Kiindigung als Schutzreaktion verstanden werden, um in einer Situation

starker Diskrepanz in der Rollensituation und der entsprechenden
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Rollenerwartung nicht von Burnout betroffen zu werden. Der Scheideweg lage
dementsprechend dann in der Frage der Reaktion auf die empfundenen
organisationalen Missstande (Uberforderung, soziale Diskrepanzen, etc.) der

jeweiligen Situation eines Betroffenen (Lauderdale, 1981; Hilb, 1992).
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3.1.2. Arbeitszufriedenheit

Im folgenden Abschnitt wird eine Abgrenzung des Konstruktes
Arbeitszufriedenheit,  genauer ihrer  negativen  Auspragung, der

Arbeitsunzufriedenheit, vom Phanomen Innere Kiindigung vorgenommen.

Arbeitszufriedenheit beeinflusst sowohl das korperliche als auch das
psychische Wohlbefinden eines Mitarbeitenden. Ein hohes Mall an
Zufriedenheit hat nachweislich Einfluss auf die Fluktuation und Qualitat der
geleisteten Arbeit (Rosenstiel, 1999). Auch andere Autoren bestatigen die
Auffassung, dass Arbeitszufriedenheit und gezeigte Arbeitsleistung
zusammenhangen (Judge & llies, 2001; Schmidt, 2006). Dabei ist besonders
interessant, dass auch die Bedeutung des Betrachtungsfokus auf die
Organisation oder Teilorganisation hervorgehoben wird. Das unterstreicht die
Annahme, dass positive oder negative Leistungsbereitschaft nicht nur

individuell sondern auch organisational bedingt sein dirften:

"Neu hinzugekommen ist die Einsicht, dass nach Vorzeichen und
Stérke vergleichbare Zusammenhénge auch auf der Ebene von
Organisation bzw. organisatorischen Teilstrukturen nachweisbar sind."
(Schmidt, 2006, S.203).

Eine einheitliche Begriffsbestimmung von Arbeitszufriedenheit liegt derzeit in
der Literatur noch nicht vor. Weitgehende Ubereinstimmung gibt es allerdings
bei der Darstellung, dass Arbeitszufriedenheit ein subjektives Gefihl oder ein
emotionaler Zustand ist (Faller, 1993). Dem steht zur Abgrenzung gegenuber,

dass es sich bei der individuell-pathologischen Inneren Kiindigung, wie in
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Kapitel 3. Begriffsklarung (S.23) geschildert, um die Verbindung aus

Einstellung und einem bestimmten Verhaltenskonzept handelt, die Faller als
"zeitlich relativ stabiles Verhaltensmuster bzw. eine zeitlich
andauernde Verhaltensintention, die mit einer ablehnenden {...)
Grundhaltung gegenliber der Arbeitssituation in Verbindung steht"
(Faller, 1993, S.84),

beschreibt. Die Wechselseitigkeit und die von Faller u.a. nicht erkannte

Ereigniskomponente, sprechen ebenfalls gegen eine synonyme Verwendung.

Ob Arbeitszufriedenheit aber lediglich als Emotion verstanden werden kann,
stellen andere Autoren in Frage. Sie weisen namlich darauf hin, dass
Arbeitszufriedenheit
"gewdhnlich als Einstellung einer Person aufgefasst [wird], die sowohl
kognitive als auch emotionale Komponenten umfasst”" (Wegge & van
Dick, 2006, S.13).

Sie heben damit hervor, dass Emotionen zwar ein Bestandteil von
Arbeitszufriedenheits-Konzepten sind, Untersuchungen aber ergeben haben,
dass der kognitive Anteil daran erheblich héher ist als der emotionale Anteil.
Sie weisen zudem darauf hin, dass Arbeitszufriedenheit eher auf
langerfristigen Variablen wie kognitiven Bewertungen und
Personlichkeitsdispositionen basiert, als auf eher kurzfristigen Variablen wie
Emotionen und Affekten (ebenda). Auch die von Weiss und Crompanzano
formulierte Affective-Events-Theorie weist darauf hin, dass
Arbeitszufriedenheit hauptsachlich auf der anschlieBenden kognitiven
Bewertung von situativen Ereignissen oder affektiven Erlebnissen beruht
(Weiss & Cropanzano, 1996).
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Eine genaue Unterscheidung zwischen Arbeitszufriedenheit und Innerer
Kiindigung fir die wissenschaftliche Untersuchung des letzteren Phanomens
ist aufgrund der haufig plakativen Beschreibungen der Inneren Kiindigung und

den damit verbundenen Verwechslungsmdglichkeiten von grof3er Bedeutung.

Die wissenschaftliche Betrachtung des Phanomens Innere Kiindigung greift
durchaus auch auf Arbeitszufriedenheits-Konzepte als Grundlage zurlick.
Diese Untersuchungen kénnen zwar als solche flir das Verstandnis von
Entstehung, Verlauf und Etablierung von Innerer Kiindigung als relevant
angesehen werden, dirfen aber nicht mit dem Phanomen selbst gleichgesetzt

werden.

Allerdings wird ein starker Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und
Innerer Kiindigung postuliert (Naheres dazu in Kapitel 6. Fragestellung, S.106;
sowie Neuhold, 2006). Folgt man der Annahme, dass die Einstellung einer
Person zu einer Sache entsprechende Verhaltensintentionen hervorruft, die
wiederum Verhalten generieren kdnnen (Ajzen & Fishbein, 1972), kann
Arbeitszufriedenheit groRen Einfluss darauf haben, ob eine Innere Kiindigung
eintritt. Das kann insbesondere dann der Fall sein, wenn Anspruchsniveau und
Situationskontrolle auf die jeweilige Einstellung einen grofen Einfluss haben
(Gutknecht, 2007).

Hohes Anspruchsniveau, stark empfundene Diskrepanz zwischen
gewinschter SOLL- und wahrgenommener IST-Situation, sowie geringe
Situationskontrolle oder geringer Einfluss auf positive Veranderungen kdénnen
das Eintreten einer Inneren Kiindigung beguinstigen (Hilb, 1992). Die Nahe

des Konstruktes Arbeitszufriedenheit zu dem Phanomen Innere Kiindigung
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spiegelt sich darin wieder, dass die kognitiven Bewertungsverfahren und

-einflisse sehr ahnlich sind (Weiss & Cropanzano, 1996).

Daher kann Arbeitszufriedenheit allenfalls als Teil des Entstehungsprozesses
einer Inneren Kiindigung gesehen und somit bei der wissenschaftlichen
Untersuchung als Pradiktor fiir leistungsrelevante Einstellungen herangezogen
werden. Besser dazu eignen sich allerdings Messinstrumente flir Commitment,
da die Auswirkungen des Phanomens Innere Kiindigung einen Gegenpol zum

Konzept des Organizational Citizenship Behavior darstellen:

"(...)gelingt mit Arbeitszufriedenheit sogar eine bessere Vorhersage
von leistungsrelevanten Einstellungen oder Verhaltensweisen als mit
Commitment. Ausgenommen hiervon ist der Zusammenhang zu
'freiwilligem Absentismus' und Organzational Citizenship Behavior. In
Bezug auf dieses Kriterium scheint Commitment bessere Vorhersagen
anzubieten.” (Felfe & Six, 2006, S.59).

Nimmt man die bereits angesprochene Equity-Theorie hinzu (Ajzen &
Fishbein, 1972, siehe auch Kapitel 3.1.1. Burnout-Syndrom, S.27ff.), liegt die
Vermutung nahe, dass Arbeitszufriedenheit als Indikator fur die Messung von
Innerer Kiindigung sogar irrefihrend sein kann. Denn betroffene Mitarbeitende
kénnen durch die Herstellung eines empfundenen Gleichgewichts zwischen
Soll- und Ist-Situation, sowie der damit reduzierten sozialen Diskrepanzen und
kognitiven Dissonanzen, durchaus wieder mit ihrer Tatigkeit zufrieden sein

oder ihre Zufriedenheit zumindest steigern.
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3.1.3. Arbeitsmotivation

In der Literatur finden sich auch Gleichsetzungen des Phanomens Innere
Kiindigung mit verschiedenen negativen Motivations-Bezeichnungen.
Stellvertretend fir diese unzuldssigen Gleichsetzungen wird hier eine
Abgrenzung von Arbeitsmotivation, genauer der negativen Auspragung des
Konstruktes, der Demotivation oder Unmotiviertheit im Erwerbskontext, von

Innerer Kiindigung vorgenommen.

Bei Motivation, wie sie in der Erwerbsarbeitswelt verstanden wird, handelt es
sich um die momentanen oder zeitstabilen inhaltlich zusammenhangenden
Handlungsziele von Mitarbeitenden. Diese bestimmen, wie eine Situation
bewertet und damit das eigene Handeln ausgerichtet wird (Nerdinger, 2003;
Heckhausen, 2010). Die Handlungsmotive haben dabei Einfluss auf die
personlichen Handlungsintentionen und dem sich daraus ergebenden
Verhalten von Mitarbeitenden im Sinne der Theorie des geplanten Verhaltens
(Ajzen & Fishbein, 1972).

"Es ist nicht selbstverstdndlich, dass in Unternehmen von den
Mitarbeitern Arbeitsleistungen erbracht werden. Das
Leistungsverhalten eines Mitarbeiters hdngt im Wesentlichen von drei
Faktoren ab: den Leistungsbedingungen (...), dem Leistungsvermégen
(...), der Leistungsbereitschaft oder Motivation (...)." (Jung, 2010,
S.953).

Im Motivationsprozess kénnen die latent vorhandenen Motive aktiviert werden.

Dazu werden Leistungsanreize bendtigt, die bestimmte Leistungsmotive
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ansprechen und diese dann in Verhalten oder in diesem Fall in

Leistungshandlungen minden lassen kdnnen (Comelli & Rosenstiel, 2009).

Eine Mdoglichkeit, Motive und Motivation zu beschreiben, folgt dem
bedirfnistheoretischen Ansatz (Rosenstiel, 2010). Die Grundlagen der
Motivation von Mitarbeitenden werden darin als die jeweiligen individuellen
Bedurfnisse geschildert. Das Bestreben, diese unterschiedlichsten
Bedirfnisse zu befriedigen, fihrt zu Verhaltensbereitschaften oder

Handlungsmotiven (Jung, 2010).

Dem beduirfnistheoretischen Ansatz steht der prozesstheoretische Ansatz
gegeniber. Bei diesem werden weniger einzelne Motivationsinhalte sondern
eher das Zusammenwirken allgemeiner Motivationsvariablen betrachtet, um
Motivationsprozesse zu erklaren. Die bekanntesten Vertreter der
Prozesstheorien dirften die Valenz-Erwartungs-Theorie (Vroom, 1964) und die

Gleichgewichts- oder Equity-Theorie (Adams, 1965) sein.

Der Valenz- und Erwartungsansatz von Vroom geht davon aus, dass
Leistungsmotivation der Mitarbeitenden dann entsteht, wenn hohe
Arbeitsleistung das Erreichen personlicher Ziele fordert. Dabei sind die
Leistungsmotive und die personlichen Ziele als zusammenhangender und
zZielorientierter Prozess zu verstehen. Diese Theorie wird als Grundlage aller
modernen Prozesstheorien betrachtet, auch wenn sie als empirisch kaum
gesichert kritisiert wird (Jung, 2010).

Der Ausgleichs- oder Gleichgewichtsansatz nach Adams (1965) folgt dagegen
der Annahme, dass Mitarbeitende einen Input in das Beschaftigungsverhaltnis
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einbringen und nun eine entsprechende Gegenleistung, also einen Output,
von Seiten des Arbeitgebenden erwarten. Zufriedenheit mit diesem
Austauschverhaltnis oder der Kkollegial-kameradschaftlichen Beziehung
(Heidbrink et al.,, 2009) ist dann gegeben, wenn Mitarbeitende ein
Gleichgewicht zwischen Input und Output empfinden. Diese Bewertung hangt
maRgeblich von der wahrgenommenen Erflllung personlicher Erwartungen
ab, aber auch vom Vergleich mit anderen Personen und deren Input-Output-

Verhaltnis im jeweiligen personlich-sozialen Umfeld (Jung, 2010).

In Abgrenzung zum Phanomen Innere Kiindigung bedeutet das, dass durch
die Leistungsbedingungen im Arbeitsumfeld entweder die Erflllung von
personlichen Leistungsmotiven verhindert oder kein adaquater, im
Gleichgewicht befindlicher Austausch zwischen Leistungsinput und -output
wahrgenommen wird. Das Eintreten der Inneren Kiindigung und das daraus
folgende Verhalten entsprechen damit nicht etwa einer verminderten
Arbeitsmotivation, sondern einer Anpassung der Arbeitshaltung zur méglichst

weitgehenden Erfullung der eigenen Handlungsmotive.

Es kann bei Betroffenen durchaus eine ausgepragte Leistungsmotivation
vorhanden sein, wenn aber die Leistungsbedingungen, Jungs Zitat folgend,
nicht gegeben sind, fuhrt das nicht zu dem von der Organisation gewlnschten
Leistungsverhalten. Eine Konsistenz zwischen den drei Faktoren
Leistungsbedingungen, -vermégen und -motivation muss dazu gegeben sein.

Motivation allein fihrt nicht zu Leistung.

Innere Kiindigung hangt daher eher mit den Leistungsbedingungen innerhalb

der Organisation als mit der Leistungsmotivation der Betroffenen zusammen.
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Eine synonyme und nicht trennscharfe Verwendung der Begriffe fihrt auch an
dieser Stelle zu fehlerhaften und unwirksamen Ld&sungsstrategien in der
betrieblichen Praxis einerseits, sowie irrefUhrenden oder falschen

wissenschaftlichen Erkenntnissen andererseits.
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3.2. Was ist Innere Kiindigung?

In der vorliegenden Arbeit wird vom bisher gebrauchlichen sehr vorwurfhaften
Verstandnis von Innerer Kiindigung abgewichen (vgl. Kapitel 4. Theoretische
Konzepte und empirische Grundlagen, S.45ff.). Die Argumentation
Massenbachs (2001) aufgreifend, soll hier die Innere Kiindigung von einer
stark wertenden, beinahe schon verurteilenden Ebene (Leistungsverweigerung
oder Flhrungsfehler) auf eine neutralere Ebene verschoben werden. Das lasst
in der Konsequenz eher wirksame losungsorientierte Ansatze zu als das

Festhalten an beinahe schon dogmatischen Vorwirfen.

Die am Ende dieses Kapitels vorgeschlagene Begriffsbestimmung
bertcksichtigt sowohl die Bemuhungen von Mitarbeitenden, sich in die
Organisationskultur einzubringen, als auch die von deren Kollegen und
Fihrungskraften. Das gilt sowohl flir das Bestreben sich selbst als auch die
jeweils anderen Interaktionspartner zu integrieren. Darlber hinaus wird
erfasst, dass auch die strukturelle Fihrung (Franken, 2010) seitens der
Organisation selbst Rahmenbedingungen und Handlungsweisen zugunsten

einer positiven oder negativen Integrationsentwicklung beeinflussen kann.

Eine missgliickte Integration fuhrt, vor dem hier vorgeschlagenen begrifflichen
Hintergrund, zu Handlungsunsicherheiten. Das bezieht sich sowohl darauf,
dass fur die betroffene Person unklar ist, welche Handlungsweise die richtige
ist, um positive RUckmeldungen zu bekommen, als auch, welche
Handlungsweisen zu einem angemessenen Outcome im Sinne des gerechten

Austausches von Leistung und Gegenleistung fiihren.
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Die Innere Kiindigung wird an dieser Stelle als langerer Prozess verstanden,
der in ein Ereignis mindet, das zu einem spezifischem Effekt flhrt. Der
Prozess ist dabei die fortwdhrende Integration von Personen in eine
Organisation. Das Ereignis ist der Moment, in dem dieser Prozess erfolglos
bzw. gescheitert ist. Der Effekt ist der darauf folgende Riickzug der betroffenen
Person auf eine Ebene der garantierten Handlungssicherheit: der formale
Vertrag. Aus dieser Verkettung leitet sich die plakative Beschreibung des

Symptoms "Dienst-nach-Vorschrift-Mentalitat" ab.

Der fortwahrende Integrationsprozess erfolgt dadurch, dass im
Beschéftigungszeitraum einer Person in einem Unternehmen sténdige
Veranderungen auftreten, an die sich die Mitarbeitenden anpassen mussen.
Das kdnnen Personalwechsel genauso sein wie neue Arbeitsaufgaben, eine
neue organisatorische Gestaltung, neue Arbeitsablaufe, neue Zustandigkeiten,

u.v.m..

Jede Veranderung erfordert dabei eine neue Anpassung. Je grofler die
Veranderung, desto umfangreicher, langwieriger und schwieriger ist der

Anpassungsprozess.

"Komplexe Wandlungsprozesse bediirfen eines ‘'ebenbiirtigen’
integrativen Managements, dass vielféltige Wirk- und
Folgebeziehungen geplanter Verénderungen mit einbezieht und eine
Gesamtarchitektur des Wandels anstrebt. Eckpfeiler dieser
Gesamtarchitektur sind die Parameter Strategie, Struktur, Kultur und
Personal, wobei in der Praxis die beiden ersten 'harten’ Komponenten
oft Vorrang haben." (Steinle et al., 2008, S.39).
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Das Ereignis, an dem die Innere Kiindigung auftritt, ist der Moment, in dem der
fortwahrende Integrationsprozess gescheitert ist. Uber die gesammelten
Erfahrungen wéahrend der Beschaftigung in einem Unternehmen bewerten
Betroffene ihre Aktionen mit den Reaktionen und schlieRen aus positiven und
negativen Rickmeldungen implizit, welche Handlungsweisen uber das explizit
formal festgelegte Mal (Arbeitsvertrag) hinaus erwiinscht sind. Fortwahrend
negative oder haufig widersprichliche Reaktionen kénnen dann zu einer
gefestigten Handlungsunsicherheit flihren, da konsistente Erfahrungen zur
Bewertung des eigenen und fremden Handelns kaum moglich sind (Mayerl,
2009).

Die Handlungsweise, die aus diesem Prozessergebnis resultiert, wurde
bislang stets mit der Inneren Kiindigung gleichgesetzt. In der vorliegenden
Arbeit wird aber davon ausgegangen, dass dieser Blickwinkel zu kurz greift.
Die Handlungsweise zeichnet sich durch einen stark resignativen Charakter
aus, der sich auch in der englischsprachigen Annaherung des Themas
wiederfindet: "inner resignation" (Schaper, 2011). Dieser Bezeichnung zufolge
stellt sich bei gescheitertem Integrationsprozess Resignation ein, woraufhin

die Betroffenen eine bestimmte Coping-Strategie anwenden.

Diese Strategie veranlasst Betroffene der Inneren Kiindigung, sich im Sinne
der hier vorgeschlagenen Begriffsbestimmung resignativ auf eine Ebene der
garantierten Handlungssicherheit, sowie des festgelegten transaktional
gerechten Leistung-Gegenleistung-Austausches zuriickzuziehen. Diese Ebene
des verhandelten Mindestmales fur die Austauschbeziehung stellt der formale

Arbeitsvertrag dar.
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Die bis heute gebrauchliche stigmatisierende Bezeichnung des "bewussten
Entschlusses zur Leistungsreduktion” (Lauck, 2005, S.148) ist eher
unglucklich gewanhlt. Treffender ist die Bezeichnung "bewusster resignativer
Entschluss zur Engagementanpassung". Ein freiwilliges Engagement von
Mitarbeitenden kann durchaus aus der Sicht des Unternehmens unerwiinscht
sein und sanktioniert (oder zumindest nicht belohnt) werden, wenn die
Zielrichtung des Engagements nicht mit den Zielen des Unternehmens

ubereinstimmt.

Aus Sicht der Betroffenen aber entsteht dann der Eindruck, dass ihr
individuelles Engagement, sei es durch interaktive oder strukturelle
FihrungsmalRnahmen bedingt, seitens der Organisation nicht erwlnscht ist.
Sie reduzieren ihren Einsatz dann nicht aus Mangel an Motivation oder gar
Leistungsunwilligkeit, sondern als Ergebnis eines ladngeren Lern- und
Bewertungsprozesses. Daher soll die Innere Kiindigung aufgrund ihres
wechselseitigen Charakters eher als spezifischer Prozess denn als

pathologisches Individualverhalten verstanden werden.

Die in der vorliegenden Arbeit aufgefihrten Aspekte von Innerer Kiindigung
werden an dieser Stelle dieser Forderung folgend bewertet, um zu einer
eigenen, neuen Begriffsbestimmung zu gelangen. Innere Kiindigung hat
offensichtlich etwas zu tun mit missglickter Einbindung von Mitarbeitenden,
ihrer daraus resultierenden Reduktion von freiwilligem Engagement und den
damit verbundenen negativen Auswirkungen. Daher wird hier folgende

Begriffsbestimmung vorgeschlagen und in der weiteren Arbeit verwendet:
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Die Innere Kundigung ist eine wechselseitig
missgluckte Integration von Mitarbeitenden in eine
Organisationskultur, die zu einem Ruckzug in Form
von Reduzierung des personlichen Engagements
bei Betroffenen fluhrt und dabei Arbeitsleistung,

Kreativitat und Produktivitat negativ beeinflusst.
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4. Theoretische Konzepte und empirische Grundlagen

Obwohl das Thema Innere Kiindigung fur betroffene Organisationen und
Personen von grof3er wirtschaftlicher und persénlicher Bedeutung ist, wurde
es doch bisher kaum mehr als oberflachlich erforscht. Grundlegende
wissenschaftliche Untersuchungen stammen aus den spaten 1980er und
frGhen 1990er Jahren (H6hn, 1983; Raidt, 1988; Léhnert, 1990; Faller, 1993;
u.a.). Auf diesen Versuchen, einen wissenschaftlichen Grundstein zu legen,
bauen viele Arbeiten der jliingeren Zeit auf (Massenbach, 2001; Schmitz et al.,
2002; Lauck, 2003; Neuhold, 2006; u.a.). Die zahlreichen Untersuchungen
aber spiegeln wider, wie dieses Phanomen Untersuchende und Betroffene

gleichermallen vor grof3e Herausforderungen stellt.

Das Phanomen der Inneren Kiindigung wird seit Anfang der 1980er Jahre
untersucht. Eine der ersten Veroffentlichungen zu diesem Thema stammt von
Reinhard Hohn aus dem Jahre 1982 und erschien in der F.A.Z., Blick durch die
Wirtschaft, unter dem Titel "Die innere Kiindigung — ein schlimmes Thema"
(H6hn, 1982). In diesem Artikel schildert Hohn, wie er bei einem Seminar fir
FUhrungskrafte der Wirtschaft von einem Betroffenen auf dessen eigene
Innere Kiindigung aufmerksam gemacht wurde und wie dieser die Ursachen

und Wirkungen wahrnimmt.

Spatere Arbeiten bauen auf Hohns gedanklichem Aufbau auf und versuchen,
das Verstandnis Uber das Phanomen Uber verschiedene Indikatoren
quantitativ empirisch, aber auch theoretisch non-empirisch zu erweitern. Dabei
stellt sich bei den meisten Annaherungsversuchen schnell heraus, dass die

Erfassbarkeit der Inneren Kiindigung schwierig ist (z.B. Léhnert, 1990,
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Schmitz et al., 2002) und den spezifischen Eigenarten des Phanomens nur
selten gerecht wird, wenn es ausschlielich behavioristisch betrachtet werden

soll.

Im folgenden Abschnitt wird nun im Einzelnen eine Auswahl der bekannteren
Arbeiten Uber das Phanomen vorgestellt. Die wesentlichen Ergebnisse daraus
stellen auch fir diese Arbeit eine wichtige Grundlage dar. Gravierend dabei ist,
dass kaum ein Autor die vorwurfbehaftete Ebene der Inneren Kiindigung als
Tater-Opfer-Konflikt zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (oder umgekehrt)
verlasst, obwohl im Gegenzug die Tabuisierung der Inneren Kiindigung und

die Stigmatisierung der Beteiligten allgemein beklagt wird (Lohnert, 1990).
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4.1. H6hn

Hohn bestimmt den Begriff Innere Kiindigung als
"der bewuBlte Verzicht auf Engagement und Eigeninitiative im
Unternehmen und damit die Ablehnung einer der wichtigsten
Anforderungen, die an einen Mitarbeiter zu stellen sind. (...) Der
Mitarbeiter [wolle] zwar seine Stellung in der Unternehmung behalten,
beabsichtigt aber, sich in keiner Weise mehr zu engagieren.” (Hohn,
1983, S.17).

Er unterstreicht weiter plausibel die verheerende Wirkung des Phanomens
Innere Kiindigung auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Hohn
fordert sogar auf,
"Jede Unternehmensfiihrung sollte sich einmal Gedanken dariiber
machen, wie viele ihrer Mitarbeiter dem Unternehmen die innere
Klindigung ausgesprochen haben und was dies fiir ein Unternehmen
im Wettbewerb mit der Konkurrenz (...) bedeutet." (Héhn, 1983, S.67).

Im Fokus seiner Untersuchung liegt das Verhalten von Fihrungskraften. Dabei
arbeitet er stets die Wichtigkeit des kooperativen Flhrungsstils heraus. Dieser
Fokus entspricht ganz dem Sinn des Harzburger Modells (Hohn, 1967), das
auch an der von Ho6hn selbst in den Finfziger Jahren des 20. Jahrhunderts
gegrindeten "Akademie fur Fihrungskrafte der Wirtschaft" gelehrt wurde.
Hoéhn steht daher auch in der Kritik, das Thema Innere Kiindigung eher
hinsichtlich einer mdglichst optimalen Vermarktbarkeit zu betrachten als
tatsachlich wissenschaftliche Interessen zu verfolgen (Faller, 1993). Zwar ist

die Vermarktung von wissenschaftlichen Erkenntnissen nicht grundsatzlich
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negativ zu bewerten, jedoch darf die wissenschaftliche Qualitat der Arbeit nicht

darunter leiden.

Die methodische Grundlage fur Hohns Erkenntnisse liefern die in seinen
Seminaren zusammengetragenen Aussagen von Seminarteiinehmern, die er,
im Stellenwert von qualitativen Interviews einordnet, auswertet und
verallgemeinert. Vorzuwerfen ist ihm hier die Prasentation von sehr selektiv
ausgewahlten Gesprachsblocken, die den Anschein von qualitativer
Interviewarbeit suggerieren aber dessen methodische Grundlagen nicht
einhalten (Nohl, 2012). Die daraus gezogenen Schlisse stehen allesamt im
Kontext seines Harzburger Modells und sind durchweg sehr einseitig

betrachtet und bewertet.

Die Beschrankung auf das Vorgesetztenverhalten als Ursache fiir innere
Emigration wirkt vorwurfhaft und greift zu kurz. In seinem Abschnitt Gber die
"Innere Kiindigung ohne &uBeren Anla" (ebenda, S.89-98), zeigen die
Antworten seines exemplarischen Seminarteilnehmers sehr deutlich die Rolle
von Karriereaussichten, organisationalen Rahmenbedingungen oder das
Missverhaltnis von Geben zu Nehmen, die Héhn aber vollig ignoriert. Er sucht
mit seinen Fragen zundchst nur nach Ursachen durch direktes
Fuhrungsverhalten, wechselt dann aber seinen Fokus und wettert gegen
vermeintliche Leistungsfeindlichkeit und den Werteverfall der Gesellschaft
allgemein, sowie der intellektuellen als auch der jungen Gesellschaft
insbesondere:

"Zweifellos steht diese Grundhaltung in engem Zusammenhang mit

dem in den letzten Jahren in wachsendem Mal3e ansteigenden Trend

zu Abwertung der Leistung und der Verherrlichung einer fast
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unbegrenzten persénlichen Freiheit (...) als eine willkommene Ausrede
fiir den

«Hal auf jeden Fleiy und alle Pflichten und dazu eine Verbrdmung
des totalen Desinteresses an den Mitmenschen und am Lauf der
Welt» [hier zitiert er Schneider, 1981, S.15]

Kennzeichnend fiir diese rein ichbezogene Haltung ist die 'Pseudo-
Revolution' der Intellektuellen in den 60er und 70er Jahren." (H6hn,
1983, S.92f.)

Zu Lasten der jliingeren Generationen flihrt er ein weiteres Zitat an:
«Wenn die Alteren sehen, wie die Jiingeren die Wirtschaft verachten,
die Leistung diskreditieren, sich durch Ausstieg entziehen und
trotzdem gut in dieser Gesellschaft leben, kommt ihnen natirlich der
Gedanke: Fir wen soll ich mich anstrengen?» (ebenda, S.94; hier
zitiert er Surminski, 1982, S.14)

Interessanterweise ignoriert er bei seinen Ausfihrungen die Tatsache, dass
sein exemplarischer Seminarteilnehmer 52 Jahre alt, Familienvater von zwei
studierenden Soéhnen und in leitender Position ist, also keineswegs der jungen
Generation zugeordnet werden kann. Das projiziert er auf die geschilderten
Gesprache mit den Séhnen des Teilnehmers, die den Vater scheinbar inspiriert
hatten, sich nicht mehr zu engagieren. Auch ignoriert Hohn die Aussage vdllig,
dass dieser Vater durchaus hohe Leistungen erbracht hat und diese hohen
Leistungen auch durch die Unternehmensfiihrung bescheinigt wurden. Die
darauf folgenden Hinweise auf mangelnde Anerkennung im Geben-Nehmen-
Ausgleich versteht H6hn an dieser Stelle leider lediglich als einseitiges,

egoistisches Anspruchdenken. Selbst die explizit formulierte Bereitschaft, die
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Situation der Inneren Kiindigung zu verlassen und sich wieder ins betriebliche
Geschehen zu integrieren — wenn denn die Bedingungen verbessert wirden —
verfolgt er nicht. Die Moglichkeit weitergehender Zusammenhénge Uber
Fuhrungsfehler und Leistungsfeindlichkeit hinaus bericksichtigt er ebenfalls

nicht.

Obwohl Hoéhn die Berichte seiner Seminarteilnehmer sehr einseitig betrachtet,
so muss man seinem Werk doch zugute halten, dass es eine verstarkte
Aufmerksamekeit auf die Arbeitsumstéande von Mitarbeitenden in Unternehmen
lenkte. Das Phanomen Innere Kiindigung erhielt durch ihn seine Bezeichnung.
Dadurch schuf er eine nicht zu unterschatzende Grundlage fir weitere
wissenschaftliche Untersuchungen. Diese Pionierleistung gilt es zweifelsfrei zu
wurdigen, trotz aller durchaus berechtigten Kritik an seiner Arbeitsweise, sowie
an der Person Hohns selbst aufgrund dessen fragwiirdiger Verstrickung in die
NS-Vergangenheit (Rathers, 2000; Grothe, 2005; Walter, 2011).

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Hohn bereitet mit seiner
Begriffsbestimmung und seinen Ergebnissen einen wegweisenden Zugang
zum Phanomen Innere Kiindigung. Seine LOsungsansatze sind zwar
umstritten, dennoch bauen auf seiner Grundlagenarbeit die meisten weiteren
Untersuchungen und Annaherungen auf. Im Wesentlichen folgen andere
wissenschaftliche Arbeiten seiner urspringlichen Begriffsbestimmung
(Léhnert, 1990; Faller, 1993; Krystek et al., 1995; Massenbach, 2001; Lauck,
2003; u.a.). Darlber hinaus gelingt es ihm, das Thema einer breiten
Offentlichkeit zuganglich zu machen. Er schafft damit ein Bewusstsein fir

dessen Wichtigkeit nicht nur in der betrieblichen Wirklichkeit.
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4.2. Lohnert

Wahrend der Ansatz von Héhn (1983) der Annahme folgt, dass die Innere
Kiindigung ein einzelner bewusst-aktiver Vorgang ist, erweitert Léhnert ihn in
zwei verschiedene Vorgange: die aktive und die passive Innere Kiindigung.
Lohnert versteht unter Innerer Kiindigung einen
"Entschluss (...) sich, quasi unfreiwillig, innerlich in einer bestimmten
Weise [einzurichten], sodal3 sie [die Betroffenen, Anm. d. Autors]
glauben, [es] in der gegebenen Situation aushalten zu kbénnen."
(Lohnert, 1990, S.30f.).

Er betont dabei, dass diesem Entschluss, innerlich zu kindigen, eine in
mehreren Phasen verlaufende Entwicklung vorangeht, bei dem aktive
Lésungsversuche seitens des Betroffenen mehrfach scheitern. Er bezieht sich
damit deutlich auf das Konzept des Psychologischen Vertrages und den
Effekten des Bruches dieses Vertrages einerseits und der innerlichen,
einseitigen Wiederherstellung desselben andererseits (siehe Kapitel 5.1.1.
Psychologischer Vertrag, S.84ff.).

Loéhnert (1990) nutzt in seiner Studie ebenfalls die Abweichung von IST- und
SOLL-Zustand als Indikator. Er erfasst neben grundlegenden Daten zur
Person und Arbeit — in Anlehnung an seine Probandengruppe, die sich
ausschlieBlich aus Redakteuren zusammensetzte — Handlungs- und
Kontrollspielrdume, die im offentlichen Bild stark mit dem genannten Beruf

verbunden sind. Zuséatzlich erfasst
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er quantitativ die in der Gruppe vertretene Neigung, Erfolge anzustreben, bzw.
MiRerfolge zu vermeiden. Der letzte Teil seiner Erhebung stellt direkte und

offene Fragen zur Kiindigungsabsicht und Zufriedenheit.

Léhnert betont ausdriicklich, dass es sich aufgrund der geringen

Probandenzahl (N=21) allenfalls um eine Pilotstudie handele, die zwar

Tendenzen aufzeige, aber keinen Nachweischarakter beanspruche. Die
"Befragungsergebnisse [kénnen] nur in sehr beschrdnktem Umfang

als aussagekréftig angesehen werden (...)" (L6hnert, 1990, S.209).

Dennoch stecken in seinen statistischen Auswertungen Hinweise auf einen
moglichen Zusammenhang zwischen empfundenem Kontrollverlust in der
Arbeitssituation und der  Wiederherstellung der empfundenen
Handlungskontrolle durch den Schritt in die Innere Kiindigung. Er versteht die
Innere Kiindigung damit als Reaktion auf Missstande. Léhnerts Modell baut
hierbei mafRgeblich auf den Aspekten Erfolgsstreben und Vermeidung von
Misserfolgserlebnissen auf. Seine Studie wurde in der vorliegenden Arbeit
noch einmal auf der Basis einer deutlich héheren Probandenzahl (N=456)

gepruft (siehe Kapitel 7.3. Der Fragebogen nach Léhnert, S.84ff.).

Léhnert geht ferner davon aus, dass, wie bei einer formellen, offenen
Kindigung, eine verdeckte oder innere Kindigung auch gegenseitig Uber
verschiedene Ebenen vertikal, aber auch auf der selben hierarchischen Ebene
horizontal vollzogen werden kann. Damit greift er das Soziogramm der

Inneren Kiindigung auf (Raidt, 1989):
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Untermefimen
Abbildung 1: Soziogramm der Inneren Kiindigung

(Raidt (1989), S.70 zitiert nach Hilb (1992), S.15)

Er schildert diesen Vorgang in Bezug auf das gegenseitige
Beziehungskonstrukt von Arbeitgeber-Arbeitnehmer, bei dem beide Seiten
zundchst einmal ihre eigenen Ziele zu verwirklichen versuchen. Diese
Paarbeziehung zeichne sich aber auch durch ein gemeinsames Verhaltnis
aus, dass fir die Zielerreichung des jeweils anderen Partners forderlich sei
(Raidt, 1989, Léhnert, 1990).

Der bewusste Vollzug einer Inneren Kiindigung kann nach Léhnert (1990) auf
zwei Auslésefaktoren beruhen, einem aktiven und einem passiven. Die aktive
Form entspricht dem Versuch die Veranderung einer als ungerecht oder

unbefriedigend empfundenen Arbeitssituation oder eines eben solchen
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Normenmodells zu bewirken, bzw. die subjektiv wahrgenommenen Missstande
auszugleichen (ebenda). Die passive Form entsteht haufig aufgrund von
Beobachtungen bei Kollegen, deren Leistungsverdnderung, bzw.
Leistungsanpassung im Sinne einer aktiven Inneren Kiindigung eben keine
negativen Konsequenzen mit sich brachte, sondern sogar positive bis hin zur
Karriereférderung. Das fihrt zu einem resignativen Riickzug, ausgeldst durch
die Erkenntnis, dass eine Veranderung des eigenen Verhaltens im Sinne einer
Inneren Kiindigung ebenfalls keine negativen, vielleicht sogar positive

Konsequenzen mit sich bringen wird (Léhnert, 1990).

Dieser Prozess wird als "Ansteckung" interpretiert und als mdgliche Gefahr
einer Verbreitung innerhalb von betroffenen Organisationen verstanden.
Einzelne Autoren vergleichen diese Art der passiven Verbreitung sogar mit
einer betrieblichen Krankheit und greifen Hoéhns (1983) polemische
Bezeichnung der Inneren Kiindigung als "Virus" mit "unerhortel[r]
Ansteckungskraft" auf (ebenda, S.13). Vor diesem Effekt, dass Mitarbeitende
"negative Energie auf die Kollegen (...) lbertragen und sie mit ihrem
schlechten Beispiel [anstecken].” (Welch & Welch, 2009, S.84) warnen auch
andere Autoren (Hilb, 1992; Krystek et al., 1995; u.a.). Sie betonen dabei den
schadigenden Charakter dieses Effektes auf die Produktivitdt von
Belegschaften und fordern eine schnelle Trennung von den Betroffenen
(Hohn, 1983; Welch & Welch, 2009).

Die Einschatzung des ansteckenden Effektes kann als durchaus begreiflich
angesehen werden. Welchs Fazit, die betroffenen Mitarbeitenden schlicht zu
entfernen, ist dagegen substanzlos und sogar eher kontraproduktiv als

tatsachlich problemlésend. Denn mit der simplen Entfernung des Betroffenen
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werden vermutlich nur kurzfristig die sichtbaren, oberflachlichen Symptome
einer meist tiefer gehenden Verkettung von auslésenden Umstanden
beeinflusst. Wenn die tieferen Ursachen, die zur Inneren Kiindigung gefuhrt
haben, weiterhin bestehen bleiben, werden sie vermutlich neue Falle von
Betroffenen schaffen. Denn die Nachfolger von Entfernten werden
unweigerlich auch weiterhin den selben ausldsenden Bedingungen ausgesetzt
sein. Die neuen Betroffenen werden sich dann aber sehr wahrscheinlich,

durch das mahnende Beispiel ihrer Vorganger gewarnt, noch besser tarnen.
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4.3. Hilb

In seiner Tagungsschrift verdffentlicht Hilb (1992) Arbeitsergebnisse und

Referate der Teilnehmenden, die sich mit dem Phanomen Innere Kiindigung

befasst haben. Darin bestimmt er die Innere Kiindigung als

"bewusste[n] oder unbewusste[n] Verzicht auf Engagement am
Arbeitsplatz von seiten der Mitarbeiter {(...).

Die Innere Kiindigung zeigt sich dabei in einem «lautlosen Protest»
von Menschen, die den Konflikt weder offen austragen noch die
dullere Kiindigung einreichen kénnen oder wollen. Sie sind somit ihrer
Arbeitsrolle entfremdet. Dies fiihrt zu einer dauerhaften

«Verweigerung  gegeniiber Arbeitsaktivitdten, die dber (...)
Minimalanforderungen hinausgehen».” (Hilb, 1992, S.5; hier zitiert er
Loéhnert, 1990, S.39)

Mit dieser Begriffsbestimmung folgt er nicht nur weitgehend derjenigen Hohns
(1983), Raidts (1989) und Lohnerts (1990), sondern er zitiert sie dabei auch

wortlich. Neu ist hingegen, dass er die Innere Kiindigung explizit im Bezug zu

Konflikt und sozialer Rolle im Erwerbskontext bestimmt.

Hilb erweitert seine Ausfiihrungen auch um die Begriffsbestimmung anderer

Tagungsteilnehmer. Die Innere Kiindigung sei demnach eine:
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»(...) stille mentale Verweigerung engagierter Leistung. Mental ist sie,
weil sie tief im Inneren sitzt, und still ist sie, weil sie sich nicht in einem
offenen Akt der Kiindigung niederschldgt, sondern in Arbeit und
Leistung mit halbem Herzen und halber Kraft.” (Gross, 1992, S.87).



Hier wird insbesondere die Verborgenheit des Aktes der Inneren Kiindigung an
sich, sowie den deutlichen Bezug auf Engagement hervorgehoben. Weiter
arbeitet Hilb (1992) verschiedene Ursachengefiige und Konfliktfelder heraus.
Dabei verlasst er den individual-diagnostischen Ansatz und weist darauf hin,
dass die Diagnose vor dem Hintergrund der Verdecktheit des Phanomens und
dem Schutzstreben der Betroffenen kaum hilfreich ist. Er bietet stattdessen als
mogliche Lésungsansatze praventive MaRnahmen, wie Sinn-Management
(Piwinger & Zerfal3, 2007) oder Job-Rotation-MalRknahmen an (Ulich & Wiese,

2011), die eher indirekt auf das Phanomen einwirken.

Das von ihm vorgeschlagene Diagnosewerkzeug soll explizit nicht
herausfinden, ob oder wie stark Innere Kiindigung im Unternehmen verbreitet
ist, sondern einzig und allein Handlungsfelder aufzeigen. Dabei
operationalisiert Hilb (1992) den Psychologischen Vertrag, in dem er Fragen
zum IST-SOLL-Vergleich anbietet, anhand derer er dann in einer Art grafisch
aufbereiteten  Differenz-Profil  die  jeweiligen  Handlungsfelder des
Unternehmens aufzeigt. Seine Annahme ist: Wenn die Storfaktoren beseitigt
sind, kommen innere Emigranten von selbst zuriick und weniger Mitarbeitende

kindigen innerlich.
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4.4. Faller

Faller setzt sich in seiner 1991 erschienenen und 1993 Uberarbeiteten
Dissertation "Innere Kindigung: Ursachen und Folgen" ebenfalls mit dem
Phanomen auseinander. Er verbindet es mit dem Konstrukt des
psychologischen Arbeitsvertrags. Bei dem geht es im Gegensatz zum
formellen oder juristischen Arbeitsvertrag um ein meist unausgesprochenes,
nicht-statisches, psychologisches Erwartungsgeflige der beiden Vertrags-

parteien gegeneinander.

Vor dem Hintergrund dieses Erwartungsgefiiges stellt er das Phanomen
Innere Kiindigung als moglichen Ausgleichs- oder Reaktionsprozess als Folge
gebrochener psychologischer Vertrdge dar und Dbetrachtet diese
Reaktionsprozesse vor dem Hintergrund verhaltenswissenschaftlicher
Theorien. Aus der Verknlpfung dieser Untersuchungsgegenstande leitet er ein

Ursachenmodell des Phanomens Innere Kiindigung ab (Faller, 1993).

Faller (1993) betont in seiner Begriffsbestimmung den reaktiven Charakter des
Phanomens Innere Kiindigung und nimmt dabei besonderen Bezug auf das
Misslingen von eigener Einflussnahme zur Verbesserung einer als
unbefriedigend wahrgenommenen Situation. Der personlichen Sichtweise
sowie deren Bewertung durch den Betroffenen selbst kommt ihm zufolge im
Zuge der Entstehungsphasen einer Inneren Kiindigung eine besondere
Bedeutung zu. Er fihrt die Innere Kiindigung auf den vergeblichen Versuch
zurick, den psychologischen Vertrag, der den formellen Arbeitsvertrag

begleitet, wieder gerecht zu gestalten. Dabei hebt er hervor:
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Ein Betroffener, der
"innerlich kiindigt, verbleibt also in der Organisation, distanziert sich
aber von dieser.” (Faller, 1993, S.80).

Nach Faller kann die aktive Form der /nneren Kiindigung auch als Versuch
gesehen werden, selbst ausgleichend in das Geschehen einzugreifen. Seinem
Phasenmodell folgend (vgl. Abb. 2, S.60) versuchen Betroffene die
bestehende Konfliktsituation oder Soll-Ist-Differenz zu I6sen, indem sie den
Versuch unternehmen, die erfahrene bzw. empfundene Nicht-Erfillung des
psychologischen Vertrags entsprechend der jeweiligen Situations- oder

Handlungskontrolle wieder herzustellen.

Faller (1993) nimmt dabei an, dass es den Betroffenen durch Anpassung ihrer
jeweiligen Arbeitsleistung an die empfundene IST-Situation gelingt, sowohl die
Soll-Ist-Differenz  zu verringern als auch die empfundene geringe
Handlungskontrolle zu erhéhen. Dabei hebt er besonders die Bedeutung und
Auswirkung empfundener Gerechtigkeitsdiskrepanz bei der Soll-Ist-Bewertung
fur die Arbeitszufriedenheit hervor (siehe auch Kapitel 5.1.3. Gerechtigkeit,
S.94).

In seinem Ansatz erarbeitet Faller (1993) aber nicht nur die Bedeutung von
Gerechtigkeitswahrnehmung und Psychologischem Vertrag, sondern auch den
Umgang damit. Diese moglichen Ursachenfelder scheinen richtungsweisend
und finden sich in den Ansatzen von jingeren empirischen Studien (z.B.
Massenbach, 2001; Schmitz et al., 2002) wieder. Auch in der vorliegenden

Arbeit spielen diese Aspekte eine zentrale Rolle.

59



Subjektive Erwartung an Subjektive Erwartung an
die Soll-Situation die Ist-Situation

Subjektiver Vergleich der
Soll-Ist-Situation

Negatives Ergebnis: | Positives Ergebnis:
SOLL > IST = Defizit SOLL = IST = fit

Ausmald der

Situationskontrolle
Y

Geringe Hohe
Situationskontrolle Situationskotrolle

V—‘—VV—‘—V

Resignative bewusster Formale Gezielte
Erschopfung Handlungs- Kundigung Verbesserungs-
verzicht aktion

Burnout” I Innere Abwanderung I Re-
Engagement

Kiindigung
Abbildung 2: Fallers Phasenkonzept

(Faller (1993), zitiert aus Hilb (1992), S.9)

Bemerkenswert ist bei Faller (1993) insbesondere die Entgeneralisierung einer
umfassenden Inneren Kiindigung. Er differenziert in seinem Modell deutlich
zwischen dem juristischen Arbeitsvertrag (der beibehalten wird) und dem

psychologischen Arbeitsvertrag (der innerlich gekiindigt wird):
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"Gegenstand der Inneren Kiindigung ist nicht das Arbeitsverhéltnis als
Ganzes wie bei der formalen Kiindigung und die damit verbundene
beidseitige Lésung vom Arbeitsvertrag, sondern er ist auf bestimmte
Teile des Arbeitsverhéltnisses beschrdnkt. Darunter sind vor allem die
nicht  justitiablen  Teile des Arbeitsverhéltnisses, die im
psychologischen Vertrag ausgehandelt werden, zu verstehen. Im
tibrigen soll aber der Arbeitsvertrag aufrechterhalten bleiben.” (Faller,
1993, S.99).

Das unterstreicht den qualitativen Charakter der méglichen Ursachen im Sinne
der in der vorliegenden Arbeit verwendeten Begriffsbestimmung. Damit hebt
Faller aber auch ein zentrales Merkmal im Wirkungsgefliige der Inneren
Kiindigung hervor, dass sich auch in den Schilderungen von HOo6hns
exemplarischen Seminarteilnehmern wiederfindet (Hohn, 1983): Die an die

Erwerbsarbeit gestellten Erwartungen werden nicht erfullt.

Nach mehreren erfolglosen Versuchen, diese Missstande zu verbessern,
passen die Betroffenen ihre Erwartungen an die individuell erfahrene und
bewertete Realitdt an. Eine solche Anpassung der Erwartungen wird in der
Auswertung der vorliegenden empirischen Daten dieser Arbeit eine Rolle
spielen (siehe dazu auch Kap.7.6. Skalen zum Psychologischen Vertrag,
S.176ff. und 10. Bewertung der Ergebnisse, S.218ff.).
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4.5. Krystek et al.

Krystek et al. (1995) stellen in ihrer Untersuchung anschaulich dar, dass die
Zahl der Mitarbeitenden, die von Innerer Kiindigung betroffen sind, mit
steigender Hierarchieebene abnimmt. Das fiihrt zu der Annahme, dass die
Ursachen dieses Phanomens in der organisationalen Situation der unteren
Hierarchieebenen zu suchen sind, und unterstreicht die Annahme Ldéhnerts

(1990), dass Autonomie hierbei eine Rolle spielt.

Obere Hierarchien jedenfalls scheinen sich demnach in einer Situation zu
befinden, die das Auftreten des Phanomens nicht sonderlich férdert. Anders
herum betrachtet scheinen sich dem entsprechend untere Hierarchien in einer

Situation zu befinden, die das Auftreten einer Inneren Kiindigung begiinstigen.

Es ist allerdings auch denkbar, dass Krystek et al. (1995) hier ihrer eigenen
Methode aufsitzen: Die Autoren befragten Personalverantwortliche in

deutschen Unternehmen per postalischer Zusendung von Fragebdgen.

Sie erfragten Meinungen und Einschatzungen zu verschiedenen Facetten des
Phanomens Innere Kiindigung. Sie stellten Fragen zum Begriffsverstandnis,
zu moglichen Ursachen, aussagekraftigen Indikatoren, sowie zur
Einschatzung der Verbreitung. Damit befragten sie hauptsachlich hoéhere
Hierarchieebenen, die sich selbst natirlich nicht als Betroffene bezeichnet

haben.

Die Tendenz, das Problem eher auflerhalb des eigenen Unternehmens zu

sehen, stellten Krystek et al. (1995) auch dadurch fest, dass die Einschatzung
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der Verbreitung bei anderen Unternehmen durchgehend héher lag als beim
eigenen. Das Phanomen wird offenbar eher bei anderen als bei sich selbst

wahrgenommen.

Auch die Autoren um Krystek folgen weitgehend der Begriffsbestimmung nach
Hohn (1983) und greifen die Erweiterungen von Léhnert (1990) und Gross
(1992) auf. Damit verzichten sie auf eine eigene Erweiterung und bauen ihre
empirische Untersuchung auf der bis dahin bestehenden theoretischen Basis
auf. Ziel ihrer Arbeit ist der Versuch, die Verbreitung von Innerer Kiindigung in
den Belegschaften deutscher Unternehmen zu erfassen. Dabei differenzieren
sie die Verbreitung in verschiedenen Branchen, Hierarchieebenen und
Betriebsgrofen (Krystek et al., 1995).

Die Auswertung (N=92) zeigt ein gutes Verstéandnis des Problemfeldes Innere
Kindigung bei den Personalverantwortlichen. Als durchschnittlicher
Verbreitungswert (arithmetisches Mittel) wird 24% angegeben (Modalwert:
20%). Die geschatzten Werte variieren von 2% bis 65%. Zwischen den

einzelnen Branchen scheint es keine nennenswerten Unterschiede zu geben.

Interessanterweise schatzen die Personalverantwortlichen die Verbreitung im
eigenen Unternehmen geringer (19%) ein als in Deutschland allgemein (24%).

Die Autoren erkennen treffenderweise:

"An diesem Beispiel zeigt sich besonders der unterschiedliche
Malstab, der offensichtlich bei der allgemeinen Beurteilung des
Problems einerseits und in der eigenen Unternehmung andererseits
angelegt wird." (Krystek et al., 1995, S.42).
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Als mogliche Indikatoren, woran die Verbreitung von Innerer Kiindigung
erkannt werden kann, werden in dieser Untersuchung "Fluktuationsquote"
(42%), "Betriebsratsbeschwerden" (37%) und "UnmutsaulRerungen" (22%)
sehr niedrig bewertet. Damit wird der implizite und versteckte Charakter einer
Inneren  Kiindigung noch einmal hervorgehoben. Dagegen werden
"Fehlzeiten" (81%) und Krankenstand (78%) als wichtigste Indikatoren

angegeben. Auch "Qualitatsniveau" (69%) wird als starker Indikator gewertet.

Neben den Handlungsméglichkeiten von Fahrungskraften, bzw. von
Entscheidungstragern in den Unternehmen, betonen die Autoren ausdrticklich
auch die Eigenverantwortlichkeit der Betroffenen selbst. Ihre aktive Mitarbeit
an Loésungen sei unersetzbar. Sie furchten, es
"(...)kbénnte der Eindruck entstehen, Innere Kiindigung wiirde -
jedenfalls von den Verfassern — eben doch als ein Virus betrachtet,
der seine Opfer unverschuldet und mit nur begrenzten Mdéglichkeiten
der Heilung Gberféllt. Innere Kiindigung also als eine Art Krankheit,
noch dazu infektibsen Charakters, die ansonsten hochmotivierte

Mitarbeiter wie eine Heimsuchung liberkommt.

Einer solch fatalistischen, wohl auch bequemen Grundhaltung soll hier
nochmals — last but not least — ganz energisch entgegengetreten
werden." (Krystek et al., 1995, S.213).

Darauf aufbauend weisen die Autoren auf zahlreiche Handlungsmadglichkeiten
hin, die allerdings alle als Voraussetzung eine teils erhebliche Vertrauensbasis
bendtigen oder zumindest den Umstand, dass eine gefahrlose Offnung

moglich ist. Wenn andererseits aber die Aussicht auf erfolgreiche Gesprache
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und Veranderungsversuche ebenso wie eine gute Vertrauensbasis gegeben

ist, ist schon das Entstehen einer Inneren Kiindigung fraglich (Hilb, 1992).

Damit bieten auch Krystek et al. (1995) lediglich Lésungsansatze innerhalb
eines redundanten Kausalkreises an (Jiménez, 2006). Sie verpassen die
Gelegenheit, die wertvollen Erkenntnisse ihrer Datenbasis zur Entwicklung
eines eigenen neuen gedanklichen Ansatzes zum Verstandnis des
Phanomens umzusetzen. Statt dessen folgen sie erstaunlich unkritisch dem
Begriffsverstandnis, das sich nach Hohn (1983) etabliert hat.

Das erweckt den Eindruck, dass die Autoren zwar mit groBer Sorgfalt und
Gewissenhaftigkeit das gewonnene Zahlenmaterial bearbeitet haben, dabei
aber die wissenschaftliche Weiterentwicklung des theoretischen Konzeptes
der Inneren Kiindigung vernachlassigt haben. Sinnvoller ware hier ein Ansatz
gewesen, der Uber die im Schwerpunkt deskriptive Zahlenbearbeitung

hinausgeht und sie zum Belegen neuer theoretischer Gedanken nutzt.
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4.6. Massenbach

In seiner Dissertation untersucht Massenbach (2001) ebenfalls das Phanomen
Innere Kiindigung. Er wahlt einen Zugang uber den Person-Environment-Fit
Ansatz. Hier berlcksichtigt er sowohl die von Faller (1993) aufgeworfenen
Uberlegungen zum Psychologischen Vertrag als auch die Uberlegungen zu

Hilflosigkeit, Commitment und Involvement.

Er bertcksichtigt in seinen Abgrenzungen von Innerer Kiindigung und Burnout
die situative Hilflosigkeit und den Umgang damit. Das findet auch Eingang in

das Design seiner Datenerhebung.

Die Konstrukte Commitment und Involvement fiigt er in seiner Auswertung zu
einer Matrix zusammen, aus der er das Ausmafl der Entfremdung von
Mitarbeitenden von ihrer Arbeit ableitet. Hieraus zieht er Rickschlisse, ob die
Mitarbeitenden innerlich gekindigt haben oder nicht. Die Intentionsaspekte
lasst er allerdings aufer acht und beschrankt sich bei seiner Diagnose
lediglich auf die Indizien "niedriges Commitment" und "niedriges Involvement"
(Massenbach, 2001).

Mit diesem Ansatz meint er lediglich 6% (N=27) seiner Stichprobe (N=478) als
innerlich gekiindigt identifiziert zu haben. Damit unterschreitet er erheblich die
Ergebnisse von anderen Verbreitungsuntersuchungen, die als Werte 20-24%
angeben (vgl. Krystek et al., 1995, Gallup, 2011). Das kdnnte entweder ein
Hinweis darauf sein, dass der rein quantitative Zugang tber Commitment und
Involvement zu kurz greift, oder dass die Ergebnisse von Krystek et al. (1995),

sowie von Gallup (2011) zu hohe Zahlen zuschreiben. Hier weist von
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Massenbach allerdings selbst noch einmal auf die Anfalligkeit seines

Quantifizierungskonzeptes hin:
"Wiirde man eine Schwarzweisssicht anwenden und sagen, alle
Mitarbeiter, die sich nicht ganz einsetzen und sich dem Unternehmen
verpflichtet fiihlen, haben innerlich gekiindigt, wéren es nicht 6%,
sondern 39%. Man kann annehmen, dass die Mitarbeiter, die jegliches
Interesse an ihrer aktuellen Stelle verloren haben, an dieser
Befragung nicht teilgenommen haben. Damit muss man akzeptieren,
dass die gewiinschte Quantifizierung auf diesem Weg nicht

vorgenommen werden kann." (Massenbach, 2001, S.179).

Sein durchaus recht umfangreiches Frageninventar setzt sich aus Anteilen
bereits bestehender Inventare und Skalen zusammen. So nutzt er

SALSA (Rimann & Udris, 1997),

SUSA (Subjektive Unsicherheit der Arbeitsstelle, Borg, 1992),

SAZ (Skala Arbeitszufriedenheit, Fischer, 1991),

NEO-FFI (NEO -Finf-Faktoren-Inventar, Borkenau & Ostendorf, 1993),

SVF (Stressverarbeitungsfragebogen, Janke et al., 1985),

MBI-D (Maslach Burnout Inventar — deutsche Ubersetzung, Maslach &
Jackson, 1986; Bussing & Perrar, 1992),

SCL-90-R (Symptom-Checkliste, Franke, 1995),

und andere Items (z.B. von Forster, 1978; Kanungo, 1982a und Léhnert, 1990)

Fir die Auswertung bildet er zusammengesetzte Variablen flr Innere

Kiindigung, Entfremdung und Job-Strain (Arbeitsstress). Dabei definiert er die
Variable Innere Kiindigung tber
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"die zwei Aspekte 'Bindung an die Stelle’ (Commitment) und
‘Involvement’ (Leistungsorientierung) (...).

Von Innerer Kiindigung wird hier gesprochen, wenn die Bindung an
die Stelle gering ist und nur eine kleine Leistungsorientierung
vorhanden ist." (Massenbach, 2001, S.178).

Bemerkenswert ist Massenbachs Zwischenergebnis der Auswertung. Er weist
darauf hin, dass diejenigen Teilnehmer mit hohem Arbeitsstress und hoher
qualitativer Uberforderung die héchsten Werte bei Depressivitat und Burnout
erreichen. Das interpretiert er als mdglichen
"Hinweis, [der] das Modell 'Innere Kiindigung als gegliickte
Anpassung' [unterstiitzt]" (ebenda, S.185).

Erwartungsgemal} stellt Massenbach (2001) daher bei der Auswertung der
Coping-Stile fest, dass sich die Gruppe der Inneren Emigranten hauptsachlich
gegen Belastungen aus dem Betriebsklima schitzt, indem sie es vermeidet,
sich verstarkt einzubringen. Sie entwickelt dabei durch die individuelle
Einschatzung der Wertigkeit von Erwerbsarbeit einen Schutz gegen Burnout
und Unzufriedenheit. Der nachteilige Effekt flr die Betroffenen ist, dass sie
dadurch, nach Massenbach (2001), zwar ihre qualitative Uberforderung
reduzieren, aber im gleichen MaRe ihre quantitative Uberforderung steigern.
Sie tauschen also eine Belastungsform gegen eine andere aus, wahrend die

eigentlichen Ursachen bestehen bleiben.
AbschlieRend kommt Massenbach (2001) zu dem Ergebnis, dass Commitment

und Involvement zentrale Rollen bei der Inneren Kiindigung spielen, die

jeweiligen Auspragungen aber stark von der Bewertung der Qualitat der Arbeit
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abhangen. Ganz im Sinne der Kritik am Harzburger Modell (H6hn, 1967) weist
er nach, dass dabei die Rolle der Vorgesetzten, vor allem aber deren
Einflussmdglichkeit, doch eher gering ist. Er schildert die Innere Kiindigung frei
von Schuldzuweisungen (Fuhrungsfehler vs. Leistungsverweigerung) als

missgliickte Integration in die Arbeitswirklichkeit der Organisationskultur.

Daraus schlieldt er, dass der klassische Sinn des Begriffs Innere Kiindigung
mehr Verurteilungscharakter hat als tatsachlich 16sungsdienlich ist. Er sieht
diese Argumentation in Abgrenzung zu der These, dass die Innere Kiindigung
eine gelungene Anpassung an organisationale Umstande sein kann, indem er
folgert, dass die Innere Kiindigung eine misslungene Anpassung an eben

diese Umstande ist.

Eine eigenstandige Begriffsbestimmung abseits des Vorwurfscharakters bietet
er aber dennoch nicht an. Der reaktive und beidseitige Charakter des
Phanomens wird von ihm trotz seiner Erkenntnisse in der oben dargestellten

Diskussion und seiner Befragungsergebnisse vollig aulder Acht gelassen:
"Zusammenfassend wird unter Innerer Kiindigung eine Distanzierung

von der Stelle verstanden, die bewusst vollzogen wird und zu einem
Verzicht auf Engagement fiihrt." (Massenbach, 2001, S.9).
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4.7. Lauck

In seiner 2003 erschienenen Arbeit untersucht Lauck vor allem die
Zusammenhange und Unterschiede von Innerer Kiindigung und Burnout.
Dabei nutzt er fir seinen Operationalisierungsweg die Trennung in individuelle
Perspektive (Burnout) und organisationale Perspektive (/nnere Kiindigung). Er
folgt dabei der Einsortierung der Inneren Kiindigung als Konstrukt, das "der
Managementlehre  entstammt” (ebenda, S.3) wund Ubernimmt die

Begriffsbestimmung von Héhn (1983) unverandert.

Lauck schildert "Burnout und Innere Kiindigung als die[ ] fir diese
Unteruchung zentralen Konstrukte” (Lauck, 2003, S.3), sowohl in ihrer
Ahnlichkeit miteinander als auch in Abgrenzung voneinander. Darauf
aufbauend gestaltet er spater eine 4-Felder-Matrix, in der er die Einzelgruppen
seiner Untersuchung erfasst, aber auch Ubereinstimmungen darstellen kann.
Er diskutiert die unterschiedlichen Verteilungen und Zusammenhange darin
dann anhand theoretischer Grundlagen und Konzepte, die er einfiihrend

vorgestellt und auf ihre Relevanz hin gepruft hat (ebenda).

Nach einer (bersichtlichen und umfangreichen Schilderung der
Zusammensetzung seiner Stichprobe folgt der inhaltliche Diskurs Uber die
Faktoren der Burnout-Skala, sowie der Commitment- und Involvement-Skalen.
Die wissenschaftlichen Befunde dazu erarbeitet er sowohl aus einer recht
umfangreichen Auswertung von empirischen wie non-empirischen
Veroffentlichungen zu diesem Thema als auch aus eigener Datenerhebung.
Dazu nutzt er eine Auswahl von Items, die er fir das Konstrukt Burnout dem

Maslach-Burnout-Inventory (nach Maslach et al., 1996) in eigener
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Ubersetzung entnimmt. Auch die ltems zu den Konstrukten Commitment (nach
Kanungo, 1982b) und Involvement (nach Allen & Meyer, 1990), die er in seiner
Untersuchung zur Messung von Innerer Kiindigung operationalisiert, lehnt er

an bereits bestehende Werkzeuge an.

Die daraus gewonnenen Erkenntnisse interpretiert Lauck (2003) im Kontext zu
den zuvor diskutierten Veroffentlichungen anderer Autoren. Er leitet daraus
Riickschlisse ab und zeigt Uberschneidungen auf. Diese sind dann die
Grundlage fir sein Modell. Ob allerdings die bei der Trennscharfeanalyse
angegebenen Cronbachs Alpha Werte von gerade einmal .55 (fir
kalkulatorisches Commitment) oder sogar nur .38 (fir Leistungs-Selbstwert-

Kontingenz) tatsachlich brauchbar sind, ist kritisch zu betrachten.

Richtigerweise stellt er die Ergebnisse zur Leistungs-Selbstwert-Kontingenz
selbst in Frage und erklart sie mit der geringen ltemzahl der Skalen (4, bzw. 2
Items). Sein Losungsansatz ist dann, die zu kleine Skala zur Leistungs-
Selbstwert-Kontingenz in die Skala Job Involvement zu integrieren. Die neue

interne Skalenkonsistenz belegt er dann allerdings nicht mehr.

Die von ihm selbst entwickelte Skala Infentionalitdtsbewusstsein besteht aus
von ihm selbst gewahlten "Ergdnzungsitems zu Inneren Kiindigung" (Lauck,
2003, S.180). Er weist bei der Validierung dieser Skala eine befriedigende
Itemtrennscharfte und Skalenreliabilitat (Cronbachs-Alpha .62) aus.
Rechnerisch allerdings betragt die mittlere ltemtrennschéarfe seiner Skala
gerade einmal r;=.377 und ist damit eher grenzwertig niedrig als befriedigend,

wie er selbst sie bewertet.
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Mit seinen Items mdchte Lauck (2003) den "Aspekt der Bewusstheit des
Riickzugs vom Engagement" (ebenda, S.180) messen. Er extrahiert aus
seiner Skala zwei Faktoren, die er als Potenzialbewusster Riickzug (a=.66)
und Anreizbewusste Leistungskognition (0=.60) definiert. Allerdings
entscheidet er sich bei der quantitativen "Bestimmung der Population innerer
Emigranten” (ebenda, S.182) gegen eine weiter diversifizierte Betrachtung der
Skala. Statt dessen fasst er die Skala weiterhin als Skala "Erganzungsitems"

Zusammen.

AbschlieRend diskutiert er die Ergebnisse seiner Studie und stellt die
Abgrenzung der Konzepte Burnout und Innere Kindigung dar. Die
Quantifizierung der Betroffenengruppe Innere Kiindigung liegt in seiner Studie
ebenfalls bei rund 7% (Massenbach, 2001), was aber an der Ahnlichkeit der
Operationalisierung liegen dirfte. Demnach gilt die Bewertung Massenbachs

hier synonym (ebenda).

Fir die weiteren Betrachtungen von Bedeutung ist dabei in der vorliegenden
Arbeit auch die Erkenntnis, dass
"Merkmalstrdger Innerer Kiindigung (...) im Vergleich zur Nicht-IK-
Gruppe signifikant hoéhere Werte in den Burnout-Dimensionen
Depersonalisierung und reduziertes Wirksamkeitserleben [haben]."”
(Lauck, 2003, S220).
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5. Die Entstehung einer Inneren Kiindigung

Bei der Beschaftigung mit dem Phanomen Innere Kiindigung taucht
zwangslaufig die Frage auf, wie sie denn genau in der betrieblichen Realitat
auftritt, wo sie zu finden ist und welche Faktoren sie mehr oder weniger
beeinflussen. Betroffen sein konnen offenbar alle, die in einer sozialen
Beziehung zu anderen stehen. Raidt (1989) zeigt z.B. die Vernetzung des
Vorganges der Wechselseitigkeit in verschiedenen Beziehungsgefiigen und
die jeweiligen Konsequenzen in seinem Soziogramm anschaulich auf (siehe
Abb. 1, S.53).

So kénnen Kollegen einander gegenuber (Mitarbeiter-Mitarbeiter) betroffen
sein, Kollegen und Vorgesetzte kénnen wechselseitig auf die Betroffenheit
reagieren, aber auch Vorgesetzte und Unternehmen selbst kdnnen
wechselseitig in den Zustand der Inneren Kiindigung tGbergehen (Raidt, 1988).
Die Aussage, Unternehmen kénnen Mitarbeitenden gegeniber die /nnere
Kiindigung aussprechen, kann jedoch nur unter Vorbehalt gelten. Abgesehen
von der Unvollstandigkeit des behavioralen Ansatzes, der zu kurz greift,
handelt es sich bei Unternehmen um abstrakte Organisationsformen, deren
indirektes Handeln lediglich in der direkten zwischenmenschlichen Interaktion
von menschlichen Stellvertretern (z.B. Flhrungskraften oder der

Unternehmensfiihrung) dargestellt wird.

Es sind hierbei nicht die Unternehmen selbst, sondern deren
Handlungsvertreter — also Vorgesetzte oder Mitarbeitende — diejenigen, die
von Innerer Kiindigung betroffen sein koénnen (Faller, 1993). Solche

Handlungsvertreter sind organisationsintern horizontal und vertikal verbunden.
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Raidt (1989) entwickelte ein Soziogramm (Abb.1, S.53), in dem er die
Interaktion der jeweiligen Handlungsvertreter darstellt. Die horizontale
Verbindung zeigt sich darin, dass auch die Beziehung der Mitarbeitenden
untereinander wechselseitig betroffen sein kénnen. Hilb (1992) erldutert
anhand des Soziogramms, dass die Innere Kiindigung auf drei Ebenen

stattfinden kann:

¢ Unternehmensebene
¢ Arbeitsteamebene

¢ Mitarbeiterebene

Dabei bedeutet nach Hilb (1992) die Unternehmensebene die Moglichkeit der
wechselseitigen Inneren Kiindigung zwischen Geschéftsleitung und
Vorgesetzten. Die Arbeitsteamebene bedeutet die Innere Kiindigung zwischen
Vorgesetzten als Handlungsvertretern ihrer nachgeordneten Bereiche.
Mitarbeiterebene dagegen bedeutet, die Innere Kiindigung zwischen
Mitarbeitenden und dem Unternehmen als solchem. An dieser Stelle muss
kritisch angemerkt werden, dass der Begriff Innere Kiindigung lediglich
synonym fir das Symptom Reduktion freiwilligen Engagements verwendet
wird. Diese monodirektionale Wirkungsweise als spezifisches

Verhaltensmuster wird dem Phanomen aber nicht gerecht.

"Verhalten, das die Ziele der Organisation unterstlitzt, kann als
produktives Verhalten bezeichnet werden, ein die Organisation oder
ihre Mitglieder potenziell schaddigendes dagegen als kontraproduktives
Verhalten.” (Nerdinger, 2007, S.237).
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Demnach handelt es sich bei den Auswirkungen des Phanomens Innere
Kiindigung um unternehmensschadigendes oder auch kontraproduktives
Verhalten der Betroffenen, das zu Reduzierung des freiwilligen Engagements
oder Nichterfullung der Leistungsnorm fihrt. Damit stellt es also eine negative
Beeinflussung von Extra-Rollenverhalten gemaR® des Organizational
Citizenship Behavior-Konzeptes (OCB) nach Organ dar (Organ, 1988; Felfe,
2007). Das Organizational Citizenship Behavior-Konzept erklart das
besondere Engagement und die Bedeutung von Eigeninitiative der
Mitarbeitenden. Felfe sieht diese Leistung Uber die geforderte Mindestnorm

hinaus als wichtig fur langfristige Effizienz und Erfolg einer Organisation an:

"Das bedeutet, dass Mitarbeiter selbsténdig und eigenverantwortlich
im Sinne des Unternehmens die Initiative ergreifen. Weil dieses
Verhalten (iber das offiziell Vereinbarte hinausgeht, wurde hierfiir der
Begriff des 'Extra-Rollenverhaltens' gepragt.” (Felfe, 2007, S.246).

Im Extra-Rollenverhalten stehen sich also der Effekt einer Inneren Kiindigung
und das Organizational Citizenship Behavior diametral gegenuber. Das
Ereignis einer Inneren Kiindigung darf aber nicht mit dessen Symptom
gleichgesetzt werden. Innere Kiindigung ware sonst namlich nichts anderes
als kontraproduktives Verhalten. Das Erfordernis von semantischer
Genauigkeit ist fir die wissenschaftliche Betrachtung der Inneren Kiindigung

daher auch in diesem Fall von groRRer Wichtigkeit.
Zudem steht das gezeigte Verhalten von Betroffenen durchaus auch in

Wechselwirkung mit Reaktionen der Umwelt auf der einen Seite (Schiefele,

1990; Mummendey, 1988) und auch den Einstellungen der betroffenen Person
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auf der anderen Seite (Ajzen & Fishbein, 1972; Ajzen & Fishbein, 2005;
Stroebe, 2007). Dabei spielt aber nicht nur das Individuum allein eine Rolle,
sondern auch die Arbeitsgruppe als solche. Gruppenspezifische
Verhaltensweisen hangen auch von der Kohasion der Arbeitsgruppe ab
(Rosenstiel, 2010) und kdnnen hier im Kontext qualitativer Bewertungen von

Arbeitsbedingungen und Betriebsklima wechselseitig betrachtet werden.

"So sind Organisationen von Individuen geschaffene Gebilde, die als
solche wiederum auf Einzelne zuriickwirken. Das hei3t, Individuen
schaffen, erhalten und verdndern Organisationen, wie auch umgekehrt
Organisationen ihre Mitglieder in ihrem Handeln bestimmen,
beeinflussen und entwickeln (...). Dabei stellen die Gestaltung von
Organisationen durch Individuen und die Steuerung von Individuen
durch  Organisationen untrennbare und sich wechselseitig
konstituierende Interaktionsprozesse dar." (Deeg & Weibler, 2008,
S.15).

Mitarbeitende, die von Innerer Kiindigung betroffen sind, verhalten sich
angeblich Uberangepasst und unauffallig (Raidt, 1989). Dadurch werden nicht
nur direkte empirische Untersuchungen erschwert, sondern auch sinnvolle
kurative MaRnahmen. Das koénnte daran liegen, dass die Umsténde, die zur
Beseitigung von Innerer Kiindigung vorgeschlagen werden, die gleichen sein
dirften, die zu einer Inneren Kiindigung fiihren. Denn ware die Arbeitsrealitat
von Bedingungen gekennzeichnet, die vertrauensvolle, offene und risikofreie
Kommunikation méglich machten, ware ein Eintreten der Inneren Kiindigung

eher unwahrscheinlich (Massenbach, 2001).
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Die Angepasstheit und Unauffalligkeit der Betroffenen ist gleichzeitig Symptom
und Folge, sowie Teil der Problematik und damit Ursache. Dieser Kausalkreis

erschwert eine effektive Losungssuche erheblich (Jiménez, 2006).

Als eine mogliche Strategie, die Betroffene der Inneren Kiindigung zur
Selbstrechtfertigung anwenden, kann auch eine Qualitats- oder
Sicherheitsargumentation dienen. Das eigene Verhalten wird dabei durch
vermeintlich héhere Sicherheit und Wahrung von besserer Qualitat begriindet.
Dabei dient der Verweis z.B. auf Rechts- oder Vorschriftenlage dem Argument

von Fehlervermeidung und Risikominimierung.

Mit dieser Haltung wird auf individueller Ebene Handlungsunsicherheit und
personliche  Unsicherheit abgebaut. Sie kann aber auch eine
Legitimationsmdglichkeit darstellen, die gerade in solchen Organisationen, die
von geringer Fehlertoleranz  und hohem Regulierungs-  oder
Birokratisierungsgrad gekennzeichnet sind, auf starke Akzeptanz der am
Arbeitsprozess beteiligten Kollegen und auch Vorgesetzten stdRt. Das erklart
die Tendenz von steigender Innerer Kiindigung in Arbeitsumfeldern, die den
Mitarbeitenden nur geringe Autonomie bieten (Lohnert, 1990; Krystek et al.,
1995; Haller & Fink, 2006; Rigotti et al., 2008; Schreydgg & Sydow, 2009).

Im Zusammenhang mit der hier angebotenen Begriffsbestimmung heif3t das,
dass Organisationskulturen mit eng gefassten Erwartungsvorgaben aber nur

geringen organisationalen Integrationsmaflinahmen besonders gefahrdet sind:

"Besonders deutlich wird dies an den einseitigen Integrationsformen,

die mit starken Zwéngen und Verpflichtungen operierend, eine
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»,Vermachtung“ und Unterordnung des Individuums anstreben, das in
formalisierte Strukturen eingepasst und weithin fremdbestimmt ist.
Dieser hohe Grad an Angepasstheit, Fremdbestimmung und
Verpflichtung zusammen mit strikter Kontrolle und ausgeprédgten
Sanktionen fiihrt nicht nur zu Frustrationen, Demotivation und innerer
Kiindigung, sondern im Extrem auch zu Persénlichkeitsverformungen
und -stérungen. Dabei erzeugen diese rigiden Verhéltnisse nicht nur
Reaktanz bis hin zur Aggression, sondern fiihren bedingt durch das
Autonomiestreben auch zu fortschreitenden Autoritatskrisen.” (Deeg &
Weibler, 2008, S.156).



5.1. Entstehung und Einfliisse

Betrachtet man das Phanomen Innere Kiindigung naher, stellt man zunachst
fest, dass es nahezu keine wissenschaftliche Arbeit gibt, die bei dessen
Beschreibung von dem urspriinglichen vorwurfbehafteten Blickwinkel der
"Leistungsverweigerung” einerseits und der "Fihrungsfehler" andererseits
abweicht. Zwar gibt es einen breiten und plausiblen Expertenkonsens dariber,
wie das Phanomen Innere Kiindigung funktionieren kénnte, und dass die
Auswirkungen auf betroffene Personen und Organisationen negativ sind,
konstruktive Lésungsansatze ohne Stigmatisierungscharakter bieten aber nur
wenige (Hohn, 1983; Lohnert, 1990; Faller, 1993; Massenbach, 2001; Lauck,
2003, u.a.).

Léhnert (1990) und Faller (1993) schildern die Entstehung, Verbreitung und
Etablierung einer Inneren Kiindigung als einen vielschichtigen vernetzten
Prozess, der in verschiedenen Phasen ablauft, wachst, sich entwickelt — und
schlieBlich zur Haltung "innerlich geklndigt" fuhrt. Im Verlauf dieses Prozesses
gibt es viele Beteiligte und viele verschiedene zusammenhangende Ursachen.
Sie betonen, bei der Inneren Kiindigung handele es sich auch nicht um eine
zu einem bestimmten Zeitpunkt durchgefihrte affektive Handlung. Vielmehr
handele es sich um einen Prozess, der schleichend stattfinde und sich anhand
verschiedener Facetten betrachten und in verschiedene Phasen einteilen

lasse.
Dieser Prozess durchlaufe verschiedene Entwicklungsstufen und zeichne sich

durch eine nachhaltige und andauernde Entwicklung hin zu einem betrieblich

unerwiinschten Mitarbeiterverhalten aus (Wiendieck, 1990). Damit ist die oben
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genannte Leistungsverweigerung bereits frih in der wissenschaftlichen
Betrachtung des Phanomens als Effekt eines Prozesses beschrieben, wird
weiterhin aber falschlicher Weise mit eben dieser Inneren Kiindigung
gleichgesetzt.

Schon Loéhnert (1990) beklagt, dass die Auswirkungen dieses Phanomens bei
betroffenen Arbeitnehmern und Arbeitgebern unterschatzt werden. Denn beide
betroffenen Seiten erleiden unter der Wirkung einer Inneren Kiindigung
erhebliche Nachteile, auch dann, wenn paradoxer Weise Arbeithehmer oft fir
ihr angepasstes Verhalten, das sie in der Haltung innerer Kiindigung zeigen,
mittelbar wie unmittelbar belohnt werden und ihnen ein sifRes Leben

nachgesagt wird (H6hn, 1983).

Ein vermeintlich angenehmer Untergebener wird eher befdrdert, oder er
verbessert sogar durch eine gute verschleierte Scheinanpassung an die
Eigenarten eines Unternehmens die vermeintliche Passgenauigkeit fir
Karriereposten (Hablitzel, 1992). Persénlich und innerlich jedoch leiden
solche Arbeitnehmer erheblich an der Situation. Die unbefriedigende
Arbeitssituation  infolge der wahrgenommenen  Verhinderung von
Eigenengagement wirkt deprimierend. Ein Ausweg scheint nicht in Sicht, das
Selbstbewusstsein leidet und so eine Situation verunsichert (Krystek et al.,
1995; Massenbach, 2001).

Diese Wechselseitigkeit und ihre Auswirkungen auf die jeweils betroffenen
Individuen bedeuten flir den gescheiterten Integrationsprozess (ergo die
sogenannte Innere Kiindigung) und den damit zusammenhangenden

FUhrungsprozess, dass die Beziehungsgefluige nicht nur zweiseitig sind. Sie
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sind in einer Unternehmensorganisation vielmehr ebenenuibergreifend und
netzwerkartig (Deeg & Weibler, 2008). Dabei durften aber die Personen, mit
denen intensiverer Kontakt besteht (also z.B. direkte Fuhrungskrafte oder
Kollegen, mit denen direkt zusammengearbeitet wird), deutlich gréReren
Einfluss haben, da sie im Beziehungsgefiige eher im Sinn einer engen

Beziehung zueinander stehen (Aronson et al., 2008a).

Bezogen auf die wechselseitige Beziehung von Fihrenden und Geflihrten
bedeutet dies, dass die Reduzierung von Engagement (also der nachgesagten
Leistungsreduktion) eine Verhaltensanpassung auf die Mindestebene der
Handlungssicherheit ist (z.B. den formalen Arbeitsvertrag oder die

Vorschriftenebene). Damit stellt sie einen Flhrungsversuch von unten dar:

"Die Gefiihrten konditionieren den Flihrenden positiv (Kreativitat,
Mitarbeit, Engagement, Initiative) wie negativ (Kritik, Widerstand,
Sabotage) und wenden dazu verschiedene Einflussstrategien (sog.
Fihrung von unten) an.” (Deeg & Weibler, 2008, S.85).

Damit liegt eine véllig andere Form von "FUhrungsfehler" vor, als in anderen
Werken dargestellt wird. Fur die Innere Kiindigung heif3t das, sie tritt dann
vermehrt auf, wenn die soziale Interaktion zwischen Fiihrenden und Gefiihrten
im fortwahrenden mehrschichtigen Integrationsprozess

"einen diskriminierenden, aversiven oder belohnenden Stimulus fiir

einen anderen Akteur darstellt" (Deeg & Weibler, 2008, S.85),

oder

"ob sie [als] ausgewogen und gerecht” wahrgenommen wird (ebenda,

S.85).
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Denn eine
"gut gemeinte, vermeintlich humanorientierte Handlung muss nicht
notwendigerweise von einem Interaktionspartner als solche

wahrgenommen werden." (ebenda, S.85).

Damit hangt eine Innere Kiindigung direkt damit zusammen, ob die
Handlungserwartungen der jeweiligen Interaktionspartner erfillt werden oder
nicht. Das aber entsprechend des Modells vom Psychologischen Vertrag, da
die meisten der Handlungserwartungen implizit vorhanden aber nur selten
eplizit formuliert werden, gerat der Versuch, die Erwartungen des
Interaktionspartners zu erflllen, zu einem Ratespiel (Rousseau, 1989;
Rousseau, 1995; Raeder & Grote, 2012).

Misslingt dieses Ratespiel (z.B. durch die vielzitierten Fihrungsfehler),
entsteht Handlungsunsicherheit, die zu einem Rilckzug aus eben diesem
"Spiel" fuhrt. Die Rickzugsebene ist dann die Ebene der grofitmaoglichen

Handlungssicherheit.

Diese finden Betroffene in klaren und berechenbaren Anweisungen, z.B. durch
Vertréage oder Vorschriften. Das findet sich in der pathologischen Bezeichnung

"Dienst-nach-Vorschrift-Mentalitat" wieder.

Im sozialen Miteinander neigen Interaktionspartner dazu, sich bei ihren
Verhaltensweisen entsprechend ihrer sozialen Rolle zunachst an géangigen
Werte- und Normenvorstellungen zu orientieren (Bierhoff, 2007). Dabei spielt
die Interpretation der Reaktionen im sozialen Umfeld eine groRe Rolle, und

zwar einerseits, um zu erkennen, welches Verhalten erwiinscht, bzw. nicht
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erwlnscht ist und andererseits, welche soziale Rolle eine Person in diesem
Organisationsgeflige Uberhaupt einnimmt (Eberhardt & Ott, 2010; Ullmann-
Jungfer & Werkmann-Karcher, 2010).

Unklarheiten  oder individuelle Unterschiede bei den jeweiligen
Erwartungshaltungen, Rollenerwartungen oder Rollenbildern fiihren dabei zu
fehlerhaften Attributionen und Dissonanz (Parkinson, 2007; Stroebe, 2007).
Damit bergen diese Diskrepanzen ein nicht unerhebliches Potenzial an starker
Verunsicherung bei denjenigen Interaktionspartnern, deren Selbstbild oder

Selbst-Rollen-Bild im Sozialgeflige einer Organisation unklar ist.

Diese Rollen zu klaren und damit Handlungssicherheit zu geben, ist eine
wichtige Aufgabe von Fihrungskraften und Management einer Organisation.
Es bleibt noch zu klaren, welche weiteren Faktoren aus den verschiedenen

beruflichen Beziehungsfeldern eine Innere Kiindigung beeinflussen kénnen.
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5.1.1. Psychologischer Vertrag

Zu den weiteren Faktoren aus den beruflichen Beziehungsfeldern, die eine
Innere Kiindigung nachhaltig beeinflussen kénnen, gehdért der Psychologische
Vertrag. Fallers (1993) Argumentation folgend, wird dieser wichtige Pradiktor in

der vorliegenden Arbeit ndher untersucht.

Darunter versteht man
"individual beliefs in a reciprocal obligation between the individual and
the organization. Implied contracts are mutual obligations
characterizing interactions existing at the level of the relationship. (...)
[It] is intrinsically a part of any agreement arising out of a relationship

or interaction over time between parties.” (Rousseau, 1989, S.121).

Das bedeutet, dass es abseits der materiellen Austauschbeziehung im
Erwerbskontext zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer noch eine soziale
Komponente gibt, die stark von impliziten Einflissen gepragt ist. Insbesondere
die informellen Kontakte und Beziehungsgeflechte haben in diesem
Zusammenhang einen groBen Einfluss auf die qualitative Bewertung der

Arbeitsverhaltnisse:

"Tragféhige Beziehungen am Arbeitsplatz, vor allem zu Vorgesetzten,

gehen mit einem geringeren Mal3 an Stressempfinden und Krankheit

2 eigene Ubersetzung: ,individuelle Uberzeugungen in eine gegenseitige
Verpflichtung zwischen dem Individuum und der Organisation. Implizite
Vertrdge sind gegenseitige Verpflichtungen, charakterisiert durch
Interaktionen, die auf der Ebene von Beziehungen stattfinden. Sie sind
untrennbarer Bestandteil einer jeden Vereinbarung, die sich aus einer
ldngerfristigen Beziehung oder Interaktion zwischen den Parteien ableitet.“
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einher. Dies stiitzt die Pufferhypothese (...), der zufolge konkrete
soziale Unterstiitzung schédliche Auswirkungen einer krisenhaften
Situation dadmpft und verhindert. Hier wird insbesondere die erhaltene
Unterstiitzung wirksam." (Heidbrink et al., 2009, S.93).

Damit wird ein wichtiger Unterschied zwischen formalen Arbeitsvertragen und
Psychologischen Vertrdgen deutlich. Wahrend formale Arbeitsvertrage den
transaktionalen Charakter einer Regelung materiellen Austausches haben,
sind Psychologische Vertrdge von relationalen sozio-emotionalen Elementen
gepragt. Erstere sind von kalkulatorischen und zweitere von affektiven
Aspekten beeinflusst (Wilkens, 2006).

In Tab.1 (S.86) zeigen Raja et al. (2004) den Unterschied zwischen dem
Einfluss der Personlichkeit auf den Umgang mit und die Bewertung von
formellen oder von Psychologischen Vertragen. Die gemessenen flnf
Personlichkeitsfaktoren Neurotizismus (N), Extraversion (E), Offenheit fir
neue Erfahrungen (O), Vertraglichkeit (V) und Gewissenhaftigkeit (G)
entsprechen dem BIG-FIVE Persdnlichkeitsmodell (Allport & Odbert, 1936;
Borkenau & Ostendorf, 1993 - siehe auch Kap.5.1.2. Einfluss der
Personlichkeit, S.90ff.). Dabei sind die Zusammenhange bei der Bewertung
von relationalen Vertrdgen mit denen von formellen Vertrdgen durchaus
vergleichbar stark ausgepragt aber gegensatzlich gerichtet (z.B. erleben
Personen mit starker ausgepragtem Merkmal Neurotizsmus transaktionale

Vertrage eher als erflllt, im Gegensatz zu relationalen Vertragen).
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Tabelle 1: Persdnlichkeitsfaktoren und Psychologische Vertrdge

Art des Vertrags N E 0] V G
Relationale (Psychologische) Vertrage -26 .20 kA. kA. 40
Transaktionale (formelle) Vertrage 25 -25 k.A. kA. -.18

Quelle: Rahja et al. (2004)

Im Ubereinstimmung mit den Arbeitsergebnissen von Lauck (2003)
unterstreicht das, wie wichtig gute soziale Geflige in Organisationen sind. Die
Auswirkungen als stimmig bewerteter sozialer Interaktion sind daher
mindestens ebenso bedeutend wie die gerechte Gestaltung der objektiv

messbaren Transaktionen.

s[The] strongest reactions to organizational injustice occur when an
employee perceives both unfair outcomes (distributive injustice) and

unfair and unethical procedures and treatment.* (Kickul, 2001, S.289).

Mogliche aversiv erlebte Interaktionen, sei es als betroffene oder als
beobachtende Person, koénnen in einem vertrauensvollen, tragfahigen

Beziehungsgeflige deutlich weniger Belastungen hervorrufen:

"Die wechselseitige Beeinflussung im Rahmen sozialer Interaktionen
hat auch zur Folge, dass jede Aktivitit eines Akteurs einen

diskriminierenden, aversiven oder belohnenden Stimulus flir einen

3 eigene Ubersetzung: ,[Die] stérksten Reaktionen auf organisatorische
Ungerechtigkeit treten auf, wenn ein Mitarbeiter sowohl unfaire Ergebnisse
(Verteilungsungerechtigkeit), als auch unfaire und unethische Verfahren
und Behandlungen wahrnimmt.“
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anderen Akteur darstellt (...) und so entsprechende Rlickwirkungen
zeitigt." (Deeg & Weibler, 2008, S.85).

Das bedeutet, dass die individuelle Wahrnehmung der Ereignisse und sozialen
Interaktionen eine groRe Rolle dabei spielt, wie sie im Kontext der sozialen
Rollen in der Organisationskultur, der gegenseitigen Erwartungen und
impliziten Versprechen gewertet werden (Rousseau, 1995). Soziale
Rollenerwartungen in Organisationen kénnen daher fir die jeweiligen

Interaktionspartner durchaus unterschiedliche Bestandteile beinhalten.

Insbesondere dann, wenn diese aus jeweiliger Sicht als selbstverstandlich
angesehen werden und Nicht-Erfullen der eigenen Erwartung auf
Unverstandnis stof’t. Das Nicht-Erfillen, Verletzen oder gar Brechen
Psychologischer Vertrdge hat sehr unterschiedliche Auswirkungen auf spatere

Verhaltensweisen (Rousseau, 1995).

Aber ob Entscheidungen, Handlungen oder Geschehnisse als gerecht
wahrgenommen werden, hangt stark von der jeweiligen individuellen
Bewertung durch die Interaktionspartner ab. Als ungerecht bewertete
Erlebnisse flhren dabei oftmals zu dem Verstandnis, dass die implizite
Ubereinkunft verletzt wurde, und entsprechend reagieren die Betroffenen
(Kickul et al., 2001; Kickul et al., 2005).

Die Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit beeinflusst dabei die Aktivierung von
starker empfindenden Personen entscheidend. Hier spielt die jeweilige
Personlichkeitsstruktur nattrlich eine wichtige Rolle. So berichten Personen

mit hohen Auspragungen im Big-Five-Faktor Neurotizismus (emotionale
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Stabilitdt) eher davon, ungerecht behandelt worden zu sein, als andere
(Neumann & Kickul, 1998; Schmitt et al., 2009).

Fir den Fall der Inneren Kiindigung hat bereits Faller (1993) einen Bezug
hergestellt, bei dem auch die Integration von Individuen in Unternehmen von
Bedeutung ist. Er versteht und schildert den Psychologischen Vertrag als
erganzendes Gegenstlick zum formalen Arbeitsvertrag (ebenda). Zudem hebt
er die Rolle der vor Eintritt in die Organisation erlernten Verhaltenweisen,
Werte und Normenvorstellungen fir die Gestaltung des Psychologischen
Vertrags hervor (Raeder & Grote, 2012). Obwohl die Wechselseitigkeit in dem
schon frihzeitig verdffentlichten Soziogramm der Inneren Kiindigung (Raidt,
1989) aufgezeigt wird, Ubersieht jedoch auch Faller (1993) diese konsequent
und schildert seine Beschreibungen und Beziige in Folge der Ubernommenen
Hohnschen Begriffsbestimmung (1983) stets aus dem einseitigen Blickwinkel
der Mitarbeitenden. Vor dem Hintergrund der in der vorliegenden Arbeit
verwendeten Begriffsbestimmung der Inneren Kiindigung (siehe S.44)
bedeutet das, dass die eigenen Reaktionen durch das jeweilige Verhalten der

Interaktionspartner wechselseitig beeinflusst werden.

Diese Einflisse bewirken eine Anpassung des jeweiligen individuellen
Verhaltens an die Reaktionen der sozialen Handlungspartner aller Ebenen vor
dem Hintergrund des Psychologischen Vertrages. Dabei kann entweder eine
Annaherung an die Fremd-Erwartungen oder eine Entfernung davon
stattfinden. Gleichzeitig kdnnen aber auch die Erwartungshaltungen, bedingt
durch die erfahrenen Situationen und Handlungen durch die
Interaktionspartner oder zeitliche Entwicklungen, verandert und angepasst

werden.
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In dieser zeitlichen Entwicklung
"kann angenommen werden, dass Mitarbeitende mit der Zeit
steigende Verpflichtungen aufseiten des Arbeitgebers sehen, aber
abnehmende eigene Verpflichtungen." (Raeder & Grote, 2012, S.34).

Um diesen Verschiebungseffekt zu verhindern, sollte die Beschaftigungszeit
als fortwahrende implizite Erwartungsaushandlung betrachtet werden. Dabei
ist die Existenz von Ansprechpartnern mit entsprechenden Befugnissen
vorteilhaft, ebenso wie die Mdglichkeit, in Kommunikationsstrukturen und
Organisationskultur die gegenseitigen Erwartungen abseits der fachlich-
quantitativen Ebene auch auf der Ebene sozialer Interaktion mdglichst explizit
zu machen (Raeder & Grote, 2012). Klar formulierte und vorgegebene
gegenseitige Erwartungen erleichtern die Bestrebungen diese zu erfillen
erheblich. Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass die Interaktionen und
Erwartungen stets mehrdirektional und ebeneniibergreifend sind und sich in

einem standigen Anpassungsprozess befinden.
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5.1.2. Einfluss der Personlichkeit

Die Bewertung von Situationen und Erfahrungen vor dem Hintergrund von
Gerechtigkeit und Psychologischen Vertrdgen kann individuell sehr
unterschiedlich sein (Gollwitzer et al., 2005). Zu beachten sind dabei sowohl

emotionale als auch kognitive Komponenten.

Unter Personlichkeit wird in der hier vorliegenden Arbeit das komplexe Gefiige
aus kognitiven, emotionalen und behavioralen Eigenschaften verstanden, das
die Einstellungen und das Verhalten eines Individuums ausmacht (Laux,
2003). Dieses Geflge wird im Folgenden mit einem Funf-Faktoren-Inventar
beschrieben (Goldberg, 1999; Goldberg et al., 2006).

Die gangigen Personlichkeitsvariablen des BIG-FIVE-, oder Flnf-Faktoren-
Modells dienen hierbei der Profilbildung von Pradiktoren von individuellem
Verhalten (Allport & Odbert, 1936; Costa & McCrae, 1992; Borkenau &
Ostendorf, 2008). Zwar gibt es durchaus berechtigte Kritik, dass das Funf-
Faktoren-Modell (FFM) zu allgemein und zu wenig differenziert sei. Dennoch
bestatigen faktorenanalytische Untersuchungen anderer Skalen die gute
Aussagekraft des Modells (Weinert, 2004). Da zur Beschreibung der
individuellen Personlichkeit im Kontext der vorliegenden Arbeit keine
hochdifferenzierte Taxonomie benétigt wird, sondern nur eine gute
Vergleichbarkeit mit anderen Untersuchungen uber die Zusammenhange
zwischen Gerechtigkeitswahrnehmung (Schmitt et al., 2003),
Psychologischem Vertrag (Raja et al., 2004) und Persdnlichkeit erforderlich ist,
wird in dieser Arbeit ebenfalls ein klassisches Funf-Faktoren-Modell

verwendet.
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Diese Personlichkeitsfaktoren oder -eigenschaften werden u.a. dazu genutzt
Vorhersagen von bestimmten Verhaltensmustern in bestimmten Situationen
statistisch mdglich zu machen (Asendorpf, 2007). Persénlichkeit im Sinne der
hier erfassten Personlichkeitsfaktoren sollte daher die Innere Kiindigung, wenn
diese denn ein spezifisches Verhaltens- und Einstellungsmuster ist, abbilden

kénnen.

Die Situationen, denen Menschen im Arbeitskontext begegnen, konnen
individuell zu sehr unterschiedlichen Erfahrungen flihren. Unterschiedliche
Auswirkungen und unterschiedliche persdnliche Hintergriinde fiihren oftmals
dazu, dass ein und dieselbe Situation sowohl positiv als auch negativ bewertet

und erlebt werden kann.

Fir das Verhalten von Mitarbeitenden in Organisationen bedeutet das, dass
deren individuelle Unterschiedlichkeit auch zu sehr unterschiedlichem
Anpassungsverhalten fiihrt. Die Personlichkeit spielt dabei zwar als Pradiktor
eine Rolle, darf aber nicht als Automatismus verstanden werden. Negative
Affektivitat, die sich in hoher Auspragung des Merkmals Neurotizismus zeigt,
hangt mit Rache- oder Vergeltungsverhalten im Arbeitskontext zusammen.
Dennoch werden im Rahmen von Werte- und Normenkodizes bestimmte
Erfahrungen auch generalisiert als Unfair oder Ungerecht bewertet (Skarlicki
et al., 1999; Kickul et al., 2001).

Das Finf-Faktoren-Modell bietet eine anschauliche Beschreibung von
Verhaltenspradiktoren, die einen Zusammenhang mit Sensibilitdt fiir
Ungerechtigkeit und Psychologischen Vertrdgen aufweisen. Wenn die Innere

Kiindigung dem bislang weithin gangigen Ansatz H6éhns (1983) folgend ein
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kontraproduktives, individuell-pathologisches Verhalten ist, misste sich
demnach eine breite Antwortvarianz der Pradiktoren insbesondere bei
denjenigen Teilnehmenden der vorliegenden Stichprobe erklaren lassen, die
einen stark belasteten Psychologischen Vertrag aufweisen. Fraglich erscheint
es an dieser Stelle, ob es einen generellen Typus innerlich Gekiindigter gibt
oder ob andere Pradiktoren einen groReren Einfluss auf Innere Kiindigung
haben (naheres siehe Kap.7.6. Skalen zum Psychologischen Vertrag, S.176ff.,
sowie Kap.10. Bewertung der Ergebnisse, S.218ff.).

Fir individuelle Bewertungen spielt das jeweilige Personlichkeitsmuster
unweigerlich eine grof3e Rolle. Eine ganzliche Objektivierung und Losung vom
Individuum erscheint daher bei der Betrachtung der Inneren Kiindigung nicht
sonderlich sinnvoll. Selbst objektiv vorteilhafte Ereignisse kénnen aufgrund
individueller Erfahrungen und Hintergriinde, aber eben auch aufgrund der
Personlichkeitsstruktur individuell unterschiedlich ausgelegt werden (Weinert,
2004). Der Einfluss der Personlichkeit hat bei der Betrachtung von
Lésungsansatzen, die fur das Personalmanagement von Organisationen
brauchbar sind, eine zentrale Bedeutung (ndheres siehe Kap.11.

Konsequenzen fur das Personalmanagement, S.228ff.).

Weinert (2004) stellt heraus, dass fir die Interaktion zwischen Individuum und
Umwelt die kognitiven Aspekte fir die Bewertungsprozesse einen hohen Wert
haben. Dennoch sind diese Prozesse weder objektiv noch rational, sie sind
dariber hinaus auch nicht eindimensional. Die Erwartungen und Bedurfnisse
zwischen Person und Organisation zu unterschatzen, ware ein

schwerwiegender Irrtum.
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Das sogenannte Person-Environment-Fit bendtigt eine gute Kenntnis Uber die
Person als solche. Diese Kenntnis kann nur unzureichend einseitig Uber die
Beschreibung der Persdnlichkeit erhalten werden. Auch bestimmte Merkmale
von Organisation, Beruf, Arbeitsrolle und Gruppe sind bei der Analyse wichtig
(Lindau, 2010).

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die kognitive (Wissen) und
emotionale (Spliren) Kenntnis einer Person um die Bedurfnisse des jeweiligen
Interaktionspartners, bzw. Uber die jeweilige Interaktionsebene kann die
Grundlage fir integratives und prosoziales Verhalten sein. Die Personlichkeit
ist bei der Art und Weise, wie Kenntnisse gewonnen und umgesetzt werden,
sehr wichtig. Die Basis fur die selbstregulierten Verhaltensmuster einer Person

ist deren Personlichkeit (Weber & Rammsayer, 2012).
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5.1.3. Gerechtigkeit

Far das Phanomen Innere Kiindigung ist Gerechtigkeit ein weiterer wichtiger
Einflussfaktor. Dariber hinaus kommt Fairness und Gerechtigkeitserleben in

der menschlichen Interaktion generell eine wesentliche Bedeutung zu:

"Zu den integrativen sozialen Beziehungszielen gehéren Aufbau und
Aufrechterhalten guter sozialer Beziehungen, das Einhalten sozialer
Regeln und das Akzeptieren sozialer Normen sowie das
Gerechtigkeitserleben. Negativ besetzt und deshalb zu vermeiden
wéren soziale Isolation, erlebte Ungerechtigkeit, selbstslichtiges
Verhalten."” (Kleinbeck, 2010, S.300).

Das (Un-)Gerechtigkeitserleben spielt im organisationalen, beruflichen Kontext
eine wichtige Rolle. Die individuelle Wahrnehmung, ob innerhalb einer
Organisation gerecht gehandelt wird, hat dabei auch Auswirkungen auf das
produktive wie kontraproduktive Verhalten (Sturm et al., 2011). Als Folge fir
eine mdogliche Innere Kiindigung bedeutet das, dass der Integrationswille in
eine Organisationskultur erheblich leidet, wenn diese als inkonsistent und

ungerecht empfunden wird.

"In Unternehmen steht Kultur oftmals fiir das Selbstverstédndliche und
Typische, aber auch fiir das Unerkléarliche." (Raeder, 2010, S.90).

Der Hinweis auf 'das Unerklarliche' hebt den impliziten Charakter der

Bewertung und des Erlebens von Werten und Normen im organisationalen

Kontext hervor. Die Art und Weise, wie innerhalb eines Unternehmens
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gehandelt wird, wird von den Menschen innerhalb der Organisation
eingewertet und abgeschatzt. Daraus leiten sie die erwinschten und
unerwinschten Verhaltensweisen ab. In Interaktion mit anderen Mitgliedern
der Organisation bildet sich daraus eine gelebte Kultur, die durchaus auch im

Widerspruch zur 6ffentlich propagierten sein kann (ebenda).

Da ein elementarer Bestandteil des Phanomens Innere Kiindigung die
Differenz zwischen der eigenen Erwartung und der erlebten Realitdt zu sein
scheint, kann man die Grundlagen der sozialpsychologischen
Konfliktbetrachtung ebenfalls ndher hinzuziehen:

"Jeder Konflikt beginnt mit Differenzen — entweder im Bereich der
Wahrnehmung oder des Denkens, des Flihlens oder Wollens — aber
nicht jede Differenz ist schon ein Konflikt." (Glasl, 2003, S.123)

Bei der Betrachtung von Konflikten ist Beteiligten wie Unbeteiligten oft nicht
sofort ersichtlich, um welche Art von Konflikt es sich handelt. Bei den eher
sozial gepragten Ursachen von Konflikten, die im Zusammenhang der
vorliegenden Arbeit bedeutend sind, ist das Empfinden fur Gerechtigkeit ganz

wesentlich. Denn:

"Erlebte Ungerechtigkeit kann kontraproduktives Verhalten (...) zur
Folge haben."” (Nerdinger et al., 2011, S.115).

Ob etwas als gerecht oder ungerecht angesehen wird, liegt im Auge des

Betrachtenden. Das gilt allerdings nicht nur fir individuelle, sondern auch fir
kollektive Bewertungen:
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"Zusammenfassend kénnen diese Befunde dahingehend gedeutet
werden, dass organisationale Gerechtigkeit zwar eine subjektive
GroRe ist, aber auch als Gruppenaggregat Wirkung zeigt." (Rigotti et
al., 2008, S.25).

Die individuelle Persodnlichkeit sollte daher bei der Bewertung von
Ungerechtigkeit in Bezug zur Erwartungserfillung, also ob der Austausch
zwischen Individuum und Organisation als gerecht wahrgenommen wird, in
Anlehnung an die Ergebnisse von Schmitt et al. (2003; 2010) eine Rolle
spielen. Der Einfluss sollte aber erwartungsgemals eher als moderierende

GrolRe im Kontext der intersituativen Konstanz (Asendorpf, 2007) stehen.

Hinsichtlich des beflirchteten kontraproduktiven Verhaltens bei /Innerer
Kiindigung kann abgeleitet werden, dass die Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit
aus der Perspektive der vermeintlichen Opfer zu eher antisozialem Verhalten
in Form vom 'Gerechtigkeit fir sich selbst herstellen' fiihrt als aus der
Perspektive von NutznieRer oder vermeintlichem Téater (Gollwitzer et al.,
2005). Interessanterweise zeigen NutznieRer/Tater (Gollwitzer et al. haben
anfangs noch nicht zwischen diesen beiden Facetten unterschieden) eher ein
'Gerechtkeit fur alle herstellen' Verhalten, das sich in dann prosozialen

Handlungen spiegelt.

Fir die Organisationskultur bedeutet das, dass NutznieRer/Tater im
Zusammenhang mit erlebter Ungerechtigkeit fiir einen gerechten Ausgleich
gegeniber den wahrgenommenen Opfern sorgen méchten. Dieses Verhalten

ist aber unter Umstanden wenig produktiv im Sinne der Unternehmensnorm.

96



Im Kontext mit Gerechtigkeit unterliegt die Wahrnehmung von Fairness und
Unfairness auch der Umsetzung von Handlungen und
Handlungskonsequenzen seitens der Organisation. Werden gewlnschte
Handlungen belohnt und unerwiinschte Handlungen sanktioniert, hat auch das
einen Effekt auf die Bewertung der Konsistenz der Unternehmenskultur durch
die Mitarbeitenden. Die Sensibilitat fir Belohnungen und Bestrafungen ist
dabei allerdings kein rein kognitiver Prozess (Beauducel et al., 2005).
Insbesondere kann auch die prozedurale Gerechtigkeit bei der Fiihrung von
Mitarbeitenden deren Verhalten und Einstellung positiv beeinflussen (Streicher
et al., 2008).

Die alltagliche Interaktion von Mitarbeitenden mit der Organisation kann als
Grundlage fir die Gerechtigkeitsbewertung der Organisationskultur
verstanden werden. Dabei kommt den Handlungsvertretern der Organisation
eine besondere Rolle zu. Abseits der strukturellen Flhrungsvorgaben durch
die Rahmenbedingungen der Organisation gestalten sie die interaktive
Fihrung. Dabei haben sie entscheidenden Einfluss auf das direkte Erleben
der Mitarbeitenden (Franken, 2010). Die Art und Weise wie das geschieht
beeinflusst dabei nicht nur die Beziehung zu den Fiuhrungskraften, sondern
auch, ob diese als 'gerecht' beurteilt werden (Weibler & Feldmann, 2012).
Fahrungskraften kommt eine entscheidende Rolle dabei zu, ob Mitarbeitende
die Unternehmenskultur insgesamt als 'eher gerecht' oder 'eher ungerecht'

empfinden.
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5.1.4. Commitment und Identifikation

Der Anglizismus Commitment bedeutet ins Deutsche Ubersetzt Verbundenheit.
Damit kann die Verbundenheit von Mitarbeitenden gegenuber ihrer Arbeit,
ihrer Aufgabe im Berufsumfeld oder dem Arbeitgeber gemeint sein. Oft spricht
man in diesem Zusammenhang auch von der Identifikation mit Unternehmen
(Wegge & van Dick, 2006).

Die Herleitung des Begriffes Identifikation in den Berufskontext entwickelte
sich basierend auf der Aussage, ldentifikation sei ein emotionales Band
zwischen Menschen (Freud, 1922). Das Konzept von Individuen auf
abstraktere soziale Gruppierungen Ubertragen (Lasswel, 1965), bereitete
schlieRlich den Weg hin zur erstmaligen Ubertragung auf organisationale
Identifikation (Patchen, 1970).

Allerdings unterscheiden Wegge und van Dick (2006) zwischen Commitment
und Identifikation. Nach ihrer Auffassung besteht Commitment als
sEinstellung des Mitarbeiters zu der Organisation, der er angehért.”
(Wegge & van Dick, 2006, S.30),

wahrend Identifikation noch weiter geht. Es
,bezeichnet das Gefiihl der Einheit zwischen Mitarbeiter und

Organisation.” (ebenda, S.30).
Zudem unterscheiden sie die Entstehungsmechanismen. Commitment

entsteht hauptsachlich aufgrund eines Leistungsaustausches. Das

Unternehmen bietet den Mitarbeitenden gute Leistungen in verschiedener
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Form. Darauf reagieren die Mitarbeitenden im Gegenzug mit der Entwicklung
von Commitment. Es beschrankt sich weitestgehend auf materiellen
Austausch.

Identifikation hingegen ist Teil des individuellen Selbstkonzeptes. Die
Zugehorigkeit zu einer Organisation wird zum Bestandteil der eigenen
personlichen Identitat. Materielle Austauschprozesse sind nicht notwendig. Die
persénlichen Ubereinstimmungen in Hinsicht auf ethische oder moralische
Vorstellungen sind hierbei erheblich bedeutender (Wegge & van Dick, 2006).

Die emotionale Beteiligung ist bei der Identifikation demnach erheblich
weitreichender als bei dem Konstrukt des Commitment. Weil sich die jeweilige
Entstehungsbasen der Konstrukte unterscheiden, kdnnen die Auswirkungen
auf das Engagement der Mitarbeitenden durchaus unterschiedlich sein
(Moser, 1996, Nerdinger, 2003)

Wahrend sich Mitarbeitende mit Commitment im Sinne der Organisation
einsetzen, muss dies bei Mitarbeitenden, die sich identifizieren, nicht zwingend
ebenfalls so sein. Mitarbeitende, deren Beziehung zu ihrem Unternehmen als
commited bezeichnet werden kann, zeigen ein erheblich stabileres,

konstanteres Engagement im Sinne des Unternehmens.

Mitarbeitende hingegen, die ihre personliche Identitat mit der Beziehung zu
dem Unternehmen pragt, sind hierbei erheblich flexibler. Sie werden sich eher
im Sinne ihrer Karriere engagieren, was zwar durchaus im Sinne der

Organisation sein kann, aber nicht zwingend sein muss.
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Das wird dadurch bedingt, dass die Sichtweise von sich mit der Organisation
identifizierenden Mitarbeitenden von ldentitatsiiberschneidungen gepragt ist.
Sie betrachten das Unternehmen als Teil ihrer selbst und umgekehrt. Daher ist
ihre personliche Karriere in ihrer Sichtweise weitgehend gleichbedeutend mit

einem Vorankommen der Organisation selbst.

Dennoch stehen sich Identifikation und Commitment nicht unbedingt
entgegen. Denn das Konzept der sozialen Identitdt mit seinen
sozialpsychologischen Wurzeln ist eine Erganzung zum Konzept des
organisationalen Commitments. Die soziale Identifikation entspricht namlich
weitgehend dem affektiven Commitment mit seinen

organisationspsychologischen Wurzeln (Wegge & van Dick, 2006).

Wegge & van Dick (2006) differenzieren organisationales Commitment in drei
Aspekte. Der erste Aspekt ist das affektive Commitment, das die emotionale
Bindung an eine Organisation darstellt. Der zweite Aspekt ist das normative
Commitment, das einer moralisch-ethischen Bindung entspricht. Der dritte
Aspekt ist schlieRBlich das kalkulatorische oder fortsetzungsbezogene
Commitment, das Aspekte des Wartekonflikts enthalt (ebenda; Moser, 1996).

Moser (1996) unterscheidet das kalkulative vom emotionalen Commitment.
Kalkulatives Commitment beschreibt er als berechnende Beziehung an eine
Organisation aus profitorientierten Gesichtspunkten heraus. Ein Weggang
kame einem beruflichen und wirtschaftlichen Abstieg gleich. Die Bindung an
die Organisation beruht auf der Abwagung zwischen Aufwand und Ertrag der
eigenen Arbeit, sowie auf berechneten Veranderungsperspektiven beim

Verlassen der Organisation. Emotionales Commitment hingegen wird als
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identifikationsorientierter Aspekt geschildert. Ein Verbleib in der Organisation
geschieht aufgrund von personlicher Identifikation, Verpflichtungsgefunhl,

befriedigter sozialer Beziehungen oder Sinnerflillung (Moser, 1996).

Nerdinger fasst diese Unterscheidung zusammen als,
~wer kalkulativ gebunden ist, der bleibt im Unternehmen, weil er
bleiben muss.”,
sowie
Wer (...) emotional an das Unternehmen gebunden ist, bleibt, weil er
bleiben will“ (Nerdinger, 2003, S.13).

Hierbei sei kritisch auf die oft mangelnde Trennscharfe zwischen den Begriffen
Identifikation und Verbundenheit hingewiesen, die Wegge und van Dick (2006)
hervorgehoben haben. In der vorliegenden Arbeit wird daher zwischen
Identifikation und Verbundenheit unterschieden und im Wesentlichen den

Auslegungen der Autoren Wegge und van Dick gefolgt.

Nach Nerdinger (2003) kann sich Commitment nicht nur auf Organisationen,
sondern auch auf bestimmte Ziele oder Vorgaben beziehen. Dabei hebt er die
Beziehung zwischen Zielverbundenheit und Leistungsbereitschaft hervor. Die
Leistungsbereitschaft ist danach mit der Mdglichkeit verbunden, bei Zielen
oder Vorgaben mitwirken zu kdénnen - sei es im Rahmen von
Zielvereinbarungen oder in Form von verstandlich und transparent erklarten
Zielen. Eine einfache Zielmitteilung seitens der Flhrenden hingegen wird in
diesem Zusammenhang meist befehlsartig empfunden, was in der Regel

Ablehnung hervorruft (ebenda).
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Als weitere Faktoren fir die Zielverbundenheit nennt Nerdinger (2003) die
Akzeptanz der Autoritdt des Vorgesetzten. Das allein reicht jedoch noch nicht
fur eine Zielverbundenheit aus. Die Grundvoraussetzung in diesem Fall ist das
Vertrauen in die Fihrung und die Person des Vorgesetzten selbst. Zudem
benennt Nerdinger (2003) Zustimmung der Offentlichkeit zu den geplanten
Zielen als wichtigen Verbundenheitsfakior, da empfundene offentliche
Zustimmung anders als personliche Zustimmung eher ein Verpflichtungsgefihl

hervorruft (ebenda).

In Bezug zur Inneren Kiindigung bedeutet das fir das Konstrukt Commitment,
dass davon betroffene Mitarbeitende durchaus immer noch als verbunden
oder committed bezeichnet werden kénnen. Der weitere Verbleib in einer
Organisation trotz empfundener Missstadnde und moglicher Diskrepanzen kann
in diesem Sinne als fortsetzungsbezogenes oder kalkulatorisches
Commitment bezeichnet werden. Dagegen kann ein Verbleib aufgrund hohem
affektiven oder emotionalen Commitments bei Innerer Kiindigung schon per
Definition ausgeschlossen werden (Gutknecht, 2007). Demnach ware auch die
Frage nach generellem Commitment kaum geeignet, um die Haltung eines
Betroffenen der Inneren Kiindigung zu erschlieBen. Hingegen kdnnen
niedriges affektives und normatives Commitment bei gleichzeitig hohem
fortsetzungsbezogenen bzw. kalkulatorischen Commitment in Kombination mit
niedrigem Involvement als mdogliche Indikatoren fir eine Innere Kiindigung

angesehen werden (Lauck, 2003; Massenbach, 2001).
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5.2. Zusammenfassung der Einfliisse

Zusammenfassend beschreiben die bisherigen Modelle:

Das Phanomen der Inneren Kiindigung
* entsteht in Phasen,
* entwickelt sich schleichend,
« etabliert sich im Verborgenen (und ist schwer beweisbar),
* aulert sich in der Reduzierung von freiwilligem Engagement,

« die Reduzierung ist eine gewollte Folge.

Vor dem Hintergrund der Zusammenhdnge von &ufleren Einflissen,
Einstellungen und Verhalten von Betroffenen ist im Kontext der vorliegenden
Arbeit die individuell wahrgenommene Gerechtigkeit und Chancengleichheit
ein wichtiger Aspekt. Die schleichende Entwicklung in Phasen geschieht
hauptsachlich dadurch, dass einzelne Missstande zunachst als nicht so

schlimm hingenommen werden und situationsbedingt darauf reagiert wird.

Spater werden nachhaltige Lésungen dann als nicht mehr méglich betrachtet.
So entwickelt sich die Situation der betroffenen Personen bis zum Moment, an
dem der Effekt der Inneren Kiindigung auftritt. Der Zeitpunkt der Reduktion
des eigenen Engagements hangt dabei von dem Moment der Entscheidung

ab, an dem eine Lésung als unmdéglich bewertet wird.
Inkonsistenzen in der Dbetrieblichen Interaktion beeinflussen diesen

Bewertungsprozess erheblich. Die erhobenen Daten der vorliegenden Arbeit

bestatigen das. Sie zeigen erkennbare Unterschiede zwischen den
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Erwerbsrealitdten der Geschlechter, sowie einzelner Alterskohorten (Domsch
& Ladwig, 2009; Brandenburg, 2009 — naheres siehe auch in Kap.10.
Bewertung der Ergebnisse, S.218ff.).

Wenn nun aber das Verhalten von Betroffenen durch &ufere Faktoren
beeinflusst ist, spielt gutes Fihrungsverhalten ebenso eine Rolle wie gutes
Arbeitsverhalten der Mitarbeitenden selbst (Nieder, 2009). Das bedeutet im
Kontext des hier verwendeten Begriffsverstandnisses der Inneren Kiindigung,
dass sich sowohl Fihrungskrafte als auch Mitarbeitende fortwahrend um
wechselseitige Integration in die Organisationskultur bemiihen missen (Deeg
& Weibler, 2008).

Dabei stehen Fihrungskrafte vor der besonderen Situation, dass ihr Handeln
und Entscheiden sowohl ihrer Rolle als Handlungsvertreter der Organisation
als auch ihrer Rolle als Mitarbeitende einer Organisation gerecht werden
sollen. Daher missen sich Flhrungskrafte zunachst einmal dariiber bewusst

werden, dass sie in diesem Gefluige eine Doppelrolle innehaben.

Diese Doppelrolle dann auch zu erfillen ist oft schon aufgrund der sozialen
Rahmenbedingungen sehr schwierig. Die verschiedenen und oft diver-
gierenden Erwartungen von Ubergeordneter Fuhrung, Eigeninteresse und
nachgeordneten Mitarbeitenden in Ubereinstimmung zu bringen ist fiir
Fihrungskrafte oft unmoglich (Deeg & Weibler, 2008).

Darum sind geeignete strukturelle Rahmenbedingungen, die durch

Entscheidungen des Managements geschaffen werden missen, eine wichtige

Grundlage zur Ldsung der Problematik von Innerer Kiindigung. Fuhrungskrafte
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kénnen nur dann wirksam den Auslésern in ihrem Verantwortungsbereich
entgegentreten, wenn sie dazu sowohl befahigt als auch befugt sind (naheres

dazu siehe Kap.11. Konsequenzen fir das Personalmanagement, S.228ff.).
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6. Fragestellung

Seit Uber dreiBig Jahren befassen sich Forschende mit dem Phanomen Innere
Kiindigung. Doch ist es bis heute nicht gelungen, eine sinnvolle
Operationalisierung oder Quantifizierung zu erarbeiten, die zu plausiblen und

umsetzbaren Lésungswegen fiihrt.

Die Lickenhaftigkeit der bisherigen Forschung zeigt sich jedoch nicht nur im
Mangel an empirischen Daten und Fakten. Auch der bis dato gewahlte
Forschungszugang zum Phanomen Innere Kiindigung ist kritikwirdig und zeigt
den Bedarf neuer Untersuchungen und Untersuchungswege auf. Es wird
zurecht bemangelt, dass sich die bisherige Forschung im Schwerpunkt um

einen pathologisch-individuellen Zugang bemuht:

"Mit dieser individuellen Verkiirzung kénnen weder organisatorische
Beitrdge zur Entstehung der Inneren Kiindigung erfalBt, noch
Lésungen angeboten werden, die (ber das Individuum und dessen

Pathologisierung hinausreichen.” (Nachbagauer & Riedl, 1999, S.10).

In der vorliegenden Arbeit wird daher die ausschlieRliche Rolle des einzelnen
Individuums und dessen Verhaltens bei der Betrachtung des Phanomens
Innere Kiindigung in Frage gestellt. Bereits das von Raidt (1989)
veréffentlichte Soziogramm der Inneren Kiindigung (siehe Abb.1, S.53) legt
nahe, dass es sich hierbei weniger um ein pathologisch-individuelles als eher
um ein wechselseitig-systemisches Phadnomen handelt. Dieser Annahme geht

die vorliegende Arbeit nach.
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Insbesondere  der  Ursachen-Losungen-Kreislauf  unterstreicht  den
ursachlichen Bezug zum System: Als eine mogliche Lésung von Innerer
Kiindigung wird z.B. die offene, vertrauensvolle (und risikofrei mdgliche)
Aussprache zwischen den Betroffenen, also Mitarbeitenden und Vorgesetzten,

genannt.

Ware diese Aussprache mdoglich oder wirde sie praktiziert, trate jedoch sehr
wahrscheinlich das Phanomen nicht oder weniger ausgepragt auf. Alle
bisherigen Ldsungsvorschlage, die auf individueller und nicht auf
organisationaler Ebene ansetzen, scheitern jedoch. Denn sie sind schlicht ein
Teil des Wirkungskreislaufes und damit Ursache und L&sung zugleich
(Jiménez, 2006).

Ein abschlieRender erfolgreicher Versuch, die Innere Kiindigung zu
operationalisieren, hat bis heute nicht stattgefunden. Eine mdgliche Erklarung,
weshalb selbst die vielversprechenden Ansatze scheitern, die sich Uber das
Themenfeld Commitment dem Phanomen zu nahern versuchen, kénnte auch
hier der Individuen-zentrierte Ansatz sein. Es bleibt die Frage, inwieweit das
Individuum oder dessen Personlichkeit das Auftreten einer Inneren Kiindigung

Uberhaupt beeinflussen. Darauf gibt die vorliegende Arbeit eine Antwort.

Wenn die Innere Kiindigung ein individuell-pathologisches Verhalten ist,
missten sich im Personlichkeitsprofii von maoglicherweise betroffenen
Personen spezifische Muster wiederfinden. Da Personlichkeit zur
Beschreibung des Erlebens und Verhaltens relevant ist, ist sie auch als
Pradiktor fur Verhaltensmuster geeignet (Asendorpf, 2007). Die Rolle der

Personlichkeit im Vergleich zu anderen etablierten Pradiktoren der Inneren
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Kiindigung, der Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit (Schmitz et al., 2002; Schmitt
et al., 2009), sowie dem Psychologischen Vertrag (Faller, 1993; Raeder &
Grote, 2012) ist der zentrale Aspekt der vorliegenden Arbeit.

Zwar stellen neuere Forschungen fest, dass einige Personlichkeitsfaktoren
nach dem Big-Five-Modell (Allport & Odbert, 1936; Borkenau & Ostendorf,
2008), wie Neurotizismus (-.29), Extraversion (.25) und Gewissenhaftigkeit
(.26), Pradiktoren fiir Arbeitszufriedenheit sein kénnen (Gutknecht, 2007). Die
Zufriedenheit selbst wiederum kann aber nur einen maRig geeigneten

Pradiktor fir Innere Kiindigung darstellen.

Der Versuch, eine Diagnostik fur Innere Kiindigung Uber den Pradiktor
Arbeitszufriedenheit zu erstellen (Neuhold, 2006), ist vor dem Hintergrund der
in der vorliegenden Arbeit vorgenommenen Abgrenzung nicht sinnvoll (siehe
Abschnitt 3.1.2. Arbeitszufriedenheit, S.32ff.). Darlber hinaus stellt sich die
Frage, ob das Geflihl eines Gerechtigkeitsausgleiches im Sinne der
individuellen Wiederherstellung bzw. Neudefinition des Psychologischen
Vertrages (siehe Kapitel 5.1.1. Psychologischer Vertrag, S.84ff.)
mdglicherweise sogar zu einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit flihren
kann — ohne in diesem Falle die Betroffenheit durch Innere Kiindigung zu

verandern.

Das hielde, dass sich Betroffene mit ihrer jeweiligen Situation arrangiert haben
kénnten, ohne dass die Arbeitszufriedenheit (mittelfristig) litte (Richter, 2003;
Léhnert, 1990; Massenbach, 2001). Arbeitszufriedenheit ist daher als valider

Pradiktor fir Innere Kiindigung ebenfalls kritisch zu betrachten.
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Die Rolle von Personlichkeit verdient vor dem Hintergrund der Untersuchung
von individueller oder organisationaler Herangehensweise besondere
Beachtung. Da die Innere Kiindigung zwar wechselseitig beeinflusst wird, aber
offenbar mit der jeweils individuellen Bewertung von Missstanden oder der
jeweils wahrgenommenen Erfiillung des Psychologischen Vertrags auch vor
dem Hintergrund von Gerechtigkeit (Kickul et al., 2001) zu tun hat, stellt sich
die Frage, ob Personlichkeit aufgrund der individuellen Bewertungsmuster und
Wahrnehmungen eine zentrale Rolle spielt oder eher nur als Moderator im

Entstehungsprozess einer Inneren Kiindigung zu betrachten ist.

Personlichkeitsmerkmale spielen beim Umgang mit erlebter Ungerechtigkeit
durchaus eine Rolle (Schmitt et al., 2003; Schmitt et al., 2009). Die Autoren
stellen fest, dass die Sensibilitat flir Ungerechtigkeit signifikant mit einzelnen
Personlichkeitsfaktoren des Big-Five Modells korreliert (siehe Tab.21, S.179).
Zugleich gibt es auch eine signifikante Korrelation zwischen Psychologischen
Vertrdgen und Neurotizismus, Extraversion und Gewissenhaftigkeit (siehe Tab.
1, S.86; Raja et al., 2004).

Ein systemisch-organisationaler Zugang zur Erforschung des Phanomens
Innere Kiindigung reicht weiter. Dieser untersucht, welche individuellen und
welche organisationalen Faktoren bei dessen Entstehung und Etablierung eine
Rolle spielen, um hieraus grundlegende und vor allem umfassende Antworten
auf die Frage nach praventiven und kurativen Handlungsoptionen Uber die

pathologisch-individuellen Zugange hinaus bieten zu kénnen.

Als mdglichen organisationalen Zugang zur Untersuchung der Inneren

Kiindigung schlagen Nachbagauer und Riedl (1999) eine Erweiterung des
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klassischen Transformationsprozesses vor, indem sie die Umsetzung von
Arbeitsvermdogen in Arbeit um den Schritt Arbeit zu Leistung erganzen. Dies
scheint auf den ersten Blick ein plausibles Erklarungsmodell fir die Wirkung
von Innerer Kiindigung zu sein. Denn Betroffene verrichten zwar nach wie vor
Arbeit (und wirken dabei sogar fleiRig und geschéaftig), erbringen jedoch kaum
Leistung im Sinne der vom Unternehmen gewiinschten Leistungsnorm
(Nachbagauer & Riedl|, 1999).

Damit lieRen sich wahrscheinlich nur Betroffene im monokausalen
Modellverstandnis identifizieren. Eine tatsachliche Ursachenbeseitigung von
Innerer Kiindigung liefert aber auch dieser Ansatz nicht.

Leider betrachten Nachbagauer & Riedl (1999) diesen eigentlich
vielversprechenden Ansatz jedoch hauptsachlich unter dem Gesichtspunkt der
Stigmatisierung und Zuschreibung. Die Definition dessen, was in einer
Organisation als gegenseitige Leistung erwartet wird, spielt sicherlich bei der
objektiven Erflllung wechselseitiger Erwartungen eine Rolle, geht aber Uber
die alleinige Betrachtung von transaktionaler Arbeitsleistung hinaus. Subjektive
relationale Bewertungen (Rousseau, 1989) werden in dem Ansatz von
Nachbagauer & Ried| (1999) nicht bertcksichtigt.

Der Kern des Problems Innere Kiindigung erstreckt sich Uber individuelle
Wahrnehmung der eigenen Arbeitssituation hinweg auch auf die geforderte
Leistungsnorm, die selbst zum Problem innerhalb der Unternehmung werden
kann, insbesondere im Verhaltnis zwischen den Beschaftigten und
Flhrungskraften in ihrer Rolle als Reprasentanten der Organisation.

Intransparente Normerhdhungen, die "von oben herab" entschieden werden,
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kénnen die Innenwahrnehmung vor allem in Hinblick auf die Beziehung
Mitarbeiter-Vorgesetzter, bzw. Mitarbeiter-Unternehmen, nachhaltig negativ
beeinflussen. Das Geflhl, zur "Manévriermasse im wechselnden
Investorenkalkiil" (Reisach, 2007, S. 22) degradiert zu werden, verunsichert

und flhrt zu starken sozialen Spannungen innerhalb des Unternehmens.

Normdefinition und Leistungsbewertung kénnen daher durchaus eine zentrale
Rolle bei der Frage nach den organisationalen Ursachen und der Verbreitung
des Phanomens Innere Kiindigung spielen. Diese Bewertung kann aus Sicht
der Organisation als Machtinstrument im Rahmen eines
Zuschreibungsprozesses Uberdies auch funktional sein. Der Vorwurf der
Inneren Kiindigung kann zur sozialen Stigmatisierung innerhalb des
Kollegenkreises und somit zu héherem Leistungsdruck fiihren (Nachbagauer
& Riedl, 1999). Ob dieser erhohte Leistungsdruck langfristig auch zu héherer
Arbeitsleistung und hoherem freiwiligen Engagement im Sinne des
Organizational Citizenship Behavior (Organ, 1988) flihrt, darf allerdings
bezweifelt werden. Plausibler erscheint der Hinweis, dass diese Art von Druck
zu Spannungen fiuhrt, die wiederum eher kontraproduktives als produktives
Verhalten begunstigen (Reisach, 2007; Nerdinger et al., 2011; siehe auch

Kapitel 11. Konsequenzen fur das Personalmanagement, S.228ff.).

Das Konzept des Organizational Citizenship Behavior (OCB) unterteilt das
Verhalten von Mitarbeitenden in rollenspezifisches Verhalten und positives
Extra-Rollenverhalten. Unter Extra-Rollenverhalten wird solches verstanden,
das Uber das zu erwartende einforderbare Mindestverhalten hinaus, eben
extra, geleistet wird. Bei dieser Leistung spielt die Freiwilligkeit eine grofle

Rolle, weshalb Spannungen und Druck dieses Verhalten nicht beglnstigen.
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Was damit zusammenhangt, dass ein positives Gruppenklima ein engagiertes,
positives Rollenverhalten beguinstigt und ein negatives Gruppenklima eher zu

unengagiertem, negativem Rollenverhalten flhrt (Nerdinger, 2000).

Wenn sich allerdings ein direkter Zusammenhang zwischen Innerer
Kiindigung und Organizational Citizenship Behavior im Sinne des hier
verwendeten Begriffsverstandnisses finden lieBe, ware weder ein
individuumsbezogener, noch ein organisationsbezogener Ansatz allein
ausreichend, um das Phanomen Innere Kiindigung umfassend
wissenschaftlich zu betrachten. Ein solcher Zusammenhang ist schon deshalb
naheliegend, da die Auswirkung von Innerer Kiindigung lediglich
Minimalleistung von Betroffenen ist, also ein in Vorschriften oder Regelungen
fest definiertes Rollenverhalten zur Folge hat. Positives Extra-Rollenverhalten

wird von Betroffenen des Phanomens Innere Kiindigung nicht erbracht.

Um die Wechselseitigkeit des Phanomens Innere Kiindigung zu bestatigen,
muss also zunadchst die Rolle des Individuums in diesem Geflige geklart
werden. Wenn sich die untergeordnete Rolle der Personlichkeit bestéatigt, kann
ein individueller Zugang zur wissenschaftlichen Untersuchung allein nicht
ausreichen. Vielversprechend erscheint daher zundchst, die Zusammenhange
zwischen Psychologischem Vertrag, Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit und
Persdnlichkeit zu klaren, da die ersten beiden Konzepte zentrale Pradiktoren
des Phanomens Innere Kiindigung darstellen (Faller, 1993; Schmitz et al.,
2002).

Darauf aufbauend kdnnen dann spatere Untersuchungen die Rolle von

Commitment in diesem Kontext naher betrachten. Die vielschichtigen
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gegenseitigen Erwartungen von Individuum und Organisation in Einklang zu

bringen, stellt dabei allerdings eine groflte Herausforderung dar:

"Wie angesichts der viel beschworenen wie real vorhandenen
Flexibilisierung und Mobilisierung von Erwerbstétigen ausgerechnet
durch die Organisationskultur weiterhin Bindung, Loyalitat und
Commitment erzeugt werden soll, mutet paradox an. Vielmehr
entsteht  dadurch ein widerspruchsvolles, dilemmatisches
Erwartungsmuster mit einer eigentiimlichen Gleichzeitigkeit von
Gleich-Gliltigkeit und Identifikation, Mobilitétsbereitschaft und Bindung
sowie intrinsischer Motivation, dessen Ausfillung nun dem Individuum
aufgebiirdet wird." (Deeg & Weibler, 2008, S.147)

Ausgehend von der Annahme, dass der Psychologische Vertrag, sowie die
Sensibilitat flir Ungerechtigkeit (vgl. auch Schmitz et al., 2002) wichtige
Pradiktoren fir die Innere Kiindigung sind, sollte der Zusammenhang zu
Personlichkeitsfaktoren dann signifikant sein, wenn das Individuum eine
zentrale Rolle beim Auftreten dieses Phanomens spielt. Es muissten sich
spezifische Personlichkeitsmuster und starke signifikante Korrelationen

identifizieren lassen.

Bei der Untersuchung der Rolle von Persdnlichkeit wird in der vorliegenden
Arbeit der o.g. Zusammenhang anhand von drei Vergleichsgruppen
untersucht. Zunachst werden die Korrelationen anhand der gesamten
Stichprobe (N=456) untersucht. Anschlielend wird ein Vergleich mit zwei
Teilstichproben durchgefihrt. Die erste Teilstichprobe wird aus denjenigen

Teilnehmenden gebildet, deren Psychologischer Vertrag weitgehend erfullt ist
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(N=130). Sie stellen das statistische obere oder positive Extrem der
Stichprobe dar. Die zweite Teilstichprobe wird aus denjenigen Teilnehmenden
gebildet, deren Psychologischer Vertrag belastet ist (N=114). Sie stellen das

statistische untere oder negative Extrem der Stichprobe dar.

Bei der statistischen Auswertung zeigt sich, dass bei Belastung des
Psychologischen Vertrages die erklarte Varianz des Modells durch
Personlichkeitsfaktoren sogar sinkt. Das heilt, die Bedeutung der
Personlichkeit bei der negativen Bewertung des Psychologischen Vertrages
nimmt ab. Das hier verwendete Big-Five Personlichkeitsmodell stellt keinen
gleichwertigen Pradiktor neben Sensibilitét flir Ungerechtigkeit und dem
Psychologischen Vertrag dar (siehe Kap.8 und 9., S.182ff. und S.193ff.).

Das stltzt die Annahme, dass fiir das individuelle Erleben und Bewerten von
Situationen und Bedingungen im Vorfeld einer Inneren Kiindigung die
Personlichkeit sicherlich eine moderierende Rolle spielt, jedoch keine zentral
dominierende als valider Pradiktor. Andere Aspekte haben mehr Einfluss auf
die Entstehung und die darauf folgenden Handlungsweisen. Da Erlebnisse der
Arbeitswelt aufgrund ihrer Bedeutung fir die soziale Rolle sowie die
individuelle wirtschaftliche Existenz erheblichen Einfluss auf die persdnliche
Situation haben, stellen sie starke Situationen dar, in denen Personen
weitgehend unabhangig ihrer Personlichkeit auf sehr ahnliche Weise agieren
(Mischel, 1977).

Diese Annahme erscheint ganz im Sinne der Theorie des Interaktionismus

(Mischel, 1968). Dabei kritisiert Mischel (ebenda), dass situative Einflisse das

Verhalten von Personen erheblich starker beeinflusst als
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Personlichkeitsmerkmale es tun. Die in dieser Arbeit postulierte
Wechselseitigkeit des Prozesses einer Inneren Kiindigung bericksichtigt
allerdings die transsituationale Konsistenz von Persoénlichkeitsfaktoren. Die
situative Stabilitdt von Persdnlichkeitsmerkmalen bedeutet, dass bestimmte
Situationen zwar bei Personen mit sehr unterschiedlichen
Personlichkeitsprofilen gleiche Verhaltensweisen auslésen kénnen, diese aber
in Abhangigkeit vom jeweiligen Personlichkeitsprofil starker oder schwacher
ausfallen (Asendorpf, 2007). Durch die in der vorliegenden Arbeit
durchgefihrten Berechnungen anhand von Vergleichsstichproben mit jeweils
positiv bzw. negativ ausgepragtem Psychologischen Vertrag wird die situative
Stabilitdt von Personlichkeitsmerkmalen bertcksichtigt (siehe Kap.8 und 9.,
S.182ff. und S.193ff.).

Der neue Zugangsweg zum Thema Innere Kiindigung, der in dieser Arbeit
vorgeschlagen wird, holt die wissenschaftliche Lo&sungssuche aus der
stigmatisierenden Sackgasse des Wirkungskreislaufs heraus. Dabei wird
davon ausgegangen, dass niedriges Commitment und niedriges Involvement
(Massenbach, 2001 und Lauck, 2003), sowie Reduzierung von freiwilligem

Engagement nur Auswirkungen sind.

Die Innere Kiindigung, das zeigt die vorliegende Arbeit, geschieht bereits
vorher als systemisch-wechselseitiger Effekt, und dieser fiihrt schliefllich zu
den oben genannten Symptomen, Auswirkungen, Indikatoren. Grundlage
dieser Annahme ist die hier vorgenommene Untersuchung des bisherigen
Verstandnisses der Inneren Kiindigung sowie der Operationalisierung der
Rolle der Personlichkeit bei der Bewertung der beiden Pradiktoren Sensibilitét

fiir Ungerechtigkeit und Psychologischer Vertrag (siehe Kap.8. Innere
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Kindigung und Persoénlichkeit, S.182ff. und Kap.9. Das Pradiktoren-Modell,
S.193ff.).

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass in der vorliegenden Arbeit

folgende Hypothesen untersucht bzw. falsifiziert werden:
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Wenn die bisherige Operationalisierung der Inneren Kiindigung ein
ausschlielich individuell-pathologisches Verhaltensmuster ist, lassen
sich bestimmte Persdnlichkeitsmerkmale damit in Bezug bringen.

(Falsifizierung)

Wenn sich keine spezifischen Personlichkeitsmuster mit dem
individuell-pathologischen Begriffsverstandnis und dem hier gewahlten
Pradiktorenmodell in nennenswertem Ausmafl in Zusammenhang
bringen lassen, spielen  Personlichkeitsfaktoren nur  eine
untergeordnete Rolle und sind keine gleichwertigen Pradiktoren,

sondern nur Moderatoren mit eher mittelbaren Auswirkungen.

Wenn Personlichkeitsfaktoren in den hier untersuchten Modellen nur
geringfigige Moderatoren sind, kann Innere Kiindigung kein
ausschliefBliches individuell-pathologisches Verhaltens- und

Einstellungsmuster sein.



7. Empirie

Aufgrund der eingangs geschilderten Schwierigkeiten, eine Innere Kiindigung
bei einer betroffenen Person zu diagnostizieren und diese damit einer
beflirchteten Stigmatisierung auszusetzen, soll das in dieser Arbeit entwickelte
Werkzeug die Verknipfung von individuellen und organisationalen Ursachen
aufzeigen. Dabei werden einerseits verschiedene schon bestehende
Erhebungsverfahren vollstandig oder auszugsweise, sowie selbst gestaltete
Skalen miteinander kombiniert. Aufgrund des groften Umfangs an zu
erhebenden Daten wird durch das Nutzen bereits vorhandener Inventare der
Entwicklungsaufwand gegenlber einem vollstandig eigenstédndigen Inventar
erheblich reduziert. Zudem ist auf diese Weise die Ubertragbarkeit, sowie die

Vergleichbarkeit mit anderen Forschungsergebnissen gewahrleistet.

Bei der Frage ob die Befragung in Papierform oder elektronisch durchgefihrt
werden sollte, fiel die Entscheidung auf eine web-basierte Befragung. Die
erhofften Vorteile durch eine sehr schnelle und weitreichende Verbreitung,
einfache Handhabung und individuelle Anonymitdt erwiesen sich im
Befragungszeitraum zwischen dem 01.03.2012 und dem 31.05.2012 (92 Tage)
als sehr gunstig. Durch die Wahl eines web-basierten Inventars konnte eine
mdgliche Verschleierung der Antworten weitgehend ausgeschlossen werden.
Es stand zu erwarten, dass aufgrund der Art des Verfahrens die
Teilnehmenden entweder mit grof3er Wahrscheinlichkeit ehrlich antworten oder

aufgrund der Freiwilligkeit die Teilnahme vollstandig verweigern.

"Im Falle der Web-Befragung ist dies die computervermittelte

Kommunikation. Diese verfligt tiber relativ wenige
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Kommunikationskanéle, so dass insbesondere visuelle und auditive
Informationen kaum bzw. (berhaupt nicht (ibertragen werden. Diese
Reduktion der dbertragenen Informationen  beeinflusst die
Wahrnehmung der Kommunikationssituation. So kommt es zu einer
verminderten sozialen Prdsenz, aber erhbhten ,perzipierten
Anonymitat’.

Dadurch kénnen einerseits offenere und ehrlichere Antworten der
Probanden in der Befragung erwartet werden. Die Effekte der sozialen
Erwiinschtheit werden minimiert. Insofern ist die Web-Befragung
inshesondere fiir sensible Fragestellungen vorteilhaft." (Weichbold et
al., 2009, S.85)



7.1. Statistische Methoden und Analysen

Die in der vorliegenden Arbeit erhobenen Daten werden Uber die deskriptiven
Methoden hinaus mittels Trennscharfe- und Reliabilitadtsanalysen,
exploratorischer und konfirmatorischer Faktorenanalysen sowie
Regressionsanalysen ausgewertet. Dazu wird die Statistik-Software 1BM
SPSS 20.0 und IBM SPSS AMOS 20.0 fir Windows eingesetzt.

Die Hypothesen werden durch konfirmatorische Faktorenanalysen auf Basis
der Maximume-Likelihood-Methode getestet. Dabei werden die Hauptladungen

frei geschéatzt, die Nebenladungen auf Null gesetzt (Buhner, 2011).

Zur Bewertung der Modellgiite werden der Comparative Fit Index (CFl), der
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) und der Standardized
Root Mean Square Residual (SRMR) berichtet (Beauducel et al., 2005). Die
Cut-Off-Werte orientieren sich an den postulierten Werten nach Raykov (1998)
und Hu & Bentler (1999), zitiert in Beauducel & Wittmann (2005).

Zur Faktorenextraktion bei der explorativen Faktorenanalyse wird die
Hauptachsen-Analyse als Extraktionsmethode gewahlt. Zur besseren
Interpretierbarkeit des Faktorenraums wird ein orthogonales
Rotationsverfahren, die Varimax-Rotation mit Kaiser-Kriterium, eingesetzt. Die
innere Konsistenz der untersuchten Skalen wird mittels Cronbachs-Alpha-
Koeffizenten der Reliabilitat sowie der Betrachtung der Item-Trennscharfen
und mittleren Trennscharfe der Skalen Uberprift (Moosbrugger & Kelava,
2012).
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Bei den durchgefihrten Regressionsanalysen wird eine multiple lineare
Regression mit dem Einschluss-Verfahren berechnet. Damit wird
sichergestellt, dass alle Pradiktoren in das Regressionsmodell aufgenommen
und damit berucksichtigt werden. So koénnen die jeweils relevanten
Pradiktoren identifiziert werden (Bihner & Ziegler, 2009).

Die so gewonnenen Werte werden vor dem Hintergrund der theoretischen
Herleitung in den vorangegangenen Kapiteln interpretiert. Ziel ist die
Uberpriifung des bislang vorherrschenden behavioralen und ausschlieRlich
individuell-pathologischen Begriffsverstandnisses der Inneren Kiindigung im
Vergleich mit dem wechselseitigen Begriffsverstandnis, welches in der

vorliegenden Arbeit postuliert wird (S.44).

Die Befragung dauerte vom 01.03.2012 bis zum 31.05.2012 und wurde auf
verschiedenen Internetplattformen mit Berufsbezug beworben. Zur
Vermeidung von automatisierten Bot-Antworten wurde der Fragebogen mit

einem rudimentaren Passwortschutz versehen.

Das Passwort wurde in den Plattformen ebenfalls publiziert. Damit wurde ein
guter Kompromiss aus Sicherstellung der Brauchbarkeit der Daten und

moglichst leichtem Zugang zur Umfrage gefunden.

Der weitere Vorteil dieses Umfrageverfahrens bestand darin, dass 77% der
deutschen Haushalte Uber einen Internetanschluss verfligen. Darlber hinaus
besteht fur die anderen 23% die Moglichkeit, an anderen Orten Zugang zum
Internet zu erhalten (z.B. Arbeitsstelle, o6ffentliche Internetzugange,

Internetcafés, etc.). Insgesamt erreicht dieses Medium etwa 55,7 Millionen
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Menschen in Deutschland (Czajka, 2011). Die Wahrscheinlichkeit, dass
Menschen im Erwerbskontext Zugang zu dieser Erhebung haben konnten, war
daher sehr hoch und damit positiv fur eine Zufallsstichprobe zu sehen (Schnell
et al., 2011).

Zunachst wurde die Verbreitung in der im beruflichen Kontext aufgestellten
"soziale Netzwerk Plattform XING" gestartet. Personen, die keine
Registrierung bei XING haben, hatten dabei aber nur schwierig Zugang zu

dieser Umfrage erhalten kénnen.

Um diese Hlrde zu reduzieren wurden zusatzlich Personen per Email direkt
angeschrieben, die Uberdies gebeten wurden, in ihrem jeweiligen direkten
personlichen und beruflichen Umfeld auf die Umfrage aufmerksam zu machen.
Dariber hinaus wurde die Umfrage Uber die Internetseiten und Facebook-
Bekanntmachungen des Bildungservices der Handelskammer Hamburg
(HKBiS gGmbH), sowie Uber die Rubrik "Mitmachen!" der Zeitschrift

"Psychologie heute" bekannt gemacht.

Die unterschiedlichen Zugangs- und Verteilungswege lieRen eine mdglichst
gute Erreichbarkeit der Umfrage sowie eine moéglichst adaquate Heterogenitat
der zu gewinnenden Stichprobe erwarten. Aufgrund des Umfangreichtums des
Inventars dauerte die durchschnittliche Bearbeitungszeit im Pre-Test bis zu 45
Minuten, abhangig von der Arbeitsgeschwindigkeit. Da die Teilnehmenden rein
freiwillig ohne Aussicht auf Belohnungen an der Umfrage partizipierten und die
Bearbeitungsdauer als recht hoch angesehen werden kann, konnte weiterhin
davon ausgegangen werden, dass Mehrfachteilnahmen sehr unwahrscheinlich
sind (Weichbold et al., 2009).
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Bei der Erhebung wurde auf der ersten Seite folgende kurze Einfiihrung in den

Test gegeben:
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"Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,

Fir die wissenschaftliche Untersuchung des Phanomens "Innere
Kindigung" bendtige ich Ihre Mithilfe. Bitte nehmen Sie sich etwas Zeit

und beantworten Sie die Fragen nach bestem Wissen.

Seien Sie ganz beruhigt, es gibt keine falschen Antworten.

Beantworten Sie die Fragen bitte so, wie Sie die Fragen verstehen.
Die Ergebnisse spiegeln wider, was Sie personlich darunter verstehen.
Spiegelt einmal eine Antwortmaoglichkeit nicht genau lhre Einstellung
wider, wahlen Sie bitte die Option, die Ihrer Meinung nach am Besten

passt.

Die Beantwortung des Fragebogens dauert je nach
Bearbeitungsgeschwindigkeit

etwa 30 Minuten.

Bitte beachten Sie, dass der Fragebogen nur in einem Stiick
beantwortet werden kann.

lhre Angaben werden anonym gespeichert und vertraulich
gehandhabt!"



Als Grundlage fir die Entwicklung des Inventars diente zunachst ein
Fragebogen, dessen vorgeschlagene Items hauptsachlich die in Verbindung
mit der an die eigene berufliche Rolle gesetzten Erwartungen stehende
empfundene Autonomie erfassen (Lohnert, 1990). Diese Erwartung-Wert-Form
konnte bereits eine Tendenz bei der individuellen Diagnostik aufzeigen.
Loéhnert (ebenda) schildert aber Schwierigkeiten, bei den an der Untersuchung
beteiligten Unternehmen auf zu geringe Akzeptanz oder zu geringes
Problembewusstsein zu stof3en, wodurch seine Stichprobe zu klein fiir eine
aussagekraftige Untersuchung wurde.

Eine aussagekraftige empirische Uberpriifung von Léhnerts vorgeschlagenen
Skalen ist bislang noch nicht erfolgt. Der durchaus interessante Ansatz von
Misserfolg-Vermeidung, Erfolg-Suchen, Soll-Ist-Vergleich und einer Skala, die
verschiedene Indikatoren einer Inneren Kiindigung erfassen soll, verdient eine
genauere empirische Betrachtung. Das ist in der vorliegenden Arbeit,

eingebettet in das durchgeflihrte Befragungsverfahren, erfolgt.

Die Grundform des Fragebogens (Items 1-38) wird erweitert durch ein Big-
Five-Instrument (ltems 39-88), das aus dem International Personality ltem
Pool (IPIP) gebildet wurde, das vergleichbare Ergebnisse wie das NEO-Funf
Faktoren Inventar (NEO-FFI) verspricht (Borkenau & Ostendorf, 2008; IPIP,
2012). Die Verbindung zwischen Personlichkeit und Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit wurde bereits nachgewiesen (Schmitt et al., 2003; Schmitt et
al.,, 2009). Die in der individuellen Personlichkeitsstruktur begriindeten
Vulnerabilitdten in Zusammenhang mit EinflussgréRen der Inneren Kiindigung
kénnen auf diese Weise aufgezeigt werden (siehe Kap.5.1. Entstehung und

Einflusse, S.79ff.). Die Skalen stellte Prof. Schmitt dankenswerter Weise flr
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die vorliegende Arbeit zur Verfligung (Schmitt et al., 2009; 2010). Diese finden

sich in dem ltem 89, das aus 4 Teilen mit jeweils 10 Subitems besteht, wieder.

Damit lassen sich wahrend der Untersuchung Zusammenhange zwischen den
von Loéhnert (1990) aufgezeigten Tendenzen von mangelnder Autonomie,
sowie starkes Streben nach sozialer Anerkennung im Rahmen eines sozialen
Konfliktes (Glasl, 2003) als mogliche Ursachen des betrachteten Phanomens
erkennen. Eine mogliche Korrelation zu Persoénlichkeitsfaktoren kann sowohl
die Verbindung hinsichtlich der Zusammenhange von Innerer Kiindigung und
Arbeitszufriedenheit (Neuhold, 2006), als auch von Arbeitszufriedenheit und
Personlichkeit (Gutknecht, 2007) starken. Darlber hinaus kdnnen
Zusammenhange mit der durch Lohnerts Skalen erfassten Inneren Kiindigung,
sowie der Personlichkeit der Befragten abgeleitet werden. Das gibt Aufschluss

auf die Rolle des Individuums im Wirkungskreis des Phanomens.

Da sich die meisten Items (9-89) ausschlief3lich mit individuell-diagnostischen
Fragen befassen, droht eine wiederholte Subjektivierung der gesamten
Erhebung. Damit ist zunachst der Blick noch nicht auf die organisationalen
Einflusse gerichtet. Den Zusammenhang zwischen individuellen Bewertungen,
Sensibilitdten  und  Persodnlichkeitsfaktoren,  sowie  organisationalen
Rahmenbedingungen bilden schliefllich die Skalen zum Soll-Ist-Vergleich
(Items 7-8, sowie 90-91), die Lohnert (1990) und Hilb (1992) vorgeschlagen
haben. Diese Items werden in der vorliegenden Arbeit genutzt, um die Variable
Psychologischer Vertrag zu bilden, die die Einschatzung der organisationalen
Rahmenbedingungen im Vergleich mit den personlichen Erwartungen daran

aufzeigen (siehe Kap.7.6. Skalen zum Psychologischen Vertrag, S.176).
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So entsteht fir die vorliegende Untersuchung ein Werkzeug, das den bis hier
geschilderten Annahmen folgend, die mdglichen Ursachen von Innerer
Kiindigung im Wechselspiel von Individuum und Organisation aufzeigen kann.
Es soll darstellen, wie erlebte Gerechtigkeit oder Ungerechtigkeit mit
individuellen  Persdnlichkeitsmerkmalen, sowie der Bewertung des

Psychologischen Vertrages in Wechselwirkung zueinander stehen.
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7.2. Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt wurde in den 92 Befragungstagen die Internetseite des
Fragebogens 851 mal aufgerufen. Darin sind Mehrfachaufrufe (z.B. durch
Abbrecher), Aufrufe durch Suchmaschinen und versehentliche Aufrufe
enthalten. Von den 851 Aufrufenden haben 218 die Seite ohne weitere
Handlung verlassen. Das entspricht 25,6%. der Aufrufe. Die groite
Abbrecherquote trat auf den ersten vier Seiten auf: 40 Abbriiche auf Seite 2
(4,7%), 49 Abbriiche auf Seite 3 (5,8%), 33 Abbriiche auf Seite 4 (3,9%).

Wahrscheinlich haben aufgrund der langen Bearbeitungsdauer einige
Teilnehmende zunachst in die Befragung "hineingeschnuppert"”, um zu einem
anderen Zeitpunkt den Fragebogen vollstandig auszufillen. Die genaue Zahl
der absolut Abbrechenden konnte aufgrund der anonymen Daten nicht

ermittelt werden. Eine genaue Zuordnung ist nicht méglich.

Die Abbrecherquote sinkt ab der vierten Seite deutlich ab, von 33 Abbrichen
auf 13 (S.5), 7 (S.6) und schlieBlich 10 Abbriiche (S.7). Sie geht danach sogar
noch weiter zurtick (siehe Tab.2, S.127). Insgesamt haben 456 Personen den
Fragebogen vollstandig ausgeflllt. Das entspricht einer unerwartet hohen
Ruicklaufquote von ca. 53,6% (Poole & Loomis, 2009). Die Hoéhe der
Ricklaufquote und die GrofRe der in so kurzer Zeit gewonnenen Stichprobe,
zeigen einerseits die Moglichkeiten von web-basierten
Befragungsinstrumenten, andererseits weisen die Quoten auf die Bedeutung
hin, die dem Thema Innere Kiindigung offenbar beigemessen wird.
Zusammenfassend ist damit eine gute Erreichbarkeit, sowie ein vorteilhafter

und bequemer Zugang zu der Umfrage gegeben.

126



Tabelle 2: Riicklaufstatistik zur Umfrage

Es wurden 456 Interviews abgeschlossen

Datensétze insgesamt: 633

Abgeschlossene Aufrufe
Interviews gesamt

Fragebogen 456 851
Einzelstatistik zu Ausstiegsseiten

Abgeschlossene Aufrufe mit
Letzte ausgefiillite Seite Interviews Abbriichen
Seite 18 456 457
Seite 17 1
Seite 15 1
Seite 14 3
Seite 13 2
Seite 11 3
Seite 10 2
Seite 9 5
Seite 8 7
Seite 7 10
Seite 6 7
Seite 5 13
Seite 4 33
Seite 3 49
Seite 2 40
gleich wieder gegangen 218
gesamt 456 851
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Insgesamt waren 54,8% (250) der Probanden Frauen, 44,3% (202) Manner.
Nur 0,9% (4) machten zum Geschlecht keine Angaben. Von den Befragten
gaben 97,4% an, dass sie zum Zeitpunkt der Befragung berufstatig waren, nur

2,6% gaben an, zu diesem Zeitpunkt ohne Erwerbsbeschaftigung zu sein.

Ferner gaben 21,9% an, jlinger als 30 Jahre zu sein, 37,9% vermerkten ein
Alter zwischen 31 und 40 Jahren. Der Anteil an Teilnehmenden an den Uber
50-Jahrigen ist bemerkenswerter Weise mit 20,6% beinahe so hoch, wie die
Anzahl der unter 30-Jahrigen (21,9%). Im Durchschnitt (M) waren die
Probanden 39,4 Jahre alt (S.D.=1.04).

Die meisten Teilnehmenden (60,3%) gaben an, insgesamt bereits langer als
10 Jahre berufstatig zu sein. Davon vermerkte der groRere Anteil (30,5%) eine
Dauer der Berufstatigkeit zwischen 11 und 20 Jahren. Nur 3,1% waren
insgesamt weniger als ein Jahr lang beschaftigt. Die durchschnittliche
Beschaftigungsdauer (M) betrug 12,6 Jahre (S.D.=1.68). Das ist im Kontext
der Verteilung in den Alterskohorten ein erwartungskonformer Wert.

Die aktuelle berufliche Position der Teilnehmenden erreichten diese nach
eigenen Angaben zum Grofteil nach einem Wechsel des Arbeitgebers
(35,5%). Bemerkenswert ist dariiber hinaus auch, dass Erstbewerbung (27%)
und andere Moglichkeiten (20,4%) ofter angegeben wurden als
innerbetriebliche  Wechsel (17,1%). Die sehr hohe Zahl an
Erstbewerbungsstellen lasst hier auf eine gewisse berufliche Stagnation mit
folgender Fluktuation bei berufserfahrenen Probanden schlielen, da die
Angabe erheblich héher ist als die Zahl der Berufsanfanger vermuten liel3e.

Auch zeigen diese Zahlen, dass berufliche Verédnderung offenbar eher
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aulderhalb der eigenen Unternehmung gefunden wird (55,9% vs. 17,1%). Trotz
des medial sehr aufmerksam betrachteten Fachkraftemangels zeigen diese
Ergebnisse, dass die Fluktuation vom eigenen Unternehmen weg nach wie vor
einen erheblichen Umfang hat.

Die Altersgruppen der Manner und Frauen unterscheiden sich insbesondere
bei den Jingeren (bis 30 Jahre) und den Teilnehmenden jenseits der 40
Jahre. Hier stehen sich in den jeweiligen Kategorien 62,4% Frauen und 35,6%
Manner (bis 30 Jahre), 60,7% Frauen und 39,3% Manner (41 bis 50 Jahre),
sowie 55,3% Frauen und 44,7% Manner (gesamt) gegeniiber. Insbesondere
im Bereich der bis 30-Jahrigen und im Bereich der 41- bis 50-Jahrigen
nahmen deutlich mehr Frauen als Manner an der Umfrage teil.

Die Uber 50-jahrigen machen etwa 50% der Gesamtbevdlkerung aus. Von
ihnen haben 44,9% einen Onlinezugang. Das entspricht etwa 22,4% der
Gesamtbevolkerung. In der vorliegenden Erhebung ist diese Alterskohorte mit
20,8% der Teilnehmenden daher normal reprasentiert. Die geringe Differenz
der Anteile ist akzeptabel. Auf die gleiche Art und Weise sind die hier
auftretenden Verteilungen in den Alterskohorten mit den Verteilungen der
Onlinenutzenden der deutschen Gesamtbevdlkerung zu bewerten (Zimmers,
2011; DeStatis, 2011a).

Bei der Geschlechterverteilung ist interessant, dass die Onlinenutzung von
Frauen und Mannern in der Gesamtbevélkerung eher mannlich dominiert ist.
Zwar haben die Frauen bei der zahlenmafligen Onlinennutzung in den letzten
Jahren stark aufgeholt, Manner haben aber immer noch eine erheblich héhere
Affinitat zu diesem Medium (Zillien, 2009).
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Tabelle 3: Altersgruppen in der Gesamtbevélkerung

Bevélkerung nach Altersgruppen

Altersgruppen  Einheit 2011
nach Altersgruppen von ... bis unter ... Jahren

unter 6 1000 4 089,7
6 bis 15 1000 67424
15 bis 25 1000 9040,4
25 bis 45 1000 21 081,8
45 bis 65 1000 24 008,9
65 und mehr 1000 16 880,6
Insgesamt 1000 81 843,7

(DeStatis, 2011a)
Die Geschlechterverteilung in dieser Erhebung verhalt sich aber mit 54,8%
Frauen zu 44,3% Mannern (in einigen Alterskohorten sogar bis zu 62,4%
Frauen und 35,6% Manner) reziprok zur reinen Onlinenutzung der
Geschlechter in der Gesamtbevolkerung (Zimmers, 2011). Im Bezug zur
Gesamtbevolkerung  (50,9% Frauen zu 49,1% Manner) sind die
Teilnehmerinnen an dieser Befragung daher leicht hdéher reprasentiert
(DeStatis, 2011b).

Tabelle 4: Geschlechterverteilung in der Gesamtbevélkerung

Bevélkerungsstand am 31.12. nach Geschlecht

Einheit 2011
weiblich 1000 41 637,1
mannlich 1000 40 206,7
Insgesamt 1000 81 843,7

(DeStatis, 2011b)
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Tabelle 5: Erwerbstétige in Deutschland nach Alter und Geschlecht

Sozialversicherungspflichtig Beschéftigte nach Altersgruppen am 31.12. 2011

Alter von ... bis Insgesamt weiblich mannlich
unter ... Jahren

unter 20 868 837 363 221 505 616
20 bis 25 2 536 326 1212635 1332 691
25 bis 30 3021990 1438 462 1 583 528
bis 30 Jahre 6427 153 2788491 3421835
30 bis 35 3102 376 1414 521 1687 855
35 bis 40 2 906 346 1298 432 1607 914
31 bis 40 Jahre 6 008 722 2712953 3295769
40 bis 45 3 892 961 1776 938 2116 023
45 bis 50 4 378 037 2043 636 2 334 401
41 bis 50 Jahre 8270998 3820 574 4 450 424
50 bis 55 3773190 1771927 1961 263
55 bis 60 2844710 1344 298 1500 412
60 bis 65 1 348 376 566 586 781 790
65 und mehr 154 340 52 744 101 596
tiber 50 Jahre 8120616 3735 555 4 345 061
Insgesamt 28 827 489 13 057 573 15513 089

(DeStatis, 2011c)

Im Vergleich zur Beschaftigungsstatistik weisen die Altersverteilungen in der

vorliegenden Erhebung eine leicht geringere Anzahl bei den lber 40-jahringen

und einer hdheren Anzahl an 31- bis 40-Jahrigen Teilnehmenden aus

(DeStatis, 2011c):
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Tabelle 6: Beschéftigtenverteilung in den Alterskohorten im Vergleich

Alterskohorte Gesamtbeschaftigte Umfrage
bis 30 Jahren 22,3% 21,9%
31 bis 40 Jahre 20,9% 37,9%
41 bis 50 Jahre 28,7% 19,5%
Uber 50 Jahre 28,1% 20,6%

(DeStatis, 2011c)

Tabelle 7: Geschlechter- und Altersverteilung im Vergleich zu

Gesamtbeschéftigten

Alterskohorte Gesamtbeschaftigte Umfrage

w m w m
bis 30 Jahren  46,9% 53,1% 62,4% 35,6%
31 bis 40 Jahre  45,1% 54,9% 47,6% 52,4%
41 bis 50 Jahre  46,2% 53,8% 60,7% 39,3%
Uber 50 Jahre  46,2% 53,8% 55,3% 44,7%

Gesamt:  46,1% 53,9% 55,3% 44,7%
(DeStatis, 2011c)

Es kann davon ausgegangen werden, dass aufgrund der Verteilungen von
Geschlecht und Alter die Stichprobe zwar ausreichend heterogen, aber nicht
reprasentativ flr die Gesamtbevodlkerung und auch nicht reprasentativ fir die
Grundgesamtheit der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in der
Gesamtbevdlkerung ist. Die Ublicherweise beobachteten Verzerrungen in
Online-Umfragen zugunsten junger Manner (Blasius & Brandt, 2009) treten in

dieser Umfrage jedoch erfreulicherweise nicht auf.

132



Keine Alterskohorte sowie kein Geschlecht ist in der Umfrage relevant
unterreprasentiert. Verzerrungen der Stichprobe in der fiir Geschlechter
Ublichen medienbedingten Weise konnten Uber die unterschiedlich gewahlten
Verbreitungswege vermieden werden. Die gehauften Fallzahlen im Bereich der
31- bis 40-Jahrigen lassen sich Uber die jeweiligen Zielgruppen der

Verbreitungswege erklaren.

Insgesamt liegt also eine gute, heterogene Stichprobe vor, die unter
Beachtung der Kriterien der "Total-Design-Method" (Schnell et al., 2011)
erreicht wurde. Obwohl es einige Unsicherheiten gibt, die technisch bedingt
nicht vollig auszuschlieBen aber aufgrund des grolen Umfangs des
Fragebogens sehr unwahrscheinlich sind (z.B. einzelne Mehrfachteilnahmen),
kann vor dem Hintergrund der hohen Fallzahlen, insbesondere aufgrund der
aufgezeigten Abbruchmuster, der guten Zuganglichkeit und der guten
Heterogenitat von einer guten Aussagekraft der Stichprobe ausgegangen

werden.

Zum besseren Verstandnis erfolgte bei Einfilhrung in die Thematik der
Erhebung die Frage, was die Teilnehmenden unter Innerer Kindigung
verstiinden. Hierbei gab es mehrere vorgegebene Antwortmdglichkeiten sowie
freie Antwortfelder. Mehrfachnennungen waren moglich. Die Antworten

verteilten sich wie folgt:
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Tabelle 8: Was ist Innere Kiindigung?

Was verstehen Sie unter dem Begriff ,Innere Kiindigung“ bzw. kénnen Sie

sich vorstellen was damit gemeint sein kdnnte?

Prozent Anzahl
Reduzierung des freiwilligen Arbeitsengagements 62,9% 287
Reaktion auf empfundene Missstande 44.7% 204
Ausdruck personlicher Probleme 8,3% 38
Emotionaler Ruckzug von der Arbeit 82,7% 377
Erschépfung 23,2% 106
Leistungsunwilligkeit 25,9% 118
Anderes 6,4% 29

Die sehr hohe Nennung der Antwortmdglichkeit des "emotionalen Rickzugs
von der Arbeit" in Zusammenhang mit den hohen Nennungen des Effektes der
"Reduzierung des freiwilligen Arbeitsengagements” und dem Hinweis der
"Reaktion auf empfundene Missstande" ist hierbei besonders interessant. Die
deutliche Haufung in dieser Kombination kann als erstes bestatigendes Indiz
dafir interpretiert werden, dass Betroffene ihre individuellen Bemihungen um
Integration in die Organisationskultur aufgeben, sich also zurlickziehen
aufgrund unklarer oder fehlerinterpretierbarer Reaktionen auf ihre
Bemuhungen. Ob sich dieser Verdacht bestatigt, wird eine ndhere Betrachtung

zeigen (siehe Kap.10. Bewertung der Ergebnisse, S.218ff.).

Um sich dartiber hinaus ein besseres Bild der Stichprobe machen zu kénnen,
wurde die Kindigungsabsicht der Teilnehmenden (ltem 9) erfragt. Dabei

gaben 55,9% (255) der Teilnehmenden an, dass sie aufgrund von Problemen

134



in Arbeitssituationen bereits ernsthaft erwagt haben zu kiindigen. Dem stehen
44,1% (201) der Teilnehmenden gegenuber, die entweder grundsatzlich nicht
erwagt haben zu kindigen oder zumindest nicht aufgrund von Problemen in

der Arbeitssituation.

Die Hintergrinde dieser Uberlegungen zu einer mdglichen Kiindigung
erfassen die Items 10-11. Hierbei wurde erfragt, ob innerbetriebliche
Schwierigkeiten/Probleme  in  der  augenblicklichen  Stellung  oder
auBerbetriebliche Griinde zu diesen Uberlegungen gefiihrt héatten. Dabei
nannten 83,1% (212) innerbetriebliche und 16,9% (43) aulerbetriebliche
Probleme. Diejenigen, die eine Kundigung im Sinne der Fragestellung
ernsthaft erwagt haben, wahlten (Item 11) folgende Charakteristika der

zugrundeliegenden Probleme:

Tabelle 9: Charakteristika der Probleme

Prozent Anzahl

Arbeitstechnische Probleme (sachlicher Art) 25,1 64
Strukturelle Probleme
(z.B. unklare Kompetenzregelungen, mangelnde 73,3 187

Flexibilitat in der Unternehmung)

Informationsprobleme 41,2 105
Fuhrungsprobleme 69,4 177
Probleme mit Mitarbeitern 19,6 50
Persoénlich bedingte Probleme 17,6 45
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Von denjenigen, die schlieBlich doch beim Unternehmen geblieben sind (ltem
12), blieb der Uberwiegende Teil mit 61% (139) aus kalkulatorischen Griinden,
da ein Weggang zu groRe negative Konsequenzen gehabt hatte. Aufgrund von
Verbesserungen in Unternehmen entschieden sich 30,7% (70) fur einen
weiteren Verbleib im Unternehmen. Lediglich 8,3% (19) stellten fest, dass die
Probleme, die zu den Kindigungserwagungen gefihrt haben, schlieRlich doch

keinen ernsthaften Kiindigungsgrund darstellten.

Trotz ernsthafter Probleme in der Arbeitssituation verblieben demnach
immerhin 61% (139) der Teilnehmenden aus kalkulatorischen Griinden. Das
sind immerhin 30,5% der hier vorliegenden Stichprobe. Vergleicht man nun
diese Zahl mit den Ergebnissen von Massenbach (2001) oder Lauck (2003),
die je nach Konzeptualisierung zwischen 6% — 39% bzw. 7,8% quantifizierten,
oder den Ergebnissen von Krystek et al. (1995), die als bundesweites Mittel
24% quantifizierten, kann davon ausgegangen werden, dass in der hier
vorliegenden Stichprobe bis zu 30,5% der Mitarbeitenden nicht vollstandig in
die Betriebskultur integriert sind. Fir eine genauere Quantifizierung eignet sich
die hier gewahlte Operationalisierung allerdings nicht. Es handelt sich

hdchstens um eine tendenzibse Schatzung.

Interessant stellen sich daran folgend die Ergebnisse der Items 13-14 dar, die
die Bewertung der jeweiligen Arbeitsstelle zeigen. Darin wurde gefragt, ob sich
die Teilnehmenden noch einmal auf ihre Arbeitsstelle bewerben wirden, bzw.
ob sie ihren Kindern ihre aktuelle Tatigkeit empfehlen wirden. Von den
Probanden, die nur aus kalkulatorischen Griinden bei ihrem Arbeitgeber
verblieben waren, verneinten immerhin 22,4% die Frage nach erneuter

Bewerbung und 32,6% wirden ihren Kindern ihre Tatigkeit nicht empfehlen.
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Dieses Ergebnis zeigt, dass in den betroffenen Unternehmen z.B. ein wichtiger
Bereich des aktiven Personalmarketings wegfallt (Marcus, 2011). Gerade in
Zeiten des Fachkraftemangels gewinnen aber Mitarbeiterempfehlungs-
programme immer mehr an Stellenwert (Trost, 2012). Wenn nun aber 32,6%
der Teilnehmenden dieser Untersuchung ihren Kindern ihre jeweilige Tatigkeit
nicht empfehlen wirden, bestliinde schon allein aus diesem Grunde bei dieser
Personengruppe dringender Handlungsbedarf im Sinne einer Verbesserung

der Arbeitsbedingungen.
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7.3. Der Fragebogen nach Léhnert

Léhnert (1990) schildert die mangelnde Unterstitzung seitens der von ihm
angeschriebenen Unternehmen als sehr problematisch. Keines dieser
Unternehmen erklarte sich bereit, seine Studie offiziell zu unterstiitzen, so
dass er schliellich eine erheblich kleinere Stichprobe wahlen musste. Ihm
gelang es, zumindest eine Pilotstudie mit N=21 Teilnehmenden durchzufihren.
Deren Aussagekraft reicht allerdings nicht aus, um das von ihm entwickelte
Modell der aktiven und passiven Inneren Kiindigung als validiert zu

betrachten.

Eine seiner grofRen Hirden scheint der Ansatz zu sein, in Unternehmen die
jeweiligen Belegschaften zu befragen. Das ist vor dem Hintergrund der Ende
der 1980er Jahre moglichen Befragungswege sicherlich eine schwierige
Situation. Seitdem haben sich die technischen Moglichkeiten zur
Datenerhebung jedoch erheblich erweitert, sodass sich auch abseits offizieller
Unternehmensunterstitzung ausreichend groRe und aussagekraftige
Stichproben ziehen lassen. Dennoch hat sich bisher kein Autor weiter mit
Lohnerts Studie (1990) befasst oder eine ausreichende empirische
Datengrundlage zur Uberpriifung seines Modells geschaffen. Das wird in

dieser Arbeit geandert.

Der hier verwendete Fragebogen wurde dazu aus drei Teilen konstruiert und
orientiert sich dabei zur Vergleichbarkeit der Ergebnisse eng am Original von
Loéhnert (1990). Der erste Teil soll wahrgenommene

"Handlungs- und Kontrollspielrdume (...) in der Arbeitssituation”

erfassen, der zweite Teil die "vorhandene[n] Neigungen, Erfolge
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anzustreben / Mi3erfolge zu vermeiden" Der dritte Teil schlief3lich soll
"Merkmale, die auf eine 'innere Kiindigung' der Mitarbeiter schlieBen
lassen” (ebenda, S.203)

erheben.

Dabei nutzt Loéhnert (1990) eine Skala zum Soll-Ist-Vergleich, die der
Erfassung von wahrgenommenen Diskrepanzen zwischen rollenspezifisch
erwarteten Kontroll- und Handlungsspielrdaumen einerseits sowie den erlebten
Spielrdumen andererseits dient, die in der vorliegenden Untersuchung in den
Fragen zu Iltem 7 und 8 Ubernommen wurden. Im Zuge der Modellberechnung
wurde diese Skala herangezogen, um das Konstrukt des Psychologischen
Vertrags hinsichtlich der Erflllung von Erwartungen zu berechnen (naheres

siehe Kap.7.6. Skalen zum Psychologischen Vertrag, S.176 ff.).

Die Original-ltems zur Erfassung von Erfolgsstreben oder
Misserfolgsvermeidung wurden in die Fragebogen-ltems 15-38 (ibernommen.
Auch die Mischung der Items wurde ebenfalls vom Original tUbernommen. Das
Item 37, dem Original-ltem 51 entsprechend, wurde ebenfalls keiner Skala
zugeordnet, aber aufgrund des Anspruches der mdglichst optimalen
Vergleichbarkeit mit aufgeflhrt. Die Items in der vorliegenden Arbeit sind daher

wie folgt nummeriert und gemischt:

15 Erfolgstreben 27 Erfolgstreben
16 Erfolgstreben 28 Innere Kiindigung
17 Misserfolg meiden 29 Erfolgstreben
18 Innere Kiindigung 30 Innere Kiindigung
19 Erfolgstreben 31 Erfolgstreben
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20 Erfolgstreben 32 Erfolgstreben

21 Erfolgstreben 33 Erfolgstreben

22 Innere Kindigung 34 Innere Kiindigung
23 Innere Kiindigung 35 Misserfolg meiden
24 Misserfolg meiden 36 Misserfolg meiden
25 Misserfolg meiden 37 nicht zugeordnet
26 Innere Kiindigung 38 Erfolgstreben

Beim Vergleich zwischen Lohnerts Pilotstudie (1990) und der Auswertung der
fur diese Arbeit erhobenen Daten, zeigten sich teilweise Ubereinstimmungen
mit seinen Tendenzen, teilweise aber auch erhebliche Differenzen in der
Bewertung der vorgeschlagenen Skalen. Im Folgenden werden die Ergebnisse

der Auswertung im Vergleich zu Léhnerts Arbeit vorgestellt.

Die Operationalisierung der Inneren Kiindigung nach Loéhnert (1990) ist durch
die in dieser Arbeit durchgefiihrten Analysen als gescheitert zu betrachten
(siehe Kap.7.3.3. Die Skala Innere Kiindigung, S.145f.). Das bedeutet nicht
nur, dass empirische Belege fir die theoretischen Annahmen, die dem Modell
Loéhnerts zugrunde liegen, auch Uber zwanzig Jahre nach der Verdffentlichung
noch ausstehen. Dariiber hinaus missen auch andere Arbeiten, die auf

Loéhnerts Modell aufbauen, hinsichtlich ihrer Giltigkeit neu betrachtet werden.
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7.3.1. Die Skala Erfolgsstreben

Loéhnert (1990) untersucht mit dieser aus 11 Items bestehenden Skala die
Tendenz, Erfolge zu suchen oder Bestatigung durch Erfolg anzustreben. Er
entlehnt diese ltems den Arbeiten anderer Autoren und fiigt diese zu einer
eigenen Skala zusammen (Gjesme & Nygard, 1970; Goéttert & Kihl, 1982).
Dabei stellt er in seiner Pilotstudie eine gute interne Konsistenz dieser Skala

mit einem berechneten Cronbachs-Alpha-Koeffizienten von a=.881 fest.

In der vorliegenden Untersuchung ergibt die Reliablitdtsanalyse derselben
Skala ein vergleichbar hohes Ergebnis von a=.801, dieses Mal allerdings mit
einer aussagekraftigen Stichprobe (N=456). Der Mittelwert betragt M=3.161
(S.D.=.644), die Trennscharfeanalyse (Buhner, 2011; Moosbrugger & Kelava,
2012) weist eine Trennscharfe der ltems zwischen .311 und .666 auf und eine
mittlere Trennscharfe von r=.466. Eine konfirmatorische Faktorenanalyse
bestatigt allerdings die Gite dieser Skala nicht. Die berechneten Model-Fit-
Werte werden anhand gangiger Cut-Off-Kriterien interpretiert und zeigen
erhebliche Schwéachen dieser Skala auf.

Tabelle 10: Model-Fit Skala Erfolgstreben

CFI RMSEA SRMR
Erfolgstreben .809 11 .076
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005
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Insgesamt muss Lohnerts Skala Erfolgstreben daher fir wissenschaftliche
Untersuchungen als unbrauchbar bewertet werden. Die genaue Untersuchung
in der vorliegenden Arbeit ergibt, dass die Reliabilitdtsanalyse zwar auf eine
gute interne Konsistenz der Skala hindeutet, das Modell allerdings bei
genauerer faktorenanalytischer Testung nicht valide ist. Die Skala ist daher
nicht geeignet, den Faktor Erfolgssstreben zu operationalisieren. Mit den hier
vorliegenden Daten ist die von Lohnert (1990) genutzte Skala damit als

widerlegt anzusehen.
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7.3.2. Die Skala Misserfolg meiden

Mit dieser aus finf Items bestehenden Skala versucht Léhnert (1990) bei
seinen Probanden die Tendenz nachzuweisen, Misserfolge zu vermeiden. Die
Gute seiner Skala weist er ebenfalls nur tber die Berechnung des Cronbachs-
Alpha-Koeffizienten aus. Dieser betragt bei seiner Untersuchung a=.777 (fir
standardisierte Items a=.786), woraus er eine gute Skalenglite postuliert. Er
entlehnt auch diese Items den Arbeiten anderer Autoren (Gjesme & Nygard,

1970; Goéttert & Kiihl, 1982) und fiigt sie zu seiner eigenen Skala zusammen.

Die Untersuchung der Léhnertschen Skala anhand einer ausreichend grof3en
Stichprobe (N=456) bestatigt die Validierung. Diese Skala ist ebenfalls fir

wissenschaftliche Untersuchungen geeignet.

Der urspriinglich von Lohnert (1990) angegebene Reliabilitdtskoeffizient
weicht von dem in dieser Untersuchung berechneten Wert von a=.554 deutlich
ab. Dieser ist aber noch ausreichend. Die Trennscharfeanalyse fallt allerdings
schlechter aus. Die Werte liegen zwischen .157 und .493 bei einer mittleren
Trennscharfe von r=.324. Der Mittelwert der Skala liegt bei M=2.059
(S.D.=.690).

Trotz des maRigen Reliabilitatskoeffizienten und der ebenso mafigen Item-
Trennscharfen bestatigt die konfirmatorische Faktorenanalyse die Validitat
dieser Skala. Die Model-Fit-Werte sind sehr gut und erfullen gangige Cut-Off-

Kriterien.
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Tabelle 11: Model-Fit Skala Misserfolg meiden

CFl RMSEA SRMR
Misserfolg meiden .969 .056 .034
Cut-Off > .90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Insgesamt ist Lohnerts Skala Misserfolg meiden mit der hier vorliegenden
Analyse anhand einer aussagekraftigen Stichprobe validiert. Dennoch sollte
diese Skala fur weitere wissenschaftliche Untersuchungen nicht unverandert
Ubernommen werden, auch wenn sie in einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse bestatigt wurde. Sie bedarf hinsichtlich ihrer internen

Konsistenz und ihrer Item-Trennscharfe deutlicher Verbesserung.
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7.3.3. Die Skala Innere Kiindigung

Mit der Skala Innere Kiindigung versucht Léhnert (1990) Merkmale zu
erfassen, die auf eine Betroffenheit der Probanden schlieRen lassen. Er
operationalisiert den Faktor mit acht ltems. Diese Skala nimmt eine zentrale

Position in seiner Untersuchung ein.

"Die Items basieren im wesentlichen auf den theoretischen
Uberlegungen zur Entstehung von ‘innerer Kiindigung' (...)." (ebenda,
S.208f.).

Diese Uberlegungen basieren auf den Themenfeldern "Arbeitsbedingungen”,
"Motivation" und "gelernter Hilflosigkeit". Hier findet sich der rein

individuumsbezogene Zugang zum Thema Innere Kiindigung wieder.

Léhnert (1990) berechnet fir diese Skala einen Reliabilitatskoeffizienten von
a=.441 (fur standardisierte Items a=.410), und rdumt selbst bei der internen
Konsistenz der Skala erhebliche Mangel ein. Er vermutet als Grund fur die
schlechten Ergebnisse dieser Skala die geringe GréRe seiner Stichprobe.
Daher wird in der vorliegenden Arbeit eine genauere Uberpriifung mit einer

ausreichend grof3en und aussagekraftigen Stichprobe durchgefihrt.

Die Reliabilitatsanalyse ergibt dabei einen Cronbachs-Alpha-Koeffizienten von
a=.225 und liegt damit erheblich unter den flir wissenschaftliche Arbeiten
empfohlenen Werten und ebenfalls erheblich unter dem Wert, den Lohnert

(1990) in seiner Arbeit errechnet hat (Moosbrugger & Kelava, 2012).
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Die Trennscharfeanalyse bestatigt die schlechte Qualitat dieser Skala. Die
Werte liegen zwischen -.181 und .197 bei einer mittleren Trennscharfe von
r=.090. Der Mittelwert der Skala betragt M=2.359 (S.D.=.781).

Der von Lohnert (1990) postulierte vermeintliche Grund fir den niedrigen
Alpha-Koeffizienten liegt also nicht nur an der geringen Stichprobengrofie
seiner Pilotstudie. Auch die konfirmatorische Faktorenanalyse weist die
Schwachen dieser Skala nach. Die Model-Fit-Werte erfiillen gangige Cut-Off-

Kriterien nicht. Die Validitat dieser Skala ist damit eindeutig widerlegt.

Tabelle 12: Model-Fit Skala Innere Kiindigung

CFI RMSEA SRMR
Innere Kiindigung .736 .084 .065
Cut-Off >.90 <.08 < .10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Zusammenfassend ist Lohnerts Skala Innere Kiindigung damit als
unbrauchbar anzusehen. Es konnten sowohl keine ausreichende interne
Konsistenz als auch sehr unglnstige ltem-Trennscharfen nachgewiesen
werden. Die konfirmatorische Faktorenanalyse bestatigt dariber hinaus, dass
die Operationalisierung der Inneren Kiindigung durch die hier gewahlten Items

nicht gelungen ist.

Fir die wissenschaftliche Untersuchung des Phanomens bedeutet das, dass
wesentliche theoretische Merkmale, die sich in den Items der von Lohnert

postulierten Skala wiederfinden trotz ihrer augenscheinlichen Plausibilitat kein
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konsistentes Bild erfassen. Die ungeprifte Verwendung seiner Annahmen
Uber gut zwanzig Jahre hinweg erweist sich dadurch als Fehler. Das bisherige

Verstandnis von Innerer Kiindigung muss daher Uberdacht werden.

147



7.3.4. Lohnerts Gesamtmodell

In der Auswertung seiner Pilotstudie validiert Lohnert (1990) seine Skalen
ausschlieRlich mittels Reliabilitdtsanalyse. Darlber hinaus untersucht er aber
weder die ltem-Trennscharfen, noch fihrt er eine Faktorenanalyse durch.
Lohnert (1990) interpretiert seine Stichprobe mittels Clusteranalysen und

diskutiert die Verteilungen und Haufigkeiten.

Dabei berticksichtigt er Mittelwerte, die die jeweiligen Subgruppen bei der
Beantwortung seiner Fragen angegeben haben. Diese Werte diskutiert und
interpretiert er vor dem Hintergrund des von ihm postulierten Modells. Die
Zusammenhange von Erfolgsstreben, Misserfolg meiden und Innerer
Kiindigung weist Lohnert (1990) aber lediglich durch plausible theoretische
Diskussionen nach. Eine objektive Modellvalidierung fiihrt er nicht durch. Auch
er Ubernimmt damit ungepruft die Zuschreibungen vorheriger Arbeiten in sein

Verstandnis von Innerer Kiindigung (H6hn, 1983; Raidt, 1989).

In der vorliegenden Arbeit wird dieses bislang ungeprifte Modell infrage
gestellt und einer genaueren statistischen Untersuchung unterzogen. Die von
Léhnert (1990) entwickelten Skalen wurden einzeln bereits betrachtet und zum
Teil widerlegt. Darlber hinaus erfolgt an dieser Stelle nun eine

konfirmatorische Faktorenanalyse fir das gesamte Modell.

Die drei Faktoren Erfolgsstreben, Misserfolg meiden und Innere Kiindigung
werden dabei mit ihren jeweiligen Items in AMOS zu einem Modell
zusammengefligt und berechnet (siehe Anhang, Abb.3, S.151). Die Model-Fit-

Werte bestatigen die Ergebnisse der zuvor durchgeflihrten einzelnen
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Faktorenanalysen. Die Werte erfullen gangige Cut-Off-Kriterien nicht. Das
bedeutet, dass auch Lohnerts Gesamtmodell die statistische Uberpriifung
nicht besteht.

Tabelle 13: Model-Fit Léhnerts Gesamtmodell

CFlI RMSEA SRMR
Léhnerts 714 .075 .078
Gesamtmodell
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Zusammenfassend ist Lohnerts Versuch, ein Modell der Inneren Kiindigung zu
entwickeln, als gescheitert zu bewerten. Es ist ihm weder gelungen, den
Zusammenhang zwischen Erfolgsstreben, Misserfolg meiden und Innerer
Kiindigung nachzuweisen, noch eine valide Operationalisierung der Inneren
Kiindigung zu bilden. Auch wenn die Cluster-Analyse der Antworten seiner
Probanden sowie deren Zusammenfassung in verschiedene Subgruppen
durchaus interessante Ergebnisse liefert, ist die Grundlage seiner
Interpretationen durch die in der vorliegenden Arbeit durchgefihrten Analysen

zu verwerfen.

Far die weitere wissenschaftliche Untersuchung der Innere Kiindigung
bedeutet dieses Ergebnis, dass die bisherige Auffassung des Phanomens
hinterfragt werden muss. Die Gilltigkeit zentraler theoretischer Annahmen, die
Léhnerts Operationalisierung zugrunde liegen, werden in der hier vorliegenden

Arbeit widerlegt. Insbesondere der Umstand, dass die Skala Innere Kiindigung
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bei einer faktorenanalytischen Uberpriifung nicht besteht, zeigt, dass ein
neues Verstandnis der Inneren Kiindigung erforderlich ist. Die in der
vorliegenden Arbeit entwickelte Begriffsbestimmung ist daher als erster

Verbesserungsversuch zu verstehen.
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Abbildung 3: Ladungsdiagramm — Lbéhnert Gesamtmodell
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7.4. Der International Personality Item Pool

Der International Personality ltem Pool (IPIP) ist ein web-basiertes Projekt fur
gemeinsame Forschungsarbeit und freien Zugang zu wissenschaftlichen
Erkenntnissen der Personlichkeitsforschung (IPIP, 2012). Der ltem Pool wurde
Ende der 1990er Jahre auf einer Internet-Webseite zuganglich gemacht
(Goldberg, 1999). Er wurde von mehreren ltems aus der niederlandischen
Sprache ins Englische Ubersetzt und mit eigenen englischsprachigen ltems

erganzt.

Diese Items lehnen sich inhaltlich an verschiedene nicht-web-basierte
Inventare an (z.B. NEO-PI-R, CPI, TCI, 16PF — Goldberg, 1999). Im Rahmen
wachsender Moglichkeiten des Internets auch fiir die wissenschaftliche Arbeit
wurde hier eine umfangreiche ltemauswahl fir psychometrische Testverfahren
in Form von Selbstbeobachtungsfragebégen zur Verfigung gestellt, deren
Messergebnisse sich durchaus mit denen der renommierten Inventare

vergleichen lassen (Buchanan et al., 2005).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden ltems ausgewahlt, die an das
Messmodell des NEO-FFI angelehnt sind. Das NEO-FFI basiert auf dem
psycho-lexikalischen Ansatz, Begriffe zur Beschreibung individueller
Eigenarten zu sammeln und zu analysieren. Die wichtigsten Arbeiten hierzu
stammen aus den 1930er und 1940er Jahren (Allport & Odbert, 1936; Cattell,
1943; Eysenck, 1947). Wahrend Cattell 16 verschiedene
Personlichkeitsfaktoren identifizierte, reduzierten Allport und Odbert die
sprachliche Auswertung auf finf Faktoren, die Eysenck dann in einem

Personlichkeitsinventar zu erfassen suchte.
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Diese Arbeiten flhrten schlieBlich zur Entwicklung des NEO-Personality
Inventory (NEO-PI), das als NEO-Personality Inventory Revised (NEO-PI-R)
Uberarbeitet wurde (Costa & McCrae, 1985; Costa & McCrae, 1992). Das
NEO-Five-Factor Inventory (NEO-FFI) wurde schlieBlich als NEO-Finf
Faktoren Inventar ins Deutsche Ubersetzt (Costa & McCrae, 1989; Borkenau &
Ostendorf, 1993). Relevante Itemanalysen und Nachweise zu den
Testgutekriterien kdnnen im Manual des vollstandigen Testverfahrens NEO-

FFI eingesehen werden (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Fir die vorliegende Untersuchung wurde ein 5x10 Items umfassendes
Inventar verwendet. Aus dem Item-Pool zur Beschreibung von
Personlichkeiten nach dem Funf-Faktoren-Modell wurden in das hier
entwickelte Werkzeug die ltems zunachst in die deutsche Sprache Ubersetzt

und Gbernommen.

Die Implementierung dient dem Versuch, relevante Aspekte der Persdnlichkeit
nach einem einfachen und gangigen Personlichkeitsmodell mit einer einfachen
Operationalisierung  von  wahrgenommener  Erwartungserfiillung  und
Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit in Bezug zu bringen. Die Skalen zum Soll-Ist-
Vergleich (Erwartungserfillung) sollen hierbei die organisational-situativen
Umstande einer Inneren Kiindigung bericksichtigen (Nachbagauer & Riedl,
1999).

Im Rahmen der Konstruktion des Fragebogens werden fir die finf
Personlichkeitsfaktoren Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir neue
Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Vertrdglichkeit jeweils zehn Items

ausgewahlt. Was genau unter diesen Faktoren verstanden wird, wird in den
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folgenden Kapiteln genauer beschrieben, in denen die einzelnen Faktoren im
Detail dargestellt werden. Von diesen zehn Items sind jeweils funf positiv und
funf negativ formuliert. Die entsprechende Kodierung ist bei der Gestaltung
des Web-Fragebogens berlcksichtigt worden, so dass im Rahmen der
Berechnungen mit SPSS keine Rekodierung mehr vorgenommen werden

musste.

Bei den hier verwendeten IPIP-ltems geben die Probanden in finf
Abstufungen den Grad ihrer Zustimmung oder Ablehnung an. Die Kodierung
erfolgt wie beim NEO-FFI von 0 bis 4 und bei den negativ formulierten Items
entsprechend von 4 bis 0. Zur besseren Verstandlichkeit wird die Darstellung
der Skala davon abweichend mit den Werten -2 (starke Ablehnung) bis +2
(starke Zustimmung) gewahlt. Die dargestellten Werte im Fragebogen (-2 bis
+2) entsprechen dabei den korrekten Kodierungen fir SPSS (0 bis 4, bzw. 4
bis 0).

Die Faktorenanalyse des hier verwendeten IPIP-Inventars erforderte, dass die
Skalen um einige ltems bereinigt werden musste. Dazu wurden Hauptachsen-
Rotationen nach dem Varimax-Kriterium durchgefuhrt (Buhner, 2011). Nach
Auswahl der eindeutigen Items konnte mit diesem Verfahren nur noch ein
Faktor identifiziert werden. Einige Skalen erwiesen sich hierbei als besser

ausgewabhlt als andere, die starker korrigiert werden mussten.

Das flihrte zu Skalen, die zwischen 4 und 9 Items aufwiesen. Um eine
Unterreprasentanz der Ergebnisse einer 4-ltem-Skala gegentiber einer 9-ltem-
Skala zu vermeiden, wurden die Skalenldngen auf maximal 6 Items

beschrankt. Das flhrte schlieRlich zu einer nutzbaren Itemauswahl mit den
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eindeutigen Faktorenladungen (siehe Anhang, Tab.51, S.280). Diese flnf
Faktoren klaren insgesamt 47,07% der Gesamtvarianz auf. Das ist im
Vergleich zu der mit 37,39% angegebenen erklarten Gesamtvarianz des NEO-
FFI ein gutes Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008).
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7.4.1. Neurotizismus

Der Personlichkeitsfaktor Neurotizismus beschreibt die Eingenschaft von
emotionaler Robustheit bei schwacher Auspragung und emotionaler
Empfindsamkeit bei starker Auspragung. Er umfasst die Fahigkeit, Geflhle wie
Nervositat, Angst und Trauer starker zu empfinden. Personen mit einer starken
Auspragung in Neurotizismus gelten als leichter erregbar und unsicherer als
andere. Sie machen sich mehr Sorgen und reagieren starker auf Stress. Sie
sind allgemein vorsichtiger und weniger risikobereit als Personen mit geringer
Auspragung (Borkenau & Ostendorf, 2008; Weller & Matiaske, 2009;
Asendorpf, 2007).

Fir diese Skala wurden insgesamt funf ltems aufgrund der Ergebnisse der
exploratorischen Faktorenanalyse und der Reliabilitdtsanalyse aussortiert und
bei der weiteren Auswertung nicht mehr berticksichtigt (siehe Anhang, Tab.46,
S.276). Insbesondere bei den Iltems 47 und 88 zeigte sich eine Schwierigkeit
bei der Ubertragung englischsprachiger ltems in die deutsche Sprache. Nach
der Korrektur besteht diese Skala aus finf Items (siehe Anhang, Abb.11,
S.290).

Die Reliabilitdtsanalyse bestatigt, dass die Skala nach der Bereinigung
entsprechend den Ergebnissen der exploratorischen Faktorenanalyse eine
gute interne Konsistenz hat (Bortz & Schuster, 2010; Buhner, 2011). Der
Reliabilitatskoeffizient nach Cronbachs-Alpha ergibt einen Wert von .887 bei
funf Items. Der Mittelwert betragt M=-.557 (S.D.=.883). Die Trennscharfe der
Skalenitems liegt zwischen .568 und .833 und erreicht damit gute Werte

(Moosbrugger & Kelava, 2012). Die mittlere Trennscharfe betragt ri=.727 und
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ist damit im Vergleich zu den im NEO-FFI angegebenen .55 ein gutes
Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Bei eingehender Untersuchung der Skala im Rahmen einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse ergeben sich gute Model-Fit-Werte, die auch den bei der
Untersuchung der Lohnertschen Skalen zugrunde gelegten Cut-Off-Kriterien
genugen. Die Validierung mittels Reliabilitats-, Trennscharfe- sowie
exploratorischer und konfirmatorischer Faktorenanalyse ist damit gelungen.
Fir die weitere wissenschafltiche Arbeit ist die selbst entwickelte Skala des

Personlichkeitsfaktors Neurotizismus gut verwendbar.

Tabelle 14: Model-Fit NEOVG-Neurotizismus

CFl RMSEA SRMR
Neurotizismus .989 .079 .021
Cut-Off > .90 <.08 < .10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005
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7.4.2. Extraversion

Der Personlichkeitsfaktor Extraversion erfasst bei hoher Auspragung die
Eigenschaften, verstarkt die Interaktion mit anderen zu suchen sowie positive
Emotionen zu erleben. Extrovertierte gelten als aktiver, optimistischer und
geselliger. Personen mit niedriger Auspragung versuchen, intensive
Interaktionen mit anderen zu vermeiden. Sie handeln Uberlegter, warten eher
erst einmal ab. Der Personlichkeitsfaktor Extraversion korreliert negativ mit
Neurotizismus (Borkenau & Ostendorf, 2008; Weller & Matiaske, 2009;
Asendorpf, 2007).

Um den Persodnlichkeitsfaktor Extraversion zu messen, wird eine Skala aus
ursprunglich zehn Items aus dem IPIP-Pool gebildet. Diese Auswahl wird im
weiteren  Vorgehen  statistisch  validiet und  entsprechend der

Analyseergebnisse angepasst.

Aufgrund der Ergebnisse der exploratorischen Faktorenanalyse und der
Reliabilititsanalyse wird das Item 75 aussortiert. Darliber hinaus werden die
Iltems 46, 56 und 76 bei der Kirzung der Skala auf maximal sechs Items
entfernt. Bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse erweist sich das ltem 85

ebenfalls als problematisch und wird aussortiert (sieche Tab.47, S.277).

Die Auswahl begriindet sich mit den nachst schwacheren Faktorladungen. Die
aussortierten Items werden bei der weiteren Auswertung nicht mehr
bertcksichtigt. Damit besteht diese Skala aus funf ltems. Die Funf anderen

Items werden nicht weiter verwendet (siehe Anhang, Abb.10, S.290).
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Die Reliabilitadtsanalyse bestatigt, dass die Skala nach der Item-Auswahl
entsprechend dem Ergebnis der exploratorischen Faktorenanalyse eine gute
interne Konsistenz hat (siehe Anhang, Tab.51, S.280; Bortz & Schuster, 2010).
Der Reliabilitdtskoeffizient nach Cronbachs-Alpha ergibt einen Wert von
0a=.801 bei finf Items. Der Mittelwert wird mit M=3.014 (S.D.=.940) berichtet.
Die Trennscharfe der Skalenitems liegt zwischen .529 und .698 bei einer
mittleren Trennscharfe von ry=.587 und erreicht damit im Vergleich zu den im
NEO-FFI angegebenen .46 ein gutes Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Bei der Untersuchung dieser Skala durch eine konfirmatorischen
Faktorenanalyse ergeben sich ebenfalls gute Model-Fit-Werte. Damit ist die
Skala Extraversion validiert und fiir weitere wissenschaftliche Arbeiten

verwendbar.

Tabelle 15: Model-Fit NEOVG-Extraversion

CFlI RMSEA SRMR
Extraversion .986 .065 .025
Cut-Off > .90 <.08 < .10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005
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7.4.3. Offenheit fiir neue Erfahrungen

Der Persodnlichkeitsfaktor Offenheit fiir neue Erfahrungen erfasst die
Bereitschaft und das Streben nach neuen Eindriicken, Erfahrungen und
Erlebnissen. Personen mit hoher Auspragung dieses Faktors zeigen grofieres
Interesse fiir neue Ideen, gelten als kreativer und phantasievoller. Sie
probieren eher neue LOsungswege aus, auch wenn diese vielleicht nicht
funktionieren. Bei niedriger Auspragung werden bekannte Sachverhalte
bevorzugt und eher bewahrte Erfahrungen umgesetzt (Borkenau & Ostendorf,
2008; Weller & Matiaske, 2009; Asendorpf, 2007).

Zur Messung dieses Persoénlichkeitsfaktors werden zehn Items aus dem IPIP-
Pool ausgewahlt, die in Formulierung und Sinn geeignet sind. Die Skala wird
dann entsprechend der beiden vorherigen Skalen Neurotizismus und
Extraversion mittels Reliabilitdts-, Trennscharfe- sowie exploratorischer und

konfirmatorischer Faktorenanalyse validiert.

Die Ergebnisse der exploratorischen Faktorenanalyse und der
Reliabilitatsanalyse zeigen bei den Items 43, 44, 53, 63, 73 und 74
Schwaéchen. Diese werden daraufhin aussortiert. Diese Items werden bei der
weiteren Auswertung nicht mehr beriicksichtigt. Insgesamt besteht die Skala
damit aus vier ltems (siehe Anhang, Abb.13, S.291).

Bei der Konstruktion dieser Skala zeigt sich die Schwierigkeit der Ubersetzung
von einer Sprache in eine andere fur die wissenschaftliche Arbeit. Das genaue
Verstandnis verschiedener Begriffe spielt dabei eine erhebliche Rolle. Im

deutschen Sprachraum ist die Bedeutung der Formulierungen ‘liberal
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candidate" (dt.: "liberaler Kandidat", Item 74) und "conservative candidate" (dt.:
"konservativer Kandidat", Item 53) offenbar eine andere als in der
amerikanischen Gesellschaft. Auch die Bedeutung von Kunstmuseen (amerik.:
"art museum", Item 43) scheint im deutschen Sprachraum anders konnotiert
zu sein. Die Items erweisen sich als inkonsistent und werden daher bei der

Korrektur der Skalen aussortiert.

Die Reliabilitatsanalyse bestatigt, dass die Skala nach Korrektur der ltem-
Auswahl entsprechend dem Ergebnis der exploratorischen Faktorenanalyse
eine gute interne Konsistenz hat (siehe Anhang, Tab.51, S.280). Der
Reliabilitatskoeffizient nach Cronbachs-Alpha weist einen Koeffizienten von
0=.683 bei einer Skalenldnge von vier Items aus. Der Mittelwert betragt
M=1.184 (S.D.=.556).

Bei der weiteren Untersuchung der Skala Offenheit fiir neue Erfahrungen
durch eine konfirmatorischen Faktorenanalyse ergeben sich gute Model-Fit-
Werte. Die Trennscharfe der Skalenitems liegt zwischen .349 und .576 und ist
bei drei von vier Items als gut, bei einem Item noch als ausreichend
anzusehen (Moosbrugger & Kelava, 2012). Die mittlere Trennscharfe betragt
r=.486 und ist damit im Vergleich zu den im NEO-FF| angegebenen .39 ein
besseres Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008). Trotzdem weist die
konfirmatorische Faktorenanalyse ein nicht signifikantes Modell aus (p=.175).
Die Irrtumswahrscheinlichkeit zeigt die rechnerische Wahrscheinlichkeit an, mit
der die Ergebnisse nicht systematisch sondern zufallig zustande gekommen
sind. Der Wert erfillt kein gangiges wissenschaftliches Kriterium und ist damit

fiir eine valide Einzelskala zu hoch.

161



Tabelle 16: Model-Fit NEOVG-Offenheit fiir neue Erfahrungen

CFI RMSEA SRMR
Offenheit fir neue Erfahrungen .996 .040 .018
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Obwohl der Validitatsnachweis zur Skala fir die Messung des Faktors
Offenheit fiir neue Erfahrungen weitgehend gelungen ist, zeigen sich einige
Schwachen der hier diskutierten Skala. Die Item-Trennscharfe ist zwar ganz
ordentlich, doch sollte bei einer erneuten Konstruktion ein gréReres
Augenmerk auf die sprachlichen Unterschiede im englisch/amerikanischen
sowie im deutschen Sprachraum gelegt werden. Darlber hinaus muss das
Einzel-Modell dieses Faktors aufgrund des nicht ausreichenden
Signifikanztests abgelehnt werden. Fiir die weitere wissenschaftliche Arbeit ist
diese Skala daher nicht alleinstehend verwendbar. Eine Verwendung im
Rahmen des hier entwickelten Funf-Faktoren-Personlichkeitsmodells
(NEOVG) wird an spaterer Stelle noch einmal gepriift.
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7.4.4. Vertraglichkeit

Mit Vertrdglichkeit wird ein Personlichkeitsfaktor bezeichnet, der bei hoher
Auspragung die Neigung beschreibt, sich altruistisch, wohlwollend und
mitfihlend zu verhalten. Personen mit hoher Auspragung vertrauen anderen
Ofter und zeigen eine starkere Empathiefahigkeit. Bei niedriger Auspragung
neigen solche Personen eher zu Misstrauen, sind weniger leichtglaubig und
kénnen sich besser von anderen abgrenzen (Borkenau & Ostendorf, 2008;
Weller & Matiaske, 2009; Asendorpf, 2007).

Der Personlichkeitsfaktor Vertrdglichkeit wird bei der Konstruktion des
Fragebogens durch eine zehn Items umfassende Skala gebildet. Die Items
werden zunachst aus dem IPIP-Pool entnommen und aus der englischen in
die deutsche Sprache Ubersetzt. Die Validitatsnachweis erfolgt mittels
Reliabilitats-, Trennscharfen- sowie exploratorischer und konfirmatorischer

Faktorenanalysen.

Die exploratorische Faktorenanalyse und die Reliabilitatsanalyse fiihren zur
Korrektur der Skala. Dabei werden die Items 41, 42, 51, 61, 71 und 81
aussortiert (siehe Anhang, Tab.49, S.278). Diese Items werden bei der
weiteren Auswertung nicht mehr beriicksichtigt. Insgesamt besteht diese Skala
damit noch aus vier Items (siehe Anhang, Abb.12, S.291).

Die Reliabilitatsanalyse bestatigt, dass die Skala nach der ltem-Auswahl
entsprechend dem Ergebnis der exploratorischen Faktorenanalyse eine gute
interne  Konsistenz hat (siehe Anhang, Tab.51, S$.280). Der
Reliabilitatskoeffizient nach Cronbachs-Alpha ergibt einen Wert von a=.713 bei
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einer Skalenlange von vier Items. Der Mittelwert betragt M=1.035 (S.D.=.621).
Die Trennscharfe der Skalenitems liegt zwischen .458 und .551 und kann als
durchgehend gut angesehen werden (Moosbrugger & Kelava, 2012). Die
mittlere Trennscharfe betragt ri=.506 und ist damit im Vergleich zu den im
NEO-FFI angegebenen .35 ein gutes Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Die weitere Untersuchung der Skala Vertrdglichkeit durch eine
konfirmatorische Faktorenanalyse zeigt ausreichende Model-Fit-Werte. Diese
Skala verpasst das Cut-Off-Kriterium fur den RMSEA nur sehr knapp (.082 > .
080), Ubererfiillt aber SRMR und CFI sehr deutlich. Aufgrund der dartber
hinaus erzielten guten Reliabilitdt sowie der Trennscharfen im Vergleich zum
NEO-FFI wird diese Skala zwar als verbesserungsbedirftig aber dennoch

brauchbar bewertet.

Tabelle 17: Model-Fit NEOVG-Vertrdglichkeit

CFl RMSEA SRMR
Vertraglichkeit .965 .082 .022
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Fir die weitere wissenschaftliche Arbeit sollte diese Skala aufgrund des knapp
verfehlten RMSEA-Kriteriums dennoch nicht einzeln verwendet werden. Sie
sollte dafir Uberarbeitet und optimiert werden. Die Anwendung im Rahmen
des in der vorliegenden  Arbeit  verwendeten Flnf-Faktoren-
Personlichkeitsmodells (NEOVG) wird darliber hinaus noch einmal gesondert

gepruft.
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7.4.5. Gewissenhaftigkeit

Der Personlichkeitsfaktor Gewissenhaftigkeit beschreibt die Neigung zu
Ordnung, die Fahigkeit an Planen festzuhalten und die Selbstdisziplin von
Personen. Probanden mit hoher Auspragung bevorzugen geplante Ablaufe,
sind organisierter und disziplinierter als solche mit niedriger Auspragung.
Gewissenhaftigkeit wird oft als prototypisch fiir den idealen Mitarbeiter
angesehen, dabei hat eine hohe Auspragung in diesem Persoénlichkeitsfaktor
in bestimmten Arbeitsbereichen auch erhebliche Nachteile. Denn es geht bei
dem Faktor Gewissenhaftigkeit bei hoher Auspragung auch um
Verhaltensweisen wie Rigiditat, Unflexibilitdt und Pedanterie im Gegensatz zu
Spontanitat, Flexibilitdt und Kreativitat bei niedriger Auspragung (Borkenau &
Ostendorf, 2008; Weller & Matiaske, 2009; Asendorpf, 2007).

Aus dem IPIP-Itempool werden fiir die Konstruktion dieser Skala zehn ltems
ausgewahlt und Ubersetzt. Die Validierung wird entsprechend der o.g.

Vorgehensweise vorgenommen.

Nach erfolgter exploratorischer Faktorenanalyse und Reliabilitdtsanalyse wird
die Skala um die Items 39, 40, 69 und 79 korrigiert. Die entfallenen Items
werden bei der weiteren Auswertung nicht mehr bericksichtigt. Insgesamt
besteht diese Skala damit noch aus sechs ltems (siehe Anhang, Abb.14,
S.292).

Die Reliabilitdtsanalyse bestatigt, dass die Skala nach der Item-Auswahl

entsprechend dem Ergebnis der exploratorischen Faktorenanalyse eine gute
interne  Konsistenz hat (siehe Anhang, Tab.51, S.280). Der
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Reliabilitatskoeffizient nach Cronbachs-Alpha ergibt einen Wert von a=.776.
Der Mittelwert betragt M=.706 (S.D.=.608). Die Trennscharfe der Skalenitems
liegt zwischen .453 und .621 und ist als durchgehend gut zu bewerten
(Moosbrugger & Kelava, 2012). Die mittlere Trennscharfe betragt ri=.529 und
ist damit im Vergleich zu den im NEO-FFI angegebenen .51 ein gutes
Ergebnis (Borkenau & Ostendorf, 2008). Bei der weiteren Untersuchung der
Skala Gewissenhaftigkeit durch eine konfirmatorische Faktorenanalyse

kdnnen gute Model-Fit-Werte nachgewiesen werden.

Tabelle 18: Model-Fit NEOVG-Gewissenhaftigkeit

CFI RMSEA SRMR
Gewissenhaftigkeit .982 .049 .028
Cut-Off > .90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Fir die weitere wissenschaftliche Arbeit ist diese Skala gut geeignet. Sie kann
unverandert auch einzeln verwendet werden. Die Validitat ist mit den hier

dargestellten Ergebnissen nachgewiesen.
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7.4.6. Das NEOVG-Modell

Nachdem die einzelnen Skalen der funf Persdnlichkeitsfaktoren untersucht
wurden, um sie zu validieren, wird nun das gesamte Flnf-Faktoren-Modell
betrachtet. Die Validierung wird durch eine Modellberechnung mit AMOS
nachgewiesen. Dazu werden die einzelnen oben beschriebenen Faktoren mit

ihren Items zu einem Gesamtmodell zusammengefigt.

Die konfirmatorische Faktorenanalyse ergibt gute Model-Fit-Werte und weist
die Validitdt des NEOVG-Modells nach. Obwohl einzelne Skalen sich als zu
schwach flir die Einzelverwendung erwiesen haben, ist das Gesamtmodell

damit fur die weiteren Untersuchungen in der vorliegenden Arbeit geeignet.

Tabelle 19: Model-Fit NEOVG-Modell

CFlI RMSEA SRMR
NEOVG-Modell 927 .051 .056
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es im Laufe der hier prasentierten
Untersuchung gelungen ist, aus dem Pool der IPIP-ltems ein geeignetes
Inventar zur Erfassung des Flnf-Faktoren-Modells zu entwickeln. Dennoch
bleibt kritisch anzumerken, dass bei einzelnen Skalen vor zukinftigen weiteren

Anwendungen eine Optimierung ratsam ist.
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Da in der vorliegenden Arbeit nun ein validiertes Inventar zur Messung von
Personlichkeitsmerkmalen nachgewiesen ist, kann die Rolle der Personlichkeit
bei der Inneren Kiindigung sowie den Pradiktoren Psychologischer Vertrag
und Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit ndher untersucht werden. Wenn die Innere
Kiindigung entgegen der vom \Verfasser vertretenen Auffassung ein
spezifisches Verhaltensmuster darstellt, missten bestimmte Merkmale oder
sogar Profilmuster der Personlichkeitsfaktoren mit der Skala Innere Kiindigung
oder den Pradiktoren in deutlichem Umfang korrelieren (Asendorpf, 2007).
Sollte sich das nicht nachweisen lassen, ist das ein Indiz fir das in dieser
Arbeit vorgeschlagene Verstandnis des Phanomens.
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Abbildung 4: Ladungsdiagramm — NEOVG Gesamtmodell
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7.5. Sensibilitat fir Ungerechtigkeit

In der vorliegenden Arbeit wird auf die bereits von Schmitt et al. (2010)
veroffentlichten Skalen zur Erfassung von Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit
zuriickgegriffen. Die erhobenen Daten werden mit denen des Justice

Sensitivity Inventory (JSI) verglichen und bewertet (ebenda).

Bei den Skalen des JSI handelt es sich um ein Inventar zur Eigenbeobachtung
mit vier Skalen. Diese Skalen bestehen aus jeweils zehn Items und erfassen
die Perspektiven Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit als Opfer, als Beobachter, als
NutznieBer und als Téter. Die in englischer Sprache publizierten Items des JSI
werden flr die hier vorliegende Arbeit, vom urspringlichen Autorenteam ins
Deutsche Ubersetzt, zur Verfligung gestellt. Die Probanden geben ihre
Einschatzung auf einer fiinfstufigen Intervallskala von 0 (trifft Gberhaupt nicht

zu) bis 4 (trifft voll und ganz zu) an.

Das JSI basiert auf den vorangegangenen Studien zur Erfassung von
Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit in Deutschland nach der deutschen Einheit.
Diese beinhalteten zundchst nur drei Skalen. Die Perspektive
Nutzniel3er/Tater wurde dabei zunachst nicht differenziert (Schmitt et al., 1995;
Gollwitzer et al.,, 2005). Mit dem urspringlichen Inventar fiir drei Skalen
wurden auch Korrelationen zu verschiedenen Persdnlichkeitstests untersucht
(Schmitt et al., 2003). Fir die vorliegende Arbeit sind die Ergebnisse bezliglich

des Finf-Faktoren-Inventars (NEO-FFI) von Interesse:
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Tabelle 20: Korrelation zwischen Persénlichkeitsfaktoren und Sensibilitat fiir

Ungerechtigkeit

Perspektive N E @] \% G
Opfer 36 -15 .02 -19 -11
Beobachter 20 .07 .28 .16 -.11
Nutzniel3er/Tater 16 .02 .04 .19 -03

Im Rahmen der hier vorgenommenen Testkonstruktion wurden die Skalen und
Iltems fir vier Perspektiven unverandert Ubernommen. Die statistische
Bewertung findet aufgrund der validen Nachweise in den Arbeiten von Schmitt
et al. (2009) an dieser Stelle weniger umfangreich statt als z.B. die
Uberpriifung der Skalen nach Léhnert (1990) und dient lediglich der
anschaulichen Beschreibung. Im Folgenden werden die Skalen zu den vier

Perspektiven vorgestellt und die Stichprobenergebnisse diskutiert.
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7.5.1. Perspektive Opfer

Wie Schmitt et al. (2009) darstellen, hangt Ungerechtigkeitsempfinden immer
mit verschiedenen Varianten der Betroffenheit zusammen. So gibt es neben
Tatern und Opfern auch jene Personen, die Ungerechtigkeiten an anderen
Personen als Zeugen beobachten (Beobachter) und solche, die von den
Ungerechtigkeiten an anderen passiv profitieren (Nutznieler). In der ersten
hier untersuchten Skala wird die Sensibilitat fir Ungerechtigkeit aus der
Perspektive der Opfer erfasst. Es geht dabei um die Einschatzung der
Personen, die eine bestimmte Situation als personliche Benachteiligung

empfinden.

Diese Skala umfasst zehn Items zur Selbstbeobachtung von als ungerecht
empfundenen Situationen. Diese Items werden unverandert ibernommen. Die
Gutekriterien und die Validierung der Skala koénnen im Detail in der

Veréffentlichung zum JSI nachgelesen werden (Schmitt et al., 2010).

In der vorliegenden Arbeit ergibt die Reliabilititsanalyse einen Cronbachs-
Alpha-Koeffizienten a=.870 und Trennscharfen zwischen .469 und .652 bei
einer mittleren Trennscharfe von ry=.589 der Gesamtskala. Der Mittelwert
betragt M=.342 (S.D.=.858). Die innere Konsistenz kann daher als insgesamt
gut angesehen werden. Aufgrund der bereits erfolgten Validierung der
Originalskala wird im Rahmen dieser Arbeit auf weitere faktorenanalytische
Untersuchungen verzichtet. Diese mit dem Original vergleichbaren guten
Werte stitzen das Ergebnis der Beschreibung der vorliegenden Stichprobe
(S.126ff.).
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7.5.2. Perspektive Beobachter

Die Skala =zur Untersuchung der Sensibilitit fiir Ungerechtigkeit als
Beobachter erfasst die Einschatzung derjenigen Personen, die als Zeugen
eine ungerechte Situation beobachten. Dabei wird erhoben, inwieweit sie

diese Situation emotional belastet.

Die Skala umfasst ebenfalls zehn ltems zur Selbstbeobachtung. Diese Items
werden unverandert ibernommen. Die Gutekriterien und Validierung der Skala
kénnen im Detail in der Verdffentlichung zum JSI nachgelesen werden
(Schmitt et al., 2010).

In der vorliegenden Arbeit ergibt die Reliabilitdtsanalyse einen Cronbachs-
Alpha-Koeffizienten von a=.891 und Trennscharfen zwischen .526 und .696
bei einer mittleren Trennscharfe von r=.631 der Gesamtskala. Der Mittelwert
betragt M=.390 (S.D.=.807). Die interne Konsistenz kann daher als insgesamt
sehr gut angesehen werden. Aufgrund der bereits erfolgten Validierung der
Originalskala wird im Rahmen dieser Arbeit auf weitere faktorenanalytische
Untersuchungen verzichtet. Diese Skala erreicht vergleichbar gute Werte wie
die im Original verdffentlichte Skala des JSI (Schmitt et al., 2010).
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7.5.3. Perspektive NutznieBRer

Die dritte Skala zur Messung von Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit folgt der
Perspektive des NutznieBers. Es handelt sich dabei um die Bewertung,
inwieweit es Personen belastet, wenn sie von Ungerechtigkeiten gegenlber

anderen profitieren.

Die Skala umfasst zehn Items zur Selbstbeobachtung. Diese Items werden
unverandert aus den Originalskalen Gibernommen. Die Gutekriterien und die
Validierung der Skala kénnen im Detail in der Veréffentlichung zum JSI

nachgelesen werden (Schmitt et al., 2010).

In der vorliegenden Arbeit ergibt die Reliabilitatsanalyse einen Cronbachs-
Alpha-Koeffizeinten a=.902 und Trennscharfen zwischen .552 und .757 bei
einer mittleren Trennscharfe von r=.655 der Gesamtskala. Der Mittelwert
betragt M=.211 (S.D.=.892). Die interne Konsistenz kann daher als insgesamt
gut angesehen werden. Aufgrund der bereits erfolgten Validierung der
Originalskala wird im Rahmen dieser Arbeit auf weitere faktorenanalytische
Untersuchungen verzichtet.
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7.5.4. Perspektive Tater

In frhen Veroffentlichungen von Schmitt et al. (1995) zum Thema Sensibilitét
fur Ungerechtigkeit wurde die Perspektive von Tétern und Nutznie3ern
zunachst gleichgesetzt. Spater differenzieren sie, da NutznieRer auch passiv
profitieren konnen und Tater nicht zwingend auch Profiteure sein muissen
(Schmitt et al., 2009). In dieser Skala wird die Perspektive der Tater erfasst,

die ihrem Opfer gegenuber aktiv ungerecht handeln.

Die Skala zur Untersuchung der Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit als Tater
umfasst ebenfalls zehn ltems zur Selbstbeobachtung. Diese Items werden
auch unverandert Ubernommen. Die Gutekriterien und die Validierung der
Skala kénnen im Detail in der Veréffentlichung zum JSI nachgelesen werden
(Schmitt et al., 2010).

In der vorliegenden Arbeit ergibt die Reliabilititsanalyse einen Cronbachs-
Alpha-Koeffizienten von a=.916 und Trennscharfen zwischen .649 und .738
bei einer mittleren Trennscharfe von r=.692 der Gesamtskala. Die interne
Konsistenz kann daher als insgesamt sehr gut angesehen werden. Aufgrund
der bereits erfolgten Validierung der Originalskala wird im Rahmen dieser

Arbeit auf weitere faktorenanalytische Untersuchungen verzichtet.

Der Mittelwert betragt M=1.04 (S.D.=.832) und fallt damit gegenlber den
anderen Skalenmittelwerten (Opfer M=.342, Beobachter M=.390, Nutznielier
M=.211) deutlich héher aus. Das deutet darauf hin, dass sich die Probanden
selbst als gerecht handelnd wahrnehmen. Eigene Ungerechtigkeiten anderen

gegenlber belasten die Probanden der hier durchgefiihrten Untersuchung
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starker als z.B. Ungerechtigkeiten, die sie selbst erleiden oder die sie
beobachten. Interessanterweise modchten sie zwar selbst gerne gerecht
handeln, flhlen sich aber nicht sonderlich belastet, wenn sie von

Ungerechtigkeiten gegeniber anderen profitieren.

Die Mittelwerte, die Schmitt et al. (1995) fur die drei damals gewahlten
Perspektiven angeben, betragen M=2.42 (Opfer), M=2.88 (Beobachter) und
M=2.76 (Tater/NutznieRer). Insgesamt ist daher die Sensibilitdt fiir
Ungerechtigkeit mit Mittelwerten von M=1.04 und weniger in der hier

ausgewerteten Stichprobe eher gering ausgepragt.
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7.6. Skalen zum Psychologischen Vertrag

Die Gesamtskala zur erlebten Erfiullung von Erwartungen an die
Rahmenbedingungen der Erwerbstatigkeit besteht aus vier Teilskalen, von
denen jeweils zwei Skalen eine IST-Bewertung und zwei Skalen eine SOLL-
Bewertung operationalisieren. Ein Soll-Ist-Vergleich ist aus den Fragebdgen
von Léhnert (1990) Gbernommen und ein Soll-Ist-Vergleich wurde anhand der
Vorschlage von Hilb (1992) entwickelt. Diese werden zur Operationalisierung

des Psychologischen Vertrags verwendet.

Die Skalen zum Soll-Ist-Vergleich nach Lohnert enthalten jeweils 16 Items, die
die aktuelle Tatigkeit bewerten bzw. die Winsche an eine zukinftige Tatigkeit
ausdricken. Im Fokus der Beobachtung und Bewertung der Teilnehmenden
steht dabei die Tatigkeit an sich (siehe Anhang — Tab.52, S.281). Der zweite
Teil operationalisiert die Vorschlage zur Erfassung von Handlungsbedarfen in
Unternehmen nach Hilb (1992). Die Skalen bestehen jeweils aus 20 ltems und
erfassen  verschiedene Umstdande und Rahmenbedingungen der

Beschaftigung im Unternehmen (siehe Anhang — Tab.53, S.282).

Zudem haben die Skalen unterschiedliche Intervallbreiten. Die Originalskalen
bestehen aus einem Antwortintervall von 0-6 (Léhnert), bzw. von 0-4 (Hilb).
Das wurde durch eine Gewichtung der Angaben zur Hilb-Skala mit dem Faktor
1,4 berlcksichtigt.Damit dieser Ausgleich der Range keinen Einfluss durch
Gewichtung auf die weitere Modellrechnung hat, wird im weiteren Analyse-
Verfahren mit z-transformierten Werten fiir die verwendeten ltems gearbeitet
(Bortz & Schuster, 2010).
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Im Zuge der Reliabilitdts- und Trennscharfen- und Faktorenanalysen wurden
die Skalen um problematische ltems korrigiert. Einige Items werden nach der
Korrektur aus der betroffenen Skala direkt entfernt. Andere Items fallen
dadurch indirekt aus der Vergleichsskala heraus, da sich das Gegenstick als
problematisch herausgestellt und nach der Skalenkorrektur keine weitere

Verwendung mehr gefunden hat.

Die korrigierten Skalen umfassen schlief3lich noch 2x4 und 2x5 Items. Die
Reliabilitatsanalyse fir die korrigierten Skalen ergibt daraufhin einen guten
Reliabilitatskoeffizienten von a=.723 fir die Bewertung der Tatigkeiten nach
Léhnert (1990) und von a=.814 fur die Bewertung der Arbeitsbedingungen
nach Hilb (1992).

Die Trennscharfen der Skala zur Bewertung der Tatigkeit sind brauchbar und
liegen zwischen .371 und .614 bei einer mittleren Trennscharfe von ry=.520.
Bei der Skala zur Bewertung der Arbeitsbedingungen liegen die
Trennscharfewerte zwischen .523 und .683 bei einer mittleren Trennscharfe
von r=.605. Diese Werte sind damit ebenfalls akzeptabel (Bortz & Schuster,
2010).
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Abbildung 5: Ladungsdiagramm — Psychologischer Vertrag

Die Fragen nach der Bewertung von Tatigkeit und Arbeitsbedingungen werden
in der vorliegenden Stichprobe in vergleichbaren Tendenzen beantwortet. Die
einzelnen Bewertungen werden dann in dem Faktor Psychologischer Vertrag
zusammengefuhrt. Das Gesamtmodell fir den Psychologischen Vertrag wird
ebenfalls in einer konfirmatorischen Faktorenanalyse mittels AMOS Uberprift.
Das Modell zeigt sich valide. Die errechneten Model-Fit-Werte erflllen

durchweg die gangigen Anforderungen.
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Tabelle 21: Model-Fit-Werte Psychologischer Vertrag

CFl RMSEA SRMR
PV-Gesamtmodell .968 .057 .053
Cut-Off > .90 <.08 < .10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Immerhin etwa 25% der Teilnehmenden erleben ihren Psychologischen
Vertrag als belastet. Die ubrigen ca. 75% erleben ihren Psychologischen
Vertrag als erfullt. Respektable 28,5% erleben ihn sogar als Ubererfillt. Die
rund 25% der Befragten, die ihren Psychologischen Vertrag als belastet, sowie
die etwa 28% der Befragten, die ihren Psychologischen Vertrag als Ubererfiillt
erleben, werden im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit als Subgruppe

naher betrachtet.

Interessant sind dartuber hinaus die Wahrnehmungen von Mannern und
Frauen, die quer durch alle Alterskohorten hinweg erkennbar auffallig
differieren. Offenbar erleben Frauen oOfter Diskrepanzen bei ihrer
Erwerbstéatigkeit als Manner. Insgesamt zeigt sich ein reziprokes Erleben von
Frauen und Mannern. Diese Diskrepanzen spiegeln sich vor allem in der
Alterskohorte der 31- bis 40-jahrigen Manner sowie der 41- bis 50-jahrigen
Frauen (siehe Anhang, Abb.16, S.294). Das kdnnte ein Indiz daflir sein, dass
die Stagnation der beruflichen Karrieren von Frauen in dieser Alterskohorte
verstarkt wahrgenommen wird und auch vorher schon erhebliche Hirden

aufweist:
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"Ihr berufliches Engagement und ihre Investitionen in Aus- und
Weiterbildung, die hédufig auch mit hohen Folgekosten fiir den privaten
Lebenszusammenhang verbunden waren, stehen in keinem positiven
Verhéltnis zur beruflichen Anerkennung und Lebensqualitdt. Mehr
noch: die Karrieren der meisten erfolgreichen Managerinnen um die

Fiinfzig stagnieren." (Funken, 2011, S.9)

Das deckt sich auch mit den Erkenntnissen, die bei der vergleichenden
Untersuchung von Frauen- und Mannerkarrieren in den sogenannten MINT-
Berufen (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik) gewonnen
wurden. Hierbei stellte sich heraus, dass Frauen dieser Alterskohorte deutlich
eher von Hemmnissen auf ihrem Karriereweg berichten als ihre mannlichen
Kollegen (Haffner, 2007)

Zusammenfassend kann hier festgestellt werden, dass es mit der vorliegenden
Untersuchung gelungen ist, ein konsistentes und plausibles Instrument zur
Operationalisierung der Wahrnehmung und Bewertung des Psychologischen
Vertrags zu gestalten. Fur die weitere Betrachtung ist dieses Instrument sehr
wichtig. Den Ansatzen von Faller (1993) und anderen (z.B. Fisch, 2003)
folgend, ist die Bewertung des Psychologischen Vertrages ein wichtiger

Pradiktor fir die Innere Kiindigung.

Eine genauere Betrachtung verdient hier die Rolle des Individuums. Werden
die wahrgenommenen Differenzen zwischen Erwartung und
Erwartungserfullung als neutrale Sachverhalte oder als Ungerechtigkeiten
bewertet? Das ist eine Kernfrage der vorliegenden Untersuchung. Darauf baut

die nachste Frage auf, ob eben diese Bewertung schlielllich generalisiert
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vorgenommen wird oder ob die Bewertung von der Persdnlichkeitsstruktur
eines Menschen abhangt. Dass es grundsatzliche Zusammenhange zwischen
Persénlichkeitsprofil, Sensibilitét flir Ungerechtigkeit und Psychologischem
Vertrag gibt, ist soweit unstrittig. Insbesondere die Arbeiten Uber Sensibilitat
fiir Ungerechtigkeit von Schmitt et al. (2003, 2009, 2010) zeigen eine

Korrelation mit Personlichkeitsfaktoren auf.

Wie diese sich im aufgezeigten Zusammenhang beeinflussen und wie sie mit
der Inneren Kiindigung zusammenhangen, wird im Kap.10. Bewertung der
Ergebnisse (S.218ff) vor dem Hintergrund der hier aufgestellten Thesen
genauer betrachtet. Dabei steht die Frage im Vordergrund, ob und wie sich die
Personlichkeitsfaktoren durchsetzen. Daraus Iasst sich dann ableiten, welche

der hier untersuchten Variablen die Innere Kiindigung starker beeinflusst.

Da die Bewertung von Ungerechtigkeiten durch individuelle, emotionale und
kognitive Komponenten beeinflusst wird (Streicher et al., 2008), wird an dieser
Stelle erwartet, dass sich der Faktor Neurotizismus als von Bedeutung
erweisen wird. Den Untersuchungen von Schmitt et al. (2010) entsprechend,
sollte dieser allerdings eher nachrangigen, moderierenden Einfluss haben.
Das ist dann als Indiz daflir zu verstehen, dass generalisiert bewertete
Ungerechtigkeiten einen grofReren Einfluss auf den Psychologischen Vertrag
haben als das individuelle Personlichkeitsprofil (naheres dazu siehe Kap.10.

Bewertung der Ergebnisse, S.218ff).
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8. Innere Kiindigung und Persoénlichkeit

Die zentrale Fragestellung der vorliegenden Arbeit ist, welche Rolle die
Persdnlichkeit bei der Inneren Kiindigung spielt. Wesentliche Merkmale des
Begriffsverstandnisses lber das Phanomen folgen der Stichpunktauflistung
von Hohn (1983) und finden sich in der Operationalisierung von L&hnert
(1990) wieder. Auch spatere Arbeiten greifen dieses Begriffsverstandnis auf.
Darin wird die Innere Kiindigung stets als spezifisches Verhaltensmuster
geschildert.

Die Brauchbarkeit dieser Einzelskala sowie die Validitdt des Gesamtmodells
von Léhnert (1990) ist in den vorangegangenen Kapiteln bereits widerlegt
worden. Nun folgt darliber hinaus noch eine direkte Uberprifung des
Zusammenhangs zwischen Personlichkeitsfaktoren eines Funf-Faktoren-
Modells und den von Loéhnert Ubernommenen Merkmalen der Inneren
Kiindigung im Rahmen einer Regressions- sowie einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse. Dazu wird das Modell Innere Kiindigung und Persoénlichkeit
gebildet, kurz IK-NEOVG-Modell, und mit SPSS sowie AMOS berechnet.

Um die multiple Korrelation zwischen Innerer Kiindigung und Persdnlichkeit zu
untersuchen wird zunachst eine Berechnung fir die Gesamtistichprobe
durchgefiihrt. Dann werden als Vergleichsgruppen zwei Teilstichproben mit
einmal N=114 Probanden sowie einmal N=130 Probanden gebildet. Diese

unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Erwartungserfiillung.

Die eine Kontrollgruppe (N=114) zeichnet sich durch niedrige

Erwartungserfilllung, also einen belasteten Psychologischen Vertrag aus,
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wahrend sich die andere Kontrollgruppe (N=130) durch eine hohe
Erwartungserfiullung, also einen erflillten  Psychologischen Vertrag

auszeichnet.

Bei der Beantwortung der Skala Innere Kiindigung durch die
Gesamitstichprobe zeigt sich keine nennenswert groRe Gruppe mit Tendenz
zur Inneren Kiindigung. Der Mittelwert betragt M=-.546 (S.D.=.553). Nur N=6
Personen, das sind gerade einmal 1,3% der Probanden, erfillen tberhaupt
eine Tendenz, von Innerer Kiindigung betroffen zu sein (Wert -1 auf einer
Skala von -2 bis +2). Das sind selbst im Vergleich mit den geringen Zahlen von
Lauck (2003) und Massenbach (2001) sehr wenige. Dieser Umstand weist
ebenfalls darauf hin, dass Lohnerts Operationalisierung der Inneren

Klindigung als spezifisches Verhaltensmuster kritisch betrachtet werden muss.

Die Berechnung der multiplen Korrelation wird mit dem Einschluss-Verfahren
durchgefiihrt, um zu gewahrleisten, dass alle unabhangigen Variablen bei der
Analyse bertcksichtigt werden. Fir das Regressionsmodell wird als abhangige
Variable die Skala Innere Kiindigung aus Loéhnerts Studie (1990) und als
unabhangige Variablen die NEOVG-Skalen ausgewahlt. Das Modell erklart
21,2% der Antwortvarianz und ist auf dem 1%-Niveau signifikant. Die
Einzelvariablen Offenheit fiir neue Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit leisten
dabei den gréRten Beitrag zur Varianzaufklarung und erweisen sich auf dem

1%- bzw. auf dem 5%-Niveau als signifikant.
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Tabelle 22: Regressionsanalyse Innere Kiindigung — NEOVG

R* B p
Modell 212 .001
Offenheit fiir neue Erfahrungen .163 .001
Gewissenhaftigkeit -.110 .031

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion und Vertrdglichkeit

erweisen sich als nicht signifikant.

Darlber hinaus werden Regressionsanalysen mit der abhangigen Variable
Innere  Kiindigung sowie den unabhangigen Variablen der funf
Personlichkeitsfaktoren, den vier Skalen zur Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit,
sowie dem Psychologischen Vertrag berechnet. Dabei wird untersucht,
welcher Pradiktor einen groReren Anteil zur geleisteten Varianzaufklarung
beitragt. Das ist ebenfalls ein Indiz dafiir, welchen Einfluss Personlichkeit auf

die Innere Kiindigung hat.

Das Regressionsmodell erweist sich auf dem 1%-Niveau als signifikant und
klart 24,7% der Antwortvarianz auf. Der Personlichkeitsfaktor Offenheit fiir
neue Erfahrungen tragt mit einem Regressionskoeffizienten 3=.158 den
groBten Anteil zur Varianzaufklarung bei.
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Tabelle 23: Regressionsanalyse Innere Kiindigung — PV, NEOVG, JSI

R® B p
Modell 247 .002
Offenheit flr neue Erfahrungen .158 .001

Anmerkung: Die Variablen Psychologischer Vertrag, Neurotizismus,
Extraversion, Vertrdglichkeit, Gewissenhatftigkeit, Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit — Opfer, Sensibilitdt fir Ungerechtigkeit — Beobachter,
Sensibilitét fliir Ungerechtigkeit — Nutzniel3er, Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit

— Téter erweisen sich als nicht signifikant.

Es gibt demnach einen Zusammenhang zwischen einzelnen
Personlichkeitsfaktoren und Innerer Kiindigung. Welcher Art dieser
Zusammenhang genau ist und ob er Uberhaupt aussagekraftig ist, werden
weitere Untersuchungen zeigen. Zum nadheren Vergleich werden daher die
gleichen Regressionsanalysen mit den auf S.182 beschriebenen
Vergleichsstichproben durchgefiihrt. Eine konfirmatorische Faktorenanalyse
klart schlieBlich die Aussagekraft des Modells Innere Kiindigung und
Personlichkeit.
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8.1. Vergleichsstichprobe "belasteter Psychologischer Vertrag"

Die Regressionsanalyse mit der Vergleichsstichprobe derjenigen Probanden,
die einen belasteten Psychologischen Vertrag erleben, wird nach dem
gleichen Verfahren durchgefiihrt wie die Analyse mit der Gesamtstichprobe.
Die Auswahl der abhangigen und unabhangigen Variablen ist ebenfalls

identisch.

Fir diese Teilstichprobe erweist sich das Regressionsmodell als nicht
signifikant. Systematische, nicht zufallige multiple Zusammenhange zwischen
den Personlichkeitsfaktoren und der Skala Innere Kiindigung sind nicht
nachweisbar. An dieser Stelle sei auf den Effekt der Varianzeinschrankung
hingewiesen: Die Stichprobe nach positiver und negativer Antworttendenz zu
filtern schrankt die Varianz auf lediglich zwei Items pro Teilstichprobe ein.
Dadurch kann es geschehen, dass ein eigentlich gultiges Modell trotzdem ein

nicht signifikantes Ergebnis aufweist (Moosbrugger & Kelava, 2012).

Durch die Verkleinerung der Stichprobe werden die Ergebnisse der
Berechnungen ebenfalls ungenauer. (Moosbrugger & Kelava, 2012). Da die
Teilstichprobe mit N=114 noch immer ausreichend grof} ist, ist der Effekt durch
Verkleinerung der Stichprobe jedoch weitgehend vernachlassigbar. Dennoch
sollte dieses Analyseergebnis in zukiinftigen Arbeiten ggf. noch einmal mit
einer groflieren Teilstichprobe und ggf. einer héheren Antwortvarianz Gberpruft

werden.

Die untersuchten multiplen Korrelationen weisen eine erklarte Antwortvarianz

von 26,1% aus. Die dabei auf dem 1%-Niveau signifikant angezeigte
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Einzelvariable Gewissenhaftigkeit zeigt mit einem Regressionskoeffizienten
B=-.282 einen erwartungskonformen Wert. Diese Variable tragt zum groften
Teil der Varianzaufklarung bei. Die leicht erhdhte erklarte Antwortvarianz im
Vergleich zur Gesamtstichprobe deutet darauf hin, dass Personen mit einem
ausgepragteren Personlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit weniger schnell

zu den erfragten Verhaltensweisen der Lohnertschen Skala neigen als andere.

Tabelle 24: Regressionsanalyse Innere Kiindigung — NEOVG (PV -)

R® B p
Modell .261 A72
Gewissenhaftigkeit -.282 .011

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fir neue

Erfahrungen und Vertraglichkeit erweisen sich als nicht signifikant.

Man sollte sich aber vor Augen fiihren, dass die Items dieser Skala
Verhaltensweisen erfragen, die den vorwurfhaften Begriffsauffassungen einer
Inneren Kiindigung nach Hohn (1983) und Raidt (1989) entsprechen. Hohns
Idealbild entspricht dem der fleiRigen, selbstdisziplinierten, organisierten und
gehorsamen Mitarbeitenden. Die Verhaltensweisen von innerlich Geklndigten
stehen aber offensichtlich den Verhaltensweisen dieser prototypisch optimalen

Mitarbeitenden nach Héhn diametral gegenuber.

Solche idealtypischen Mitarbeitenden kénnen schon per Definition nur eine
hohe Auspragung im Personlichkeitsfaktor Gewissenhaftigkeit haben. Das
Ergebnis der Regressionsanalyse weist nun nach, dass Mitarbeitende mit

einem niedrigen Personlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit eher hohe Werte
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in Léhnerts Skala Innere Kiindigung angeben. Dadurch wirkt die hypothetisch
signifikante Einzelvariable in diesem Kontext eher als selbst erfillende

Prophezeiung denn als Nachweis eines Ursache-Wirkungs-Prinzips.

Da die multiple Korrelation zwischen der Skala Innere Kiindigung und den flnf
Personlichkeitsvariablen nicht signifikant ist, kann der Zusammenhang mit
dem Faktor Gewissenhaftigkeit auch zufallig und nicht systemisch aufgetreten
sein. Ein Zusammenhang zwischen Innerer Kiindigung und Persénlichkeit
lasst sich mit dieser Untersuchung jedenfalls nicht wissenschaftlich haltbar

nachweisen.
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8.2. Vergleichsstichprobe "erfiillter Psychologischer Vertrag"

Zum weiteren Vergleich der multiplen Korrelationen zwischen Innerer
Kiindigung und Persdnlichkeit wird im Folgenden die Regressionsanalyse mit
der Teilstichprobe derjenigen Probanden durchgefiihrt, die von einem erfiillten
Psychologischen Vertrag berichten. Die Auswahl der abhangigen und

unabhangigen Variablen ist mit der Berechnung der Gesamtstichprobe
identisch.

Auch dieses Regressionsmodell wird als nicht signifikant ausgewiesen. Der
Zusammenhang zwischen einzelnen Persdnlichkeitsfaktoren st nicht
nachweisbar. Zwar wird eine erklarte Antwortvarianz von immerhin 22,4%
errechnet, dieses Ergebnis ist aber nicht nachweisbar systematisch sondern
kann auch zufallig entstanden sein. Selbst wenn aufgrund der Effekte der
Varianzeinschrankung von einem falschen Signifikanztest ausgegangen wird,

wird keine Einzelvariable als signifikant ausgewiesen.

Tabelle 25: Regressionsanalyse Innere Kiindigung — NEOVG (PV +)

R? B P
Modell 224 265

Anmerkung: Keine der Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir
neue Erfahrungen, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit erweist sich als
signifikant.

Aufgrund des Ergebnisses der an dieser Stelle berechneten

Regressionsanalyse lasst sich kein multipler Zusammenhang zwischen
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Persdnlichkeitsfaktoren und der Skala Innere Kiindigung nachweisen. Das
Regressionsmodell selbst ist nicht ausreichend signifikant. Die postulierte
Veranderung des Zusammenhanges zwischen den Variablen kann nicht
bestatigt werden. Das stitzt die in dieser Arbeit vertretene Hypothese, dass
Personlichkeit die Innere Kiindigung nicht ausreichend stark beeinflusst, als

dass diese als spezifisches Verhaltensmuster nachgewiesen werden kann.
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8.3. Validierung des Modells

Uber den Zusammenhang zwischen Persénlichkeit und Innerer Kiindigung
kann auf Grundlage der obigen Regressionsanalysen keine valide Aussage
getroffen werden. Zwar zeigt die Berechnung fir die Gesamtstichprobe eine
signifikante Korrelation mit bestimmten Einzelvariablen an, fir die beiden
Vergleichsstichproben allerdings erweist sich das Modell als nicht signifikant.
Immerhin deutet die erklarte Antwortvarianz von 21,2%, die das
Regressionsmodell flr die Gesamtstichprobe aufweist, auf einen
Zusammenhang zwischen Personlichkeitsfaktoren und Innerer Kiindigung

unabhangig vom Erwartungserleben der Probanden hin.

Nachdem die multiplen Zusammenhange der Skalen berechnet wurden, wird
nun die Validitat des Modells Innere Kiindigung und Persénlichkeit (IK-
NEOVG) uberprift. Sie wird durch eine Modellberechnung mit AMOS
durchgefiihrt. Dazu werden die gepriften ltems der Personlichkeitsfaktoren zu
Variablen zusammengefasst und schlieBlich in Bezug zum Faktor Innere
Kiindigung gebracht, der seinerseits aus den Items der Léhnertschen Skala
gebildet wird (siehe Anhang, Abb.17, S.295).

Die konfirmatorische Faktorenanalyse ergibt keine ausreichend guten Model-
Fit-Werte. Sie erreichen geforderte Mindestkriterien nicht. Daher ist das Modell

als nicht aussagekraftig abzulehnen.
Das bedeutet, dass die Operationalisierung der Inneren Kiindigung mit der

Skala aus Léhnerts Arbeit (1990) in Bezug auf die Personlichkeit nicht

aussagt, dass die Personlichkeitsfaktoren die Neigung zur Inneren Kiindigung
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oder davon weg systematisch beeinflussen. Das ist ein weiteres Indiz dafiir,
dass das Phanomen entgegen gangiger Begriffsbestimmungen eben kein
spezifisches Verhaltensmuster ist. Ein solches miisste sich der zeitlichen und
intersituativen Konstanz mittels eines Personlichkeitsprofils der Probanden

vorhersagen, bzw. identifizieren lassen (Asendorpf, 2007).

Tabelle 26: Model-Fit-Werte Innere Kiindigung & NEOVG

CFl RMSEA SRMR
PV-Gesamtmodell .871 .062 116
Cut-Off > .90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Die Skala Innere Kiindigung nach Léhnert (1990) baut mafigeblich auf den
Kriterien auf, die H6hn (1983) mit seiner Pionierleistung vorgibt und die in
spateren Arbeiten weitgehend unverandert ibernommen werden. Daher kann
eine ungeeignete ltem-Auswahl durch Léhnert als Ursache fir die mangelhafte
Validitat dieser Skala ausgeschlossen werden. Es handelt sich daher weniger
um einen konstruktionsbedingten als um einen semantikbedingten Fehler. Um
einen solchen konstruktionsbedingten Fehler weiter auszuschliefen wird im
folgenden Kapitel der Zusammenhang untersucht zwischen Persoénlichkeit,
den wichtigsten Pradiktoren fur die Innere Kiindigung, dem Psychologischen

Vertrag und der Sensibilitat flir Ungerechtigkeit.
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9. Das Pradiktoren-Modell

Im folgenden Kapitel wird der Zusammenhang zwischen Persénlichkeit (P),
Sensibilitdt fir Ungerechtigkeit (S) und Erwartungserfillung (E) genauer
betrachtet. Die hier durchgeflihrten Berechnungen basieren auf den
Datensatzen der bereits diskutierten Stichprobe (S.126ff.). Zur Untersuchung
der Zusammenhange der hier operationalisierten Variablen kommen im
Folgenden Regressionsanalysen zum Einsatz (Bortz & Schuster, 2010). Das
untersuchte Modell (kurz P-S-E-Modell) wird zudem mittels AMOS berechnet
und der Einfluss der Persdnlichkeit auf den Psychologischen Vertrag sowie die
Sensibilitét flir Ungerechtigkeit als zentrale Pradiktoren der Inneren Kiindigung
analysiert (Faller, 1993; Schmitz et al., 2002).

Dabei wird untersucht, inwieweit die JSI-Skalen im Vergleich zu den Big-Five
Personlichkeitsfaktoren des NEOVG-Modells zur Vorhersage der Bewertung
von Psychologischen Vertrdgen geeignet sind. Die Berechnung der multiplen
Korrelationen bestatigen zwar zunachst einen Zusammenhang zwischen den

drei Faktoren, weisen diesen aber als sehr gering nach.

Die Regressionsanalysen des P-S-E-Modells zeigen zudem weitere
interessante Zusammenhange. Die Regressionsmodelle der Teilstichproben
mit den positiven und negativen Bewertungen des Psychologischen Vertrages
sind nicht signifikant. Das entspricht den Berechnungen fiir das IK-NEOVG-
Modell. Aufgrund der mdglichen Auswirkungen der Varianzeinschrankung
werden bei den Regressionsanalysen mit den kleineren Teilstichproben die
moglicherweise signifikanten Einzelvariablen auch in den nicht signifikanten

Modellen aufgeflhrt und interpretiert.
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Uber die Gesamtstichprobe kann dariiber hinaus mit dem hier vorgestellten
Modell trotzdem eine Aussage getroffen werden. Denn obwohl die
vorgestellten Modelle nur eine recht geringe erklarte Varianz aufweisen, kann
ein Vergleich zwischen den beiden Pradiktoren Gerechtigkeitssensibilitdt und
Persénlichkeit gemacht werden. Dabei soll jedoch nicht der Anspruch erhoben
werden, die nachgewiesenen multiplen Korrelationen allein kdnnten einer
umfassenden Vorhersage des Psychologischen Vertrags dienen. Diese
Aussagekraft Uberprift an spaterer Stelle die Testung des Gesamtmodells

mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse (S.215ff.).
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9.1. Regressionsanalysen der Gesamtstichprobe

Die folgenden Berechnungen werden mit den Datensatzen der
Gesamtstichprobe (N=456) durchgeflihrt. Bei der Regressionsanalyse des
Psychologischen Vertrages als abhangiger Variablen mit den NEOVG-
Variablen sowie den Variablen der Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit als
unabhangigen Variablen kann nur eine geringe Antwortvarianz von 12,2%

durch die untersuchten Zusammenhange erklart werden.

Das Rechenmodell ist auf dem 1%-Niveau signifikant. Bei der Berechnung
wurde mit dem Einschlussverfahren gearbeitet, um sicherzustellen, dass auch
alle unabhéangigen Variablen bei der Analyse berlcksichtigt werden. Es stellt
sich heraus, dass die Variablen Neurotizismus sowie Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit als Opfer und Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit als Tater
entsprechend der ausgewiesenen standardisierten Regressionskoeffizienten
den groRten Beitrag zur Varianzaufklarung leisten. Sie sind als Einzelvariablen
jeweils auf dem 1%-Niveau signifikant, wahrend die anderen berechneten

Variablen sich als nicht signifikant erweisen.

Die Regressionskoeffizienten B der signifikanten Einzelvariablen weisen auf
die Art hin, wie die jeweiligen Faktoren das Erleben des Psychologischen
Vertrags moderieren. Die negative Ladungsrichtung zeigt, dass eine hohe
Auspragung im Faktor  Neurotizismus die erlebte Erwartungserfillung
geringfiigig negativ beeinflusst. Das gleiche qilt fir die Faktoren Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit als Opfer und Sensibilitét fir Ungerechtigkeit als Téter. Das
bedeutet, Probanden mit hoheren Auspragungen in diesen drei Faktoren

berichten haufiger Uber einen belasteten Psychologischen Vertrag als solche
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mit niedrigerer Auspragung. Allerdings stellt sich heraus, dass Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit als Téter ein besserer Pradiktor fur den Psychologischen
Vertrag ist, als es Neurotizismus oder Sensibilitét flir Ungerechtigkeit als Opfer
sind.

Tabelle 27: Regressionsanalyse Psychologischer Vertrag — NEOVG und JSI

R® B p
Modell 122 <.001
Neurotizismus -.166 .001
Sensibilitat fir Ungerechtigkeit — Opfer -.128 .012
Sensibilitat fir Ungerechtigkeit — Tater -.204 <.001

Anmerkung: Die Variablen Extraversion, Offenheit fiir neue Erfahrungen,
Vertraglichkeit, Gewissenhatftigkeit, Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit —
Beobachter und Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit — Nutzniel3er erweisen sich
als nicht signifikant.

Auf die gemeinsame Untersuchung der NEOVG- mit den JSI-Variablen zur
Erklarung des Psychologischen Vertrags folgt die getrennte Untersuchung
beider Variablen damit. Die erste Berechnung ist die Regressionsanalyse mit
dem Psychologischen Vertrag als abhangiger und den NEOVG-Faktoren als
unabhangigen Variablen.

Mittels dieses Modells kann wieder nur eine geringe Antwortvarianz von sogar
lediglich 6,3% erklart werden. Auch dieses Modell erweist sich auf dem 1%-
Niveau signifikant. Den grofiten Beitrag zur Varianzaufklarung leisten die

Einzelvariablen Neurotizismus und Offenheit flir neue Erfahrungen. Beide
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Variablen sind signifikant, Neurotizismus auf dem 1%-Niveau, Offenheit fiir
neue Erfahrungen auf dem 5%-Niveau.

Die signifikanten Einzelvariablen lassen einen Schluss darauf zu, wie die
erlebte Erwartungserfillung von Personlichkeitsfaktoren allein beeinflusst wird.
Die Ladungsrichtungen der Regressionskoeffizienten B bestatigen, dass eine
hohe Auspragung im Faktor Neurotizismus ebenso wie im Faktor Offenheit fiir
neue Erfahrungen die Bewertung des Psychologischen Vertrags negativ
moderiert. Der Effekt ist allerdings gering.

Tabelle 28: Regressionsanalyse Psychologischer Vertrag — NEOVG

R® B p
Modell .063 <.001
Neurotizismus -.219 <.001
Offenheit fir neue Erfahrungen -.097 .040

Anmerkung: Die Variablen Extraversion, Vertréglichkeit und

Gewissenhatftigkeit erweisen sich als nicht signifikant.

Bei der Berechnung der JSI-Skalen in Abhangigkeit von der Variablen
Psychologischer Vertrag erweist sich das Modell fur die Gesamtstichprobe
ebenfalls auf dem 1%-Niveau signifikant und tragt zur Aufklarung von gerade
einmal 8,7% der Antwortvarianz bei. Den groRten Beitrag dazu leisten die
Einzelvariablen Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit als Opfer sowie Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit als Téter. Beide Variablen erweisen sich auf dem 1%-Niveau
als signifikant.
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Anhand der Regressionskoeffizienten [ ist erkennbar, dass Probanden mit
einer hoch ausgepragten Sensibilitdt flir Ungerechtigkeit als Opfer oder
Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit als Téter eher zu einer negativen Bewertung
des Psychologischen Vertrags neigen als solche mit einer niedrigen
Auspragung. Der Effekt ist ebenfalls nur geringfligig erkennbar und deutet auf
eine Moderation der Bewertung durch Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit hin. Ein

dominierender Einfluss ist bei so geringer Korrelation auszuschlief3en.

Tabelle 29: Regressionsanalyse Psychologischer Vertrag — JSI

R* B p
Modell .087 <.001
Ungerechtigkeit — Opfer -.168 .001
Ungerechtigkeit — Tater -.218 <.001

Anmerkung: Die Variablen Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit — Beobachter und
Sensibilitat flir Ungerechtigkeit — Nutznie8er erweisen sich als nicht
signifikant.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab.31 dargestellte Varianzaufklarung mit
den signifikanten und starksten Einzelvariablen. Fir die Vergleichsgruppen
erweist sich die Vorhersagekraft der jeweiligen Modelle als nicht ausreichend.
Keine der hier berechneten Varianten ist signifikant.
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Tabelle 30: erklérte Varianzen (PSyV — Big-5 — JSI-Skalen)

PsyV nicht belastet Gesamtstichprobe PsyV belastet

NEOVG n.s. 6,3% n.s.
(sign. Variablen) (NEU, OFF)

JSI n.s. 8,7% n.s.
(sign. Variablen) (Opfer, Téter)

NEOVG & JSI n.s. 12,2% n.s.
(sign. Variablen) (NEU, Opfer, Téter)

Anmerkung: PsyV = Psychologischer Vertrag, NEU = Neurotizismus, OFF =
Offenheit fiir neue Erfahrungen, Opfer = Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit —
Opfer, Tater = Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit — Téter

Far den Vergleich zwischen Persdnlichkeitsfaktoren nach dem Big-Five Modell
und den Skalen zur Erfassung von Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit aus den vier
Perspektiven Opfer, Beobachter, Nutznie8er und Téter zur Vorhersage der hier
gewahlten Operationalisierung des Psychologischen Vertrages decken die
JSI-Skalen den gréReren Anteil der erklarten Antwortvarianz auf. Die
aufgezeigten signifikanten Vorhersagemodelle zwischen NEOVG-Faktoren als
unabhangigen Variablen und Ungerechtigkeitssensibilitdt als abhangiger
Variablen, zeigen in Ubereinstimmung mit den Ergebnissen von Schmitt et al.
(2009) den moderierenden Effekt von Persoénlichkeit bei der Bewertung von

Ungerechtigkeit.

Bei der Regressionsanalyse mit der abhangigen Variable Sensibilitat fir
Ungerechtigkeit als Opfer mit den NEOVG-Faktoren zeigen sich signifikante
Zusammenhange mit den Einzelvariablen Neurotizismus und

Gewissenhaftigkeit. Die mit 8,5% sehr geringe Varianzklarung dieses Modells
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deutet trotz der ausgewiesenen Signifikanz auf dem 1%-Niveau darauf hin,
dass die erwahnten Persodnlichkeitsfaktoren zwar mittelbaren Einfluss auf die
Opfersensibilitdt haben, jedoch insgesamt nur eine nachrangige Rolle spielen.
Die Untersuchungen vom Schmitt et al. (2003) bestatigen das Ergebnis.

Die Regressionskoeffizienten B zeigen, dass Probanden mit einer hdéheren
Auspragung in Neurotizismus eher auch eine hohere Auspragung in
Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit als Opfer aufweisen, wahrend sie gleichzeitig
eine geringere Auspragung in Gewissenhaftigkeit haben. Die Effekte sind
allerdings sehr gering und deuten eher auf einen moderierenden als auf einen
dominierenden Einfluss der Personlichkeit bei der Bewertung von
Gerechtigkeitserleben hin.

Tabelle 31: Regressionsanalyse JSI-Opfer — NEOVG

R* B p
Modell .085 <.001
Neurotizismus .221 <.001
Gewissenhaftigkeit -.120 .016

Anmerkung: Die Variablen Extraversion, Offenheit flir neue Erfahrungen

und Vertraglichkeit erweisen sich als nicht signifikant.

Bei einer weiteren Regressionsanalyse, mit der die Rolle der
Personlichkeitsfaktoren untersucht werden, zeigt sich ebenfalls ein
Ubereinstimmendes Ergebnis mit den Arbeiten von Schmitt et al. (2003). Die
Berechnung eines Regressionsmodells mit der abhangigen Variablen
Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit als Beobachter weist lediglich den
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Personlichkeitsfaktor Neurotizismus als Einzelvariable in diesem Modell als
signifikant aus. Auch hier ist die durch Personlichkeit erklarte Antwortvarianz
mit gerade einmal 3,9% sehr gering.

Die Beobachtersensibilitdt wird ebenfalls moderierend durch Personlichkeit
beeinflusst. Das zeigt der Regressionskoeffizient B der signifikanten
Einzelvariable Neurotizismus. Probanden mit einer héheren Auspragung darin
neigen gleichzeitig auch zu einer hdéheren Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit als
Beobachter. Auch dieser Einfluss ist aufgrund seiner geringen Auspragung
nicht dominant. Er zeigt lediglich eine Tendenz auf.

Tabelle 32: Regressionsanalyse JSI-Beobachter — NEOVG

R? B p
Modell .039 .003
Neurotizismus .204 <.001

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir neue
Erfahrungen, Vertréglichkeit und Gewissenhaftigkeit erweisen sich als nicht

signifikant.

Die folgende Regressionsanalyse mit der abhangigen Variablen Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit als NutznielBer bestatigt den geringfigigen Zusammenhang
zwischen NutznieRersensibilitdt und Personlichkeit. In diesem Modell, das auf
dem 1%-Niveau signifikant ist, erweisen sich die vier Einzelvariablen
Neurotizismus, Extraversion, Vertrdglichkeit und Gewissenhaftigkeit als
signifikant. Dennoch ist die erklarte Antwortvarianz mit gerade einmal 6,9%
sehr niedrig.
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Die signifikanten Einzelvariablen weisen Regressionskoeffizienten 3 aus, die
erwartungskonform ausfallen. In der untersuchten Teilstichprobe neigen
Probanden mit héher ausgepragtem Neurotizismus, geringerer Extraversion,
hoéherer Vertrdglichkeit und hdherer Gewissenhaftigkeit eher zu einer héheren

Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit als Nutzniel3er.

Das bedeutet, Personen, die negative Emotionen starker empfinden, weniger
gesellig, mitfihlender oder wohlwollender sowie selbstdisziplinierter sind,
profitieren nur ungern auf Kosten anderer. Der Einfluss auf die Bewertung des

Psychologischen Vertrags ist allerdings sehr klein und allenfalls moderierend.

Tabelle 33: Regressionsanalyse JSI-Nutznieller — NEOVG

R* B p
Modell .069 <.001
Neurotizismus .164 .001
Extraversion -.104 .023
Offenheit fir neue Erfahrungen
Vertraglichkeit .138 .004
Gewissenhaftigkeit 174 <.001

Die letzte Regressionsanalyse mit der Gesamtstichprobe berechnet den
Zusammenhang zwischen der abhangigen Variablen Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit als Téater und den NEOVG-Skalen als unabhangigen
Variablen. Das Modell erweist sich auf dem 1%-Niveau als signifikant. Es klart

7,1% der Antwortvarianz auf. Als signifikante Einzelvariablen stellen sich
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Neurotizismus, sowie Extraversion aber auch Vertrdglichkeit und
Gewissenhatftigkeit heraus. Die Varianzaufklarung dieses Modells ist ebenfalls
sehr gering und weist auf moderierende Effekte der Persdnlichkeitsfaktoren in

Ubereinstimmung mit den Ergebnissen von Schmitt et al. (2003) hin.

Tabelle 34: Regressionsanalyse JSI-Téter — NEOVG

R® B p
Modell .071 <.001
Neurotizismus 133 .009
Extraversion -.126 .008
Offenheit
Vertraglichkeit 142 .003
Gewissenhaftigkeit .168 .001

Wird nun die Stichprobe erhoben, die die Belastung des Psychologischen
Vertrags als kunstliche Vergleichsgruppe spezifiziert, stehen fir die
vergleichenden Betrachtungen zwei Teil-Stichproben mit jeweils N=114
Probanden (belasteter Psychologischer Vertrag) und N=130 (erflllter
Psychologischer Vertrag) zur Verfigung. Diese Teilstichproben sind mit denen
zur Berechnung des IK-NEOVG-Modells identisch. Sie reprasentieren die
beiden Viertel der Gesamtstichprobe mit besonders positiver oder besonders

negativer Erwartungserfillung.

Den aufgestellten Hypothesen (S.116) entsprechend miusste sich nun eine

Veranderung der Korrelationskoeffizienten R? fir die multiplen Korrelationen
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zeigen. Der Einfluss musste im Vergleich zur Gesamtstichprobe zunehmen,
wenn Personlichkeitsfaktoren oder die Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit einen
schwerwiegenden Einfluss auf die Bewertung des Psychologischen Vertrags
haben. Das wird in den folgenden Abschnitten untersucht.
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9.2. Regressionsanalysen "belasteter Psychologischer Vertrag"

Fir die folgenden Regressionsanalysen werden ausschlielich die Datensatze
der Teilstichprobe mit einem belasteten Psychologischen Vertrag verwendet.
Der Mittelwert dieser Teilstichprobe betragt M=-1.21 (S.D.=.416). Die
Varianzeinschrdnkung kann zu ungenaueren Ergebnissen fihren
(Moosbrugger & Kelava, 2012). Da die Teilstichprobe mit N=114 noch immer
ausreichend grol} ist, ist der Effekt der Varianzeinschrankung wahrscheinlich
vernachlassigbar. Der Vollstandigkeit halber werden dennoch auch in nicht
signifikanten Modellen die Einzelvariablen, die sich als mdglicherweise

signifikant erweisen, aufgeflhrt und interpretiert.

Bei der Berechnung der multiplen Korrelationen zwischen dem
Psychologischen Vertrag als abhangiger und den NEOVG-Skalen sowie den
JSI-Skalen als unabhangigen Variablen erweist sich das Regressionsmodell
als nicht signifikant. Die Analyse wurde ebenso wie im vorherigen Kapitel mit
dem Einschlussverfahren durchgeflihrt, um sicherzustellen, dass alle

Variablen bei der Berechnung berticksichtigt werden.

Als signifikante Einzelvariablen werden bei der Teilstichprobe derjenigen
Probanden mit belastetem Psychologischen Vertrag die Faktoren
Neurotizismus und Sensibilitét flir Ungerechtigkeit als Téater ausgewiesen. Sie
werden auf dem 1%- und auf dem 5%-Niveau als signifikant angegeben. Die
erklarte Antwortvarianz ist mit 12,1% gering. Die Aussagekraft der Signifikanz
der beiden Einzelvariablen in diesem Regressionsmodell kann nicht weiter

beurteilt werden.
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Der Zusammenhang zwischen dem Faktor Psychologischer Vertrag, den
Personlichkeitsfaktoren sowie den Faktoren der  Sensibilitét  fir
Ungerechtigkeit verandert sich fur diese Teilstichprobe im Vergleich zur
Berechnung mit der Gesamtstichprobe nicht. Die Uberzufalligen
Zusammenhange koénnen allerdings aufgrund der Tatsache, dass das
Regressionsmodell sich als nicht signifikant erwiesen hat, nicht nachgewiesen

werden.

Entsprechend der formulieten Hypothesen (S.116) hatte sich eine
Verstarkung des Zusammenhanges zeigen mussen, wenn das Verstandnis
von Innerer Kiindigung als spezifisches Verhalten korrekt ist. Statt dessen ist
das hier dargestellte Ergebnis ein weiteres Indiz, das die Hypothesen starkt.
Personlichkeit muss zwar als Moderator bertcksichtigt werden, da es als eine
bewertende subjektive Erlebenskomponente ohne Zweifel von Bedeutung ist,

allerdings ist der Einfluss fiir eine zentrale Rolle viel zu gering.

Die Einzelkorrelation des Personlichkeitsfaktors Neurotizismus in einem nicht
signifikanten Vergleichsmodell allein reicht fir den Nachweis eines
spezifischen Verhaltensmusters nicht aus. Darliber hinaus ist es
selbsterklarend, dass Personen, die unsicherer sind und sich mehr Sorgen
machen, auch eher den Eindruck haben, dass ihre Erwartungen nicht erfillt

werden.

Dieser Effekt ist natirlich vorhanden. Wichtig fir die hier vorliegende Frage ist
aber nicht ob, sondern einerseits wie stark dieser Effekt ist und andererseits
wie sehr er sich unter bestimmten Voraussetzungen verandert. Der geringe

Zusammenhang und die nicht nachweisbare Veranderung deutet hierbei
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darauf hin, dass eine negative Bewertung des Pradiktors Psychologischer
Vertrag starker von anderen Bedingungen abhangt, nadmlich von solchen, die
in diesem Modell nicht erfasst werden.

Tabelle 35: Regressionsanalyse bei belastetem Psychologischem Vertrag

R® B p
Modell 21 128
Neurotizismus -.242 .038
Ungerechtigkeit — Tater -.209 .054

Anmerkung: Die Variablen Extraversion, Offenheit fiir neue Erfahrungen,
Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit — Opfer,
Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit — Beobachter und Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit — Nutzniel3er erweisen sich als nicht signifikant. Die
ebenfalls nicht signifikante Variable Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit — Téter

wird aufgrund der erwdhnten Varianzeinschrédnkung aufgefiihrt.

Die gesonderte Berechnung der multiplen Korrelationen zwischen dem
Psychologischen Vertrag und den JSI-Skalen weist das Regressionsmodell
ebenfalls als nicht signifikant aus. Wird das Ergebnis dennoch naher
betrachtet, so tragen die JSI-Skalen zur Aufklarung von gerade einmal 4,7%
der Antwortvarianz bei.

Es stellt sich keine Einzelvariable als hypothetisch signifikant heraus. Die
Sensibilitat flir Ungerechtigkeit spielt offenbar eine erheblich untergeordnete
Rolle bei der Bewertung von Psychologischen Vertrdgen, selbst wenn diese
als belastet erlebt werden.
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Dieses Ergebnis wirde Uberraschen, wenn Innere Kiindigung von einem
subjektiven Bewertungsmuster abhinge und Betroffene sich ungerecht
behandelt flhlten (H6hn, 1983; Schmitz et al., 2002). Entsprechend den
Ergebnissen der Regressionsanalysen mit der Gesamtstichprobe waére an
dieser Stelle eine Verstarkung des Einflusses der JSI-Faktoren auf die erklarte

Antwortvarianz zu erwarten gewesen.

Insbesondere die zuvor als signifikant aufgefallenen Einzelvariablen
Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit als Opfer und Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit
als Téater mussten an dieser Stelle eine erneute Signifikanz aufweisen. Dem ist
aber nicht so. Statt dessen erweist sich der Einfluss der JSI-Faktoren bei den
Probanden mit belastetem Psychologischen Vertrag als nicht signifikant. Das
deutet darauf hin, dass die Bewertung der Erwartungserfillung weniger ein

subjektiver denn eher ein genereller kollektiver Vorgang ist.

Tabelle 36: Regressionsanalyse belasteter Psychologischer Vertrag — JSI

R* B p
Modell 047 260

Anmerkung: Die unabhéngigen Variablen Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit —
Opfer, Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit — Beobachter, Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit — Nutzniel3er und Sensibilitat flir Ungerechtigkeit — Tater
erweisen sich als nicht signifikant.

Die Regressionsanalyse zur Berechnung der multiplen Korrelation zwischen
dem belasteten Psychologischen Vertrag und den NEOVG-Skalen erweist sich

ebenfalls als nicht signifikant. Wenn das Ergebnis des Regressionsmodells
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dennoch betrachtet wird, erweist sich einzig der Faktor Neurotizismus auf dem
5%-Niveau als signifikant. Die erklarte Antwortvarianz dieser Regression ware
mit 7,7% vergleichbar gering wie bei vorherigen Berechnungen. Aufgrund des
sehr geringen Zusammenhangs kann auch hier nur ein sehr geringer,
moderierender Effekt der Personlichkeit vermutet werden. Ein tatsachlicher

Zusammenhang ist nicht nachweisbar.

Tabelle 37: Regressionsanalyse belasteter Psychologischer Vertrag — NEOVG

R* B p
Modell 077 119

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir neue

Erfahrungen, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit erweisen sich als nicht
signifikant.

Insgesamt bestatigt die Durchfihrung der Regressionsanalysen mit der
ausgewiesenen Teilstichprobe die Berechnungen fiir die Gesamtstichprobe.
Es konnten keine nennenswerten Veranderungen des Einflusses von
Personlichkeit oder Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit auf die Bewertung des
Psychologischen Vertrags nachgewiesen werden.

Da der Psychologische Vertrag ein zentraler Pradiktor bei der Inneren
Kiindigung als spezifisches Verhaltensmuster ist (Faller, 1993), sollte sich bei
belastetem Vertrag eine Verstarkung des Zusammenhanges mit der
Personlichkeit, zumindest aber mit einzelnen Faktoren nachweisen lassen. Es
zeigt sich aber ganz im Gegenteil keine Veranderung bei Einzelfaktoren wie

Neurotizismus. Im Gegenteil: der Zusammenhang mit dem Faktor

209



Gewissenhatftigkeit verschwindet sogar. Die Signifikanz der
Regressionsmodelle ist darliber hinaus nicht ausreichend, und systematische

Zusammenhange sind nicht nachweisbar.
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9.3. Regressionsanalysen "erfiillter Psychologischer Vertrag"

Fir die folgenden Regressionsanalysen werden ausschlielich die Datensatze
der Teilstichprobe mit einem erfillten Psychologischen Vertrag verwendet. Der
Mittelwert dieser Teilstichprobe betragt M=1.039 (S.D.=.193).

Die Varianzeinschrankung kann zu ungenaueren Ergebnissen fiihren. Die
Stichprobe nach positiver und negativer Antworttendenz zu filtern schrankt die
Varianz auf lediglich zwei ltems pro Teilstichprobe ein (Moosbrugger & Kelava,
2012).

Da die Teilstichprobe mit N=130 Probanden noch immer ausreichend grof} ist,
ist der Effekt durch Verkleinerung weitgehend vernachlassigbar. Der
Vollstandigkeit halber werden dennoch auch in nicht signifikanten Modellen die
Einzelvariablen, die sich als moglicherweise signifikant erweisen, aufgeflhrt

und interpretiert.

Die Berechnung der multiplen Korrelation zwischen der abhangigen Variablen
Psychologischer Vertrag und den unabhangigen Variablen der NEOVG-Skalen
sowie der JSI-Skalen ergibt ein nicht signifikantes Regressionsmodell. Trotz
der nicht ausreichenden Signifikanz werden der Vollstandigkeit halber im

Folgenden mdgliche Teil-Ergebnisse naher betrachtet.

Die erklarte Antwortvarianz dieser Regression betragt 6,5% und ist sogar
erheblich geringer als die erklarte Antwortvarianz (12,2%) der gleichen
Regression, die mit den Fallen der Gesamtstichprobe berechnet wurde (siehe

Tab.28, S.197). Es erweist sich wieder keine Einzelvariablen als signifikant.
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Das deutet darauf hin, dass, um einen Psychologischen Vertrag als erfillt zu
bewerten, weder Personlichkeitsfaktoren noch Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit
eine signifikante Rolle spielen. Dabei ist es egal, ob die Auspragungen der
einzelnen Faktoren hoch oder niedrig ist. Diese Tatsache stitzt die
aufgestellten Hypothesen (S.116) ebenfalls.

Tabelle 38: Regressionsanalyse bei erflilltem Psychologischem Vertrag

R? B P
Modell .065 502

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir neue
Erfahrungen, Vertraglichkeit, Gewissenhatftigkeit, Sensibilitét fiir
Ungerechtigkeit — Opfer, Sensibilitat fliir Ungerechtigkeit — Beobachter,
Sensibilitat flir Ungerechtigkeit — Nutznie8er und Sensibilitét fiir

Ungerechtigkeit — Tater erweisen sich als nicht signifikant.

Die Regressionsanalyse von Psychologischem Vertrag als abhangiger
Variable und den Skalen des JSI erweist sich als deutlich nicht signifikant. Die
Differenz zu einem signifikanten Wert ist so erheblich, dass diese Skala nicht
weiter betrachtet wird. Daher kann eine mdgliche Verfalschung des
Ergebnisses des Signifikanztests aufgrund von Ungenauigkeiten durch

Varianzeinschrankung mit groBer Wahrscheinlichkeit ausgeschlossen werden.
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Tabelle 39: Regressionsanalyse erfiillter Psychologischer Vertrag — JSI

R? B P
Modell .009 .892

Anmerkung: Die Variablen Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit — Opfer,

Sensibilitat fiir Ungerechtigkeit — Beobachter, Sensibilitat fiir
Ungerechtigkeit — NutznielBer und Sensibilitét fir Ungerechtigkeit — Tater
erweisen sich als nicht signifikant.

Auch das Regressionsmodell mit der abhangigen Variablen Psychologischer
Vertrag und den NEOVG-Skalen als unabhangigen Variablen erweist sich als
nicht signifikant. Da sich bei dieser Berechnung ebenfalls keine Einzelvariable

als signifikant erweist, wird dieses Modell konsequenterweise nicht ndher
betrachtet.

Die Tatsache, dass die Personlichkeitsfaktoren keine signifikanten
Einzelkorrelationen mit der abhangigen Variable Psychologischer Vertrag
aufweisen, stltzt die in der vorliegenden Arbeit postulierten Annahmen. Die
Rolle der Persoénlichkeitsfaktoren ist offenkundig so geringfiigig, dass sie bei
der positiven Bewertung des individuellen Erwartungserlebens keine
nennenswerte Bedeutung hat.
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Tabelle 40: Regressionsanalyse erfiillter Psychologischer Vertrag — NEOVG

R? B P
Modell .058 189

Anmerkung: Die Variablen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir neue
Erfahrungen, Vertraglichkeit und Gewissenhatftigkeit erweisen sich als nicht

signifikant.

Insgesamt zeigt auch die Teilstichprobe derjenigen Probanden mit einem
erfillten Psychologischen Vertrag keine nennenswerten Einflisse von
Persdnlichkeitsfaktoren oder JSI-Faktoren. Das deutet darauf hin, dass das
Erwartungserleben erstaunlich objektiv bewertet wird. Diese Erkenntnis stitzt

wiederum die Annahmen, die in der vorliegenden Arbeit untersucht werden.

Fir die wechselseitige Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen
ist der Psychologische Vertrag sehr wichtig. Der verlassliche und reibungslose
Austausch bestimmter gegenseitiger Leistungen reduziert Unsicherheiten auf
beiden Seiten erheblich (Raeder & Grote, 2012). Daher ist der Psychologische
Vertrag in Ubereinstimmung mit den Ausfiihrungen von Faller (1993) ein
wesentliches, zentrales Merkmal im Entstehungsprozess einer Inneren
Kindigung, so wie sie in der vorliegenden Arbeit verstanden wird. Die
nachgewiesene Tatsache, dass die Bewertung des Psychologischen
Vertrages erstaunlich  objektiv.  und weitgehend unabhdngig von
Personlichkeitsmerkmalen gepragt ist, bestatigt das Ergebnis aus der an
dieser Stelle durchgefiihrten Untersuchung der mdglichen Verbindung von

Innerer Kiindigung und Persodnlichkeit.
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9.4. Validierung des Pradiktoren-Modells

Auf Basis der Regressionsanalysen allein kann Uber den Psychologischen
Vertrag keine valide Aussage uber die Zusammenhange mit den JSI-Skalen
oder den NEOVG-Faktoren gemacht werden. Die untersuchten
Vorhersagemodelle fiir die beiden Vergleichsgruppen mit belastetem oder
nicht belastetem Psychologischem Vertrag haben kein signifikantes Modell
ergeben. Das Modell wird daher an dieser Stelle auf seine Validitat hin

genauer untersucht.

Die gezeigten geringen Varianzaufklarungen fir die Gesamtstichprobe von
6,3% durch die NEOVG-Faktoren allein, sowie die erklarte Gesamtvarianz von
12,2% durch NEOVG-Faktoren gemeinsam mit den JSI-Skalen deuten darauf
hin, dass bei der Bewertung der erlebten Erwartungserfillung weder
Ungerechtigkeitssensibilitdt noch Personlichkeitsfakioren einen zentralen
Einfluss haben. Die Tatsache, dass darlber hinaus lediglich aussagekraftige
Vorhersagemodelle fiir die Gesamtstichprobe, nicht aber fir themenbezogen
spezifischeren Vergleichsstichproben aufgestellt werden konnten, stitzt das
Ergebnis. Fir die Bewertung der in Kap.2 aufgestellten Hypothesen (S.116)
kann in Kap.8 und 9 gezeigt werden, dass die untersuchte multiple Korrelation
von Personlichkeitsfaktoren mit dem Psychologischen Vertrag und der Inneren
Kiindigung zu gering ist, um ein spezifisches Verhaltensmuster nachweisen zu

kénnen.
In der vorliegenden Arbeit soll jedoch nicht der Eindruck entstehen, dass

Innere Kiindigung und belasteter Psychologischer Vertrag gleichgesetzt

werden. Stattdessen dienen die Faktoren Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit sowie
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Psychologischer Vertrag als Hilfsvariablen, um Indizien zu belegen, dass
Persdnlichkeitsfaktoren weder mit der Inneren Kiindigung selbst, noch mit den
beiden zentralen Pradiktoren dominante Korrelationen aufweisen. Darauf
muss an dieser Stelle Rlcksicht genommen werden, um die nachgewiesenen
Konstruktionsmangel der Loéhnertschen Skala Innere Kiindigung als

Fehlerquelle ausschlieRen zu kénnen.

Die Operationalisierung der Inneren Kiindigung von Lohnert (1990) beinhaltet
zentrale Annahmen, die dem bisherigen Begriffsverstdndnis des Phanomens
entstammen. Er Gbernimmt weitgehend die Merkmale von Hoéhn (1983), die
auch in folgenden Arbeiten weitgehend unverandert Verwendung finden. Die
von Léhnert (1990) dafur entwickelte Skala zerfallt in der hier durchgefuhrten
Reliabilitatsanalyse allerdings mit einem schlechten Cronbachs-Alpha-
Koeffizienten von 0=.222 und erfasst damit keinen konsistenen Faktor.
Deshalb kann sie fiir weitere wissenschaftliche Berechnungen keine valide
Grundlage darstellen (siehe Kap.7.3.3. Die Skala Innere Kiindigung, S.145ff.).

Der Vollstandigkeit halber wird das Vorhersagemodell der Pradiktoren an
dieser Stelle mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse untersucht. Dafir wird
die Validierung durch eine Modellberechnung mit AMOS durchgefiihrt. Dazu
werden die beschriebenen Faktoren fiir Personlichkeit, Sensibilitédt fiir
Ungerechtigkeit und Erwartungserfiillung mit ihren jeweiligen Items zum P-S-
E-Modell zusammengefligt (siehe Anhang, Abb.18, S.296).

Die konfirmatorische Faktorenanalyse ergibt keine ausreichend guten Model-

Fit-Werte. Die Validitat des Pradiktorenmodells kann nicht nachgewiesen

werden. Obwohl die Skalen fur den Psychologischen Vertrag, die Sensibilitét
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ftir Ungerechtigkeit sowie die NEOVG-Skalen fir sich validiert werden kénnen,
muss das P-S-E-Modell als falsifiziert abgelehnt werden. Die Validitat ist nicht

nachgewiesen.

Tabelle 41: Model-Fit P-S-E-Modell

CFI RMSEA SRMR
NEOVG-Modell .801 .054 .062
Cut-Off >.90 <.08 <.10

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999
zitiert in Beauducel & Wittmann, 2005

Zusammenfassend bedeutet das, dass die in der vorliegenden Arbeit
durchgefiihrten Untersuchungen den geringflgigen Effekt der Personlichkeit
auf die Innere Kiindigung, sowie auf die Pradiktoren Psychologischer Vertrag
und Sensibilitét flir Ungerechtigkeit belegen. Es ist nicht gelungen, ein valides
Modell zu entwickeln, das auf Basis der Operationalisierung von Hohns
Begriffsverstandnis der Inneren Kiindigung einen belastbaren Bezug zu
Personlichkeitsfaktoren nachweist. Das bestatigt die in der vorliegenden Arbeit
aufgestellten Hypothesen (S.116) und stitzt die Annahme, dass es sich bei
der Inneren Kiindigung nicht um ein spezifisches Verhaltensmuster handeln
kann. Es ist vielmehr ein wechselseitiger Prozess, der als Symptom ein
spezifisches Verhalten hervorruft. Das ist jedoch unabhangig von individueller

Personlichkeit, sondern wird von anderen, duf3eren Faktoren beeinflusst.
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10. Bewertung der Ergebnisse

Der individuumsorientierte, verhaltenswissenschaftliche Ansatz, die Innere
Kiindigung zu beschreiben, ist spatestens mit den Arbeiten von Léhnert (1990)
und Faller (1993) etabliert. Die plausible Verknlpfung von psychologischen
Theorien zu dem Phanomen Innere Kiindigung stellt bis heute die theoretische

Basis fur Forschungsansatze dar (Lauck, 2005).

In  Léhnerts Arbeit (1990) wird eine der bisher grundlegenden
Konzeptionalisierungen des klassischen Begriffsverstandnisses der Inneren
Kiindigung umgesetzt. Er folgt dabei dem Begriffsverstandnis von Hohn (1983)
und Raidt (1989). Léhnert (1990) fugt zentrale Merkmale, die die Innere
Kiindigung als pathologisches Verhalten klassifizieren, zu einer Skala

Zusammen.

Diese Skala hat einer umfassenden faktorenanalytischen Untersuchung in der
hier vorliegenden Arbeit nicht standgehalten (siehe Kap.7.3. Der Fragebogen
nach Léhnert, S.138ff.). Das stitzt die Annahme, dass das klassische
Verstandnis der Inneren Kiindigung unzulanglich ist und Uberdacht werden

muss.

Aktuelle Forschungen verfolgen mittlerweile gut etablierte Anndherungen tber
die Themen Commitment und Involvement (Massenbach, 2001; Lauck, 2003;
2005). Diese eignen sich konzeptionell grundsatzlich sehr gut, um diejenigen
Betroffenen zu erfassen, die tatsachlich kein hohes affektives Commitment
(mehr) aufweisen. Damit bleibt vor dem Hintergrund der hier vorgeschlagenen

Begriffsbestimmung des untersuchten Phanomens allerdings offen, auf
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welchem Weg die affektive Entfremdung ausgeldst wurde. Das erkennen zu
kénnen ist aber sowohl fir kurative als auch fir den praventive Mallnahmen

notwendig.

"Affektives Commitment bezieht sich auf die emotionale Bindung
zwischen der Organisation und ihren Mitarbeitern. Es beinhaltet
Jjedoch nicht nur die passive Loyalitat und Treue des Mitarbeiters zu
der Organisation, sondern meint auch die aktive Bereitschaft, sich fiir

die Organisation einzusetzen." (Sturm et al., 2011, S.142).

Nicht in die Organisationskultur integriert zu sein heif3t aber nicht automatisch,
keine affektive Verbundenheit zum Unternehmen zu haben. Betroffene kénnen
durchaus noch eine emotionale Bindung zum Unternehmen haben. Aber
aufgrund des durchlaufenen Bewertungsprozesses von Interaktionen mit dem
Unternehmen  (strukturell) und Mitarbeitenden oder Fihrungskraften
(interaktiv) kann freiwilliges Engagement vom Betroffenen als nicht erwiinscht
bewertet und daher nicht in die Tat umgesetzt werden. Das bedeutet aber
nicht, dass diese Personen grundsatzlich nicht bereit sind, sich fir das
Unternehmen einzusetzen. Das bedeutet nur, dass sie diese Bereitschaft nicht

in die Tat umsetzen.

"[Involvement] ist definiert als die psychologische Identifikation mit der
Arbeit, d. h. das Ausmall, indem die Arbeit fiir das personale
Selbstkonzept eine wichtige Rolle spielt. (...) Es umfasst (...) sowohl/
affektive als auch kognitive Elemente, bezieht sich sowohl auf den
Stellenwert der Arbeit allgemein, als auch [auf] den der aktuellen

(spezifischen) Tétigkeit und umfasst intrinsische Elemente der
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Motivation und des Sich-Beteiligens (...)." (Sturm et al., 2011, S.145 —

sie verweisen hier auf Kanungo, 1982a; Brown, 1996).

Von Innerer Kiindigung betroffene Mitarbeitende kdnnen aber durchaus ihrer
Arbeit einen hohen Stellenwert beimessen. Auch kann die Erwerbsarbeit fiir ihr

Selbstkonzept eine wichtige Rolle spielen.

Da sie sich in ihrer eigenen Bewertung — der Annahme des in der vorliegenden
Arbeit verwendeten Begriffsverstandnisses folgend — in einem ausgewogenen
und erwlnschten Rahmen am Arbeitsprozess beteiligen, steht die
Betroffenheit durch Innere Kiindigung einem individuell bewerteten hohen Maf}
an Involvement nicht grundsatzlich entgegen. Allein der Aspekt des Sich-
Beteiligens stellt hier keinen geeigneten Hinweis dafiir dar, dass jemand

betroffen sein kann.

Die Paradoxie des Phanomens Innere Kiindigung, dass Betroffene befahigt
sind, sich Uber das geforderte Mindestmald hinaus zu engagieren, dies
wahrscheinlich grundséatzlich auch wollen, aber trotzdem nicht umsetzen, ist
schwierig zu erfassen. Der Denkimpuls, den Gross (1992) bereits mit seiner
Aussage "Ein Betrieb ist kein Aquarium" (in Hilb, 1992, S.87) gab, setzt sich
leider in der wissenschaftlichen Untersuchung des Phadnomens bislang nicht
konsequent fort. Denn entsprechend der von Gross (1992) genutzten Analogie
steht das Verhalten von Betroffenen nicht rein opportunistisch fir sich selbst,

sondern variiert je nach Interaktion mit dem Umfeld.

Uber die in der vorliegenden Arbeit erfolgte Falsifizierung des Ansatzes von

Loéhnert (1990) hinaus erfolgt die Untersuchung von zwei bislang als Pradiktor
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angesehenen Variablen: Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit und Psychologischer
Vertrag (Schmitz et al., 2002). Sowohl die Analyse des IK-NEOVG-Modells als
auch die Analyse des P-S-E-Modells zeigen, dass Personlichkeit
entsprechend den aufgestellten Hypothesen (S.116) weder zur validen
Vorhersage von Innerer Kiindigung noch der genannten Pradiktoren geeignet
ist. Sie stellt auch keinen gleichwertigen Pradiktor dar, sondern hat allenfalls
moderierenden Einfluss. Die berechneten Modelle erreichen die geforderten

Model-Fit-Werte nicht und mussen daher als ungultig abgelehnt werden.

Die aufgeklarte Varianz flr den Psychologischen Vertrag betragt nur 4% fir
die Gesamtstichprobe, 8,5% flUr die Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit aus der
Perspektive des Opfers und 7,1% fur die Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit aus
der Perspektive des Taters. Fur die Innere Kiindigung betragt die aufgeklarte
Varianz durch Personlichkeitsfaktoren immerhin 21,1%. Fir die spezifischen
Teilstichproben der Probanden mit belastetem Psychologischen Vertrag und
derjenigen mit erfllltem Psychologischen Vertrag lassen sich keine

signifikanten Regressionsmodelle nachweisen.

Da Persodnlichkeit ein wichtiger Pradiktor flr spezifische Verhaltensmuster ist,
stitzen diese Ergebnisse die Annahme, dass es sich bei der Inneren
Klindigung eben nicht um ein individuelles spezifisches Verhalten handelt. Es
ist viel eher davon auszugehen, dass aulere, situative Umstande, die
weitgehend unabhangig von individuellen Personlichkeitsmerkmalen sind, als

Ausloser fir den Prozess der Inneren Kiindigung wirken.

Das legt die Vermutung nahe, dass bei der Betrachtung der Inneren

Kiindigung bislang sehr oft Symptome und Nebeneffekte dem Phanomen
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selbst zugeschrieben wurden. Das zeigt sich z.B. bei der von Héhn (1983)
geschilderten besonders negativen Erwartungshaltung in Kombination mit
einem starken verbalen Problematisieren von Sachverhalten. Inkonsistent
bewertete Sachverhalte der Arbeitsbedingungen werden, so Ho6hn,
problematisiert und Veranderungen aufgrund haufiger negativer Erfahrungen

abgelehnt.

Dieses Problematisieren ist aber ein Sendungsverhalten zur Reduktion
kognitiver Dissonanz (Aronson et al., 2008a). Wie sich in den Untersuchungen
der vorliegenden Arbeit zeigt, spielen sowohl Sensibilitdt flir Ungerechtigkeit
aus der Perspektive als Opfer als auch als Tater im Umgang mit negativem
Erwartungserleben eine (wenn auch untergeordnete) Rolle. Das zeigt, dass
eine Ursache der kognitiven Dissonanz die gleichzeitige Rolle als Opfer

widriger Umsténde und als Tater nicht adaquater Leistungserbringung ist.

Durch das geschilderte Sendungsverhalten kénnen andere Kollegen
hinsichtlich méglicher Unterlassungshandlungen aber auch in Bezug auf ein
vermeintliches Problembewusstsein beeinflusst werden. Dies kann dann sogar
zu einer Legalisierung der eigenen Haltung flihren, da Kollegen und selbst
Vorgesetzte davon Uberzeugt werden kdnnen, dass die Erbringung bestimmter
Arbeitsleistungen  unsinnig ist oder im Extremfall sogar einen

Vorschriftenverstol3 darstellt.

Mogliche kognitive Dissonanz ist reduzierbar durch die Beeinflussung der
Leistungsnormdefinition in Form einer Art Legalisierung und Normalisierung
der eigenen Leistungszuriickhaltung, da die Selbstwahrnehmung als Tater

entfallt. Durch die auf diese Weise beeinflusste neudefinierte Leistungsnorm
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ist dann auch eine neue Kognition als Mdglichkeit zur Dissonanzreduktion
hinzugefligt (Aronson et al., 2008a). Der Betroffene ware in diesem Sinne

dann unvernlnftig, wenn er keine Leistungszurickhaltung betriebe.

Durch dieses Verhalten schaffen sich die Betroffenen soziale Verbiindete und
damit ein Umfeld mit gemeinsamen Werten und Normen, also einer
gemeinsamen Kultur. Damit beseitigen sie mittelbar organisatorische
Ursachen fir die Integrationshemmnisse. Sie bilden sozusagen eine kleinere
Sub- oder Parallelkultur in der grofieren Organisationskultur und legitimieren
diese Minderheit Uber juristische Rahmenbedingungen, wie Arbeitsvertrage,
Vorschriften oder Gesetze. Sie grenzen sich gleichzeitig aber von der Majoritat

ab und manifestieren so die misslungene Integration.

Dieses Sendungsverhalten wird mit der aktiven und die Folgen davon mit der
passiven Inneren Kiindigung gleichgesetzt. Es ist jedoch viel mehr ein
Nebeneffekt davon, das der Reduktion von kognitiver Dissonanz dient. Die
dem zugrunde liegende negative Erwartungshaltung ist darlber hinaus
ebenfalls keine Folge der Inneren Kiindigung, sondern das schlichte Ergebnis
eines Lern- und Bewertungsprozesses. Betroffene erleben inkonsistente oder

negative Rickmeldungen ihrer Interaktionspartner.

Dadurch werden sie verunsichert und wissen nicht, welches Verhalten in ihrer
Organisationskultur gewtlinscht ist. Wenn dieser Umstand gehauft oder
dauerhaft auftritt, erwarten betroffene Personen natirlich nicht plétzlich eine
positive oder konsistente Interaktion. Aber auch das ist lediglich ein

Nebeneffekt und kein Bestandteil der Inneren Kiindigung.
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Die geringe Rolle der Personlichkeitsfaktoren fir die Vorhersage des
Phanomens Innere Kiindigung bedeutet, dass das Personlichkeitsprofil fir die
Betroffenheit nur eine untergeordnete, moderierende aber keine
entscheidende Rolle spielt. Es gibt demnach auch keinen Typus Innerer

Emigrant.

Dariber hinaus deuten die nicht signifikanten Regressionsmodelle darauf hin,
dass Sensibilitét fiir Ungerechtigkeit und Personlichkeitsstruktur tatsachlich
keine entscheidende Rolle fir Innere Kiindigung oder die Bewertung des
Psychologischen Vertrages spielen, selbst dann nicht, wenn dieser als belastet
wahrgenommen wird. Das Phédnomen tritt offenkundig weitgehend unabhéngig
vom Personlichkeitsprofil der Betroffenen auf. Damit liegt der Verdacht nahe,
dass es sich vielmehr um ein wechselseitiges Problem in der Interaktion

zwischen Individuum und Organisation handelt.

Dieses Verstandnis der Inneren Kiindigung als spezifischem Prozess im
Organisationsgeschehen unterstitzt der Stewardship-Ansatz. Dieser liefert
eine weitere vielversprechende Erklarung und stitzt die Annahme der
Wechselseitigkeit (Fisch, 2003). Bei diesem Ansatz geht Fisch davon aus,
dass die Innere Kiindigung eine Folge von unterschiedlichen gegenseitigen
Erwartungen bei der Annahme des Menschen- und Rollenbildes innerhalb

einer Organisation ist.

"Wiinscht sich ein Mitarbeiter bei seinem Eintritt in das Unternehmen
eine Stewardship-Beziehung, trifft dort jedoch auf situative
Rahmenbedingungen, die nach MalBgabe der Agency-Theorie

ausgestaltet sind (Feld 2), so werden die Erwartungen des
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Mitarbeiters enttduscht. Der Mitarbeiter flihlt sich unverstanden und
letztendlich dazu gezwungen, die vom Unternehmen angebotene
Agency-Beziehung einzugehen; er passt sich den gegebenen
Rahmenbedingungen an (Feld 2 nach Feld 4). Diese Entwicklung des
Mitarbeiters von einem Steward hin zu einem Agent wird als Prozess
der Inneren Kiindigung interpretiert, in deren Rahmen der Mitarbeiter
Ausgleichshandlungen vornimmt, um wieder zu einem gerechten

psychologischen Vertrag zu gelangen.” (ebenda, S.220).

Die Annahme, dass im Feld Agent-Agent (siehe Abb.6, S.226) sowohl
Mitarbeitende mit erfillitem als auch solche mit belastetem Psychologischen
Vertrag zu finden sind, klingt plausibel. Der Erklarungsversuch, dass die
Divergenz zwischen den jeweiligen Rollenkonzepten und den gegenseitigen
Rollenerwartungen zum wechselseitigen Rickzug fiihren kann, unterstreicht
die Wichtigkeit, tGber bloRe Momentaufnahmen hinaus zu operationalisieren.
Denn die Divergenz zwischen den Rollenkonzepten ist ein impliziter Vorgang,
der auf der jeweils beidseitigen Interaktion der unterschiedlichen

Handlungspartner beruht.

Fisch (2003) zeigt damit sehr richtig auf, dass die Innere Kiindigung eben nicht
als Verhalten, sondern als Prozess zu verstehen ist, der auf eine sehr
spezifische Art und Weise ablauft. Die in dieser Arbeit gewonnen Erkenntnisse

stiitzen diese Annahme.
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Abbildung 6: Steward-Agent-Divergenz bei der Inneren Kiindigung

(Fisch (2003), S.219)

Die bloRe Betrachtung von Momentaufnahmen ist nach den Erkenntnissen der
vorliegenden Arbeit wenig zielfihrend, da die Innere Kiindigung weniger als
individuelles Verhalten, denn mehr als spezifischer Prozess verstanden

werden muss. Ein mdoglicher Operationalisierungsansatz fir die weitere
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Untersuchung der Inneren Kiindigung kénnte demnach die Betrachtung von
Situationskontext und -entwicklung, sowie deren Bewertung im Rahmen einer

Langsschnittstudie sein.

Dabei konnen fir die quantitative Untersuchung z.B. Rollendivergenzen,
affektives Commitment, Involvement, Sensibilitdt fiir Ungerechtigkeit und
Psychologischer Vertrag aussagekraftige Variablen sein. Bei einer qualitativen
Annaherung kénnen auch standardisierte Interviews interessante Ergebnisse
liefern. Insbesondere das Verstandnis Uber affektive und stabile Komponenten
hinsichtlich der Situations- und Eigenwahrnehmung im Verlauf der Entstehung

einer Inneren Kiindigung kann dadurch verbessert werden.
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11. Konsequenzen fiir das Personalmanagement

Die wirksamste Maéglichkeit, dem Phanomen Innere Kiindigung sowohl
praventiv als auch kurativ zu begegnen und gute Grundlagen zur
Problemldsung zu schaffen, ist die Etablierung einer Organisationskultur, in die
sich Personen einfach, schnell und nachhaltig integrieren lassen. Allerdings
sollte hierbei auf eine wechselseitige Integrationsform geachtet werden, bei
der sowohl individuelle als auch kollektive Interessen berlcksichtigt werden
(Deeg & Weibler, 2008).

Die Konsequenzen des Phanomens Innere Kiindigung fir ein Unternehmen
kénnen fatal sein. Mitarbeitende, die davon betroffen sind, beteiligen sich nur
noch bedingt am Wertschépfungs- oder Produktionsprozess. Dadurch
entstehen dem Unternehmen sowohl Kosten durch mindere Leistung
Betroffener, als auch durch die indirekte, negative Beeinflussung der
Arbeitsergebnisse anderer. Beides kann durch langsamere, unkreative oder

unengagierte Zuarbeit erfolgen oder auch durch eine erhdhte Fehlerquote.

Da die Verminderung des eigenen Engagements als Folge einer Inneren
Kiindigung in der Regel auf die Handlungsebene der mdglichst risikolosen
Handlungssicherheit, also des formellen Arbeitsvertrages fihrt, ist eine
Entlassung der Betroffenen mit rechtlich zulassigen Methoden kaum mdglich.
Unzulassige Methoden, die dann zur tatsachlichen Trennung fiihren kénnen,
belasten aber das Betriebsklima nachhaltig. Ein Erfolg der Forderung von
Autoren wie Welch & Welch (2009), die Betroffenen schlichtweg zu entfernen,
ware allein deswegen schon fraglich und Uberdies kaum ohne Schaden zu

realisieren.
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Auch Uber rein formaljuristische Aspekte hinweg fihrt nicht nur die Ursachen-
Lésungs-Suche, sondern auch eine rein pragmatische wirtschaftliche
Betrachtung zu dem Ergebnis, dass das Entlassen von Betroffenen sowohl
wenig zielfihrend ist als auch erhebliche Kosten nach sich zieht. Das kénnen
juristische Kosten oder auch solche durch Aufhebungsvertrage oder
Abfindungen sein. Zusatzlich entstehen Kosten dadurch, dass die
freigewordene Stelle zeitnah und mdglichst passgenau nachzubesetzen ist.
Das Unternehmen steht nach einem maoglicherweise langwierigen und teuren
Trennungsprozess mit all seinen Auswirkungen auf das Betriebsklima
schlieBlich vor den gleichen Herausforderungen wie bei einer herkémmlichen

organisationsinitiierten Fluktuation.

Dabei entstehen dem Unternehmen natirlich auch bei der verdnderungslosen
Weiterbeschaftigung sowohl transaktionale (volles Gehalt) als auch
Opportunitatskosten (Mindestarbeitsleistung). Bei einem Trennungsprozess
werden die Opportunitatskosten durch verringerte Arbeitsleistung auch ohne
befiirchtete Ansteckungseffekte (z.B. durch Fehltage) vergréRert, wahrend der
Erfolg fraglich ist. Dariber hinaus musste in der Vakanzzeit von
durchschnittlich 75 Tagen (Zeitraum November 2011 bis Oktober 2012;
Agentur fur Arbeit, 2012) die liegengebliebene Arbeit der vakanten Stelle von

anderen Mitarbeitenden tbernommen werden.

Daher stellt sich die Frage, ob die Verscharfung der Kostensituation durch
einen mit zweifelhaftem Erfolg gekennzeichneten ressourcen- und
zeitintensiven Trennungsprozess vermieden werden kann. Denn die
Betroffenen gehen dem Wertschopfungsprozess nicht verloren, weil sie

innerlich kiindigen, sondern sie kundigen innerlich, weil sie bereits verloren
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gegangen sind. Sie stellen sozusagen eine apokryphe Form von
Personalbewegungen dar, die zu einer weitgehenden Nicht-Teilhabe am

Wertschopfungsprozess fuhrt, ohne das Unternehmen physisch zu verlassen.

Ahnlich einer formellen Kiindigung kann die Innere Kiindigung deshalb als
nicht gewunschte Fluktuation oder Personalbewegung verstanden werden
(Nieder, 2006a). Es handelt sich dabei um eine psychische, verdeckte
Fluktuation. Die Betroffenen sind zwar noch im Unternehmen physisch
anwesend und formell angestellt, innerlich aber erheblich vom

Wertschopfungsprozess distanziert.

"Der Umstand [Fluktuation, Anm. d. Verf.] an sich ist nicht wirklich
problematisch. Strategisch bedeutsam wird er dann, wenn die
Fluktuation erhebliche Transaktions- und Opportunitdtskosten
produziert und dariiber hinaus den Verlust von (Spezialisten-)Wissen
verursacht.” (Meifert, 2008, S.269)

Bei der Inneren Kiindigung entstehen den Unternehmen aber nicht nur Kosten
im Bereich der Opportunitaten (Minder-, Minimal-, oder sogar Fehlleistungen),
sondern auch durch die fortdauernde Gehaltsleistung, hdhere Fehltage und
mdglicherweise auch durch wirkungslose Incentives. Dabei sind teure
Motivationsveranstaltungen, ein Dienstwagen oder andere Statussymbole als
Versuch zur LOsung von Innerer Kiindigung eher eine hilflose
Symptombekdmpfung denn eine echte Ldsungsmallnahme, von den
Auswirkungen aktiver Arbeit gegen das eigene Unternehmen ganz zu
schweigen. Es besteht also grofer Handlungsbedarf abseits der scheinbar

effektiven und dulderst fragwirdigen Trennungsforderung.
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Als Konsequenz fir das Personalmanagement sind daher auch im Rahmen
einer Kosten-Nutzen-Abwagung die Themen Unternehmenskultur und
Unternehmensethik bedeutend. Dabei spielt der innerbetriebliche Spielraum
des Personalmanagementes eine grofe Rolle, dessen Tragweite besonders in

schwierigen Zeiten oft unterschatzt wird:

"Nicht zuletzt ist es auch in schwierigen Zeiten notwendig, die
Glaubwiirdigkeit einer Unternehmenskultur zu bewahren, um
langfristigen Schaden vom Unternehmen fern zu halten." (Meifert,
2008, S.320)

In Anbetracht der in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse ist die
innerbetriebliche Gestaltung des sozialen zwischenmenschlichen Gefliges
zwischen den Beschaftigten, den Hierarchieebenen, den Funktionsbereichen
und der Organisation als Ganzem als zentrales Merkmal flr eine
zukunftsfahige Produktivitat eines Unternehmens zu werten. Das soziale
Geflige stellt die Grundlage dar, auf die die Tatigkeiten und Interaktionen der
Beschaftigten aufbauen. Denn an den entscheidenden Positionen in einem
Unternehmen arbeiten nach wie vor Menschen mit ihren jeweils

unterschiedlichen individuellen Eigenschaften, Fahigkeiten und Perspektiven.

Die Handlungsmdglichkeiten des Personalmanagements erstrecken sich
sowohl Uber die Mikroebene der interaktiven, direkten Menschenfliihrung durch
die FUhrungskrafte, als auch auf die Makroebene der strukturellen, indirekten
Fihrung im Rahmen von Organisationsgestaltung und -kultur, sowie dessen
Leitbild. Diese beiden Ebenen missen sich dabei stringent und konsistent

erganzen. Sonst drohen alle Bemuihungen, das soziale Geflige der
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Organisation optimal zu gestalten als Lippenbekenntnisse abgestempelt und
damit wirkungslos zu werden.

Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse belegen, dass es keinen
besonders anfalligen Persoénlichkeitstypus gibt, der bereits bei der
Personalauswahl gefiltert werden konnte. Die Ldsungsarbeit muss also
organisationsintern erfolgen und die individuellen Bewertungen und
Erwartungen der Mitarbeitenden, aber auch die kollektiven Interessen der

Organisation beriicksichtigen (Deeg & Weibler, 2008).

Die  Verschiedenartigkeit ~der  Menschen  auch  abseits ihrer
Personlichkeitsstruktur ist fir die Unternehmensfihrung und dessen
Personalmanagement aber nicht nur Herausforderung sondern auch Chance
zugleich. Dabei spielen individuelle Winsche, Arbeitsweisen, Ziele und auch
soziale oder bildungstechnische Hintergrinde der Mitarbeitenden durchaus
eine Rolle. Die bekannten Mechanismen des Diversity-Managements kénnen
also einige nitzliche Antworten bei der Bekampfung von Innerer Kiindigung
geben. Individuen, die nicht vollstdndig von einer vorgegebenen
Unternehmenskultur assimiliert werden, kénnen ihre individuellen Fahigkeiten,
Arbeitsweisen und auch ihre Netzwerke im Sinne und zum Nutzen eines
Unternehmens einsetzen (Michalk, 2009). Wenn rigide FUhrungskulturen diese
Freiraume schlieen oder individuelle Vorstdfle als unerwilnscht

sanktionieren, stehen solche Optionen selbstredend nicht mehr zur Verfiigung.

Diese Mdglichkeiten zur Gestaltung einer Organisationskultur, die die
wechselseitigen Integrationsbemihungen férdert, beginnen bereits auf der
Mikroebene des Verhaltens von Fihrungskraften. Doch diese Ebene hat auch

ihre Grenzen. Da der Entstehungsprozess einer Inneren Kiindigung von der
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Interaktion mit verschiedenen Handlungspartnern abhangt, kénnen

Fihrungskrafte nur bestimmte Interaktionen beeinflussen.

Insgesamt sind diese vier Interaktionsebenen:
1. die strukturelle Fihrung durch das Management,
2. die interaktive Fiihrung durch die Fihrungskraft,
3. die Interaktion mit Kolleginnen und Kollegen,
4. die Anpassungsfahigkeit und der -wille von den
Betroffenen selbst.

Von diesen vier entscheidenden Ebenen kénnen Fuhrungskrafte aber nur eine
einzige unmittelbar, zwei mittelbar und eine nahezu gar nicht beeinflussen. Die
Moglichkeiten von Fihrungskraften hat demnach deutliche Grenzen. Die
eigene interaktive Fihrung kdnnen Fihrungskrafte natirlich verandern, dabei
sind aber durch die Ubergeordnete strukturelle Fiuhrung Einschrankungen
gegeben. Diese Einschrankungen kénnen sogar u.U. die Bemihungen der
Fahrungskraft konterkarieren. Eine Einflussnahme ist hier nur sehr begrenzt
moglich. Auf die Interaktion von Mitarbeitenden untereinander koénnen
FUhrungskrafte zwar einwirken, das aber nur mittelbar. Die vierte Ebene ist
ebenfalls  nur  mittelbar  durch FOhrungskrafte  steuerbar. Die
Anpassungsfahigkeit entzieht sich sogar weitgehend allen Moglichkeiten der

Wirkung von Fuhrungshandlungen.

Um eine Gleichschaltung der individuellen Eigenarten von Mitarbeitenden zu
vermeiden, sollten Fuhrungskrafte die Methoden des Diversity-Managements
in ihr Methodenrepertoire Ubernehmen. Dadurch wird die Freiwilligkeit nicht

nur moéglich gemacht, sondern auch geférdert. Individuelle Vorstofe in Form
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von Eigenengagement werden nicht unterdriickt, sondern mit den Interessen
der Fuhrungskraft, der Organisation oder des jeweiligen Arbeitsauftrags in
Einklang gebracht (Michalk, 2009).

Beschaftigte, die in ihrer individuellen Besonderheit auch abseits der Nicht-
Diskriminierung akzeptiert und wertgeschatzt werden, entwickeln eher
Vertrauen in ihre Fihrungskrafte und in die Organisation, der sie angehoren.
Dieses Vertrauen ist eine wesentliche Voraussetzung fir das Funktionieren
von Fuhrungsprozessen. Ohne Vertrauen mussten erhebliche Ressourcen fiir

Kontrolle und Uberwachung eingesetzt werden (Nieder, 2006b).

Dariiber hinaus wirkt das gegenseitige Misstrauen und die damit
einhergehende Kontrolle der eigenen Beschaftigten als Versto} gegen die
kulturell Ubliche Wechselseitigkeit und Fairness: 'Wir vertrauen euch nicht,
aber ihr sollt uns vertrauen'. Warum sollten die Beschaftigten das den
Fihrungskraften gegeniber bei einer solchen Handlungsweise tun? Diese
selbst erflllende Prophezeiung beschrankt sich aber nicht nur auf die
zwischenmenschliche Ebene zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden,
sondern auch auf die Ebene des strukturellen Vertrauens, also des Vertrauens

in die Organisation an sich und in deren Strukturen (Nieder, 2006b).

Die Aufgabe von Fihrungskraften ist zu fihren. Das Personalmanagement
von Unternehmen muss daher ebenfalls dahingehend verstanden werden,
dass die Fuahrungskrafte durch ihre direkte Interaktion eben auch
Handlungstrager der Personalarbeit sind. Sie haben Vorbildfunktion und
pragen als Vertreter des Unternehmens die Wahrnehmung der Mitarbeitenden,

wie das Leitbild der Unternehmenskultur ist (Raeder, 2010). Ihr Verhalten wird
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folglich von den Mitarbeitenden als Indiz flr die organisationsinternen
impliziten Spielregeln oder Normen gedeutet. Es muss mit dem propagierten
Leitbild Gbereinstimmen.

Das bedeutet fir die Gestaltung der Fihrungsaufgaben und die strukturell
definierten Aufgaben der FUhrungskrafte in einem Unternehmen, dass sie
Methoden und Freirdume brauchen, damit sie dieser Leitbild-Funktion auch
gerecht werden kdnnen. lhre kommunikativen und sozialen Fahigkeiten sollten
daher starker im Fokus der Personalentwicklung momentaner und zukuinftiger

Flahrungskrafte liegen. Denn:

"Vorgesetzte kbnnen nicht nicht fiihren. (...) Vorgesetzte verhalten sich
immer, und ihr Verhalten beeinflusst das ihrer Mitarbeiter." (Nieder,
2009, S.332).

Uber kommunikative und soziale Fahigkeiten hinaus sollte Fiihrung von
Mitarbeitenden aber auch explizit und formell ausgebildet werden. Flihrung ist

eine Kernkompetenz von Vorgesetzten.

Diese bendtigen ohne Zweifel fachliche und organisatorische Befahigung.
Daruber hinaus ist es unstrittig, dass die Hauptaufgabe von FUhrungskraften
eben in standiger Fihrung liegt. Das ist eine anspruchsvolle Aufgabe mit ganz

eigenen Anforderungen.
Die notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse sind jedoch nicht allen

Fihrungskraften 'in die Wiege gelegt'. Diesen wichtigen Personenkreis

Erkenntnisse und Erfahrungen im Bereich Mitarbeiterfuhrung ausschlieRlich

235



implizit durch 'Versuch und Irrtum' lernen zu lassen ist fahrldssig. Eine
passende Eignungsfeststellung bei der Besetzung von Fihrungspositionen
auch bei innerbetrieblichen Personalbewegungen ist daher eine wichtige
MaRnahme des Personalmanagements. Die Nachfolgeplanung und
MaRnahmen zur geeigneten (Weiter-)Qualifizierung von Fihrungskraften

gehdrt ebenso dazu.

Physische Fluktuation von Mitarbeitenden ist eine allgegenwartige Situation in
einem Unternehmen. Fir die Arbeitsprozesse in einzelnen Bereichen oder
Projekten bedeutet das, dass die Gruppe, die zur Bewaltigung der gestellten
Aufgaben zusammengestellt wird, zuerst einmal als Gruppe formiert werden

muss.

Diese Formung ist dabei rechtlich und strukturell in der Regel gut organisiert
und meist schnell abgeschlossen. Die sozialen Ablaufe werden dabei im

Drangen auf schnelle Performance aber oftmals vernachlassigt.

Dabei erfordert die soziale Gruppenbildung zumindest soviel Aufmerksamkeit,
dass die Aufgabenerledigung nicht spater an gruppeninternen Konflikten oder
Widerstanden scheitert (Pashen & Dihsmaier, 2011). Insbesondere bei
Entscheidungen, die die Mitarbeitenden stark betreffen oder besonders
weitreichende Auswirkungen auf sie haben, sollten diese eher verstarkt mit

einbezogen werden.
Besonders in Krisenzeiten hangt nicht nur die wirtschaftliche Existenz des

Unternehmens als abstrakter Organisationsform, sondern die jedes einzelnen

Menschen, der darin beschaftigt ist, von solchen schwerwiegenden
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Entscheidungen ab. Eine Einbeziehung der Mitarbeitenden in die
Entscheidungsprozesse, sei es aktiv durch Diskussionsbeteiligungen oder
passiv durch transparente Nachvollziehbarkeit der Informationswege und
Entscheidungsfindungen, kann Vorbehalte und Widerstdnde wirkungsvoll

abbauen:

"Ruickschléage durch Fehlentscheidungen und Widerstand kosten am
Ende weitaus mehr Zeit und Aufwand als ein integratives Vorgehen,
welches auf den ersten Blick durch den notwendigen Abstimmungs-
und Koordinationsbedarf langsamer erscheinen mag. Was zéhlt, ist
nicht die Scheingeschwindigkeit der Entscheidungsfindung, sondern
die Realgeschwindigkeit der Umsetzung.”" (Brandenburg & Nieder,
2009, S.147f.)

Zu einem effektiven Herangehen an das Phanomen Innere Kiindigung braucht
es aber noch mehr als nur die individuellen Fahigkeiten, Methoden und
Verhaltensweisen von Fuhrungskraften. Die strukturellen
Rahmenbedingungen im Unternehmen missen eine widerspruchsfreie
Reflexion der direkten interaktiven FlUhrung darstellen. Dazu gehdren

verschiedene MaRnahmen auf Ebene der strukturellen Fuhrung.

Im Rahmen eines kurativen und praventiven Personalmanagementes spielt
die Signalwirkung einiger Malinahmen eine groe Rolle. Die Gestaltung der
Makroebene darf dabei natirlich nicht die Zielsetzung des Unternehmens
gefahrden. Dem durchaus legitimen Gewinnstreben stehen die im Folgenden
vorgeschlagenen Malinahmen daher nicht entgegen, sondern unterstitzen

diese sogar.
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Ein belasteter Psychologischer Vertrag wirkt sich verheerend auf die
Verbundenheit zum Unternehmen aus. Die drei Vergleichsstichproben
Gesamtstichprobe, nicht belasteter Psychologischer Vertrag und belasteter
Psychologischer Verirag zeigen hinsichtlich ihrer jeweiligen ernsthaften
Kindigungsabsicht und der Empfehlung des Arbeitgebers nach auf’en hin
deutliche Unterschiede. Eine positive Gestaltung von Psychologischen
Vertrdgen fihrt direkt zu einer hoheren Unterstitzung des Unternehmens nach
auflen und zu mehr Verbundenheit (siehe Anhang, Tab.61-63, S.285).

Zentrale Merkmale bei der Bewertung des Psychologischen Vertrages sind
Fairness, Gerechtigkeit, Vertrauen und Wertschatzung. Dabei liegt in einigen
Unternehmen eine grofRere Schwierigkeit im Umgang mit prozeduraler und
interaktionaler Gerechtigkeit, als in dem mit transaktionaler oder distributiver
Gerechtigkeit (Raeder & Grote, 2004). Insbesondere der Umgang mit
Versprechungen oder Aussagen, die als Versprechungen wahrgenommen
werden, bieten weite und damit oft divergente Interpretationsmdglichkeiten,
wenn keine transparente und stringente Kommunikation innerhalb des
Unternehmens gepflegt wird (Huf, 2011). Denn die Signalwirkung von
Malnahmen und Entscheidungen, die aus Sicht der Beschéaftigten
wahrgenommen und bewertet werden, kann genauso zur Interpretation des

Psychologischen Vertrages beitragen wie direkte Interaktion:

"(...) workers can derive their understandig of the psychological
contract from a variety of sources presumed to represent the
employer. These 'contract makers' include first line supervisors, senior
managers and human resource professionals as well as structural

signals , that is, practices of the firm, which can be interpreted by the
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workers to create obligations on the part of the employer or
themselves (...)." (Dabos & Rousseau, 2004, S.68).

Exemplarisch seien an dieser Stelle das bereits oben angesprochene
Diversity-Management, Fehlzeiten- und Gesundheitsmanagement, sowie
Personalentwicklung als geeignete Mallnahmen mit Signalwirkung genannt.
Sicherlich gibt es dariber hinaus noch weitere Mdoglichkeiten, auf die aber an
dieser Stelle nicht vollzahlig aufgelistet werden kénnen, weil das den Rahmen
der Arbeit sprengen wirde. Daher werden in den folgenden Abschnitten
lediglich einige mdgliche Handlungsoptionen des Personalmanagements als
MaRnahme gegen die Innere Kiindigung anhand der exemplarischen Themen
diskutiert.

4 eigene Ubersetzung: ,(...) Mitarbeitende leiten ihr Versténdnis des
psychologischen Vertrags aus einer Vielzahl von Quellen ab, von denen sie
vermuten, dass sie den Arbeitgeber reprédsentieren. Zu diesen "Vertrags-
Herstellern” zéhlen in erster Linie Vorgesetzte, Fiihrungskréfte und
Fachkréfte des Personalwesens sowie strukturelle Signale, das heil3t,
Praktiken der Firma, die von den Arbeitern interpretiert werden kbnnen, um
Verpflichtungen seitens des Arbeitgebers oder sich selbst abzuleiten {(...).“
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11.1. Diversity-Management

Freiwilliges individuelles  Extra-Rollenverhalten von  Mitarbeitenden
hervorzurufen und (gleichzeitig gewinnbringend fiur die Effizienz des
Unternehmens einzubinden ist eine wichtige Flihrungsaufgabe. Mitarbeitende
im Prozess der Inneren Kiindigung zu verlieren bedeutet letztendlich nichts
anderes, als das freiwillige, individuelle Extra-Rollenverhalten nicht

einzubinden oder sogar brach liegen zu lassen.

Unter Diversity-Management versteht Michalk (2009):

sDiversity-Management als Konzept der Unternehmensfilihrung ist das
Paket aller personalwirtschaftlichen MalBnahmen und Methoden,
welche darauf abzielen, die (...) personelle Vielfalt, die
Unterschiedlichkeit und Andersartigkeit der Belegschaft in der
Organisation zu etablieren, anzuerkennen, wertzuschétzen und zur
Steigerung der Effizienz und des Unternehmenserfolges zu nutzen,
und zwar unter interner und externer Berlicksichtigung aller am

Unternehmen beteiligten Personen (...).“ (ebenda, S.79).

Der Einsatz von MaRnahmen des Diversity-Management eignet sich darum
sowohl als Mdoglichkeit auf der Mikro- als auch auf der Makro-Ebene, den
Auswirkungen von Innerer Kiindigung entgegen zu treten. Beginnend mit der
Gestaltung eines Leitbildes und einer Zielformulierung fir das Unternehmen
wird damit zundchst ein Signal gesendet, wie die Zusammenarbeit unter
weitestgehender Berlicksichtigung der menschlichen Vielfalt und individueller

Interessen aussehen soll. Diese Ausformulierung ist bereits der erste Schritt
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zu einem klareren und erkennbareren Umgang mit den Erwartungshaltungen

und den damit verbundenen Psychologischen Vertrdgen aller Beteiligten.

Als nachster Schritt kann dadurch die Fahigkeitenvielfalt der Belegschaft auch
abseits der formalen Abschlisse und Qualifikationen betrachtet und
ausgewertet werden. Dabei spielen Mallnahmen und Entscheidungen fir die
zukinftige Personalbeschaffung ebenso eine Rolle wie die Weiterentwicklung
und Qualifikation des bereits vorhandenen Personalbestandes (Michalk,
2009). Hier wirkt die Gestaltung des Diversity-Management richtungsweisend

auf die Personalentwicklung ein.

Die Regelungen des Leitbildes haben schliellich mittelbaren Einfluss auf die
FUhrungsmethoden der Vorgesetzten. Dafiir sollten diese idealerweise bereits
im Vorfeld in die Gestaltungsprozesse eingebunden werden, und sie missen
ausreichend informiert sein, um im Sinne des Leitbildes zu fihren (Homma &
Bauschke, 2010).

Die Verschiedenartigkeit der Mitarbeitenden eines Unternehmens findet sich
nicht nur im Bereich der Qualifikationen, Altersgruppen oder Geschlechter
wieder. Auch ethnische und religidse Aspekte kdnnen eine Rolle spielen und
missen zumindest soweit betrachtet werden, dass der Umgang mit
unterschiedlichen Auspragungen weitgehend objektiv und fair geregelt wird
(Lindau, 2010).

Im Zusammenhang mit dem Phanomen Innere Kiindigung sollten daher die

vielfaltigen Wiinsche, Zukunftsplane und Erwartungen an eine Arbeitsstelle im

Fokus des Diversity-Managements stehen. Mitarbeitende, die keine grof3e
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Karriere im hierarchischen System eines Unternehmens machen moéchten,
bendtigen eine andere Férderung und Aufgabenstruktur als solche, die héhere

hierarchische Ebenen anstreben und gerne erreichen mdchten.

Fahigkeiten und Aufgaben, die von Mitarbeitenden auf3erbetrieblich, z.B. im
Rahmen von ehrenamtlicher Tatigkeit, erworben und ausgefiihrt werden,
kénnen bei einer aufmerksamen Betrachtung der Beschaftigten mit den
Anforderungen des Unternehmens Ubereinstimmen, auch dann, wenn keine
formale Ausbildung vorliegt. Mit dem Signalisieren von Akzeptanz seitens der
Fihrenden bringt man diese Mitarbeitenden in ihrer sozialen Rolle als
Erwerbsperson gleichzeitig auch in positive Nahe zu ihrer sozialen Rolle als
Privatperson. Das flhrt zu geringeren inneren Rollenkonflikten und erflllt
damit erste Erwartungsbereiche. Eine transparente mehrdirektionale
Kommunikation beugt dabei einer Divergenz im Sinne der Steward-Agent-
Theorie vor (Velte, 2009; Fisch, 2003).

Die Aufgaben der Fuhrungskrafte liegen bei der Umsetzung des Diversity-
Managements hauptsachlich in ihren Rollen als Vorbilder und als
Multiplikatoren. Sie setzen die Leitbilder in ihren taglichen Arbeiten um und
leben die Inhalte vor. Die Fuhrungskrafte sind damit Schlisselpersonen fur
das Gelingen oder Scheitern einer glaubwiirdigen Unternehmensethik (Rowold
& Borgmann, 2009).

Die Vorgaben des Personalmanagements hinsichtlich Unternehmenskultur,
-leitbild, -ziele und -visionen kdénnen von den Fihrungskraften nur dann
umgesetzt werden, wenn diese fur ihre Fihrungsaufgaben ausreichend

Spielraum haben. Dazu gehdren Uber die reine Information hinaus auch
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Entscheidungsbefugnisse, fachliche Qualifikationen (Flhrungsqualifikationen)

und zeitlich-organisatorische Freiraume (Wagner & Voigt, 2007).

Wenn Flhrungskrafte wissen, was sie von ihren Mitarbeitenden fordern
kénnen und was diese wiederum von ihnen erwarten, kdnnen sie
entsprechend fuhren. Fir die transaktionale Gerechtigkeit von Leistung und
Gegenleistung bendtigen sie dafir aber die Moglichkeiten, sich diese
Erkenntnisse auch beschaffen und sie anschlieBend bericksichtigen zu
kénnen. Das gleiche gilt natlrlich auch fur die Mitarbeitenden. Sie kdnnen die
Erwartungen von Fuhrungskraften und Unternehmen nur dann erfillen, wenn
sie wissen, in welche Richtung ihre Fahigkeiten und ihr Engagement gelenkt
werden sollen. Prozedurale und interaktive Gerechtigkeit braucht dartber
hinaus genau so klare Regeln. Hierbei kdnnen Leitlinien, die im Rahmen von

Diversity Management entstanden sind, wichtige Kriterien sein.
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11.2. Fehlzeiten- und Gesundheitsmanagement

Als zweites exemplarisches Beispiel fur MalRnahmen zur mittelbaren
Gestaltung einer integrationsférdernden Organisationskultur wird in diesem
Abschnitt das betriebliche Fehlzeiten- und Gesundheitsmanagement diskutiert.
Es eignet sich sehr gut, um betriebliche und individuelle Interessen gleichzeitig
zu erfillen. Damit ist es eine wirkungsvolle Malkhahme zur Reduktion von
Innerer  Kiindigung, wahrend es (gleichzeitig auch direkt dem
Unternehmenserfolg dient.

Den Mitarbeitenden gegeniber Wertschatzung und Fairness auszudriicken
bedarf bei den heute Ublichen hohen Anforderungen an deren
Leistungsbereitschaft mehr als nur einer gerechten Entlohnung. Viele
Beschaftigte sind einer hohen Belastung wahrend ihrer Erwerbstatigkeit
ausgesetzt und bendtigen dafir spezifische Ausgleiche (Nieder & Michalk,
2009). Dafiir eignen sich Fehlzeiten- und Gesundheitsmanagements in
Unternehmen. Diese bieten namlich eine gute Moglichkeit, die transaktionale
Gerechtigkeit des monetaren Entlohnungssystems noch um weitere relationale

Facetten zu erweitern: Fairness, Wertschatzung und Loyalitat.

Eine erhohte Zahl von Mitarbeitenden, die haufig krank sind, kénnen ein
Hinweis auf gesundheitsschadigende Situationen im Betriebsablauf sein.
Wenn Geschadigte nun in die Verbesserung dieser Situationen einbezogen
werden, zeugt das von Wertschatzung gegeniiber Gesundheit und Person der
Betroffenen selbst und ermoglicht zusatzlich mit relativ geringem Aufwand die

Diagnose von betrieblichen Schwachstellen (Brandenburg & Nieder, 2009).
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Nach langerer Krankheit, insbesondere nach arbeitsbedingter Krankheit,
kénnen EingliederungsmalRnahmen eine starke Signalwirkung haben (Nieder
& Michalk, 2007). Bei den Mitarbeitenden kann so eher der Eindruck
entstehen, dass das gesetzliche Mindestmal® nicht das Anspruchniveau des
Unternehmens ist, sondern letzteres in seinem Flrsorgeanspruch noch
daruber hinaus geht. Diese Bewertung wird dann mit dem eigenen Beitrag
zum Psychologischen Vertrag verglichen und ggf. ausgeglichen, z.B. durch

starkeres Engagement.

Darlber hinaus ist das Eingliederungs- und Gesundheitsmanagement ein
starkes Signal, dass die Mitarbeitenden nicht nur als biologische
Arbeitsmaschinen oder als Produktionsmasse bewertet, sondern als lebende
Menschen mit Sorgen und Bedirfnissen wahrgenommen werden. Das fiihrt zu
einer besseren Bewertung des Psychologischen Vertrages, was wiederum die
Verbundenheit mit dem Unternehmen fordert, weil es als gegenseitige faire
Loyalitdt wahrgenommen wird (Huf, 2011; Raeder & Grote, 2012). Die
Wahrnehmung, dass Wertschatzung gegeniber den Beschaftigten kein
Lippenbekenntnis ist, sondern sich in tatsachlich umgesetzten realen
Malnahmen  widerspiegelt, starkt auch das Vertrauen in die

Unternehmensfuhrung (Brandenburg & Nieder, 2009).

Das Personalmanagement in Unternehmen kann auf die dargestellte Weise
mit verhaltnismaRig geringem Aufwand die Arbeitssituation verbessern, was
sowohl eine Reduzierung der Fehlzeiten als auch eine Starkung der
Mitarbeitendenverbundenheit nach sich zieht. Die Erwartung an ethisch
korrektes oder sozial angemessenes Verhalten von Seiten des Unternehmens

kann damit gut erfillt werden (Eigenstatter & Trimpop, 2009).
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Eine Integration von Mitarbeitenden in die Organisationskultur einfacher zu
gestalten kann auch dadurch gelingen, dass die kulturellen Besonderheiten
des Unternehmens an die kulturellen Gegebenheiten aullerhalb der
Organisation angepasst werden. Je normaler der Unternehmensalltag in
dieser Hinsicht ist, desto leichter fallt es den Beschaftigten, Zugang zu dieser
Kultur zu finden (Deeg & Weibler, 2008). Darlber hinaus ist eine
Unternehmenskultur, die ethische Fragen berlcksichtigt und den
Mitarbeitenden gegenlber eine hodhere Wertschatzung entgegenbringt,
attraktiver und bietet so den Beschéaftigten automatisch mehr Anreize, sich

auch selbst starker um Integration zu bemihen.

Eine Verbindung zwischen betrieblichem Gesundheitsmanagement und
Diversity-Management kann das sogenannte Disability-Management sein.
Damit ist die (Re-)Integration von Menschen mit Handicap in die
Wertschopfungsprozesse des Unternehmens gemeint (Ulich & Wiilser, 2012).
MaRBnahmen von Disability-Management koénnen eine  schrittweise
(Re-)Integration, aber auch eine individuelle Neugestaltung von Arbeitsplatz
oder Aufgabe sein, die den aktuellen Leistungsmoéglichkeiten der betreffenden

Mitarbeitenden entsprechen (ebenda).
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11.3. Personalentwicklung

Die richtige Gestaltung der Personalentwicklung ist die ndchste Mdglichkeit,
eine Organisationskultur zu schaffen, die eine mdglichst optimale Integration
von Mitarbeitenden fordert. Die Aussicht, entsprechend der eigenen
Lebensplanung geférdert zu werden einerseits und sich eben dieser
Lebensplanung entsprechend einbringen zu kénnen, stellt gute Anreize dar,

sich auch als Mitarbeiter um Integration zu bemuhen.

Die Personalentwicklung beschrankt sich allerdings nicht nur auf die
Betrachtung der einzelnen Mitarbeitenden oder der Arbeitsteams. Mit
Personalentwicklung ist immer auch die Entwicklung der gesamten

Organisation gemeint (Briiggmann, 2009).

Dabei fligen sich die hier angesprochenen Bereiche zu einem Ganzen
zusammen: Die Gestaltung von Leitbildern und Unternehmensethik, aus
denen sich FihrungsmafRnahmen und Methoden ableiten, das Diversity-
Management, das die individuellen Eigenheiten der Beschaftigten vorteilhaft in
den Wertschdpfungsprozess integriert, und das Gesundheitsmanagement, das
die Wertschatzung gegenuber den Beschaftigten als Menschen zum Ausdruck
bringt. Die Gestaltung der Schnittstellen und Berilihrungspunkte zwischen
funktionsorientiertem Unternehmen und personenorientierten Beschaftigten

birgt viel Konfliktpotenzial:
"Das Verhéltnis von Individuum und Organisation war deswegen von

Beginn an spannungsgeladen, weil Organisation ein a priori kollektiver

Begriff ist (..), gegen den sich Individualitdt zu behaupten hat. Denn
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die in jeder Form der Organisation beinhaltete Zweckorientierung hat
notwendigerweise zur Folge, dass die spezifischen, individuellen Ziele
der Mitglieder oder Teilnehmer nicht oder nur partiell erfiillt werden
kénnen (...). Hieraus resultiert die Gefahr einer mehr oder minder
groBen Frustration des Einzelnen, die sich nicht immer vollstdndig
vermeiden ldsst." (Deeg & Weibler, 2008, S.13).

Dieses Konfliktpotenzial gilt es bei der Gestaltung der Integration von
Individuen in die kollektive Organisation zu bericksichtigen und geeignete
MaRnahmen zur Konfliktminimierung zu ergreifen. Das bedeutet im Kontext
dieser Arbeit, dass die Personalentwicklung ein entscheidender Faktor ist,
wenn es darum geht die Dissonanz aus Erhalt von Individualitdt und
Anpassung an die Organisation zu verringern (ebenda). Entgegengebrachte
Fairness und Wertschatzung durch die hier vorgeschlagenen MaRRnahmen

sind daflir geeignete "Vertrags-Hersteller" (Dabos & Rousseau, 2004).

Die Personalentwicklung kann dartber hinaus auch die Aspekte des
Psychologischen Vertrages gestalten, die aus personlichen Erwartungen vor
dem Hintergrund der eigenen Perspektiven bestehen (Rohrschneider &
Lorenz, 2011). Individuelle EntwicklungsmaRnahmen starken bei guter
Gestaltung und Berlcksichtigung der gegenseitigen Bedirfnisse und
Erwartungen die Verbundenheit von Mitarbeitenden mit dem Unternehmen
und koénnen Innerer Kiindigung vorbeugen. Mitarbeitende flihlen sich
wahrgenommen und eingebunden, ohne dabei vereinnahmt zu werden. Das
Unternehmen kann risikoarm Stellenplanungen vornehmen und behalt
vakanzfrei bereits eingearbeitete Beschaftigte. Die daran anknupfende

Signalwirkung an die Belegschaft lautet gegenseitige Loyalitat und Firsorge.
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Uber die Signalwirkung hinaus hat eine gut positionierte Personalentwicklung
auch stark integrativen Charakter. Mentoring-, kollegiale Beratungs- und
Multiplikatorenprogramme seien an dieser Stelle nur stellvertretend fir die
Vielzahl an weiteren modglichen Methoden genannt, um Mitarbeitende
erfolgreich und konfliktarm in die Arbeits- und Organisationsstruktur zu

integrieren (Rohrschneider & Lorenz, 2011).

All diese Methoden dienen im Sinne einer Win-Win-Strategie gleichzeitig den
Unternehmenszielen wie den Zielen der Beschaftigten. Diese stehen sich nicht
zwangslaufig entgegen. Die postulierten Vorteile beider Verhandlungspartner
im Zusammenwirken von Unternehmen und Gesellschaft im Corporate-
Citizenship und Corporate Social Responsibility Ansatz (Habisch et al., 2008)

gelten nach auRen dabei ebenso wie nach innen gegeniber der Belegschaft.

Die in der vorliegenden Arbeit nachgewiesene Tatsache, dass es sich bei der
Inneren Kiindigung um einen Prozess handelt, der im wesentlichen von
erstaunlich objektiven Bewertungen abhangt, unterstreicht die Bedeutung
einer stringenten Umsetzung kultureller Werte und Normen in der
Unternehmensethik. Personen, die eine Organisationskultur wahrnehmen, die
mit gangigen kulturellen Werten und Normen divergiert, brauchen erhebliche
aulere Anreize, um sich zumindest oberflachlich zu integrieren. Eine affektive
Verbundenheit kann ein unethisches Unternehmen aber kaum erwarten (Deeg
& Weibler, 2008).
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12. Fazit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Untersuchung der Bedeutung von
Persdnlichkeitsmerkmalen fir die Inneren Kiindigung im Vergleich mit den
Pradiktoren Psychologischer Vertrag und Sensibilitédt fiir Ungerechtigkeit.
Dabei geht es nicht darum die Innere Kiindigung fur diagnostische Zwecke
neu zu operationalisieren. Ziel ist vielmehr das bisher nach wie vor gangige
Begriffsverstandnis des  Phanomens als spezifisches individuell-
pathologisches Verhaltensmuster zu Uberprifen (H6hn, 1983; Léhnert, 1990;
Faller, 1993; Massenbach, 2001; Lauck, 2003).

Die empirische Untersuchung belegt dabei, dass die Operationalisierung der
Inneren  Kiindigung als eben solches individuell-pathologisches
Verhaltensmuster nicht haltbar ist. Die oft beklagte Vielschichtigkeit, sowie die
Tatsache, dass seit nunmehr 30 Jahren keine geeignete Operationalisierung
vorliegt, begriindet sich darin, dass das bisherige Begriffsverstandnis von
Innerer Kiindigung zu kurz greift. Oftmals werden darin nur die Symptome
oder sogar Nebeneffekte beschrieben. Das Phanomen selbst ist bisher

wissenschaftlich nicht ausreichend erfasst.

Zum Nachweis der in der vorliegenden Arbeit vertretenen Annahme werden
verschiedene Modelle, die die direkte wie indirekte Bedeutung von
Personlichkeitsfaktoren fir die Innere Kiindigung darstellen, untersucht.
Keines dieser Modelle erfillt die fiir eine erfolgreiche Validierung notwendigen
Gutekriterien. Ein entscheidender Einfluss der Persodnlichkeit auf die Innere

Kiindigung lasst sich nicht nachweisen.
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Damit ist der individuell-pathologische Zugang zum Phanomen widerlegt. Im
Gegensatz dazu wird die in dieser Arbeit vertretene Auffassung der Inneren
Kiindigung als Prozess wechselseitig misslungener Integration von Individuen
in eine kollektive Organisationsform durch die Falsifizierung des seit Hohn
(1983) unverandert Ublichen Begriffsverstandnisses gestiitzt. Daraus leiten
sich sowohl fiir die weitere wissenschaftliche Untersuchung des Phanomens

als auch fir die betriebliche Praxis neue Manahmen ab.

Zukunftige wissenschaftliche Annaherungen an die Innere Kiindigung missen
den organisationalen Aspekt berlicksichtigen und die bisherige Fokussierung
auf individuelle Symptome aufgeben. Auf die Besonderheiten von
Unternehmen als besondere Kulturbereiche mit eigenen Malistdben bei

Werten und Normen einzugehen ist dabei essentiell.

Bis sich neue Mitarbeitende in einem Unternehmen zurechtfinden, vergeht oft
ein ganzes Jahr (Lorenz & Rohrschneider, 2009). Inwieweit das aber von
fachlichen und organisatorischen oder von sozialen Umstanden abhangt, gilt
es bei der weiteren Untersuchung von Innerer Kiindigung ebenfalls zu
erforschen. Eine inhaltliche Anleihe kann dabei z.B. auch die soziologisch oder
kulturwissenschaftlich orientierte Integrationsforschung bieten (Heitmeyer &
Imbusch, 2012).

Fir die betriebliche Praxis bedeutet die Erkenntnis der vorliegenden Arbeit,
dass das Phanomen Innere Kiindigung nicht Gber die Klarung der Schuldfrage
gelést werden kann. Forderungen wie die von Hohn (1983) oder Welch &
Welch (2009), betroffene Mitarbeitende einfach zu entlassen, verscharfen

hdéchstens die Problematik und beseitigen allenfalls die Symptome.
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Wirklich nachhaltige LOsungsansatze bieten darlber hinaus aber weder
unmittelbare Motivationsanreize noch die Fokussierung auf vermeintliche
Fahrungsfehler. Viel mehr dirfen die Ldsungsmethoden nicht auf die

Bekampfung der Symptome ausgerichtet sein.

Eine mittelbare Fokussierung auf die wechselseitigen Interessen von
Individuum und Organisation ist vor dem Hintergrund des hier vorliegenden
Ergebnisses langfristig erheblich erfolgversprechender. Dazu tragen
MaRnahmen, die die affektive Attraktivitdt der Unternehmenskultur steigern,
sowie eine intuitive Eingangigkeit derselben, erheblich zu einer Erleichterung

der Integrationsbemiihungen aller Beteiligten bei.

Die Ahnlichkeit der Organisationskultur mit den gangigen Werten und Normen
der gesellschaftlichen Kultur der Mitarbeitenden ist fiir die affektive Attraktivitat
sehr wichtig. Wenn diese Attraktivitat gegeben ist und die personliche Identitat
nicht gefahrdet wird, streben Individuen die Zugehdrigkeit zur Gruppe von

ganz allein an (Aronson et al., 2008b).

Selbstverstandlich ware es naiv anzunehmen, dass es in einer groReren
kollektiven Organisationsform moglich sei, die Existenz von Innerer Kiindigung
vollstandig zu vermeiden. Konflikte und Divergenzen kdnnen sich schon allein
aufgrund der schieren Anzahl an teilweise sehr unterschiedlichen Erwartungen
und Interessen aller Beteiligten nicht vermeiden lassen (Deeg & Weibler,
2008). Dennoch kénnen geeignete MaRnahmen den Integrationswillen fordern
und selbst solche Personen erreichen, die keine besonders ausgepragten

Integrationsfahigkeiten besitzen (Heitmeyer & Imbusch, 2012).
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Die nachteiligen Folgen der Inneren Kiindigung fur Betroffene — Mitarbeitende
wie Unternehmen — sind unbestritten. Der in der vorliegenden Arbeit
postulierte wechselseitige Ansatz bietet sowohl neue Mdoglichkeiten diese
negativen Effekte in der betrieblichen Praxis nachhaltig zu minimieren, als
auch neue wissenschaftliche Zugangswege zur Erforschung der Inneren

Kiindigung.
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Tabelle 42: Model-Fit-Werte der Léhnert Skalen

Model Chi2

df

CFI  RMSEA SRMR Chi#/df p
Léhnert Erfolgstreben 290.308 44 .809 AN .076 6.598  <.001
Léhnert Misserfolg meiden  12.126 5 .969 .056 .034 2.425 .033
Lohnert Innere Kiindigung 84.641 20 736 .084 .065 4232 <.001
Lohnert Gesamtmodell 880.111 249 714 .075 .078 3.535 <.001
Cut-Off >.90 <.08 <.10 <.05

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999 zitiert in Beauducel &

Wittmann, 2005

Tabelle 43: Model-Fit-Werte der IPIP-Skalen

Model Chi2

df

CFI  RMSEA SRMR Chi*df p

Neurotizismus 19.217 5 .989 .079 .021 3.843 .002
Extraversion 14.607 .985 .065 .025 2.921 .012
Offenheit fiir neue 3.481 2 .996 .040 .018 1.741 A75
Erfahrungen

Vertraglichkeit 8.063 2 .988 .082 .022 4.031 .018
Gewissenhaftigkeit 19.013 9 .982 .049 .028 2.113 .025
NEOVG-Gesamtmodell 527.237 242 927 .051 .056 2179  <.001
Cut-Off >.90 <.08 <.10 <.05

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999 zitiert in Beauducel &

Wittmann, 2005
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Tabelle 44: Model-Fit-Werte der Modelle (IK-NEOVG; P-S-E)

Model Chi? df CFI RMSEA SRMR Chi#/df p
IK & NEOVG 1272.277 460 .871 .062 116 2.766  <.001
P-S-E 5764.971 2500 .801 .054 .062 2306  <.001
Cut-Off >.90 <.08 <.10 <.05

Anmerkung: Cut-Off-Kriterien nach Raykov, 1998 und Hu & Bentler, 1999 zitiert in Beauducel &
Wittmann, 2005

Tabelle 45: Items der Skala Neurotizismus

positiv formuliert negativ formuliert
Ich fiihle mich oft traurig Ich bin selten irritiert.
Ich mag mich nicht Ich fiihle mich selten traurig.
Ich bin oft niedergeschlagen Ich fiihle mich mit mir selbst wohl.

Ich habe haufig Stimmungsschwankungen Ich bin nicht leicht durch Dinge gestort.

Ich gerate leicht in Panik Ich bin sehr zufrieden mit mir.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte Items in Normalschrift

Tabelle 46: Items der Skala Extraversion

positiv formuliert negativ formuliert
Ich fiihle mich unter Menschen wohl. Ich habe wenig zu sagen.
Ich finde leicht Freunde. Ich bleibe lieber im Hintergrund.

Ich kann geschickt mit sozialen Situationen Ich wiirde mein Leben als eher dumpf

umgehen. bezeichnen.

Ich bin der Mittelpunkt jeder Feier. Ich mage es nicht zu viel Aufmerksamkeit
auf mich zu ziehen.

Ich kann Menschen faszinieren. Ich spreche nicht viel.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte Items in Normalschrift
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Tabelle 47: Items der Skala Offenheit fiir neue Erfahrungen

positiv formuliert negativ formuliert
Es bereitet mir Freude liber neue Dinge Ich bin nicht an abstrakten Ideen
nachzudenken. interessiert.
Ich habe eine lebhafte Fantasie. Ich bin nicht an theoretischen Diskussionen
interessiert.
Ich neige dazu fiir eher liberale politische Es féllt mir schwer abstrakten Ideen zu
Kandidaten zu stimmen. folgen.
Ich diskutiere gern iiber neue Ideen. Ich gehe nicht gerne in Kunstmuseen.
Ich genieRe es neue Ideen zu horen. Ich neige dazu fiir eher konservative

politische Kandidaten zu stimmen.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte ltems in Normalschrift

Tabelle 48: Items der Skala Vertraglichkeit

positiv formuliert negativ formuliert
Ich habe fiir jeden ein gutes Wort librig. Ich habe anderen gegentliber eine scharfe
Zunge.
Ich glaube, dass andere gute Absichten haben. Ich setze andere oft herab.
Ich respektiere andere. Ich vermute bei anderen verborgene
Motive.
Ich akzeptiere Menschen wie sie sind. Ich sto3e anderen oft vor den Kopf.

Ich verhalte mich so, dass Menschen sich wohl Ich beleidige andere oft.

fiihlen.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte Items in Normalschrift
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Tabelle 49: ltems der Skala Gewissenhaftigkeit

positiv formuliert

negativ formuliert

Ich bin immer vorbereitet.

Ich achte auf Details.

Ich erledige Aufgaben sofort.

Ich fiihre meine Plane aus.

Ich mache Plane und halte mich daran.

Ich verschwende meine Zeit.

Ich finde es schwierig mit meiner Arbeit
zu beginnen.

Ich erledige gerade genug Arbeit um damit
durchzukommen.

Ich blicke oft nicht durch.

Ich entziehe mich meinen Pflichten.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte Items in Normalschrift
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Tabelle 50: Rotierte Faktorenmatrix IPIP-Skalen

Rotierte Faktorenmatrix® der exploratorischen Faktorenanalyse des IPIP Persénlichkeitsinventars

Faktor
N E (o} Vv G
Ich fiihle mich oft traurig. .882

Ich mag mich nicht. .567
Ich bin oft niedergeschlagen. .818
Ich habe haufig Stimmungsschwankungen. .663
Ich fiihle mich selten traurig. .803
Ich bin der Mittelpunkt jeder Feier. .646
Ich kann Menschen faszinieren. .616
Ich bleibe lieber im Hintergrund. .788

Ich mag es nicht zu viel Aufmerksamkeit auf mich zu 666
ziehen. '

Ich spreche nicht viel. 617

Es bereitet mir Freude Uber neue Dinge 729

nachzudenken.

Ich diskutiere gern Uber neue Ideen. .738

Ich geniel3e es neue Ideen zu héren. .559

Ich bin nicht an abstrakten Ideen interessiert. 41

Ich habe fir jeden ein gutes Wort Ulbrig. .571

Ich respektiere andere. .625

Ich akzeptiere Menschen wie sie sind. .660
Ich verhalte mich so, dass Menschen sich wohl fiihlen. 576

Ich bin immer vorbereitet. 517
Ich erledige Aufgaben sofort. 572
Ich flihre meine Plane aus. .619
Ich mache Plane und halte mich daran. 773
Ich verschwende meine Zeit. .501

Ich entziehe mich meinen Pflichten. .493

Anmerkung: a. Die Rotation ist in 6 Iterationen konvergiert. Extraktionsmethode: Hauptachsen-

Faktorenanalyse. Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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Tabelle 51: Skala zur Bewertung der Tétigkeit nach Léhnert

Ich habe eine abwechslungsreiche Tétigkeit.

Ich habe eine Tétigkeit, die den Einsatz meiner gesamten Kenntnisse und Fahigkeiten erfordert.
Ich habe die Moglichkeit, mir wahrend der Arbeitszeit die Zeit selbst einzuteilen.

Ich habe die Moglichkeit, mir im Rahmen meiner Téatigkeit selbstindig Anfang und Ende
der Arbeitszeit festzulegen.

Ich fiihle mich fiir den Erfolg/MiBerfolg meiner Tétigkeit selbst verantwortlich.

Ich bin (iber alle wesentlichen Ergebnisse im Rahmen meiner Arbeitstéatigkeit informiert.

In meiner beruflichen Tatigkeit bin ich ganz mein eigener Herr.

Ich kenne genau meine Funktion im Rahmen der Gesamtorganisation des Unternehmens.

Ich habe im Rahmen meiner Tétigkeit ausreichend Gelegenheit zum fachlichen Kontakt mit
meinen Kollegen.

Ich habe im Rahmen meiner Té&tigkeit ausreichend Gelegenheit zum persénlichen Kontakt mit
meinen Kollegen.

Bei meiner Tétigkeit habe ich die Méglichkeit, einen guten Verdienst zu erzielen.

Ich habe einen sicheren Arbeitsplatz.

Meine Tétigkeit geniel3t hohes Ansehen bei anderen.

Bei meiner Tétigkeit besteht die Méglichkeit, mich persénlich gut zu entwickeln.

Bei meiner Tétigkeit habe ich gute Mitsprachemdglichkeiten gegentliber der Betriebsleitung.

Meine Tatigkeit 1aBt mir genug Freizeit.

Anmerkung: Verwendete Items in Fettschrift, aussortierte Items in Normalschrift
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Tabelle 52: Skala zur Bewertung der Arbeitsbedingungen nach Hilb

gesicherte Beschéftigung

gute Aufstiegsmdglichkeiten

guter Verdienst

attraktive Arbeitszeitregelung

gute Verpflegungsmdéglichkeiten

umfassende Information liber das Firmengeschehen
gute Weiterbildungsméglichkeiten

gute Sozialleistungen

gute Organisation in der Abteilung

angenehme Arbeitsplatzgestaltung

Klarheit der Geschéftsziele

sinnvolle und befriedigende Arbeit

gutes Verhaltnis zum Vorgesetzten

guter Name der Firma in der Offentlichkeit

grosse Selbstandigkeit in der Arbeit

gutes Verhéltnis zu Arbeitkollegen

gerechte Beurteilung der Leistungen

echte Mitspracheméglichkeiten am Arbeitsplatz
gerechte Arbeitsauslastung

grosses Engagement des Vorgesetzten fiir die Firma

Anmerkung: Verwendete ltems in Fettschrift, aussortierte ltems in Normalschrift
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Tabelle 53: Antwortverteilung Psychologischer Vertrag

Haufigkeit Prozent
-2 25 55
-1 89 19,5
0 212 46,5
1 125 27,4
2 5 1,1
Gesamt 456 100,0

Tabelle 54: Antwortverteilung Innere Kiindigung

Haufigkeit Prozent
-2 7 1,5
-1 241 52,9
0 202 443
1 6 1,3
2
Gesamt 456 100,0

Tabelle 55: Kiindigungsabsicht bei positivem PV

o Differenz zu Differenz zu
Haufigkeit ~ Prozent
Gesamt negativem PV
ja 47 36,2 -19,7% -47,1%
nein 83 63,8 +19,7% +47,1%
Gesamt 130 100,0
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Tabelle 56: Kiindigungsabsicht bei negativem PV

Haufigkeit  Prozent Differenz zu Differenz zu
Gesamt positivem PV
ja 95 83,3 +27,4% +47,1%
nein 19 16,7 -27,4% -47,1%
Gesamt 114 100,0
Tabelle 57: Kiindigungsabsicht bei normalem PV
Haufigkeit ~ Prozent Differenz zu Differenz zu
negativm PV positivem PV
ja 255 55,9 -27,4% +19,7%
nein 201 441 +27,4% -19,7%
Gesamt 456 100,0
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Tabelle 58: Empfehlung der Tétigkeit, Gesamtstichprobe

N=456 Tatigkeit empfehlen Gesamt
Ja, ja, weily nein, nein,
ganz vermutlich nicht vermutlich ganz
sicher genau nicht sicher
nicht
noch
. Ja, ganz sicher 23 50 35 15 3 126
einmal
bewerben ja, vermutlich 7 58 54 34 7 160
weil} nicht genau 3 15 16 28 6 68
nein, vermutlich
) 3 12 20 20 12 67
nicht
nein, ganz sicher
1 4 6 8 16 35
nicht
Gesamt 37 139 131 105 44 456
Tabelle 59: Empfehlung der Tétigkeit bei negativem PV
N=114 Tatigkeit empfehlen Gesamt
Ja, ganz ja, weil} nein, nein,
sicher vermutlich nicht vermutlich ganz
genau nicht sicher
nicht
noch
. Ja, ganz sicher 2 4 5 2 0 13
einmal
bewerben ja, vermutlich 1 10 8 6 3 28
weifd nicht genau 0 4 7 8 2 21
nein, vermutlich
2 6 7 6 8 29
nicht
nein, ganz sicher
0 4 1 7 11 23
nicht
Gesamt 5 28 28 29 24 114
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Tabelle 60: Empfehlung der Tétigkeit bei positivem PV

N=130 Tatigkeit empfehlen Gesamt
Ja, ja, weily nein, nein,
ganz vermutlich nicht vermutlich ganz
sicher genau nicht sicher
nicht
noch
. Ja, ganz sicher 15 21 14 4 0 54
einmal
bewerben ja, vermutlich 1 23 10 7 2 43
weil} nicht genau 0 3 2 7 3 15
nein, vermutlich
. 1 2 6 5 1 15
nicht
nein, ganz sicher
. 0 0 0 1 2 3
nicht
Gesamt 17 49 32 24 8 130

Tabelle 61: Unterstiitzung des Unternehmens — Verteilung absolut

Psychologischer

Tatigkeit empfehlen noch einmal bewerben
Vertrag
+ -
+ 87
Positiv
- 25
+ 34
Negativ
- 50
+ 245
gesamt
- 116
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Tabelle 62: Unterstlitzung des Unternehmens — Verteilung in Prozent

Psychologischer

Tatigkeit empfehlen noch einmal bewerben
Vertrag
+ -
66,9%
Positiv
19,2%
29,8%
Negativ
43,9%
53,7%
gesamt
25,4%

Tabelle 63: Unterstlitzung des Unternehmens — Verdnderung

Psychologischer

Tatigkeit empfehlen noch einmal bewerben
Vertrag
+ -
+13,2%
Positiv
-6,2%
-23,9%
Negativ
+18,5%
0
gesamt
0
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Léhnert Misserfolg

L2 Item 30

L2 Item 37

L2 Item 39

L2 Item 49

L2 Item 50

babod

Abbildung 7: Ladungsdiagramm — L6éhnert Misserfolg meiden
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L1 Iltem 28

L1 ltem 29

L1 ltem 32

L1 ltem 33

L1 ltem 34

Léhnert Erfolgstreben L1 ltem 41

L1 ltem 43

L1 Item 45

L1 ltem 46

L1 ltem 47

L1 ltem 52

bobobbbbbid

Abbildung 8: Ladungsdiagramm — Léhnert Erfolgstreben
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L3 ltem 31

L3 ltem 35

L3 ltem 36

L3 ltem 40

Innere Kiindigung

L3 ltem 42

L3 ltem 44

L3 ltem 48

L3 ltem 51

babodbde

Abbildung 9: Ladungsdiagramm — Léhnert Innere Klindigung
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Abbildung 10: Ladungsdiagramm — NEOVG Extraversion
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Abbildung 11: Ladungsdiagramm — NEOVG Neurotizismus
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Abbildung 12: Ladungsdiagramm — NEOVG Vertrdglichkeit
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Abbildung 13: Ladungsdiagramm — NEOVG Offenheit fiir neue Erfahrungen
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Abbildung 14: Ladungsdiagramm — NEOVG Gewissenhaftigkeit
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Psychologischer Vertrag
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Abbildung 15: Antwortverteilung — Psychologischer Vertrag
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Abbildung 16: Psychologischer Vertrag nach Alter und Geschlecht

Geschlecht

W weiblich
Emznnich

294




T 9995 §§

L3 item 31) |L3 Item 35) |L3 llem 36) |L3 item 40| L3 ltem 42] |L3 item £4] L3 Hem 43] |L3 item 51

M 34 gUEUY 02 o3 og

IND1

7 INOZ

-85
INOZ
‘ 0

f K. IND4
5 [
] -21
5 \
64

E08

e
o o
=

£_.69

m
=

%/ 64 67\

1G04

gléllglglgl 5

Abbildung 17: Ladungsdiagramm - Modell IK-NEOVG

1G10

295



© ©© @0 ©® @@ @ @ @
67 c¥s2_ W 66 N4 74 60 o f
62 -

AEEEEaE e

v 74N\ AN
e e e e e
OO0 OO0 OO0O0O0O0

Ca
o N R Do
R s, < e
25 Aok

Abbildung 18: Ladungsdiagramm — P-S-E-Modell

5 = N B XN
¢ N & 3 LN 3
= I 2 - E
: £ " =
E £ =

296




0% ausgefullt

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,

Fur die wissenschaftliche Untersuchung des Phanomens "Innere Kindigung”
benstige ich Thre Mithilfe. Bitte nehmen Sie sich etwas Zeit und
beantworten Sie die Fragen nach bestem Wissen.

Seien Sie ganz beruhigt, es gibt keine falschen Antworten.

Beantworten Sie die Fragen bitte so, wie Sie die Fragen verstehen. Die
Ergebnisse spiegeln wider, was Sie personlich darunter verstehen. Spiegelt
einmal eine Antwortmdglichkeit nicht genau Ihre Einstellung wider, wahlen
Sie bitte die Option, die Threr Meinung nach am Besten passt.

Die Beantwortung des Fragebogens dauert je nach
Bearbeitungsgeschwindigkeit

etwa 30 Minuten.
Bitte beachten Sie, dass der Fragebogen nur in einem Stiick beantwortet
werden kann.

Ihre Angaben werden anonym gespeichert und
vertraulich gehandhabt!

Weiter

Kontakt
N3here Informationen finden Sie HIER.



39. Ich blicke oft nicht durch.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

40. Ich achte auf Details.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

41. Ich stoBe anderen oft vor den Kopf.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

42, Ich glaube, dass andere gute Absichten haben.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

43. Ich gehe nicht gerne in Kunstmuseen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

44. Ich habe eine lebhafte Fantasie.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

45. Ich mag es nicht zu viel Aufmerksamkeit auf mich zu ziehen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung



46. Ich finde leicht Freunde.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

47. Ich bin nicht leicht durch Dinge gestort.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

48. Ich mag mich nicht.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

49, Ich entziehe mich meinen Pflichten.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

50. Ich bin immer vorbereitet.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

51. Ich beleidige andere oft.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

52. Ich habe fiir jeden ein gutes Wort iibrig.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

53. Ich neige dazu fiir eher konservative politische Kandidaten zu

stimmen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung



54. Es bereitet mir Freude iiber neue Dinge nachzudenken.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

55. Ich spreche nicht viel.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

56. Ich fiihle mich unter Menschen wohl.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

57. Ich bin sehr zufrieden mit mir.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

58. Ich fiihle mich oft traurig.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung
Zuriick
Kontakt

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

N3here Informationen finden Sie HIER.

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Weiter



59. Ich finde es schwierig mit meiner Arbeit zu beginnen.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

60. Ich filhre meine Pldne aus.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

61. Ich setze andere oft herab.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

62. Ich akzeptiere Menschen wie sie sind.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

63. Ich bin nicht an theoretischen Diskussionen interessiert.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

64. Ich diskutiere gern iiber neue Ideen.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

65. Ich bleibe lieber im Hintergrund.

Starke Ablehnung Neutral
Ablehnung

Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung



66. Ich bin der Mittelpunkt jeder Feier.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

67. Ich fiihle mich selten traurig.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

68. Ich habe hdufig Stimmungsschwankungen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

69. Ich erledige gerade genug Arbeit um damit durchzukommen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

70. Ich erledige Aufgaben sofort.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

71. Ich vermute bei anderen verborgene Motive.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

72. Ich respektiere andere.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

73. Es féllt mir schwer abstrakten Ideen zu folgen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Ablehnung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung



74. Ich neige dazu fiir eher liberale politische Kandidaten zu
stimmen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung Starke
Ablehnung Zustimmung

75. Ich wiirde mein Leben als eher dumpf bezeichnen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung Starke
Ablehnung Zustimmung

76. Ich kann geschickt mit sozialen Situationen umgehen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung Starke
Ablehnung Zustimmung

77. Ich fiihle mich mit mir selbst wohl.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung Starke
Ablehnung Zustimmung

78. Ich bin oft niedergeschlagen.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung Starke
Ablehnung Zustimmung
Zuriick Weiter
Kontakt

N3here Informationen finden Sie HIER.



79. Ich verschwende meine Zeit.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Alehnung

80. Ich mache Pline und halte mich daran.

Starke Ablehnung Neutral Zustimmung
Aplehnung

81. Ich habe anderen gegeniiber eine scharfe Zunge.

Starke Ablehnung Meutral Zustimmung
Aplehnung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

82. Ich verhalte mich so, dass Menschen sich wohl fiihlen.

Starke Ablehnung Mewutral Zustimmung
Aplehnung
83. Ich bin nicht an ! Ideen i iert.
Starke Ablehnung Mewutral Zustimmung
Ablehnung

84. Ich genieBe es neue Ideen zu hiren.

Starke Abiennung Meutral Zustimmung
Ablehnung

85. Ich habe wenig zu sagen.

Starke Ablehnung Meutral Zustimmung
Ablehnung

86. Ich kann Menschen faszinieren.

Starke Ablehnung Meutral Zustimmung
Ablehnung

87. Ich bin selten irritiert.

Starke Ablehnung Meutral Fustimmung
Ablehnung

88. Ich gerate leicht in Panik.

Starke Ablehnung Meutral Zustimmung
Ablehnung

Kontakt
Nihere Informationen finden Sie HIER.

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke

Zustimmung

Starke
Zustimmung

Starke
Zustimmung

Weiter



- 67% ausgefullt

89. Menschen reagieren in unfairen Situationen sehr unterschiedlich.
Wie ist es bei Ihnen?

Zunéachst geht es um Situationen, die zum Vorteil anderer und zu Threm
Nachteil ausgehen.

trifft trifft voll

iberhaupt und ganz
nicht zu zu
— ]

Es macht mir zu schaffen, wenn andere etwas bekom-
men, was eigentlich mir zusteht.

Es &rgert mich, wenn andere eine Anerkennung be-
kommen, die ich verdient habe.

Ich kann es schlecht ertragen, wenn andere einseitig
von mir profitieren.

Wenn ich Nachlassigkeiten anderer ausbiigeln muss,
kann ich das lange Zeit nicht vergessen.

Es bedriickt mich, wenn ich weniger Méglichkeiten be-
komme als andere, meine Fihigkeiten zu entfalten.

Es &rgert mich, wenn es anderen unverdient besser
geht als mir.

Es macht mir zu schaffen, wenn ich mich fiir Dinge ab-
rackern muss, die anderen in den SchoB fallen.

Wenn andere ohne Grund freundlicher behandelt
werden als ich, geht mir das lange durch den Kopf.

Es belastet mich, wenn ich fiir Dinge kritisiert werde,
tiber die man bei anderen hinwegsieht.

Es &rgert mich, wenn ich schlechter behandelt werde
als andere.

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



- 72% ausgefulit

Nun geht es um Situationen, in denen Sie mitbekommen oder erfahren,
dass jemand anderes unfair behandelt, benachteiligt oder ausgenutzt wird.

trifft trifft voll
dberhaupt und ganz
nicht zu zZu

e

Es macht mir zu schaffen, wenn jemand nicht das be-
kommt, was ihm eigentlich zusteht.

Ich bin empért, wenn jemand eine Anerkennung nicht
bekommt, die er/sie verdient hat.

Ich kann es schlecht ertragen, wenn jemand einseitig
von anderen profitiert.

Wenn jemand die Nachlassigkeiten anderer ausbiigeln
muss, kann ich das lange Zeit nicht vergessen.

Es bedriickt mich, wenn jemand weniger Méglichkeiten
bekommt als andere, seine Fahigkeiten zu entfalten.

Ich bin empért, wenn es jemandem unverdient
schlechter geht als anderen.

Es macht mir zu schaffen, wenn sich jemand fir Dinge
abrackern muss, die anderen in den SchoB fallen.

Wenn jemand ohne Grund freundlicher behandelt wird
als andere, geht mir das lange durch den Kopf.

Es belastet mich, wenn jemand fiir Dinge kritisiert
wird, tiber die man bei anderen hinwegsieht.

Ich bin empdrt, wenn jemand schlechter behandelt
wird als andere.

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



- 78% ausgefulit

Nun geht es um Situationen, die zu Thren Gunsten und zum Nachteil
anderer ausgehen.

trifft trifft voll

dberhaupt und ganz
nicht zu zZu
e

Es macht mir zu schaffen, wenn ich etwas bekomme,
was eigentlich anderen zusteht.

Ich habe ein schlechtes Gewissen, wenn ich eine Aner-
kennung bekomme, die andere verdient haben.

Ich kann es schlecht ertragen, wenn ich einseitig von
anderen profitiere.

Wenn andere meine Nachl&ssigkeiten ausbuigeln mus-
sen, kann ich das lange Zeit nicht vergessen.

Es bedrickt mich, wenn ich mehr Méglichkeiten be-
komme als andere, meine Fihigkeiten zu entfalten.

Ich habe Schuldgefiihle, wenn es mir unverdient
besser geht als anderen.

Es macht mir zu schaffen, wenn mir Dinge in den
SchoB fallen, fur die andere sich abrackern missen.

Wenn ich ohne Grund freundlicher behandelt werde
als andere, geht mir das lange durch den Kopf.

Es belastet mich, wenn man bei mir tiber Dinge
hinwegsieht, fur die andere kritisiert werden.

Ich habe Schuldgefiihle, wenn ich besser behandelt
werde als andere

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



—

6% ausgefullt

1. Was verstehen Sie unter dem Begriff ,Innere Kiindigung" bzw.
konnen Sie sich vorstellen was damit gemeint sein kbnnte?

(es kénnen mehrere Antworten ausgewahlt werden)

Reduzierung des freiwilligen Arbeitsengagements
Reaktion auf empfundene Missstande

Ausdruck personlicher Probleme

emotionaler Riickzug von der Arbeit

Erschépfung

Leistungsunwilligkeit

etwas anderes, und zwar:

etwas anderes, und zwar:

2. Waren Sie bereits einmal oder sind Sie zur Zeit berufstitig?
(keine ,Jobs", aber z.B. eine Lehre ist hiermit gemeint)

ja nein

3. Nur, wenn Sie die Frage 2a) mit ,,ja" beantwortet haben: Wie
viele Jahre waren Sie oder sind Sie bereits berufstatig?

weniger als 1 Jahr
1 bis 5 Jahre

6 bis 10 Jahre

11 bis 20 Jahre

mehr als 20 Jahre

4. Sind Sie ...

weiblich
maéannlich

Zuriick VWeiter

Kontakt
Nihere Informationen finden Sie HIER.



- 83% ausgefulit

Zuletzt geht es um Situationen, in denen Sie selbst jemanden unfair

behandeln, benachteiligen oder ausnutzen.

Es macht mir zu schaffen, wenn ich mir etwas nehme,
was eigentlich anderen zusteht.

Ich habe ein schlechtes Gewissen, wenn ich anderen
eine Anerkennung versage, die sie verdient haben.

Ich kann das Gefuihl schlecht ertragen, andere
auszunutzen.

Wenn ich mir bewusst auf Kosten anderer
Nachlassigkeiten erlaube, kann ich das lange Zeit
nicht vergessen.

Es bedriickt mich, wenn ich anderen die Méglichkeit
nehme, ihre Fahigkeiten zu entfalten.

Ich habe Schuldgefiihle, wenn ich mich auf Kosten
anderer bereichere.

Es macht mir zu schaffen, wenn ich mir durch Tricks
Dinge verschaffe, fur die sich andere abrackern
missen.

Wenn ich jemanden ohne Grund unfreundlicher
behandle als andere, geht mir das lange durch den
Kopf.

Es belastet mich, wenn ich jemanden fur Dinge
kritisiere, tber die ich bei anderen hinwegsehe.

Ich habe Schuldgefiihle, wenn ich jemanden schlechter
behandle als andere.

Zuriick

Kontakt
Mahere Informationen finden Sie HIER.

trifft trifft voll
dberhaupt und ganz
nicht zu zZu
e
o 1 3 4
Weiter



90. Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte bei Ihrer Arbeit?

Beziehen Sie Ihre Antworten auf Ihre aktuelle Tatigkeit.

Falls Sie zur Zeit nicht erwerbstitig sind, beziehen Sie sich auf Ihre letzte
Tatigkeit.

unwichtig es geht so wichtig

S— ]
0 1 2 3 4

gesicherte Beschaftigung
gute Aufstiegsmaglichkeiten
guter Verdienst

attraktive Arbeitszeitregelung

gute
Verpflegungsmdglichkeiten

umfassende Information dber
das Firmengeschehen

gute
Weiterbildungsméglichkeiten

gute Sozialleistungen

gute Organisation in der
Abteilung

angenehme
Arbeitsplatzgestaltung

Klarheit der Geschiftsziele

sinnvolle und befriedigende
Arbeit

gutes Verhaltnis zum
Vorgesetzten

guter Name der Firma in der
Offentlichkeit

grosse Selbstandigkeit in der
Arbeit

gutes Verhaltnis zu
Arbeitkollegen

gerechte Beurteilung der
Leistungen

echte Mitsprachemdglichkeiten
am Arbeitsplatz

gerechte Arbeitsauslastung

grosses Engagement des
Vorgesetzten fur die Firma

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



91. Wie zufrieden sind Sie mit den folgenden Kategorien?

Beziehen Sie Ihre Antworten auf Ihre aktuelle Tatigkeit.

Falls Sie zur Zeit nicht erwerbstitig sind, beziehen Sie sich auf Ihre letzte
Tatigkeit.

unzufrieden es geht so zufrieden

S— ]
0 1 2 3 4

gesicherte Beschaftigung
gute Aufstiegsmaglichkeiten
guter Verdienst

attraktive Arbeitszeitregelung

gute
Verpflegungsmdglichkeiten

umfassende Information dber
das Firmengeschehen

gute
Weiterbildungsméglichkeiten

gute Sozialleistungen

gute Organisation in der
Abteilung

angenehme
Arbeitsplatzgestaltung

Klarheit der Geschiftsziele

sinnvolle und befriedigende
Arbeit

gutes Verhaltnis zum
Vorgesetzten

guter Name der Firma in der
Offentlichkeit

grosse Selbstandigkeit in der
Arbeit

gutes Verhaltnis zu
Arbeitkollegen

gerechte Beurteilung der
Leistungen

echte Mitsprachemdglichkeiten
am Arbeitsplatz

gerechte Arbeitsauslastung

grosses Engagement des
Vorgesetzten fur die Firma

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



Sie haben es geschafft!

Selbstverstandlich werden auBer Ihren Antworten keinerlei weitere Daten
von Thnen gespeichert. Die Verarbeitung Ihrer Antworten erfolgt absolut
anonym und ausschlieBlich im Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit.
Thre Daten und Angaben helfen wichtige Erkenntnisse tiber das Phanomen
Innere Kiindigung zu gewinnen. Vielleicht gelingt es dadurch dieses
Phénomen besser zu verstehen.

Bitte geben Sie die Adresse fur diesen Fragebogen, sowie das Passwort gern
auch an Freunde und Bekannte weiter.

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Fenster schlieen

Kontakt
MNahere Informationen finden Sie HIER.



11% ausgefullt

5. Wie alt sind Sie?

Hier finden Sie einige Fragen zu Ihrer Person. Diese sind zur Wahrung ihrer
Anonymitat so gehalten, dass anhand der Antwortmarkierung keine
Zuordnung zu einer Person erfolgen kann. Kreuzen Sie bitte jeweils nur
eine Antwort an.

bis 30 Jahre

31 bis 40 Jahre
41 bis 50 Jahre
uber 50 Jahre

6. Sie haben Ihre derzeitige berufliche Position ...

.. durch Erstbewerbung erlangt

.. nach innerbetrieblichem Arbeitsplatzwechsel eingenommen
.. durch Wechseln des Arbeitgebers eingenommen

.. andere Maglichkeit

Zuriick Veiter

Kontakt
N3here Informationen finden Sie HIER.



17% ausgefiillt

7. Jetzige Tatigkeit:

Kreuzen Sie bei den folgenden Aussagen an, was fur Ihre jetzige Tatigkeit
Threr Ansicht nach zutrifft.

Falls Sie zur Zeit nicht erwerbstatig sind, beziehen Sie sich auf Ihre letzte
Tatigkeit.

trifft iberhaupt
nicht zu trifft voll zu

il

00123 4356
Ich habe eine abwechslungsreiche

Tatigkeit.

Ich habe eine Tatigkeit, die den Einsatz

meiner gesamten Kenntnisse und
Fahigkeiten erfordert.

Ich habe die Méaglichkeit, mir wahrend der
Arbeitszeit die Zeit selbst einzuteilen.

Ich habe die Maglichkeit, mir im Rahmen
meiner Tatigkeit selbstandig Anfang und
Ende der Arbeitszeit festzulegen.

Ich fuhle mich far den Erfolg/MiBerfolg
meiner Tatigkeit selbst verantwortlich.

Ich bin Gber alle wasentlichen Ergebnisse
im Rahmen meiner Arbeitstatigkeit
informiert.

In meiner beruflichen Tatigkeit bin ich
ganz mein sigener Herr.

Ich kenne genau meine Funktion im
Rahmen der Gesamtorganisation des
Unternehmens.

Ich habe im Rahmen meiner Tatigkeit
ausreichend Gelegenheit zum fachlichen
Kontakt mit meinen Kollegen.

Ich habe im Rahmen meiner Tatigkeit
ausreichend Gelegenheit zum persénlichen
Kontakt mit meinen Kollegen.

Bei meiner Tatigkeit habe ich die
Maglichkeit, einen guten Verdienst zu
erzielen.

Ich habe einen sicheren Arbeitsplatz.

Meine Tatigkeit genieBt hohes Ansshen bei
anderen.

Bei meiner Tatigkeit basteht die
Maglichkeit, mich persénlich gut zu
entwickeln.

Bei meiner Tatigkeit habe ich gute
Mitsprachemdglichkeiten gegendber der
Betriebsleitung.

Meine Tatigkeit [3B8t mir genug Freizeit.
Zurlick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



22% ausgefiillt

8. Wunsch fiir die zukiinftige Tatigkeit:

Kreuzen Sie bei den folgenden Aussagen an, was Sie sich beruflich fur die
Zukunft winschen.

trifft iberhaupt
nicht zu trifft voll zu

..J_f_"f‘

D123 456
Ich habe eine abwechslungsreiche

Tatigkeit.

Ich habe eine Tatigkeit, die den Einsatz

meiner gesamten Kenntnisse und

Fahigkeiten erfordert.

Ich habe die Mdglichkeit, mir wahrend der
Arbeitszeit die Zeit selbst einzuteilen.

Ich habe die Méglichkeit, mir im Rahmen
meiner Tatigkeit selbstandig Anfang und
Ende der Arbeitszeit festzulegen.

Ich fuhle mich fir den Erfolg/MiBerfolg
meiner Tatigkeit selbst verantwortlich.

Ich bin Gber alle wesentlichen Ergebnisse
im Rahmen meiner Arbeitstatigkeit
informiert.

In meiner beruflichen Tatigkeit bin ich
ganz mein sigener Herr.

Ich kenne genau meine Funktion im
Rahmen der Gesamtorganisation des
Unternehmens.

Ich habe im Rahmen meiner Tatigkeit
ausreichen Gelegenheit zum fachlichen
Kontakt mit meinen Kollegen.

Ich habe im Rahmen meiner Tatigkeit
ausreichend Gelegenheit zum persénlichen
Kontakt mit meinen Kollegen.

Bei meiner Tatigkeit habe ich die
Maglichkeit, einen guten Verdienst zu
erzielen.

Ich habe einen sicheren Arbeitsplatz.

Meine Tatigkeit genieBt hohes Ansshen bei
anderen.

Bei meiner Tatigkeit besteht die
Maglichkeit, mich persénlich gut zu
entwickeln.

Bei meiner Tatigkeit habe ich gute
Mitsprachemdglichkeiten gegentber der
Betriebsleitung.

Meine Tatigkeit 138t mir genug Freizeit.

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informaticnen finden Sie HIER.



28% ausgefillc

9. Gab es Probl in Arb die Sie laBt haben,

er ft zu erwigen, Ihr der Ar hiltnis zu ki
ja [weiter bei Frage 10)
nein (weiter bei Frage 13)

10. Was hat vor allem zu diesen (Uberlegungen gefiihrt?

(nur beantwarten, wenn Frage 9 mit .ja" beantwortet wurde. Sonst bitte
dberspringen.}

Schwierigkeiten / Probleme in der augenblicklichen Stellung
bessere Maglichkeiten auBerhalb der Unternehmung

11. Wodurch lassen sich diese Probleme Ihrer Meinung nach am
ehesten charakterisieren?

(Mehrfach-N dglichl)

(nur beantworten, wenn Frage 9 mit .ja" beantwortet wurde. Sonst bitte
dberspringen.}

arbeitstechnische Probleme (sachlicher Art)

strukturelle Probleme (z.B. unklare Kompet lungen.
Flexibilitdt in der Unternehmung)

Informationsprobleme
Fihrungsproblems

Probleme mit Mitarbeitern
persanlich bedingte Probleme

12. Was war der Hauptgrund, warum Sie schlieBlich doch bei dem
der Arbeitgeb blieben sind?

(nur beantworten, wenn Frage 9 mit .ja" beantwortet wurde. Sonst bitte
dberspringen.}

Ein Ausscheiden hitte zu viele negative Konsegquenzen gehabt.

Die Schwisrigkeiten in der Il /die Maglichkeiten
aubBerhalb der Unternehmung erwiesen sich bei genauerem Hinsshen
als nicht so wichtig.

Verbesserungen die zwischenzeitlich eingeleitat wurden, haben mich
zum Bleiben beweogen.

13. Nehmen Sie an, Sie wiirden heute noch einmal vor der
Entscheidung stehen, zu Threm Arbeitgeber zu gehen, wiirden Sie
dies noch einmal tun?

nein, ganz sicher nein, vermutlich weiB nicht genau  ja, vermudich  Ja, ganz sicher
g nicht

14. Nehmen Sie an, Sie hitten eine/n Tochter/Sohn, welche/r Sie
bei der Berufswahl um Rat fragt. Wiirden Sie ihr/ihm
eine Titigkeit wie die Thre anzustreben?

nein, ganz sicher nein, vermutlich weib nicht genau  ja, vermudich  Ja, ganz sicher
g nicht

Zuriick Weiter

Kontakt
Nihere Informationen finden Sie HIER.



- 33% ausgafilit

15. Mir %ufallnn Probleme, von denen ich nicht genau weiB, ob ich
sie schaffe.

trifft awl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu .1

£ mich zu

16. Mir gefillt es, etwas Neues und Unbek i B
auch wenn es daneben gehen kann.

trifft zul mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf £

£ mich zu

17. Mit gefillt es nicht, an etwas zu arbeiten, wenn ich nicht sicher
bin, ob es klappt.

trifft aul mich trifft weniger (nur  trift Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf w

E) mich 2u

18. Wenn ich ehrlich bin, ist mir meine Freizeit wichtiger als meine
berufliche Titigkeit.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf m

£ mich zu

19. Wenn mir eine Aufgabe gestellt wird, die ich miiglicherweise
léisen kann, dann reizt es mich, sofort damit anzufangen.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf u

B} mich zu

20. Es macht mir SpaB, an Problemen zu arbeiten, die fiir mich ein
biBchen schwierig sind.

trifft auf mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf mich auf
zu mich zu

21. Ich mag Situationen, in denen ich feststellen kann, wie gut ich
bin.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf m
2u mich zu
22. Ich sehe meiner berufli Zukunft mit i

trifft zul mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf £

£ mich zu

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.



39% ausgafilit

23. Wenn ich fgak in der Arb ion lose, b ich
d auch hen Zielen naher.

trifft awl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf mich auf .1l
zu mich zu

24. Situationen, in denen ich meine Fihigkeiten anwenden kann,
gehe ich am liebsten aus dem Weg.

trifft zul mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf £

£ mich zu

25. Es gefillt mich nicht, an etwas zu arbeiten, wenn ich nicht sicher
bin, daB ich es schaffe.

trifft aul mich trifft weniger (nur  trift Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf w

E) mich 2u

26. Wenn ich wollte, kinnte ich in der Arbeitssituation eine Menge
Verbesserungen in Angriff nehmen.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf m

£ mich zu

27. Mir gefillt es, etwas Neues zu lernen, auch wenn es nicht gerade
niitzlich ist.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf w
zu mich zu
28. Mein berufli For hingt davon ab, ob ich
in der Ar i i erfolg bewiiltige.
trifft auf mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf mich auf
zu mich zu

29. Ich merke, daB mein Interesse sehr schnell erwacht, wenn ich
vor einem Problem stehe, das ich nicht auf Anhieb verstehe.

trifft 2wl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf m

E) mich zu

30. Es gelingt mir, alle gaben in der Arb ion auch ohne
besonderes Engagement zu lésen.
trifft sl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf m
2u mich zu
Zuriick Weier
Kontakt

Nihere Informationen finden Sie HIER.



44% ausgafilit

31. Es ist wichtig, Aufgaben, die ich mir zutraue, auch zu schaffen.

trifft sl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf m

£ mich zu

32. Ich filthle mich zu Aufgaben hingezogen, in denen ich die
Maiglichkeit habe, meine Fihigkeiten zu priifen.

trifft auf mich trifft weniger (nur  trift Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf mich auf u

E) mich zu

33. Bei dem, was ich mache, wlll ich erfolgreich sein, auch wenn es
niemand zur Kenntnis nimmt

trifft sl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf £
2u mich zu
34. Wenn ich in der Art i ion bei wichti keinen

Erfolg habe, fillt es mir nicht schwer, neue Aulgahen anzugahen.

trifft auf mich trifft weniger (nur  trift Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf m

ich
E) mich zu

35. Wenn ich etwas nicht auf Anhieb schaffe, verliere ich schnell die
Lust daran.

trifft awl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
micht zu auf mich auf m

E) mich zu

36. Wenn ich etwas nicht geschafft habe, ist es mir auch dann
peinlich, wenn es sonst keiner merkt.

triffe aul mich trifft weniger (nur  trifft Gherwiegend  brifft genaw auf mich
nicht zu auf mich auf £

E) mich zu

37 Ich denke, daB sich in den kommenden Jahren die

weiter ver wird.
trifft awl mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genau auf mich
nicht zu auf mich auf .1l
2u mich zu

38. Mich reizen Situationen, in denen ich meine Fihigkeiten testen
kann.

trifft zul mich trifft weniger (nur  trifft Gberwiegend  brifft genaw auf mich
micht zu auf mich auf £

£ mich zu

Zuriick Weiter

Kontakt
Nahere Informationen finden Sie HIER.
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